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Методологические подходы к оценке регионального влияния 
государственных пабликов в социальной сети ВКонтакте
Гайваль Антон Игоревич
Российский государственный социальный университет, Россия, Москва

josech888@gmail.com

Аннотация: Актуальность статьи обусловлена разработкой методологии измерения цифрового разрыва 
в сфере работы муниципальных образований в социальных медиа. Цель – определить методологические 
подходы к оценке регионального влияния государственных пабликов в социальной сети ВКонтакте. Задачи: 
1) разработать алгоритм, который строится как последовательность взаимосвязанных этапов, обеспечива-
ющих комплексную оценку уровня вовлеченности пользователей в официальные паблики муниципаль-
ных образований в социальной сети ВКонтакте, и выявить факторы, которые определяют различия между 
муниципалитетами; 2) осуществить кластеризацию муниципалитетов по размеру населения, что позволит 
установить зависимость между демографическим масштабом территории и уровнем цифровой активности 
аудитории; 3) сформулировать конкретные рекомендации для органов местного самоуправления, которые 
направлены на повышение цифровой вовлеченности граждан. Для анализа влияния факторов на уровень 
вовлеченности применен метод множественной линейной регрессии. Все вычисления и статистические 
проверки проводились в программной среде R с использованием базовых инструментов и специализиро-
ванных пакетов lmtest, car и clubSandwich. Значимое влияние на уровень вовлеченности оказывают чис-
ленность населения, продолжительность существования госпаблика, а также расстояние до регионального 
центра и средняя заработная плата (на районном уровне). Сформулированы конкретные рекомендации 
для органов местного самоуправления, направленные на повышение цифровой вовлеченности граждан. 
Сформированы референтные группы муниципалитетов, и обоснованы критерии оценки цифровой актив-
ности власти как на региональном, так и на федеральном уровнях. Полученные результаты могут быть 
использованы для стратегического планирования цифрового присутствия органов власти, в том числе при 
разработке региональных программ цифровой трансформации. Методология оценки применима как для 
текущего мониторинга, так и для ретроспективного анализа динамики вовлеченности. Предложенный 
подход также способствует выявлению территорий с высоким риском информационной изоляции, что 
позволяет оперативно корректировать коммуникационные стратегии и развивать цифровую инфраструк-
туру в отстающих муниципалитетах.
Ключевые слова: цифровой разрыв, индекс вовлеченности, госпаблики, социальные медиа, ВКонтакте, 
муниципальные образования
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Введение
В течение продолжительного времени муниципаль-
ные образования РФ создавали официальные акка-
унты в социальных сетях (страницы, сообщества 
или группы) исключительно по мере собственной 
необходимости. Однако в силу высокой граждан-
ской активности в цифровом пространстве, осо-
бенно в отношении локальных проблем, органы 
местного самоуправления были вынуждены пере
ходить к активному присутствию в социальных 
медиа, в том числе для того, чтобы перехватить ини-
циативу у стихийно появившихся территориальных 
сообществ и попытаться перевести общественный 
диалог в конструктивное русло [1]. Повышение зна-
чимости соцсетей как канала коммуникации между 
властью и населением актуализировало необходи-
мость институционализации такого виртуального 
взаимодействия. С 1 декабря 2022 г. было офици-
ально закреплено требование о наличии у каждого 

муниципального образования собственной стра-
ницы в социальных медиа, при этом для этих целей 
разрешено использовать исключительно платформы 
ВКонтакте и Одноклассники, находящиеся в юрис-
дикции РФ1. Для идентификации таких официаль-
ных аккаунтов (государственных пабликов) на ука-
занных платформах появилась специальная отметка 
Госорганизация.

Интеграция социальных сетей в практику государ-
ственного управления – процесс глобальный, проис-
ходящий не только в России, но и в других странах [2]. 
Подобная трансформация является ответом на изме-
нение коммуникационных предпочтений миллионов 
граждан, для которых социальные медиа и мессен-
джеры стали повседневным, удобным и оператив-
ным способом получения информации и взаимо-
действия. Хотя изначально соцсети не задумывались 
как инструмент управления и не разрабатывались 



513

политические, социологические и экономические науки

В Е СТ Н И К
к е м е ро в с ко г о г о суд а рст в е н н о г о у н и в е рс и т е та

https://doi.org/10.21603/2500-3372-2025-10-4-511-522

Гайваль А. И.

Методологические подходы к оценке регионального влияния

С
О

Ц
И

О
К

У
Л

Ь
Т

У
Р

Н
О

Е
 И

 П
О

Л
И

Т
И

Ч
Е

С
К

О
Е

 Р
А

З
В

И
Т

И
Е

 О
Б

Щ
Е

С
Т

В
А

 

для нужд публичного сектора, их адаптация в дея-
тельности муниципалитетов быстро продемонстри-
ровала ряд несомненных преимуществ по сравне-
нию с традиционными каналами: низкая стоимость 
коммуникаций, высокая скорость распространения 
информации, массовое принятие платформ, а также 
интуитивная простота использования [3]. Более 
того, госпаблики способствуют активизации обще-
ственных дискуссий и формированию цифровых 
сообществ, объединяющих жителей вокруг решения 
локальных вопросов.

Тем не менее столь интенсивное внедрение 
социальных сетей в административную практику 
сопровождалось целым рядом сложностей. Одним 
из ключевых вызовов стало то, что должностные 
лица, ведущие официальные страницы, оказались 
в режиме постоянной доступности, т. к. ожидания 
граждан относительно быстроты реагирования 
оказались крайне высокими [4]. Кроме того, опре-
деленную негативную роль сыграла кажущаяся 
анонимность цифровых площадок, позволяющая 
пользователям открыто проявлять агрессию, гру-
бость и неуважение как к представителям власти, 
так и к другим участникам общения, что, в свою 
очередь, демотивирует сотрудников администраций 
от активного взаимодействия с населением через 
эти каналы. На ранних этапах внедрения цифровых 
коммуникаций органы местного самоуправления 
также сталкивались с отсутствием четкого пони-
мания объемов необходимых ресурсов и трудоза-
трат для ведения страницы, неопределенностью 
в вопросах целевой аудитории, организационной 
ответственности, корректного алгоритма ответа 
на обращения и, самое главное, отсутствием оценки 
эффективности цифровой коммуникации [5].

Аналогичные трудности испытали и россий-
ские муниципалитеты, которым в ускоренном 
порядке пришлось интегрировать социальные 
медиа в повседневные управленческие процессы. 
Несмотря на то что отдельные госпаблики функци-
онировали уже более десятилетия к моменту всту-
пления в силу обязательных требований, подавляю-
щее большинство муниципалитетов либо не имели 
подобного опыта, либо имели, но крайне ограничен-
ный. В этой связи отечественные исследователи [6] 
справедливо акцентируют внимание на таких про-
блемах, как низкий уровень вовлеченности граждан, 
распространенность плагиата контента и слабая 
обратная связь со стороны администрации. Кроме 
того, долгое время отсутствовали унифицированные 
методические рекомендации, которые описывали 
бы стандарты ведения подобных страниц. Лишь 
весной 2024 г. были опубликованы соответствующие  

рекомендации Центров управления регионами 
(ЦУР), касающиеся наполнения госпабликов 
информацией.

Особое внимание следует уделить колоссаль-
ной нагрузке, которая в кратчайшие сроки легла 
на сотрудников ЦУРов. Помимо необходимости 
курировать работу муниципалитетов, им было пору-
чено сопровождение запуска госпабликов для мно-
жества подведомственных учреждений. Если районы 
и округа в большинстве своем с 2020 г. находились 
в орбите методического сопровождения региональ-
ных ЦУРов, и алгоритмы их цифровой активности 
уже были более-менее отработаны, то на уровне 
поселений системная работа фактически отсут-
ствовала. Это привело к формированию отчетливого 
цифрового разрыва – различия в уровне подготовки 
и организационного опыта создают неравные усло-
вия для цифровой коммуникации.

Системная работа по внедрению цифровых кана-
лов коммуникации на муниципальном уровне коор-
динируется АНО «Диалог регионы» – организацией, 
которая выступает оператором проекта по цифрови-
зации взаимодействия власти и граждан, в том числе 
через механизм ЦУРов.

Первые методические наработки и механизмы 
сопровождения муниципалитетов были опробованы 
в ходе пилотного проекта Модельных центров управ-
ления, запущенного при координации АНО «Диалог 
регионы» в ряде субъектов РФ. Полученные дан-
ные легли в основу масштабного распространения 
цифровых практик на остальные муниципалитеты.

Под методологическими подходами в статье пони-
мается совокупность принципов, методик и инстру-
ментов, используемых для оценки уровня цифровой 
вовлеченности пользователей в официальных паб
ликах органов местного самоуправления. В первую 
очередь речь идет о статистических методах (мно-
жественная линейная регрессия, кластерный анализ, 
квартильное ранжирование), а также об авторской 
адаптации стандартного индекса вовлеченности 
под особенности публичных аккаунтов в социаль-
ной сети ВКонтакте. Предлагаемый подход ориенти-
рован на выявление межмуниципальных различий, 
в связи с чем под региональным влиянием мы пони-
маем не влияние субъекта РФ, а пространственное 
распределение цифровой активности на территории 
региона как совокупности муниципалитетов.

Учитывая обязательный характер присутствия 
муниципальных образований в соцмедиа, рост циф-
рового разрыва негативно сказывается на общей 
эффективности административной деятельно-
сти в отстающих территориях. Органы местного 
самоуправления, не обладающие необходимыми  
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ресурсами или компетенциями, вынуждены тратить 
непропорционально больше времени на решение 
задач, с которыми более опытные коллеги справля-
ются быстро и системно. Следствием такого поло-
жения становится формализация работы в госпа-
бликах: стремление отчитаться о выполнении 
показателей нередко стоит выше содержательного 
наполнения, которое ориентировано на построение 
диалога с гражданами. Это препятствует формирова-
нию доверительных отношений между населением 
и властью, снижает мотивацию к совместному реше-
нию локальных задач.

Еще один важнейший вызов – отсутствие адек-
ватных критериев оценки эффективности муници-
палитетов в цифровом пространстве. Очевидно, что 
нельзя в одной шкале сравнивать административ-
ный центр субъекта федерации, где ведением госпа-
блика занимается штат профессионалов, и сельское 
поселение, где глава администрации – единственный 
штатный сотрудник, совмещающий функции руко-
водителя, бухгалтера, администратора и специали-
ста по связям с общественностью. Интенсивность 
событий и объемы информационного потока в этих 
муниципалитетах будут кардинально различаться. 
Следовательно, при выработке методических подхо-
дов и нормативов ведения госпабликов необходимо 
учитывать реальную практику и объективные воз-
можности вовлечения населения, доступные различ-
ным категориям муниципальных образований.

В связи с этим актуальность статьи обусловлена 
разработкой методологии измерения цифрового 
разрыва в сфере работы муниципальных образова-
ний в соцмедиа. Цель – определить методологиче-
ские подходы к оценке регионального влияния госу-
дарственных пабликов в социальной сети ВКонтакте. 
Задачи: 

1) разработать алгоритм, который строится как 
последовательность взаимосвязанных этапов, обе-
спечивающих комплексную оценку уровня вовле-
ченности пользователей в официальные паблики 
муниципальных образований в социальной сети 
ВКонтакте, и выявить факторы, определяющие раз-
личия между муниципалитетами; 

2) осуществить кластеризацию муниципалитетов 
по размеру населения, что позволит установить зави-
симость между демографическим масштабом терри-
тории и уровнем цифровой активности аудитории; 

3) сформулировать конкретные рекомендации 
для органов местного самоуправления, которые 
направлены на повышение цифровой вовлеченно-
сти граждан. 

Анализ влияния факторов на уровень вовлеченности 
осуществлялся с применением метода множественной  

линейной регрессии. Все вычисления и статистиче-
ские проверки проводились в программной среде R  
с использованием базовых инструментов и специа-
лизированных пакетов lmtest, car и clubSandwich [7].

Под термином госдиджитал в статье понимается 
совокупность цифровых коммуникационных прак-
тик, реализуемых как непосредственно органами 
местного самоуправления, так и подведомствен-
ными им учреждениями бюджетной сферы – обра-
зовательными организациями, учреждениями куль-
туры, спорта, социальной защиты и др.

Современные соцмедиа обладают способностью 
аккумулировать большое число количественных 
индикаторов, которые отражают степень активно-
сти пользователей. Сопоставляя между собой эти 
показатели, администраторы социальных платформ 
формируют представление об уровне вовлеченности 
аудитории. В зависимости от специфики платформы 
и преследуемых целей варьируется комбинация 
применяемых метрик, определяющих интенсив-
ность пользовательского взаимодействия. Наиболее 
распространенными и открытыми для наблюде-
ния показателями выступают: число размещенных 
публикаций (posts), объем откликов в виде лайков 
(likes), количество комментариев (comments), объем 
репостов (reposts), число реакций на комментарии 
(comlikes), охват в виде просмотров (views), а также 
число подписчиков сообщества (reposts) [8].

В зарубежном дискурсе широкое распространение 
получила трехкомпонентная модель индекса вовле-
ченности, предложенная Э. Бонсоном и М. Раткай, 
в которой вычисляется среднее количество интерак-
тивных действий (реакций, комментариев, репостов) 
на одну публикацию на стене сообщества, отнесен-
ное к каждой тысяче подписчиков [9]. Существен-
ным достоинством данной модели является учет как 
интенсивности публикационной активности адми-
нистрации, так и масштаба охвата целевой аудито-
рии, т. к. эти аспекты оказывают непосредственное 
влияние на уровень обратной связи от населения.

Некоторые авторы [10] предложили модификацию 
исходного индекса, заменив абсолютное количество 
подписчиков на их долю от общего числа жителей 
муниципалитета. Однако, на наш взгляд, такая мето-
дика затрудняет интерпретацию итогов анализа, т. к. 
при идентичных параметрах активности со стороны 
администрации, но различной численности насе-
ления результаты могут быть смещены в сторону 
завышенной вовлеченности для менее населенных 
территорий.

В отечественном дискурсе проблема оценки вов-
леченности пользователей в деятельность офици-
альных аккаунтов органов власти в соцмедиа также 
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нашла свое отражение. Так, О. Г. Филатова предло-
жила альтернативный индекс, рассчитываемый как 
сумма средних значений лайков, комментариев 
и репостов на одно сообщение [11]. Упрощенная вер-
сия данного индекса сводится к общему количеству 
указанных реакций, деленному на общее число под-
писчиков, что позволяет отказаться от использова-
ния усредненных значений. Подобный подход при-
меняется при проведении контент-анализа пабликов 
руководителей субъектов РФ и официальных акка-
унтов городов с численностью свыше 100 тыс. чело-
век. Методику оценки цифрового разрыва на основе 
индекса вовлеченности предлагают Е. А. Прокопьев 
и др. Для этого они выявили официальные стра-
ницы муниципалитетов в сети ВКонтакте, рассчи-
тали индексы вовлеченности, с помощью регрес-
сионного моделирования проверили влияние 
на их величину как социально-экономических, так 
и иных факторов, методом кластерного анализа 
провели группировку муниципалитетов по индексу  
вовлеченности [12].

При этом рассматриваемые исследования строи-
лись на пространственном принципе отбора: либо 
на базе административных центров (например, 
в статье [13]), либо крупных городов (например, 
в работе  [14]). В научной литературе, посвящен-
ной анализу активности администраций в соци-
альных медиа или факторов, которые определяют 
наличие официальных страниц, также преобла-
дает пространственный анализ. Лишь единич-
ные публикации содержат компонент временной  
динамики (см. [15]).

Для объяснения уровня вовлеченности граждан 
в муниципальные госпаблики и степени активности 
администрации или наличия официальной страницы 
в соцмедиа исследователи изучали комплекс потен-
циальных детерминант. Наиболее часто в качестве 
факторов рассматривались демографические харак-
теристики, такие как численность населения, его воз-
растной состав (средний и медианный возраст), доля 
трудоспособного населения, доля лиц старше 65 лет, 
уровень образования [16]. Характеристики эконо-
мической составляющей также играли важную роль 
(медианный доход, доход на душу населения, индекс 
покупательной способности) [17].

Более крупные муниципалитеты характеризуются 
большей активностью властей в соцмедиа, но мень-
шим уровнем вовлеченности граждан, что может 
объясняться эффектом информационной пере-
грузки: при высокой плотности публикаций пользо-
ватели просто не успевают на них реагировать [18]. 
Уровень дохода не всегда оказывает значимое 
влияние: в одних исследованиях он статистически  

несущественен [19], в других – статистически зна-
чим [20], что может быть обусловлено культурно-
национальной спецификой. Более состоятельные 
территории демонстрируют высокую интенсивность 
публикаций, но низкий отклик, что снижает итого-
вый индекс вовлеченности.

Дополнительно анализировались финансовые 
показатели муниципалитетов: размер бюджета, сте-
пень бюджетной обеспеченности, доля налоговых 
поступлений, коэффициенты финансовой устойчи-
вости. Значительное внимание уделялось полити-
ческим характеристикам: уровень электоральной 
активности, политическая ориентация населения, 
конкурентность выборов, а также личностные пара-
метры главы администрации – пол, партийная при-
надлежность, возраст, образование. Установлено, 
что молодые мэры демонстрируют более высокую 
активность в соцмедиа (а именно в социальной сети 
ВКонтакте), а также чаще публикуют сообщения,  
особенно женщины [21].

Метрики, отражающие степень цифровой зрело-
сти, представлены фрагментарно. Например, иссле-
дуются такие показатели, как уровень интернет-
проникновения, доля пользователей госуслуг 
в цифровом формате, распространенность широ-
кополосного Интернета, число ИКТ-предприятий 
на душу населения. При этом практически отсут-
ствует эмпирическое изучение влияния продолжи-
тельности существования паблика на вовлеченность: 
одни работы демонстрируют, что продолжительность 
существования страницы не коррелирует с числом 
комментариев, другие – что со временем возрастает 
число подписчиков и публикаций.

Проведенный обзор литературы позволяет заклю-
чить, что систематические исследования, которые 
отслеживают уровень вовлеченности в динамике, 
практически не осуществлялись. Более того, выборки 
зачастую ограничиваются определенными типами 
муниципальных образований, преимущественно 
городами с численностью населения выше опреде-
ленного порога. Полномасштабные исследования 
с включением всех муниципалитетов редки, а в оте-
чественной практике вообще отсутствуют.

В данной статье проведен комплексный охват 
муниципальных образований федерального округа, 
включающий как районный, так и поселенче-
ский уровни; анализ факторов, которые влияют  
на вовлеченность (социально-экономические 
характеристики и индивидуальные особенности 
глав администраций), а также зафиксирован уро-
вень вовлеченности в динамике за шестилетний 
период. Помимо этого, впервые рассматривается 
возможность применения метрик социальных медиа 
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в контексте измерения цифрового разрыва на уровне 
местного самоуправления, что и определяет новизну 
и значимость предложенного методологического 
подхода в рамках изучения влияния госпабликов 
в социальной сети ВКонтакте на коммуникационные 
процессы в муниципальной сфере.

Результаты
На первом этапе исследования осуществлялись 
идентификация и составление полного перечня 
официальных сообществ органов местного само
управления (госпабликов) в социальной сети ВКон-
такте, представляющих различные муниципаль-
ные образования. На втором этапе производился 
сбор статистических данных, которые характери-
зуют активность пользователей в отношении кон-
тента, публикуемого в официальных сообществах. 
На третьем этапе рассчитывался индекс вовлечен-
ности, за основу которого берется модель, предло-
женная Э. Бонсоном и M. Раткай. Однако в рамках 
нашего исследования данная модель подвергается 
модификации: вместо показателя количества под-
писчиков (fans) используется число просмотров 
(views), что обусловлено как техническими ограни-
чениями ретроспективного доступа к числу подпис-
чиков, так и тем, что просмотры более адекватно 
отражают охват сообщений в открытых сообществах, 
к которым относятся госпаблики. Таким образом 
индекс вовлеченности рассчитывался по следующей 
формуле [22]:

𝐼𝐼𝐼𝐼𝐼𝐼𝐼𝐼𝐼𝐼𝐼𝐼𝐼𝐼𝐼𝐼𝑋𝑋𝑋𝑋𝑣𝑣𝑣𝑣  =  (𝑙𝑙𝑙𝑙𝑙𝑙𝑙𝑙𝑙𝑙𝑙𝑙𝑙𝑙𝑙𝑙𝑙𝑙𝑙𝑙 + 𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑙𝑙𝑙𝑙𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑙𝑙𝑙𝑙 + 𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑙𝑙𝑙𝑙𝑙𝑙𝑙𝑙𝑙𝑙𝑙𝑙𝑙𝑙𝑙𝑙𝑙𝑙𝑙𝑙 + 𝑟𝑟𝑟𝑟𝑙𝑙𝑙𝑙𝑟𝑟𝑟𝑟𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐𝑐)
𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟 × 𝑣𝑣𝑣𝑣𝑙𝑙𝑙𝑙𝑙𝑙𝑙𝑙𝑣𝑣𝑣𝑣𝑙𝑙𝑙𝑙

 ×  100000. 

При анализе открытых сообществ показатель про-
смотров более адекватно отражает реальный охват 
аудитории, включая не только подписчиков, но и слу-
чайных или нерегулярных посетителей, которые 
тем не менее потребляют контент. В условиях, когда 
значительная часть пользователей соцсетей взаимо
действует с контентом, не подписываясь на стра-
ницу, метрика подписчиков может существенно 
занижать или искажать масштаб информационного 
воздействия. Просмотры же, напротив, фиксируют 
факт визуального контакта с публикацией незави-
симо от наличия постоянной подписки, тем самым 
предлагая более чувствительный индикатор факти-
ческого охвата.

Кроме того, при работе с государственными аккаун
тами, которые зачастую продвигаются за счет внут
ренней рекламы или репостов, именно просмотры 
позволяют учесть долю внешнего трафика. Это осо-
бенно актуально для малонаселенных муниципалите-
тов, где число подписчиков стабильно, но охват может 

варьироваться в зависимости от локальных событий 
и вовлеченности неавторизованных пользователей.

Таким образом, включение просмотров в расчет 
индекса вовлеченности позволяет избежать пере
оценки или недооценки цифровой активности и обе-
спечить более объективную межмуниципальную 
сравнимость.

С учетом вышеуказанных оснований индекс вов-
леченности отражает среднее количество взаимо-
действий пользователей с публикациями (лайки, 
комментарии, репосты и пр.), нормированное 
на 100 тыс. просмотров. Тем самым достигается более 
объективная картина уровня вовлеченности, незави-
симо от численности аудитории группы. На четвер-
том этапе, после расчета индексных значений для 
всех включенных в анализ сообществ, осуществлялся 
сбор показателей социально-экономического разви-
тия соответствующих муниципальных образований, 
которые потенциально могут оказывать влияние 
на степень вовлеченности граждан. В их число входят 
такие переменные, как численность населения (Pop) 
и средняя заработная плата (Wage). Следует отме-
тить, что перечень доступных показателей (период 
исследования – 2024 г.) для уровня поселений, пред-
ставленный в официальной статистике, крайне 
ограничен. Так, параметры, связанные с доходами 
и расходами местных бюджетов, не рассматривались, 
т. к. соответствующие данные в актуальной редакции 
доступны только за 2020 г. Для расчета средней зара-
ботной платы на уровне поселений использовалась 
методика на основе налоговой отчетности по форме 
№ 5-НДФЛ [23].

Особое внимание мы уделили выявлению и инте-
грации управляющих переменных (переменные 
Дни и Дорога), которые могут влиять на уровень 
цифрового взаимодействия граждан и органов мест-
ного самоуправления, не имея прямого отношения 
к классическим социально-экономическим характе-
ристикам анализируемых территорий. Это позволяет 
обогатить методологический подход за счет учета 
контекстуальных факторов, которые часто остава-
лись вне пристального поля зрения научного сооб-
щества (см. раздел Введение).

1.  Переменная Дни представляет собой продолжи-
тельность существования официального публичного 
аккаунта муниципалитета в социальной сети ВКон-
такте. Она рассчитывается как разница между датой 
первой публикации и 31 декабря отчетного года. Это 
временное измерение позволяет оценить цифровую 
зрелость государственных счетов, постулируя, что 
более длительное присутствие способствует лучшей 
реализации и более успешной коммуникационной 
стратегии.
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2.  С помощью картографического онлайн-сервиса  
«Яндекс Карты» была определена переменная 
Дорога, которая представляет собой расстояние 
в километрах от того или иного муниципального 
образования до административного центра региона.  
Эта пространственная переменная позволяет нам 
изучить потенциальное влияние географического 
расстояния на качество и частоту цифровых взаи-
модействий. Предполагается, что чем дальше нахо-
дится муниципалитет, тем ему сложнее поддержи-
вать высокий уровень цифровой коммуникации 
из-за ограниченного доступа к инфраструктуре или 
институциональной изоляции.

Среди использованных переменных было опреде-
лено несколько категорий, чтобы отразить сложность 
местной динамики: временные характеристики офи-
циальных счетов, географическое положение муни-
ципалитетов по отношению к региональным адми-
нистративным центрам, а также личные качества 
муниципальных руководителей.

Новой частью исследования является анализ лич-
ностных особенностей глав местных администра-
ций. На их основе сформировано пять конкретных 
переменных:

I.  Возраст (Age). Предполагается, что возраст руко-
водителя может влиять на его открытость к цифро-
вым технологиям и его вовлеченность в стратегии 
онлайн-коммуникации.

II.  Пол (Male) – двоичная переменная для про-
верки на наличие возможной гендерной предвзято-
сти в управлении цифровыми коммуникациями.

III.  Уровень образования (Edu). Академическая 
подготовка менеджера может быть связана с его 
способностью понимать цифровые инструменты как 
рычаги управления.

IV.  Место жительства (Loc). Анализ различает слу-
чаи, когда управляющий проживает в управляемом 
муниципалитете, и случаи, когда он проживает в дру-
гом месте, что может повлиять на воспринимаемую 
гражданами близость и, следовательно, на уровень 
их приверженности.

V.  Self. Эта переменная указывает, участвовал 
ли лидер в местных выборах в качестве независи-
мого кандидата. Этот статус может отражать более 
персонализированный стиль управления или другие 
отношения с избирателями, особенно с точки зрения 
прямого общения.

Сведения по этим переменным были тщательно 
собраны из реестров Центральной избиратель-
ной комиссии Российской Федерации, что обес
печило их достоверность и репрезентативность. 
Интеграция этих параметров в модель не только 
повышает точность статистических прогнозов, 

но и исследует мало изученные в академической 
литературе аспекты [24].

Данный методологический подход позволяет, 
с одной стороны, выявить альтернативные объяс-
нительные факторы по сравнению с традиционно 
мобилизованными (такие, как средний доход или 
плотность населения), с другой – предложить более 
детальное прочтение различий в приверженности 
в соответствии с местными и индивидуальными осо-
бенностями менеджеров. Это открывает путь к адрес-
ным рекомендациям с точки зрения государственной 
политики [7].

Включение контрольных переменных откры-
вает новые возможности для исследований в рам-
ках локального цифрового управления. Например, 
помогает в разработке более тонких и адаптиру-
емых инструментов оценки, которые могут отра-
жать разнообразие муниципальных контекстов 
в РФ. Таким образом, эта работа способствует созда-
нию надежной аналитической основы, которая будет 
направлять органы власти в рамках реализации более 
эффективных, инклюзивных и территориальных 
стратегий цифровой коммуникации.

В ходе эмпирического анализа нами получены 
данные, позволившие не только определить уровень 
цифровой вовлеченности пользователей в официаль-
ные паблики муниципальных образований в соци-
альной сети ВКонтакте, но и выявить существенные 
различия между муниципалитетами, сгруппирован-
ными по ряду социально-демографических, про-
странственных и институциональных признаков.

На первом этапе анализа была осуществлена 
кластеризация муниципалитетов по размеру населе-
ния, что позволило установить зависимость между 
демографическим масштабом территории и уровнем 
цифровой активности аудитории. Выделены четыре 
кластера:

•	 A (до 4,1 тыс. человек); средний INDEXv – 2,1;
•	 B (от 4,1 до 10 тыс.); средний INDEXv – 3,4;
•	 C (от 10 до 30 тыс.); средний INDEXv – 4,2;
•	 D (свыше 30 тыс.); средний INDEXv – 5,6.
Данные показывают отчетливую зависимость: 

более крупные муниципалитеты демонстрируют 
более высокий уровень вовлеченности пользова-
телей, что может быть связано как с масштабом 
локального цифрового сообщества, так и с более 
развитыми стратегиями контентной работы со сто-
роны администраций. При этом следует отметить, 
что в абсолютных числах большая часть включен-
ных в анализ территорий относилась к кластерам 
A и B, что еще раз подчеркивает значимость малых 
населенных пунктов в общей картине цифрового 
взаимодействия.



518

political, sociological and economic sciences
k e m e rovo s tat e u n i v e r s i t y

B U L L E T I N

https://doi.org/10.21603/2500-3372-2025-10-4-511-522

Guyval A. I. 

Assessing the Regional Influence of Government Accounts

S
O

C
IE

T
Y

: 
C

U
LT

U
R

A
L

 A
N

D
 P

O
L

IT
IC

A
L

 D
E

V
E

L
O

P
M

E
N

T

На втором этапе были проанализированы зна-
чения индекса вовлеченности, отражающие уровень 
цифровой активности пользователей, и выделены три 
группы: (1) с низкой вовлеченностью (INDEXv < 2,0); 
(2) со средней вовлеченностью (INDEXv = 2,0–4,5);  
(3) с высокой вовлеченностью (INDEXv > 4,5).

Среди муниципалитетов, которые демонстрируют 
устойчивые высокие значения индекса вовлеченно-
сти, можно отметить такие, как Медыньский район 
(Калужская область), Удомельский городской округ 
(Тверская область), а также Советский район (Киров-
ская область). Общими характеристиками этих тер-
риторий являются активная работа с аудиторией, 
использование интерактивных форматов (прямые 
эфиры, опросы, челленджи), а также высокий темп 
публикаций. В группу (1) вошли в основном малые 
и удаленные муниципалитеты, где паблики либо 
функционируют эпизодически, либо вовсе отсут-
ствует стратегическая коммуникационная линия.

Несмотря на обоснованное внимание к цифровому 
разрыву, важно также выделить успешные кейсы – 
муниципалитеты, продемонстрировавшие высокую 
вовлеченность вне зависимости от исходных условий:

1.  Паблик Удомельского муниципального округа 
(Тверская область)2 показывает стабильную и дина-
мичную цифровую работу. Администрация округа 
активно использует мультиформатный подход: 
ежедневно публикуются не только новости и офици-
альные объявления, но и развлекательный, просве-
тительский, а также интерактивный контент. Широко 
применяются прямые трансляции с главой округа, 
тематические опросы и конкурсы, что формирует 
устойчивое внимание аудитории. Существенным 
фактором успеха также выступает персонализиро-
ванное присутствие главы муниципалитета, регу-
лярно появляющегося в видеоформате и демонстри-
рующего вовлеченность в повседневную повестку.

2.  В паблике Советского района (Кировская 
область)3 акцент сделан на оперативность, локаль-
ность и визуальную насыщенность. Публикации 
адаптированы под интересы конкретных групп насе-
ления – от молодежи до пенсионеров. Кроме того, 
в стратегии коммуникации четко прослеживается 
элемент партнерства с местными некоммерческими 
организациями, образовательными учреждениями 
и предпринимателями, что позволяет расширять 
охват аудитории. Не менее важным фактором стало 
устойчивое наличие обратной связи: комментарии 
граждан не игнорируются, а публично обрабатыва-
ются с последующими действиями администрации.  

2  Администрация Удомельского муниципального округа. ВКонтакте. URL: https://vk.com/udomlya_okrug (дата обращения: 10.04.2025).
3  Администрация Советского района. ВКонтакте. URL: https://vk.com/sovetsk_adm43 (дата обращения: 10.04.2025).

Эти кейсы подтверждают, что даже в условиях огра-
ниченных ресурсов возможно формирование высоко
эффективной модели цифрового взаимодействия, 
основанной на последовательности, открытости 
и контекстной чувствительности.

Также выявлен цифровой разрыв между муни-
ципалитетами, который проявляется не только 
в численных различиях индекса вовлеченности, 
но и в системных факторах, сопровождающих эти 
различия. Сравнительный анализ групп (1) и (3) 
позволил установить следующие различия по ряду 
ключевых переменных:

•	 средняя продолжительность существования 
паблика (Дни) в группе (3) составляет 820 дней, 
тогда как в (1) – лишь 370, что свидетельствует 
о недостаточном институциональном закрепле-
нии цифровых каналов в последней;

•	 удаленность от административного центра реги-
она (Дорога) в группе (3) составляет в среднем 
53 км, а в (1) – 148 км, что подтверждает гипотезу 
о влиянии географической изоляции на эффек-
тивность цифрового управления;

•	 частота публикаций в муниципалитетах 
группы (3) почти вдвое выше (в среднем 4,1 поста 
в неделю), по сравнению с муниципалитетами 
группы (1) (около 2,3 поста в неделю);

•	 главы администраций в группе (3) чаще обла-
дают высшим образованием (87 % против 
62 % в группе (1)), а также чаще участвуют 
в выборах как самовыдвиженцы (48 % против 
17 % в группе (1)), что может свидетельствовать 
о более персонализированном и инициативном 
стиле руководства.

Таким образом, цифровой разрыв можно считать 
многофакторным явлением, которое обусловлено 
не только объективными социально-экономическими 
условиями, но и управленческими характеристи-
ками, в том числе персональными особенностями 
глав администраций. Это подтверждается и тем, 
что в ряде малых и отдаленных муниципалитетов, 
где отсутствуют предпосылки к высокой цифровой 
активности, наблюдаются относительно высокие 
значения индекса вовлеченности, что объясняется 
прежде всего сильной институциональной позицией 
руководства, наличием постоянной коммуникации 
с гражданами и индивидуализированными под
ходами к контенту.

Также были проанализированы показатели внутри 
группы (2). Несмотря на промежуточные значения 
индекса вовлеченности, именно эта группа оказалась 
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самой многочисленной и разнородной по составу. 
Среди таких муниципалитетов фиксируются как 
стабильно развивающиеся паблики, находящиеся 
в стадии становления, так и каналы, теряющие ауди-
торию. Таким образом, группа (2) является переход-
ной и потенциально может быть объектом целевых 
политик по стимулированию цифровой активности.

В качестве дополнительной проверки осущест-
влен расчет разброса значений и стандартного 
отклонения внутри каждой группы (SD). Наиболь-
ший разброс наблюдается в группе (2) (SD = 1,13), 
что также подтверждает ее внутреннюю неодно-
родность. Для групп (3) и (1) значения SD соста-
вили 0,74 и 0,69 соответственно. Проводились также  
t-тесты различий между средними значениями 
по ряду переменных. Так, различия между (1) и (3) 
группами по переменным Дни, Дорога, Edu, Loc и Self 
оказались статистически значимыми при p < 0,05.

Полученные результаты демонстрируют суще-
ствование устойчивого цифрового разрыва между 
муниципалитетами, различающимися по демогра-
фическим, пространственным и институциональ-
ным характеристикам. Муниципалитеты с высокой 
цифровой вовлеченностью (группа (3)) характери-
зуются: большей продолжительностью работы офи-
циального паблика (в среднем 820 дней), меньшей 
удаленностью от регионального центра (в среднем 
53 км), высокой частотой публикаций и разнообра-
зием формата контента, наличием глав админи-
страций с высшим образованием и независимым 
мандатом, большей персональной вовлеченно-
стью руководства в цифровое взаимодействие 
с населением. Низкие показатели вовлеченности 
(группа  (1)) наблюдаются в отдаленных и мало
населенных муниципалитетах, в которых цифровая 
повестка слабо институционализирована, публи-
кации носят эпизодический характер, а главами 
выступают назначенные, не вовлеченные в изби-
рательный процесс управленцы, не проживающие 
на подконтрольной территории.

Эти различия позволяют утверждать, что эффек-
тивность цифрового взаимодействия населения 
с органами местного самоуправления определяется 
не только ресурсными или территориальными факто-
рами, но и особенностями управленческой культуры, 
характером цифровой зрелости администрации, 
а также политико-коммуникационными стратегиями 
конкретных лидеров.

Установлено, что из всего набора факторов только 
численность населения и продолжительность суще-
ствования паблика оказались значимыми как для 
районного (окружного), так и для поселенческого 
уровней. Дополнительно для районов выявлено  

значимое влияние средней заработной платы и рас-
стояния до регионального центра. Зафиксирован 
тренд на снижение уровня вовлеченности с тече-
нием времени, при этом показано, что высокая 
публикационная активность, вопреки ожиданиям, 
может приводить к снижению среднего уровня вов-
леченности, т. к. большая масса контента рассеивает 
внимание аудитории [25].

Заключение
На основании проведенного анализа можно сфор-
мулировать конкретные рекомендации для органов 
местного самоуправления, направленные на повы-
шение цифровой вовлеченности граждан:

1.  Обеспечить устойчивое присутствие в цифро
вой среде, рассматривая госпаблик не как второ-
степенный канал, а как полноценную платформу 
для взаимодействия с населением. Это предпола-
гает регулярную и разнообразную публикационную 
активность (не менее 3–4 постов в неделю), исполь-
зование интерактивных форматов (опросы, прямые 
эфиры, сторис, челленджи), а также внедрение визу-
ально ориентированного контента. Важно, чтобы 
официальные аккаунты вели не только пресс-службы, 
но и ключевые фигуры администрации, включая 
главу муниципалитета, что усиливает эффект лич-
ного участия и снижает уровень информационной 
дистанции между властью и жителями.

2.  Учитывать управленческие и организационные 
факторы, которые влияют на успех цифровой ком-
муникации. Рекомендуется закрепить за госпабли-
ком конкретное ответственное лицо или команду 
с цифровыми компетенциями, регулярно проводить 
аудит активности и вовлеченности, а также внедрить 
KPI по цифровому взаимодействию как часть оценки 
эффективности муниципального управления.

3.  Учитывать местный контекст и социальную 
специфику: в малых и удаленных муниципалитетах 
особую роль играют доверие, узнаваемость адми-
нистрации и неформальные каналы связи. В этих 
условиях целесообразно развивать контент с локаль-
ной идентичностью и подчеркнутой ориентацией 
на запросы конкретных сообществ.

Для повышения уровня вовлеченности предла-
гается сосредоточиться в дальнейших исследова-
ниях на изучении следующих факторов: 1) харак-
тер и объем публикуемого контента; 2) тематика 
публикаций и ее сочетаний; 3) время размещения 
постов. Кроме того, при сопоставлении муниципа-
литетов по значениям индекса вовлеченности уста-
новлено, что наибольший цифровой разрыв наблю-
дается среди поселений, особенно в кластере A  
(с численностью населения до 4,1 тыс. человек).  
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Именно для данного кластера целесообразно разра-
ботать специфические критерии оценки эффектив-
ности работы в соцмедиа, отдельные методические 
рекомендации по ведению госпабликов, а также 
организовать обучение ответственных специали-
стов. По мере накопления опыта и расширения 
охвата госпабликами возможно проведение дальней-
шего дробления этой группы с целью более точной 
настройки механизмов цифрового взаимодействия 
с населением [26].

Полученные результаты могут быть использованы 
для стратегического планирования цифрового при-
сутствия органов власти, в том числе при разработке 
региональных программ цифровой трансформации. 
Методология оценки применима как для текущего 

4  Компания Meta Platforms, владеющая социальными сетями Facebook и Instagram и онлайн-мессенджером WhatsApp, признана экс-
тремистской организацией, ее деятельность запрещена на территории РФ. Meta Platforms, the parent company of Facebook, Instagram 
and WhatsApp Messenger, is banned in the Russian Federation as an extremist organization.

мониторинга, так и для ретроспективного анализа 
динамики вовлеченности. Предложенный подход 
также способствует выявлению территорий с высо-
ким риском информационной изоляции, что позво-
ляет оперативно корректировать коммуникационные 
стратегии и развивать цифровую инфраструктуру 
в отстающих муниципалитетах.
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Abstract: The article focuses on the effect of natural disasters on the legitimacy of South-Asian governments. 
The likelihood of a government to face a legitimacy crisis in a post-disaster context depends on the following 
parameters: 1) the frequency of disasters, 2) the quality of government response to disasters, 3) the type of political 
regime. This article introduces two case studies of Bangladesh and India in the aftermath of cyclone Aila in 2009. 
Both governments demonstrated poor preparation, as well as an inadequate immediate and long-term response, 
which resulted in public criticism, anti-government protests, and anti-president votes. When opposition parties 
converted the public frustration into broader political mobilization, the trust to the official governments 
plummeted, causing a crisis of legitimacy. Contrary to popular belief, democracy may not provide the easiest 
political environment for effective disaster response. The level of state response depends on the political security 
anxieties, the extent of administrative effectiveness, the corruption level, the role of the military in the disaster 
response, the socio-economic issues of the people affected, and the political leadership competition during 
the disaster management process. This study provides a deeper understanding of disaster-induced political 
and social tensions in Bangladesh and India. As too much of their energy was spent on disaster management, 
it diminished their ability to control. Political leaders in Bangladesh and India used disasters as opportunities 
to strengthen patronage and reject political opposition in affected areas.
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Аннотация: Цель – изучить влияние стихийных бедствий на легитимность правительств стран Южной 
Азии. Вероятность того, что правительство столкнется с кризисом легитимности на фоне стихийных 
бедствий, зависит от следующих параметров: 1) частоты стихийных бедствий, 2) качества реагирования 
правительства на стихийные бедствия, 3) типа политического режима. Представлены два тематических 
исследования последствий циклона Айла в Бангладеш и Индии в 2009 г. Оба правительства продемон-
стрировали плохую подготовку, а также неадекватную немедленную и долгосрочную реакцию, что при-
вело к общественной критике, антиправительственным протестам и антипрезидентским голосованиям. 
Когда оппозиционные партии превратили общественное недовольство в более широкую политическую 
мобилизацию, доверие к официальным правительствам резко упало, что привело к кризису легитимности. 
Вопреки распространенному мнению, демократия может оказаться не самой простой политической средой  
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для эффективного реагирования на стихийные бедствия. Уровень реагирования государства зависит 
от политических опасений в области безопасности, степени административной эффективности, уровня кор-
рупции, роли вооруженных сил в ликвидации последствий стихийных бедствий, социально-экономических 
проблем пострадавших людей и конкуренции за политическое руководство в процессе ликвидации послед-
ствий стихийных бедствий. Статья позволяет глубже понять политическую и социальную напряженность, 
вызванную стихийными бедствиями, в Бангладеш и Индии. Так как слишком много их энергии было 
потрачено на борьбу со стихийными бедствиями, это ослабило способность контролировать ситуацию. 
Установлено, что политические лидеры Бангладеш и Индии использовали стихийные бедствия как воз-
можность усиления покровительства и подавления политической оппозиции в пострадавших районах.
Ключевые слова: демократия, борьба со стихийными бедствиями, легитимность, стихийные бедствия, 
политическая напряженность, Бангладеш, Индия
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Introduction
National governments have to cope with major natural 
disasters, such as earthquakes, tsunamis, floods, volcanic 
eruptions, hurricanes, etc. While most natural disasters 
are unavoidable, they may have serious political 
consequences for governments [1]. They may threaten 
to undermine popular support as well as the legitimacy 
of the political system in general. A legitimacy crisis, 
when it occurs, is not a direct result of a natural 
disaster but a consequence of people’s perceptions 
of the government’s preparedness, emergency response, 
and recovery efforts [2]. People may not blame their 
government for bad luck and may not expect perfect 
prevention of damage and fatalities; yet, they will 
be likely to expect their government to respond 
to disasters in an effective and accountable manner. 
The quality of government response to a disaster, thus, 
becomes an influential variable affecting the political 
environment in which the post-crisis political system 
is embedded [3]. A well-prepared government that is able 
to respond effectively and accountably is likely to enjoy 
the support of the people.

A prominent example of successful political 
maneuvering of disaster events is the 2002 Elbe 
flashflood in Germany, where Gerhard Schroder’s timely 
and liberal relief and rehabilitation efforts earned 
him a win in the national election in the same year1. 
Government disaster response can also facilitate national 
integration. In 2004, the Indonesian government used 
an Indian Ocean Tsunami to expedite an ongoing peace 

agreement in the Aceh province, which eventually 
achieved loyalty of the Aceh rebels to the Indonesian 
state and its government [4]. After a flashflood of 2010, 
the newly elected government of Pakistan dramatically 
lost public support, allegedly due to its inattentiveness 
to the crisis [5].

This article describes how major natural disasters 
contribute to the legitimacy of the government. Natural 
disaster events kill thousands and affect even more 
people, destroy millions of dollars of wealth, and cause 
shocks to economic growth. While governments are not 
responsible for these events and may not have the know-
how to prevent damage and fatalities, they often face 
the challenge of maintaining the post-disaster context.

The article focuses on following questions. Given 
that the disaster legitimacy relationship must translate 
through government’s disaster responsiveness, how does 
the quality of government response to a given disaster 
event affect its legitimacy in the post-disaster context? 
Why and in what contexts are some governments 
able to translate crisis events to their political benefit 
while others act in ways that undermine their political 
legitimacy? How does the location of the disaster-
affected area within the country correlate with the quality 
of the government response?

Democratic, authoritarian, and hybrid political 
regimes demonstrate their own strengths and 
weaknesses in disaster management. Democracies, 
e.g., Japan, often emphasize transparency, public 

https://doi.org/10.21603/2500-3372-2025-10-4-523-533
https://doi.org/10.21603/2500-3372-2025-10-4-523-533
https://doi.org/10.17169/refubium-45307
https://doi.org/10.17169/refubium-45307


525

политические, социологические и экономические науки

В Е СТ Н И К
к е м е ро в с ко г о г о суд а рст в е н н о г о у н и в е рс и т е та

https://doi.org/10.21603/2500-3372-2025-10-4-523-533

Даянанда Чатурика, Марикар Фаиз

Стихийные бедствия в Южной Азии

С
О

Ц
И

О
К

У
Л

Ь
Т

У
Р

Н
О

Е
 И

 П
О

Л
И

Т
И

Ч
Е

С
К

О
Е

 Р
А

З
В

И
Т

И
Е

 О
Б

Щ
Е

С
Т

В
А

 

accountability, and decentralized response systems. 
For instance, Japan’s handling of the 2011 Tōhoku 
earthquake showcased the benefits of local autonomy 
and community preparedness2. However, democracies 
may face slower response times due to bureaucratic 
procedures and the need for consensus. In contrast, 
authoritarian regimes, such as China, can mobilize 
resources and enforce compliance more rapidly, as seen 
in the 2008 Sichuan earthquake [6]. Yet, these regimes 
often lack transparency, restrict information flow, and 
may suppress early warnings or post-disaster data 
to maintain political control.

Quantitative data further clarifies these differences. 
A cross-national study found that authoritarian regimes 
are 20–30% faster in mobilizing emergency responses 
but 25% more likely to underreport disaster impacts [7]. 
Moreover, a report by the Asian Development Bank [8] 
shows that some democratic governments in Asia, e.g., 
India and Indonesia, invest more in disaster-risk reduction 
(2.1% GDP) than such authoritarian states as Vietnam 
or Myanmar (1.3%). For example, India’s democratic 
governance supports awareness programs and disaster 
insurance while Vietnam’s single-party model enables 
swift evacuation enforcement. These patterns indicate 
that while authoritarian regimes excel in rapid execution, 
democracies often build more resilient and transparent 
disaster-response systems.

Natural disasters are a relevant research topic. 
At present, disasters occur more frequently than ever. 
A recent interdisciplinary study showed that extreme 
weather-related disasters were more common during 
the last third of the 20th century and in the early 21st 
century than at any other time in the recent history [9]. 
The Emergency Event Data Base (EM DAT) of the World 
Health Organization calls a disaster event a natural 
laboratory [10] that makes it possible to investigate 
various factors, including political institutions, regime 
type, and level of political support prior to a disaster. 
Disaster events provide a unique opportunity for 
challenging and advancing the existing theories 
of government behavior and political legitimacy. Disaster 
cases may explain why some leaders are more or less able 
to translate uncertainty and threat into political capital, 
e.g., the Bengali leader Sheikh Mujibur Rahman in 1970, 
German Chancellor Gerhard Schroder in 2002, etc. [11].

In the face of increasing vulnerability and loss from 
natural disasters, more researchers try to investigate how 
natural disasters may create strains on a political system. 
Natural disasters may correlate with voting and electoral 
returns, macroeconomic stability, change in social policy, 

2  Disaster resilience in Asia. A special supplement of Asia’s journey to prosperity: Policy, market, and technology over 50 years. Philippines: 
Asian Development Bank, 2021. http://dx.doi.org/10.22617/TCS210193-2

decomposition and breakdown of regimes, political and 
social unrest, political repression, regional, ethnic and 
class inequality, violent civil conflict, intrastate conflict, 
and diplomatic relationships between countries [12; 13].

Studying disasters, therefore, contributes to the  
knowledge base from which governments and policy 
makers have to draw as they work to solve the problems 
posed by the increasing number of disaster events 
throughout the world. Such studies also shed new 
light on the concepts of governmental legitimacy, 
effectiveness, and responsiveness.

The damaging effect of disasters is not limited 
to the economic health of a society measured in terms 
of gross domestic product (GDP) or growth rate. 
It includes adverse effects on the environment, health, 
and human settlements [14]. Furthermore, disasters 
may halt the momentum of development for many 
countries, not only by inflicting various adverse effects, 
but also by truncating the administrative capacity 
of the government required to provide basic services and 
protect people from those damaging effects.

Overcoming the scarcity of critical resources becomes 
a tough challenge for the government when a significant 
portion of resources and energy are diverted to disaster 
management. The ability to respond quickly, sensibly, and 
responsibly to a wide range of major acute emergencies 
is now a "must have" for government leaders [15]. This 
preoccupation with disaster management may disturb 
the efficiency of the overall process of governance. In this 
respect, studying disasters contributes to the knowledge 
base new governments use to solve problems caused 
by the previous governments. Whether due to blind 
retrospection or availability of a rare opportunity 
to wither autocrats, a natural disaster is expected 
to have a direct and negative impact on the legitimacy 
of the political system. However, this disaster-
legitimacy relationship is contingent on the type  
of political regime.

Methods and materials
Data Collection Method
Content analysis was the primary data collection method 
employed in this research. Content analysis boasts a wide 
range of applications in political science. It is often used 
to collect data from textual materials, such as newspapers, 
legal statutes, and open-ended survey questions. 
It reveals the characteristics of the communication, 
message, or the text itself. In this study, the method 
made it possible to summarize the content of journalistic 
reports of government responses to disaster events.
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Data Sources
Selecting sources of news reports is a critical 
step in a content analysis. Some sources are more 
representative of the people and the issues concerned than 
others, some sources are more informative than others, 
and still some sources are more accurate than others. 
Inappropriately selected documents are more likely 
to generate a biased analysis. Thus, when the analyses 
are done on news reports, both the newspapers 
to be used as sources and the articles to be coded would 
have to be chosen on the basis of rigorous criteria. 
In the context of natural disaster-related news, proximity 
effects may indicate that local newspapers should 
be favored over national or international sources. Local 
papers are close to the disaster event and may function 
as the voice of the affected community. When people 
are not satisfied with the response from the national 
government, it is the local news reporters who get the first 
impression of the public grievances. However, gaining 
access to community level media is methodologically 
problematic. Most publicly available newspaper archives 
fail to include local newspapers. Moreover, many 
regional newspapers are in local, not national languages. 
Often, these newspapers rely on the reporters of a well-
established national newspaper or broadcast media. 
In many cases, local news outlets are state-controlled 
or subject to state censorship. In the context of natural 
disasters, local newspapers tend to dramatize and 
over-report disaster events with large death-tolls. This 
tendency may reflect local citizens’ urges to the national 
government and international relief agencies to react 
to the event more rapidly and adequately.

Limitation / Delimitations
The study of the way the governments maintain 
the legitimacy in the wake of major disasters is to define 
the behavior pattern demonstrated by the government 
in a natural disaster and how it tackles the challenge. 
This study is limited to a number of case studies from 
several South-Asian countries that differ from each 
other in many ways. Therefore, the results cannot 
be extrapolated on the entire South Asian region.

Research Significance
Major natural disasters may trigger legitimacy crises 
of governments. Unavoidable as they are, they take lives 
and cause major financial damage. Unable to prevent 
the events and their consequences, governments often 
face the challenge of maintaining their legitimacy 
in the post-disaster context. It depends on the quality 
of government response to the natural disaster and 
its aftermath. Some governments manage to translate 
crisis events to their political advantage while others 

act in such ways that undermine their own political 
legitimacy. Very often, the location of the affected area 
within the country affects the quality of government 
response, which also depends on the political regime.

Results
Case Study: Bangladesh
In 2001, the military-backed authoritarian government 
of Bangladesh responded quite well to the tropical 
cyclone Aila in 2009, demonstrating preparedness 
and long-term planning. The case study is based 
on the media reports regarding the Aila disaster that 
covered the quality of government response, pre-
disaster protective measures, long-term planning, and 
recovery issues, as well as the way the Bangladeshi 
people and the out-of-power political parties reacted 
to the government activities and how government 
response was casually linked to legitimacy. The general 
contextual factors included the geographic and physical 
vulnerability of Bangladesh with its socio-economic and 
political development challenges.

Cyclone Aila
The cyclone Aila case allows for a cross-country 
comparison. Originating in the Bay of Bengal, Aila 
travelled through parts of Bangladesh and the Indian state 
of West Bengal before it weakened in Northeast India and 
Bhutan. It shows how the governments of these countries 
responded in terms of preparedness and immediate 
response, how the peoples and different political powers 
reacted to the actions taken by the official governments, 
and how the natural disaster affected their legitimacy.

Challenges of Socio-Economic  
and Political Development
Bangladesh is geographically vulnerable to such 
disasters as floods, storms, cyclones, earthquakes, 
landslides, and draughts. Altogether, the country had 
an average of 6.5 disasters per year between 2005 and 
2010, which made it the nineth highest in this period 
in the world (together with Pakistan and Mexico). These 
disasters killed, on average, about 1,083 and affected 
5,093,112 people per year while causing an economic 
loss of 447.3 million in US dollars per year. According 
to the World Bank, an average of 4.6% Bangladeshis 
were affected by disasters between 1990 and 2009 [16]. 
Floods and tropical cyclones are the most common 
types of disasters in Bangladesh. In an average year, 
40% of the country’s total land area is flooded  [17]. 
According to the Emergency Event Database 
of the Center for Research on the Epidemiology 
of Disaster (EM-DAT CRED), between 2005 and 2010, 
the country experienced 13 floods killing 1,244 and 
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affecting 16,923,855 people while causing 114 million 
US dollars of damage. The flood of 2007 alone affected 
13,771,380 people, the highest in Bangladesh between 
2005 and 2010, and killed 1,110, the second highest 
in the country during the same period [18].

Economic status of Bangladesh
According to the UN, the population density in Bangladesh 
is 1,033 people live per square kilometer, which is almost 
three times as many as in India (373 people/km2) and eight 
times as many as in China, the world’s most populated 
country (136 people/km2). According to the World Bank, 
its GDP was about 1,291 US dollars per capita in 2007, 
which grew to 1,419 in 2009 and 1,488 in 2010. To picture 
its economic status against other countries in 2010 [19], 
Bangladesh was in the low-income category (together 
with Kenya and Ghana) and the poorest in South Asia, 
except for Nepal with its GDP of 1,079 US dollars. 
The source of obvious comparisons are the regional 
giants, India and Pakistan, whose GDP in 2010 were 
3,038 and 2,411 US dollars per capita, respectively. 
All South Asian countries, however, do poorly when 
compared to the world’s economically well-to-do nations, 
such as Singapore (52,169 US dollars), the United States 
(42,079 US dollars), and Germany (33,414 US dollars). 
In addition to its low-income status, Bangladesh is also 
marked by extreme poverty and income inequality. 
In 2010, about 31.5% of its population lived below 
the national poverty line, which is similar to India 
(29.8%), but much worse than, e.g., Sri Lanka (8.9%) [20].

Health and Education
Besides poverty and inequality, Bangladesh struggles 
in some other key development indices, including health 
and education. According to the Human Development 
Report made by the United Nations Development Program 
(UNDP) in 2020, the average life expectancy at birth 
was 68.63 years. This is one year below the global mean 
(69.67 years) but more than three years above the South 
Asian mean (65.28), India (65.13 years), and Pakistan 
(65.19 years). While Bangladesh does better than other 
South Asian countries in terms of average life expectancy 
at birth, it is far behind such economically advanced 
countries as Japan (82.9 years), Australia (81.6 years), 
or France (81.3 years) [17]. The level of education 
is another important area where the country lags behind. 
In 2010, the mean period of schooling for adults (≥15 y.o.) 
was 4.8 years, which is roughly the same as in Pakistan 

3  Pakistan: Critical Foreign Policy Goals. U.S. Department of State Archive. URL: https://2001-2009.state.gov/p/sca/rls/2007/103442.htm 
(accessed 5 May 2025).
4  State of Emergency. The Daily Star. 14 Dec 2012. URL: https://archive.thedailystar.net/magazine/2012/12/02/current.htm (accessed 5 May 
2025).

or Haiti (4.9 years). Compared to the countries with 
high scores in the Human Development Index, such 
as Germany (12.2 years), the United States (12.4 years), 
or Japan (11.6 years), Bangladesh is far behind in adult 
education. However, it is slightly above the South-Asian 
average (4.6 years). Due to inadequate performances 
in the above socio-economic areas, Bangladesh is mapped 
as one of the least developed countries in the world. 
For example, Bangladesh demonstrated a Human 
Development Index of 0.561 in 2010 (the value ranges 
between 0, the lowest, and 1, the highest), which put 
the country into the rank of 146 amongst 187 countries. 
In 2005, the Human Development Index value was 
0.462. Although the country obviously improved its 
Human Development Index, it remained a low human 
development country [21].

Political History
A number of trends in Bangladesh society provide 
a deeper context for understanding its politics. After its 
independence in 1971, the country was subject to a series 
of military coups, the last one being the 1982 coup that 
installed Lieutenant General Ershad as the dictator 
president of the country. Ershad ruled the country until 
he was overthrown by a mass uprising in 1990 and was 
succeeded by an elected government of Begum Khaleda 
Zia, the chief of the Bangladesh Nationalist Party. Since 
then, Bangladesh has been plagued by confrontational 
interaction between two major political parties – 
the Awame League and the Bangladesh Nationalist Party. 
These two political parties, either independently 
or through pre-electoral coalition building, have rotated 
control of government since 1991. Competition between 
the two has been fierce at electoral winning. As a John 
Gastright, Deputy Secretary for South and Central 
Asian Affairs, remarked in 2007, "the opposition’s sole 
focus was on bringing down the government at any 
cost"3. An example of the confrontational politics can 
be drawn from during that period encounter between 
the prime minister Sheikh Hasina of the Awame League 
and Khaleda Zia, the Bangladesh Nationalist Party 
chief. While conducting an anti-government rally, 
Khaleda Zia accused the Awame League-led “grand 
alliance” government of being "desperate to remain 
in power at any cost (authors’ note – even at the cost 
of promulgating emergency)"4 [22]. From the rally, 
Khaleda Zia announced various anti-government 
programs including a countrywide road blockade to press 
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home its demand on the reinstatement of the caretaker 
government. The prime minister severely criticized 
the Bangladesh Nationalist Party chief for the comment 
and raised the question of whether the Bangladesh 
Nationalist Party wanted itself to create a state 
of emergency by announcing violent programs. Sheikh 
Hasina urged the Bangladesh Nationalist Party, who had 
been boycotting most sessions of the parliament, to join 
the parliament to discuss their demand and warned 
them not to "push the country towards destruction"5.

A comparative case study of Cyclone Aila in 2009 offers 
a valuable opportunity to assess how different regime 
types, i.e., democracy (India) and anocracy / autocracy 
(Bangladesh at the time), responded to the same 
transboundary disaster. While both countries were 
impacted, their governance structures influenced how 
each managed preparedness, response, and recovery.

India, with a more entrenched democratic structure, 
relied heavily on decentralized governance, civil society 
engagement, and early warning dissemination, particularly 
through the West Bengal Disaster Management 
Authority [23]. On the other hand, Bangladesh, though  
officially democratic, was experiencing a period 
of reduced political pluralism and stronger central 
control following a 2007 military-backed caretaker 
government, showing more autocratic traits. The central 
government coordinated a rapid response using top-down 
enforcement mechanisms, including forced evacuations 
and military-led relief [24].

This comparison suggests that democracies may foster 
better public trust, inclusiveness, and long-term resilience 
while more autocratic systems may enable quicker short-
term mobilization though often at the cost of transparency 
and participation6. The effectiveness of disaster response 
thus appears context-dependent, with regime type 
influencing the method and legitimacy of action rather 
than guaranteeing better outcomes in isolation.

To credibly assess how regime type affects disaster 
response, it is essential to apply a recognized metric 
for measuring democratic governance. In this 
context, the Polity IV dataset [23] provides a popular 
and standardized measure of a country’s regime 
characteristics on a spectrum from autocracy to full 
democracy. According to Polity IV scores in 2009, India 
was classified as a full democracy (Polity score +9) 
while Bangladesh, emerging from a military-backed 
caretaker government (2007–2008), was categorized 
as an anocracy with a Polity score around +4, reflecting 
limited democratic consolidation.

5  No vote for those driving country to destruction: Sheikh Hasina. Daily Sun. 21 Mar 2017. URL: https://www.daily-sun.com/post/213828/
budget2025-2026 (accessed 5 May 2025).
6  Freedom in the world 2009: The annual survey of political rights and civil liberties. Lanham: Rowman & Littlefield Publishers, 2009, 918.

This regime difference influenced their responses 
to Cyclone Aila in 2009. India’s democratic setup enabled 
state-level disaster authorities, such as the West Bengal 
Disaster Management Department, to coordinate locally 
tailored responses with the help of non-government 
organizations and panchayats, i.e., a system of rural 
local self-government [23]. Conversely, Bangladesh 
leveraged a more centralized, hierarchical structure 
to deploy military and paramilitary forces for evacuation 
and relief, reflecting an autocratic tendency to prioritize 
command-control mechanisms over participatory  
approaches [24].

This comparison suggests that while democratic 
regimes may enhance transparency and inclusiveness, 
hybrid or autocratic systems may achieve faster 
mobilization through coercive authority. However, 
without sustained institutional capacity and 
accountability, such responses may lack long-term 
effectiveness or public legitimacy.

Tropical Cyclone Aila, 2009
Tropical cyclone Aila hit parts of both Bangladesh 
and India on May 25, 2009. With wind speeds of about 
65–75 mph, the cyclone crossed Bangladesh beginning 
around 2.00 a.m. and lasting over a period of 5 hours. 
Aila was a category one cyclone, which on its path 
to the state of West Bengal devastated 11 districts 
in the southwestern coastal region of Bangladesh. 
It affected about four million people and inflicted 
an estimated economic loss of 270 million US dollars [25]. 
This created a considerable burden to Bangladesh 
as the country was still recovering from the effects 
of cyclone Sidr that occurred in November 2007, less 
than 18 months before Aila made its landfall.

News reports on Aila
While the confusion about the arrival of the cyclone  
delayed the early warning process, it also left 
the responding actors, particularly the government, and 
the victims largely unprepared. A journalist alleged that 
"local administration, concerned lawmakers, and non-
governmental organizations were all ill-prepared and did 
not show enough agility" [26].

The lack of readiness of the responders may explain 
why a large number of people did not evacuate to safe 
places, especially to public cyclone shelters, schools, 
and colleges. According to a Red Cross and Red Crescent 
Societies report published two days after the cyclone 
struck, "3,300,000 people in eight districts were affected 

https://www.daily-sun.com/post/213828/budget2025-2026
https://www.daily-sun.com/post/213828/budget2025-2026
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by the cyclone. Around 100,000 were taken to safe 
shelters under an evacuation campaign by volunteers 
and law enforcement agencies"7.

In a press briefing, the Food Minister Razzaq, 
eschewing the issues about warning and readiness 
of the government responders, explained, there are only 
five cyclone shelters in a union where 37,000 people 
live. As a result, even though there are warnings 
on cyclone, all people cannot take shelter in the  
cyclone centers [26].

Just as the government’s ineffective early 
warning process was well documented and criticized 
in the news reports, the pre-disaster protection 
initiatives of the government were also high frequency 
issues discussed in press reports. Most of them focused 
on a 284-kilometer-long flood-protection embankment 
which had not been repaired after it was severely 
hit 18 months earlier (November 2007) by Cyclone 
Sidr. It is noted that not much repair work was done 
on the embankments and indeed hardly any new ones 
were built as a precaution against subsequent natural 
disasters8. Already crying out for thorough repairing, 
the embankment was once again hit by Aila and was 
breached in at least in five spots.

Emphasizing the importance of repairing 
the embankment, Aktaruzzaman Mukul, a shareholder 
of shrimp farms affected by the cyclone, complained 
to a Daily Star reporter: "Natural disasters wreak havoc 
in the district almost every year, and the damaged 
embankment needs to be repaired immediately to protect 
it from widespread destruction"9 [27]. Protecting 
the embankment is a crucial issue. Besides protecting 
the area from floods, it serves two important purposes: 
it stops saline water carried by the oceanic rivers from 
contaminating the clean water sources that are used 
for drinking, agriculture, and homestead usage. Second, 
since the embankment is the only place not likely 
to be submerged by the cyclone-drawn water, it can serve 
as the shelter for hundreds of people. As the embankment 
was not properly maintained and repaired, the local 
people feared that, should the embankment give away, 
they would have no place to keep dry.

7  Annual report 2009. International Federation Red Cross and Red Crescent Societies, 2009. URL: https://www.ifrc.org/sites/default/files/
Annual-report-2009.pdf (accessed 5 May 2025).
8  Benson C., Clay E. Bangladesh: Disasters and public finance. Washington: The World Bank, 2002. URL: https://www.gfdrr.org/sites/default/
files/publication/Bangladesh-Disasters%20and%20Public%20Finance.pdf (accessed 5 May 2025).
9  Aila ravages shrimp farms in Satkhira. The Daily Star. 1 Jun 2009. URL: https://www.thedailystar.net/news-detail-90749 (accessed 5 May 
2025).
10  Food, drinking water crisis in the coast. The Daily Star. 28 May 2009. URL: https://www.thedailystar.net/news-detail-90163 (accessed 
5 May 2025).
11  Benson C., Clay E. Bangladesh: Disasters…
12  Ibid.
13  Ibid.

Assistance
The second major dimension of immediate response 
codes various initiatives that a government takes 
to assist the affected people. The most important 
of these are rescue and relief operations. These 
operations are distributional in nature; thus, their 
quality can be assessed by finding whether the resources 
spent on rescue and relief operations were equitable 
and if everyone affected had an equal and adequate 
chance of getting these resources. The government 
repeatedly asserted that relief was being distributed 
throughout the affected areas. Two days after the storm, 
the Food and Disaster Management Minister said 
that "the government volunteers are distributing 
food and other essentials throughout the coastal 
districts. Helicopters are being used to send relief 
materials to faraway places"10. The Minister also said 
that the government had been distributing drinking 
water along with food and medicine. The night before, 
the Prime Minister ordered the related ministries 
to step up measures to help the affected people and take 
immediate steps to repair the embankments and other 
infrastructure left battered by the cyclone11.

Despite these assertions, the people from the affected 
area reported to BBC Bangla and the Daily Star that they 
either received no or inadequate relief assistance from 
the government. A person from a village of Patuakhali 
district was quoted as saying, almost all people in union 
have been affected by the cyclone, but we have yet to see 
any relief materials12.

Thousands of people in Shatkhira district were 
reported to have remained marooned in various places 
in the district, over 100,000 of them did not have any food 
and drinking water [28]. A chairman of a union council 
said to the Daily Star that relief distribution operations 
were not being carried out properly13. After more than 
a week of the storm, hundreds were waiting homeless 
on the embankment for the government to salvage 
them. More than a month later, people of a sub district 
in Khulna district made a peaceful demonstration 
demanding adequate relief for Aila victims and a better 
embankment. They sought the Prime Minister’s urgent 

https://www.ifrc.org/sites/default/files/Annual-report-2009.pdf
https://www.ifrc.org/sites/default/files/Annual-report-2009.pdf
https://www.gfdrr.org/sites/default/files/publication/Bangladesh-Disasters%20and%20Public%20Finance.pdf
https://www.gfdrr.org/sites/default/files/publication/Bangladesh-Disasters%20and%20Public%20Finance.pdf
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intervention in the rehabilitation process and appealed 
to the government for allocation of funds needed 
to re-construct a 40-kilometer-long embankment that 
might give away anytime.

Case Study: India
As part of its disaster preparedness, a government 
is expected to run a system of early warning, facilitate 
an evacuation process, and take measures to protect 
the people from the potential disaster. This case study 
focuses on India’s geographic and physical vulnerability, 
challenges of socio-economic and political development, 
and institutional capacity for disaster response. 

In India, cyclone Aila (2009) was responded 
to by the elected government of Chief Minister 
Buddhadeb Bhattacharjee of the Left-Front alliance 
of left ideological parties, which was in power between 
1977 and 2011. Focusing on these areas, the current 
chapter evaluates the performance of both West 
Bengal and central governments for the impending  
Aila disaster. 

The overall performance of the early warning system 
was less than adequate. The Indian Meteorological 
Department, a federal department with a regional 
center near Calcutta, did detect a storm as it formed 
in the Bay of Bengal on May 22, 2009, about three 
days before it transformed into cyclone Aila and hit 
West Bengal [28]. It immediately started informing 
the people about the upcoming heavy rain and strong 
wind. Nonetheless, the Meteorological Department 
could not issue a cyclone warning until May 24, less than 
twenty-four hours before the cyclone hit West Bengal. 
Part of the reason of this delayed and imprecise warning 
was that the storm itself did not intensify until a few 
hours before landfall. The imprecision of the warning 
system was partly due to the failure of a weather 
monitoring station at Contai in East Mednapore, 
which was supposed to track the storm as it progressed 
northwards. Its power supply and sensor wires had been 
broken before Aila was formed, but the authorities failed  
to detect that in time.

As a result, the evacuation started too late, delayed 
by two factors. First, the state civil administration 
at the district authorities, unsure about the course 
of the cyclone, preferred to wait until the cyclone 
became a real threat. The Indian defense ministry 
officials blamed the civil administration for such 
inaction because the Indian Coast Guard had asked them 
to evacuate residents of remote islands in the Sundarbans 
at least two days before the cyclone struck. The defense 
ministry also criticized the state government for not 
engaging the Indian Navy and the Coast Guards enough 
in the disaster response process. Second, people were not 

ready – partly because of a lack of timely warning and 
party because of their casual approach to the weather, 
although it had been raining for hours with strong winds. 
When the wind suddenly picked up and the rain became 
severe around noon on May 25, people in Calcutta were 
surprised as they did not know what to expect.

Immediate Response: West Bengal
Leadership is an important aspect of post-disaster 
government response. The current section focuses 
on the leadership competition over the disaster response 
process following Aila, in terms of visits to affected areas, 
public addresses, official directives, and roles in assessing 
the damage and the needs of the affected people. 
Following Aila, the Left-Front-led state government 
of Bhattacharjee and the Banerjee-led All India Trinamool 
Congress competed with one another in responding 
to the disaster. While, according to the National Disaster 
Management Act (2020), the state government had 
the primary responsibility to respond to the disaster, 
Banerjee repeatedly blamed the government for inaction 
and wanted the central government to take the lead 
bypassing the state government. Finance Minister Pranab 
Mukherjee played a critical role in this competition 
between the state government and the other party. 
Bhattacharjee visited many of the affected islands 
in the Sundarbans on May 26, 2009, the very next 
day of the disaster. He also dispatched five ministers 
of his government to various affected areas to monitor 
the rescue and relief operations [29]. During this visit, 
he met with the local civil administration, police officials, 
and the Sundarbans development authority to discuss 
rescue and rehabilitation plans. He addressed hundreds 
of villagers at a temporary camp, where he assured them 
of relief within two days. He informed the people that 
his government opened community kitchens across 
Sundarbans region, and he called the national army 
to help in rescue and relief operations.

Bhattacharjee was welcomed in villages where 
the majority of the people were Left-Front supporters. 
More confident, Bhattacharjee listened to the villagers 
who complained about various irregularities in the relief 
and rehabilitation operations, including shortages 
of food and drinking water, as well as medicine black-
marketing. He reached out to the people in an effort 
to win their support, and in his address to the villages, 
he assured them that he would not leave without 
meeting the demands of food and medicine that were 
placed before him. He also assured them that he would 
persuade the central government to allocate funds 
to rebuild the embankments, and his government would 
rebuild the damaged houses of the villagers. By the first 
day of the cyclone, Bhattacharjee called the central 



531

политические, социологические и экономические науки

В Е СТ Н И К
к е м е ро в с ко г о г о суд а рст в е н н о г о у н и в е рс и т е та

https://doi.org/10.21603/2500-3372-2025-10-4-523-533

Даянанда Чатурика, Марикар Фаиз

Стихийные бедствия в Южной Азии

С
О

Ц
И

О
К

У
Л

Ь
Т

У
Р

Н
О

Е
 И

 П
О

Л
И

Т
И

Ч
Е

С
К

О
Е

 Р
А

З
В

И
Т

И
Е

 О
Б

Щ
Е

С
Т

В
А

 

government to send the military forces to carry out 
rescue operations in various parts of the Sundarbans. 
He reported to the media that he would seek army’s help 
specifically to reach assistance (rescue and relief ) 
to Pathapratima, Gosaba, and Basanti Islands as those 
areas would be difficult for the civil administration 
to reach quickly. The Indian Army, Boder Security 
Force, and Indian Air Force started their rescue 
and relief operations in coordination with the local  
police forces.

Research perspectives
Proposed solution to enhance the scientific rigor and 
reliability of conclusions in disaster management 
research is to include appendices with primary 
content analysis data. These appendices could contain 
field notes, interview excerpts, coding schemes, 
GIS maps, or data tables from surveys and early warning 
assessments. This approach ensures that the analytical 
process is transparent and verifiable by other scholars 
or practitioners.

In disaster management studies, where 
interdisciplinary and context-specific data are critical, 
transparency is essential for ensuring credibility. 
According to [30], documentation of primary data 
and analytical methods in appendices reinforces 
the robustness of emergency preparedness and 
response evaluations. Additionally14, argue that access 
to raw disaster impact data and vulnerability indicators 
enables more precise policy evaluation and replicability 
across regions. For instance, in post-tsunami research 
in Indonesia, the inclusion of coded transcripts and 
field maps in appendices allowed for in-depth cross-
verification of recovery trends and local adaptation 
strategies [31].

Conclusion
This research focused on major natural disasters and 
the way they contribute to the crisis of legitimacy 
of governments. Cyclones, floods, droughts, earthquakes, 
tsunamis, extreme temperatures, and volcanic eruptions 
are occurring more frequently than ever. These disasters 

14  Gall M., Cutter S. L., Nguyen K. H. Governance in disaster risk management. UNDRR, 2014, 36. https://doi.org/10.13140/2.1.2130.2568

kill thousands of people and affect even more, destroying 
millions of dollars in wealth and creating shocks 
to economic growth, especially in developing countries. 
While governments are not responsible for these events 
and may not have the know-how to prevent damage and 
casualties, they often face the challenge of maintaining 
legitimacy in the post-disaster context. 

The theoretical framework developed in the results 
drew on a small but emerging literature on disaster 
policy and a diverse literature on crisis management, 
regime behavior, civil conflict, and political support from 
governments and regimes.

Within the theoretical framework, the study 
identified three major factors that may explain the crisis 
of legitimacy of a government in a post-disaster context: 
1) the number and type of disasters that have occurred, 
2) the quality of the government’s response, 3) the type 
of political regime.

The research yielded three major conclusions:
1.  The lower the quality of the government response 

to natural disasters, the greater the risk of a legitimacy 
crisis. 

2.  The overall quality of government response tends 
to be highest in democracies, followed by autocracies, 
and lowest in anocracies.

3.  A surge in the number of disasters increases 
the risk of government legitimacy crisis by increasing 
the risks of national anti-government political activities.
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Аннотация: Современная стадия развития российского общества характеризуется разрушением многих 
стереотипов, сложившихся в условиях тесного сотрудничества Российской Федерации с Западом. Процессы 
глобализации способствовали интенсивному обмену информацией, кадрами, культурными образцами 
между странами, вызвав иллюзию замещения национальных ценностей ценностями других государств, 
ослабление значения образцов национальной культуры и отечественных традиций. Особую актуальность 
обретает определение того, как эти процессы сказываются на самосознании молодежи, ее социальной 
идентичности. Социальная идентичность проявляется в приверженности гражданина национальным цен-
ностям и традициям, отечественным образцам культуры, рассмотренным под углом восприятия влияния 
внешних факторов. Одним из важнейших каналов влияния на социальную идентичность является музыка, 
которая выступает инструментом социализации формирующейся личности. Цель статьи – определить 
структуру музыкальных предпочтений и их влияние на социальную (национальную) идентичность моло-
дежи. Проведен анализ механизмов восприятия музыкального произведения посредством трехуровне-
вой модели, что позволяет глубже понять процесс формирования социальной идентичности и определить 
уровни (витальный, стилевой и когнитивный) формирования музыкальной культуры личности. На основе 
интернет-опроса (n = 217), проведенного в ноябре-декабре 2024 г., проанализированы музыкальные пред-
почтения молодежной аудитории, определено влияние различных факторов на выбор музыкальных при-
оритетов, обозначены лидеры и аутсайдеры восприятия музыкальных произведений в молодежной среде. 
Выявлена неустойчивая зависимость между музыкальными предпочтениями молодых людей и параме-
трами их социальной идентичности: при достаточно низкой оценке отечественных образцов музыкальной 
культуры респонденты четко обозначили свою национальную принадлежность и приверженность тради-
циям. Установлена связь между музыкальными предпочтениями молодежи и слабым знанием отечествен-
ных образцов музыкальной культуры. Официальные средства массовой информации не привлекают моло-
дых людей интересными проектами, пропагандирующими высшие образцы отечественного музыкального 
искусства. Отсутствие комплексной государственной политики по развитию музыкальной культуры 
в молодежной среде способствует распространению в ней инородных российским традициям течений.
Ключевые слова: глобализация, социальная идентичность, историческая память, социализация личности, 
молодежь, музыкальные приоритеты, музыкальное произведение, восприятие музыкального произведения
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Abstract: The former close cooperation between Russia and the Global West yielded many social stereotypes, which 
started to crumble in the aftermath of the recent geopolitical shift. Globalization processes were responsible for 
cross-cultural exchange in information, personnel, and cultural patterns. As a result, the national values started 
to give way to those shaped abroad, weakening the significance of samples of national culture and traditions. 
These processes could not but affected the social identity of the young generation. Social identity is one’s own 
national values, traditions, and cultural patterns, considered from the perspective of external influences. Music 
is an important factor of social identity as it affects socialization and personality development. This research 
featured mechanisms of music perception as a three-level model, which provided a deeper understanding 
of social identity formation on the vital, stylistic, and cognitive levels of personal musical culture. An online 
survey (n = 217; November-December 2024) revealed the effect of various factors on musical preferences of young 
Russians, including the leaders and outsiders among music influencers. The musical preferences and the social 
identity demonstrated an unreliable dependence: those participants who gave low score to Russian music samples 
tended to demonstrate a rather strong national identity and adherence to Russian traditions. However, some 
musical preference patterns correlated with poor knowledge of Russian musical culture. Official mass media 
do not attempt to introduce the highest standards of Russian music to young audience. The poor state policy 
in the sphere of musical culture contributes to the spread of foreign music patterns.
Keywords: globalization, social identity, historical memory, socialization of personality, youth, musical priorities, 
musical composition, perception of music
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Введение
Социальная идентичность выступает важнейшим 
элементом диагностики общества, его способно-
сти консолидировать интересы людей в рамках 
общественно значимых ценностей. Она является 
результатом восприятия гражданами условий сво-
его существования и способом самовыражения, 
отнесения к определенной общественной группе, 
сообществу. Социальная идентичность может 
проявляться в самых разных формах, таких как 
социокультурная, территориальная, религиозная,  
гражданская и др. Она является предметом посто-
янного конструирования и последовательно про-
являющимся результатом процесса социализации 
личности [1]. Согласно В. А. Ядову, социальная 
идентичность представляет собой самоопреде-
ление индивидов в социально-групповом про-
странстве относительно различных общностей, 
воспринимаемых индивидом как чужие и свои [2].  

И в этом плане социальная идентичность не может 
быть окончательно достигнутой, она непрерывно 
обновляется, мoдифицируется с каждым пoследу-
ющим пoколением [3; 4].

Рамки социальной идентичности определяются 
границами национального государства, ее участием 
в формировании гражданского самосознания, раз-
витии национальных традиций и идеалов. Социаль-
ная идентичность воплощается в приверженности 
гражданина национальным ценностям и традициям, 
отечественным образцам культуры, рассмотренным 
под углом восприятия влияния внешних факторов. 
Особо показательным исследование социальной 
идентичности представляется по отношению к моло-
дежи, которая последовательно переживает процесс 
социализации и наиболее чутко реагирует на влия
ние внешней среды, ценности и установки других 
социальных сообществ [5; 6].

https://elibrary.ru/author_profile.asp?spin=2404-7079
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Духовно человек идентифицирует себя 
с национально-государственным образованием 
не напрямую, а через систему социальных иденти-
фикаторов – музыку, литературу, кинематограф и пр., 
транслирующих национальные традиции, культурные 
образцы, которые способствуют социализации лич-
ности и ее приверженности национальным идеалам. 
Посредством этих идентификаторов человек воспри-
нимает информацию об особенностях отечествен-
ной культуры, национальном характере и т. д. Люди 
обнаруживают различия в реакции на получаемую 
через соответствующие источники информацию. 
Так, при положительном отношении они осущест-
вляют репликацию и становятся ее ретранслятором, 
при отрицательном – информация игнорируется или 
вызывает активное противодействие.

Одним из наиболее показательных способов рас-
смотрения социальной идентичности молодых людей 
является оценка их приверженности национальным 
идеалам через призму музыкальных предпочтений. 
Влияние музыки на процессы социализации лично-
сти имеет большое значение [7–10], т. к. для моло-
дежи музыкальный контент выступает важнейшим 
источником социальной информации. В связи с этим 
возникает угроза замещения национальных ценно-
стей ценностями других национальных сообществ, 
переносимыми через музыкальный контент. Цель – 
определить структуру музыкальных предпочтений 
и их влияние на социальную (национальную) иден-
тичность молодежи. Для этого необходимо устано-
вить факторы, влияющие на музыкальные вкусы 
молодых людей, определить значимость нацио-
нальной принадлежности в выборе их музыкальных 
предпочтений, а также выяснить, насколько силь-
ными в РФ являются национальные музыкальные 
традиции, которые сохраняют свое значение перед 
иностранными образцами, и какова роль музыкаль-
ных предпочтений в формировании социальной 
идентичности.

Методы и материалы
В ноябре-декабре 2024 г. был проведен интернет-
опрос с использованием анкеты, которая вклю-
чала в себя как стандартизированные закрытые 
вопросы с заданным перечнем готовых ответов, так 
и открытые, позволяющие расширить представле-
ния об исследуемом предмете. Цель исследования 
не предусматривала большой выборки респонден-
тов (n = 217). Среди опрошенных в подавляющем 
большинстве присутствовала студенческая моло-
дежь в возрасте 19–25 лет (98,0 %). Из этого списка 
68,0 % составили девушки, что равно примерно доле 
их представительства в студенческой среде. При этом 

76,4 % опрошенных отметили отсутствие у них музы-
кального образования. Применена стандартная мате-
матическая обработка результатов исследования, 
и проведено несколько фокус-групп со студентами 
2–3 курсов Омского государственного университета 
им. Ф. М. Достоевского, в рамках которых уточнены 
отдельные фрагменты анкеты и скорректированы 
полученные результаты. Особое внимание было уде-
лено зависимости между музыкальными предпочте-
ниями молодежи и их пространственной самоиден-
тификацией, для выявления которой был проведен 
корреляционный анализ.

Результаты
Музыкальные предпочтения как предмет  
исследования социальной идентичности
Выдающийся музыкальный критик и философ, 
представитель франкфуртской школы Т. Адорно 
считал, что ключевой проблемой в исследовании 
влияния музыки на общество является изучение 
опыта ее рецепции обществом, выявление противо-
речий между ее производством и восприятием [11]. 
Между музыкальным продуктом и его восприятием 
человеком может находиться рассредоточенная 
по времени и пространству протяженность, напол-
ненная различными смыслами и ценностными 
установками. Люди могут воспринимать музы-
кальное произведение не так, как замышлял автор, 
придавая произведению качества, полученные 
от нахождения в этой виртуальной протяженности. 
Социальные проявления восприятия музыкальных 
произведений занимают важное место в зарубеж-
ной научной литературе. Музыкальная индустрия 
претерпела колоссальные изменения в отношении 
способов производства, распространения и потре-
бления из-за экспоненциального развития новых 
технологий, а именно потоковых платформ [12]. 
Тенденции глобализации способствуют формиро-
ванию новых парадигм в восприятии музыкальных 
произведений, стремительному распространению 
музыкального контента и в то же время активи-
зируют роль этнического и культурного партику-
ляризма в формировании музыкального созна-
ния, транскультурные факторы, в которых такой  
партикуляризм заложен [13].

Восприятие музыкального произведения проис
ходит путем осуществления индивидуального выбора 
на трех уровнях:

I. Витальный: первичная установка на разделение 
музыкальных произведений на жанры развлекатель-
ной и серьезной (академической) музыки. Соответ-
ствующий выбор обусловлен особенностями музы-
кальной культуры личности, ее отношением к роли 



537

политические, социологические и экономические науки

В Е СТ Н И К
к е м е ро в с ко г о г о суд а рст в е н н о г о у н и в е рс и т е та

https://doi.org/10.21603/2500-3372-2025-10-4-534-543

Рой О. М.

Влияние музыкальных предпочтений

С
О

Ц
И

О
К

У
Л

Ь
Т

У
Р

Н
О

Е
 И

 П
О

Л
И

Т
И

Ч
Е

С
К

О
Е

 Р
А

З
В

И
Т

И
Е

 О
Б

Щ
Е

С
Т

В
А

 

музыки в современном мире, жизненными ориенти-
рами и пр.

II. Стилевой: выделение отдельных разновидно-
стей в рамках предпочитаемого жанра, их соответ-
ствие вкусам индивида.

III. Когнитивный: соотнесение избранного стиля 
с исполнителем музыкального произведения, инди-
видуальная оценка социокультурного контекста 
произведения, первичная рефлексия по поводу его 
предпочтительности. Именно на этом уровне произ-
водится консолидация индивидуальных предпочте-
ний и формируется общественный статус музыкаль-
ного произведения, его популярность и способность 
завоевывать вкусы потенциальных поклонников.

Музыкальные предпочтения обусловлены ком-
плексом социальных условий формирования лич-
ности, горизонтом ее знаний, способностью оцени-
вать значение услышанного произведения для себя 
и определять его достоинства для других.

Музыкальные предпочтения и социальная 
идентичность
Наличие различных уровней восприятия музыкаль-
ного произведения является условием формирования 
музыкальных предпочтений индивида. Для одних 
это формирование осуществляется главным образом 
на витальном уровне, для других – на стилевом или 
когнитивном. Важно отметить, что определенную 
роль в формировании музыкальных предпочтений 
играет коллективная самооценка, что позволяет свя-
зывать музыкальные предпочтения с механизмами 
социальной идентичности [14].

Музыкальные вкусы и пристрастия начинают 
формироваться и развиваются в процессе социали-
зации человека и становятся частью его общей куль-
туры [15; 16]. При этом разнообразие музыкальных 
произведений является основой для дифференциа-
ции субкультур, которые разделены вокруг опреде-
ленных стилей и образцов музыкальной культуры. 
Особое значение придается молодежной субкуль-
туре, для которой музыкальные пристрастия высту-
пают важнейшим критерием самоидентификации. 
Приверженность той или иной категории музы-
кальных произведений способна обусловливать 
формы поведения, стиль, виды активности, сфор-
мированной на музыкальных предпочтениях соци-
альной группы [17; 18]. Создание музыкальных 
платформ типа Spotify обеспечило высокую доступ-
ность к каналам музыкального контента любой 
направленности, что актуализировало вопрос 
о зависимости музыкальных предпочтений от места 
жительства пользователя и его демографических  
характеристик [19].

Качество музыкального произведения не всегда 
связано со степенью его общественного влияния. 
Низкохудожественные и профессионально прими-
тивные произведения становятся источником фор-
мирования социальной идентичности для различных 
социальных групп. Как правило, их отличает идео
логия социального нигилизма и резкая критика наи-
более устоявшихся в обществе музыкальных пред-
почтений и вкусовых приоритетов [20]. Языковая 
палитра образцов такого выбора состоит из корот-
ких и малоразличимых фраз, лозунгов и шумовых 
эффектов.

Музыкальное произведение способно влиять 
и на политические пристрастия, если ее автором, 
исполнителем или героем выступает знаковая поли-
тическая фигура. Также оно может являться симво-
лом исторической памяти, воплощая в себе элементы 
национальной культуры, представленные в яркой 
запоминающейся форме. В связи с этим особенно 
значимым выступает песенный жанр, в котором важ-
ная роль отводится вербальным способам выражения. 
Используемые в языке музыкального произведения 
образы, слова, характерные междометия содержат 
присущий данной эпохе эмоциональный фон, цен-
ностное отношение к произошедшим событиям или 
переживаниям героев [21–23].

В соответствии с классической теорией А. Тэш-
фела и Дж. Тернера осознание человеком его места 
в социуме базируется на отнесении к определенной 
социальной группе. Осознание группового членства 
реализуется посредством социальной категоризации 
(осмысление социального окружения как состоящего 
из различных групп), социальной идентификации 
(сделанный на основе сравнения выбор группы, 
в которую помещает себя индивид) и собственно 
социальной идентичности. В этих условиях индивид 
осознает свою принадлежность к группе в совокупно-
сти с эмоциональной привязанностью и принятием 
ее ценностей [24].

Музыкальные предпочтения распространяются 
на духовно-ценностную идентичность людей, кото-
рые не всегда связаны общностью проживания, 
общей культурой или языком, – объединение может 
осуществляться исключительно по признаку схо-
жести музыкальных вкусов и темперамента. Музы-
кальные предпочтения имеют сложную социально-
психологическую природу, укорененную в традициях 
воспитания человека, его личностных приорите-
тах [25]. Они служат основой формирования социаль-
ных групп по отношению к определенным образцам 
музыкальной культуры. Ключевыми вопросами связи 
социальной идентичности с музыкальными пред
почтениями являются:
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•	 связь осознания своей национальной принад-
лежности с предпочтениями образцов нацио-
нальной музыкальной культуры;

•	 роль языка в оценке предпочтительности музы-
кального произведения;

•	 степень информированности об истоках нацио-
нальной музыкальной культуры.

Соединение социальной идентичности и музы-
кальных предпочтений в функциональных грани-
цах национально-государственного образования 
теоретически обеспечивает высшую степень про-
явления гражданского самосознания, сочетающего 
материальные и духовные стороны социального 
сплочения. В то же время музыкальные предпочте-
ния представляются более подвижной материей 
и чаще всего малочувствительны к территориаль-
ной локации личности. Это связано с непрерывной 
пространственной диффузией музыкальной куль-
туры и ее проникновением в культурные традиции  
других стран.

Результаты проведения интернет-опроса 
и фокус-групп
В течение многих лет музыкальная культура западных 
стран оказывала значительное воздействие на фор-
мирование музыкальных предпочтений российской 
молодежи. В связи с этим необходимо определить:

•	 насколько устойчива эта зависимость;
•	 оказывает ли она влияние на социальную иден-

тичность российской молодежи;
•	 степень «импортозамещения» российской музы-

кальной культурой ведущих образцов западной 
музыкальной культуры.

По результатам интернет-опроса установлена 
высокая музыкальная потребительская актив-
ность опрошенных: 75,5 % респондентов еже-
дневно слушают музыкальные произведения. 
На каждом иерархическом уровне музыкального 
восприятия смещение музыкального предпочтения 
на 2/3 приходилось на популярный сегмент, в кото-
ром лидирующие позиции заняли рок (49,5 %), хип-
хоп (45,4) и электронная музыка (25,5). В то же время 
среди исполнителей популярной музыки респон-
денты достаточно редко указывали современные 
популярные российские рок-группы. В большей 
степени фигурировали группы, пик популярно-
сти которых пришелся на 1980–2000-е гг. («Кино», 
«Наутилус Помпилиус», «Король и шут»). Наиболь-
шее отторжение опрошенные продемонстрировали 
в отношении фолка, т. е. народной музыки (28,2 % 
негативных оценок), далее идут классическая, элек-
тронная музыка и джаз (14, 15 и 17 % негативных  
оценок соответственно).

Среди жанров русской музыки наиболее низкие 
ранговые оценки получили опера, романс, авангард-
ная музыка и бардовская песня. Лидерами молодеж-
ных предпочтений являются русский рэп и русская 
рок-музыка. В то же время русский рэп (хип-хоп) 
получил диаметрально разные оценки (практи-
чески одинаковое количество ответов с низшей 
и высшей оценкой). Невысокого мнения современ-
ная молодежь и о народной музыке, современной 
российской поп-музыке и русских симфонических 
произведениях. В то же время в перечне любимых 
русских композиторов первые позиции занимает 
Петр Чайковский, Дмитрий Шостакович, Сергей  
Рахманинов и др. Однако эти же фамилии встреча-
ются и в перечне нелюбимых авторов, в который 
входят Моргенштерн (признан иноагентом на тер-
ритории РФ), Инстасамка и др.

В целом интернет-опрос выявил достаточно ней-
тральное отношение молодежи к российской музыке. 
На наш взгляд, интерес представляет недовольство 
студентов используемыми в музыкальных произ-
ведениях текстами (39,8 %). Кроме того, на несо‑
ответствие моему темпераменту указало 25,5 % 
опрошенных. Неожиданными оказались результаты 
оценки респондентами одного из самых популяр-
ных в настоящее время представителей российской 
поп-культуры и носителя ярко выраженного патрио
тического дискурса в музыке Ярослава Дронова 
(Шамана). Больше половины опрошенных (55,5 %) 
дали отрицательную оценку творчества певца.

Для выявления социальной идентичности опро-
шенных в анкету были включены следующие вопросы, 
связанные с:

I. Самоидентификацией. Основными вариантами 
ответа были: житель своего поселка (города); россия‑
нин, не идентифицирующий себя с каким-либо местом 
или национальностью; европеец; космополит. Боль-
шинство респондентов отнесли себя либо к россия
нам, либо к тем, для кого национальность и место 
проживания не имеют значения (35,0 и 29,6 % соот-
ветственно). Позицию космополита выбрали 7,9 % 
опрошенных, к европейцам себя отнесли только 1,4 %. 
В рамках проведенных фокус-групп большинство 
участников также заявили об отсутствии конфликта 
между их приверженностью российским традициям 
и увлечением западными образцами музыкальной 
масскультуры.

II. Предпочтительностью языков при прослуши-
вании музыкальных произведений. В текстовом 
сегменте респонденты почти одинаково указали 
следующие варианты ответа: на русском и не имеет 
значения (по 38,0 % соответственно). Третье место 
занял вариант на английском (19,9 %).
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Таким образом, обнаружена сравнительно невы-
сокая степень вербальных признаков в восприятии 
музыкальных произведений, более низкое предпо-
чтение когнитивных начал по отношению к инстру-
ментальным способам выражения. Значение слов 
и смысловых нарративов в музыкальных произве-
дениях не занимает ведущих позиций в музыкаль-
ном восприятии молодежи. Исключение составила 
группа респондентов, избравшая в качестве пред-
почитаемого языка музыкального произведения – 
русский: для них значение текста более чем в 2 раза 
превысило актуализацию этого параметра со сто-
роны других групп. Большая часть опрошенных 
рассматривает музыку как релакс и развлечение, 
а из разновидностей академического жанра при-
оритет отдается инструментальной (симфониче-
ской) музыке. Главной доминантой в определении 
музыкальных предпочтений является мелодичность 
(60,0 %), хотя и значениям текстов и ритма в музы-
кальном произведении была высказана определен-
ная поддержка (45,0 и 30,0 % соответственно). Гром‑
кости как атрибуту звучания было отдано не более 
2,0 % положительных оценок. Гендерных различий 
в предпочтении признаков музыкальных произве-
дений обнаружить не удалось. Однако зафиксиро-
вано небольшое превышение значения мелодично‑
сти произведений у женщин (на 3,0 %).

Какой-либо устойчивой приверженности запад-
ным образцам музыкального искусства не выявлено. 
В то же время большая часть респондентов не рас-
сматривает национальную прописку музыкального 
произведения в качестве ключевого фактора сво-
его выбора. Популярными являются общемировые 
тренды молодежной субкультуры – рок-музыка, 
хип-хоп, а предпочтительными исполнителями 
примерно в равной степени признаются как зару-
бежные, так и отечественные артисты. Среди пер-
вых отмечаются такие, как The Weeknd, Lana del 
Rey и др., среди вторых – Егор Крид, Noize MC (при-
знан иноагентом на территории РФ), Pyrokinesis, 
Олег ЛСП, Скриптонит. Музыкальные группы пре-
имущественно представлены следующими: под-
московной «Дайте танк (!)», тувинской «Три дня 
дождя», азербайджанской «Каспийский груз», 
российско-украинской «Нервы», южнокорейской 
BTS, американской Imagine Dragons и др. Не утра-
чивают популярности среди молодежи и оставши-
еся без своих лидеров отечественные рок-группы  
«Король и Шут» и «Кино».

По результатам исследования подтверждена сла-
бая информированность респондентов об источ-
никах музыкальной культуры в России: свое пред-
ставление о музыкальных памятниках страны 

студенты формируют большей частью по именам 
исполнителей, не имея представления о харак-
тере произведений, сочиняемых ими. К примеру, 
называя классиков российской музыкальной куль-
туры при проведении фокус-групп, лишь немногие 
могли назвать произведения, которые принадлежат 
этим композиторам. Основная часть респондентов 
получает представление о мире и своих увлечениях 
не из телевизора, а из Интернета, что отражается 
на структуре их предпочтений, представленных 
большей частью из имен и произведений, кото-
рые имеют наибольшие просмотры на популярных 
интернет-платформах и в социальных сетях.

Музыка играет важную роль в процессе социа-
лизации современной молодежи, которая уделяет 
ее восприятию значительную часть своего свобод-
ного времени. Потребность в восприятии музыки 
является наиболее значимой духовной потреб-
ностью молодых людей нашего времени. Однако, 
по мнению автора, они высказывают свои предпо-
чтения, следуя определенной моде, сложившейся 
вокруг исполнителей достаточно узкой стилевой 
направленности. Слова, используемые в такого 
рода произведениях, имеют разную степень сце-
нического выражения, и если одни отдельные 
фрагменты проходят рефреном и отчетливым зву-
чанием, то другие – растворяются в инструменталь-
ном сопровождении, что не предполагает целостно-
сти в восприятии всего произведения.

На наш взгляд, имеющиеся музыкальные предпо-
чтения молодежи являются определенной реакцией 
на уход от музыкального мейнстрима, который 
их сопровождает в повседневной жизни в окруже-
нии официальных средств массовой информации. 
Обращение к нетиражируемым средствам массовой 
информации – музыкальным произведениям – под-
черкивает бессознательный отказ молодых людей 
от традиционных вкусов, воплощенных в продуктах 
массовой национальной культуры. Для большинства 
такой отказ проявляется в предпочтении Интернета 
как источника информации перед телевидением  
и / или радио.

Кроме того, музыкальные предпочтения моло-
дежи также следует связывать с межпоколенче-
скими различиями, которые выражены в России 
достаточно сильно. Молодые люди, выбирая свои 
предпочтения, пытаются противопоставить себя 
своим родителям, чтобы подтвердить собственную 
самостоятельность и независимость.

Рассмотрение социальной идентичности моло-
дежи преимущественно 19–25 лет подчеркивает 
актуальность исследования социальной когорты, 
названной в западной научной литературе как 
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поколение Z, в соответствии с теорией поколений 
Уильяма Штрауса и Нила Хоува [26]. Жизнь этого 
поколения разворачивалась на фоне последствий 
мирового финансового кризиса и развития мобиль-
ных систем связи и Интернета [27; 28]. На актив-
ную стадию формирования мировоззрения поко-
ления Z пришлась переоценка сформировавшихся 
в советский период ценностей, дополненная резким 
всплеском информационного давления, перекоче-
вавшего в виртуальную реальность.

Сложившийся к середине 1920-х гг. способ рас-
пространения и восприятия информации форми-
рует специфические формы поведения молодежи 
в электронных сетях, которые стимулируются 
цифровыми алгоритмами. Стриминговый сервис 
Spotify научился не только анализировать музы-
кальные вкусы пользователей, но и предсказы-
вать события. Используя свои технологии для ана-
лиза предпочтений 60 млн подписчиков по всему 
миру, Spotify уже несколько лет готовит точные 
прогнозы победителей в основных номинациях 
одной из самых авторитетных музыкальных пре-
мий в мире – «Грэмми» [29]. Также подтверждается 
наличие запрограммированных искусственным 
интеллектом приоритетов музыкальных предпо-
чтений, которые основаны на усредненных вку-
сах [30]. И эта тенденция будет только усиливаться. 
Реакцией общества и государства на нее может 
быть только эффективное просвещение, адапти-
рованное к особенностям восприятия текущей 
интернет-информации.

Глобализация оказала влияние не только на фор-
мирование наднациональных политических инсти-
тутов, но и вызвала стремительное распространение 
образцов массовой культуры, главными центрами 
производства которой являются страны Европы 
и США. Технологическое оснащение этих образцов 
и их стилевое разнообразие активно привлекают 
молодежь незападных стран, вызывая у них чувство 
причастности к стандартам доминирующих в мире 
культур.

Интернет-опрос показал, что большинство 
респондентов ничего не знают о музыкальных 
традициях своего региона. К примеру, из музы-
кальных деятелей Омской области респонденты 
назвали только покойного фронтмена панк-группы 
«Гражданская оборона» Егора Летова. В мас-
штабе страны опрошенные в качестве любимых 
композиторов в основном называют классиков 
XIX и отчасти XX в. – Петра Чайковского, Сергея  
Рахманинова, Михаила Глинку и др. Из совре-
менных композиторов были упомянуты только  
Максим Фадеев, Игорь Крутой, Игорь Николаев и пр.

Стилевые предпочтения респондентов подтвер-
дили предположение, что популярностью пользу-
ются адаптированные к русскоязычному сегменту 
ведущие тренды западной масс-культуры. Среди 
наиболее предпочитаемых музыкальных направле-
ний в опросе превалируют рэп-исполнители и мало-
известные альтернативные рок-группы.

Приверженность молодежи национальным тра-
дициям, языку и культуре является достаточно 
сильной. В связи с этим масштабного влияния 
западной музыкальной культуры на мировоззре-
ние российской молодежи не выявлено. Россий-
ский пользователь с большим воодушевлением 
принимает творчество даже малоизвестных отече-
ственных исполнителей, что подтверждает успех 
композиций «Хумай» башкирской группы AY YOLA, 
«Матушка-земля» Татьяны Куртуковой или незатей-
ливой «Сигма-бой» Betsy и Марии Янковской.

Однако музыкальный контент, отличающийся 
по стилю от популярных чартов, очень слабо вос-
принимается молодежным сегментом, которому 
просто негде получать информацию о значении 
российской музыкальной культуры и ее влиянии 
на мировые тренды в развитии музыки. Респон-
денты в своем большинстве не имеют представле-
ния об истории современной музыки, ее основных 
источниках. Ведь даже в предпочитаемых ими музы-
кальных стилях, на наш взгляд, сформировались 
интересные образцы отечественной поп-музыки, 
например малознакомые современной аудитории 
произведения дуэта «Михей и Джуманджи». Боль-
шинство участников интернет-опроса признали 
свою неинформированность в идентификации 
стилей музыкальных произведений, непонимание 
критериев качества в их оценке, неосведомленность 
в отдельных направлениях музыкального искусства.

Среди предпочитаемых молодежью групп фак-
тически не встречаются музыкальные коллективы, 
ставшие настоящими символами советской музы-
кальной массовой культуры, такие как «Песняры», 
«Цветы», «Поющие гитары» и пр. Следует отметить 
и игнорирование молодежной аудиторией высших 
образцов западной поп-музыки, к которым в пер-
вую очередь следует отнести Pink floyd, Beatles 
или Deep purple, которые оказали огромное вли-
яние на мировую музыкальную культуру. Отсут-
ствие в общеобразовательных школах эффектив-
ной системы музыкального образования приводит 
к снижению качества музыкального вкуса форми-
рующейся личности молодого человека, некрити-
ческому восприятию второсортных произведений 
популярной культуры, пренебрежению отечествен-
ными музыкальными традициями.
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Стоит напомнить, что в России традиционно 
музыкальная культура была на самом высоком 
уровне. Самыми эффективными способами ее повы-
шения у молодежи являются бесплатные музы-
кальные школы. Так, значимую роль в развитии 
русского музыкального искусства имело создание 
в 1862 г. М. А. Балакиревым и Г. Я. Ломакиным бес-
платной музыкальной школы. В современной рос-
сийской школе, к сожалению, не получили распро-
странения методики обучения школьников музыке, 
позволяющие им оценивать качество музыкальных 
произведений, осознавать вклад в мировую музы-
кальную культуру российских композиторов.

Заключение
Музыка является великим достоянием человече-
ства, способствующим единению людей разных 
национальностей и мест проживания. Через музыку 
человек не только обретает душевное равновесие 
и снимает психологическое напряжение, но и фор-
мирует собственное мировоззрение и отношение 
к обществу, в котором он живет. При этом музыка 
способна не только делать людей добрее и человеч-
нее – она может вызывать агрессию и нетерпимость 
к другим, формировать нигилистическое отношение 
к существующим социальным институтам. Поэтому 
одним из важнейших направлений государственной 
политики должно стать музыкальное просвещение, 
ориентированное в первую очередь на формирова-
ние здорового музыкального вкуса, которое основано 
на изучении высочайших образцов человеческого 
музыкального гения. Россия внесла огромный вклад 
в развитие мировой культуры, в связи с чем остается 
непонятным, почему в музыкальных приоритетах 
молодежной аудитории превалируют произведения, 
не соответствующие уровню этих образцов и не име-
ющие корней в отечественной музыкальной культуре.

Из всех форм современного искусства музыка 
обладает наиболее сильным воздействием на моло-
дежь, т. к. не предусматривает предварительной 
подготовки к восприятию того или иного музыкаль-
ного произведения. Если для восприятия литератур-
ных источников человек должен хотя бы научиться 
читать, то удовлетворение музыкальных потреб-
ностей личностью не предполагает с ее стороны 

дополнительных усилий. И это превращает музыку 
в мощное средство социализации, через которое 
люди воспринимают значительную часть инфор-
мации. В этих условиях недостаточное внимание 
государства к вопросам музыкального просвещения 
молодежи вызывает серьезные риски в формиро-
вании их национальной идентичности, некрити-
ческом заимствовании чуждых образцов инород-
ной культуры. Позитивное отношение человека 
к своей стране, региону должно поддерживаться 
посредством специальной политики государства 
по продвижению отечественной музыкальной 
школы, ее соответствия высшим образцам мировой  
музыкальной культуры.
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Аннотация: Цель – обосновать структуру и функции системы обеспечения национальной безопасности 
как политической системы в контексте теоретических идей классиков политической науки и ученых дру-
гих специальностей, обосновывающих объективность системности в обществе и природе. На основе поли-
тологического анализа идей Д. Истона, Г. Алмонда и Т. Парсонса раскрыта политическая сущность социаль-
ной системы обеспечения национальной безопасности. В ней выделены специфические функциональные 
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логического представления феномена деятельности выделяются и характеризуются основные функции 
современной политической системы обеспечения национальной безопасности. Предложено авторское 
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безопасности и представлена ее структурно-функциональная модель. Первые компоненты подразделя-
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political system and national security based on the philosophical and psychological concept of activity. 
It offers an authentic structural and functional model of the political system that provides the national security. 
The functional components can be gnostic, design, constructive, communicative, or organizational. The structural 
components of the system include: 1) objectives and principles, 2) material, financial, and intellectual resources 
of the state and society, 3) national bodies, forces, and tools designed for security tasks, 4) non-governmental 
organizations, bodies, and institutions that assist the state in security tasks, 5) security facilities (individuals, 
society, and the state), 6) security environment (challenges, dangers, and threats to security facilities).
Keywords: national security, security environment, political system, functional components of the system, structural 
components of the system, David Easton, Gabriel Almond, Talcott Parsons
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Введение
Системный подход и метод, разработанные 
Д. Истоном, Т. Парсонсом, Г. Алмондом, оказали 
огромное влияние на политические исследования  
и по-прежнему являются ключевыми методоло-
гическими основами в современной политологии. 
Идеи теоретиков системного метода в политиче-
ских исследованиях весьма полезны при изучении 
различных аспектов обеспечения национальной 
безопасности [1–3].

Теория систем в исследовании субъектности обще-
ства в политике как междисциплинарная теория зани-
мает одно из центральных мест. Национальная безо
пасность рассматривается нами как политическая 
система с присущими любой системе структурными 
и функциональными компонентами. Следуя тради-
ции Г. Алмонда, автор уходит от формально-правового 
описания политической системы и рассматривает 
в ней не только институциональный, но и ориента-
ционный уровень. Это позволяет сфокусироваться 
как на институтах, составляющих структуру поли-
тической системы, так и на изучении ориентации 
людей на политическую систему и ее институты. 
В этом случае можно выделить комплекс ориен-
таций людей на систему, ее цели и институты, т. е. 
комплекс отношений людей к системе – когнитив-
ные, аффективные и ценностные ориентации. Такой 
подход представляет особую важность при исследова-
нии субъектности общества в политике обеспечения 
национальной безопасности, т. к. общество выступает 
равноправным субъектом этой политики наряду  
с государством и личностью.

Изучение политической системы обеспече-
ния национальной безопасности и ее структурных 
компонентов, одним из которых является обще-
ство, сопряжено с целым рядом трудностей, напри-
мер с предположением о том, что политическая  

система функционально связана с социальной 
и ее неполитическими элементами. Понять это отно-
шение – значит познать механизмы и суть политиче-
ского процесса [2–5].

Системный подход к исследованию политиче-
ского процесса в целом позволяет связать политиче-
ские переменные с социальными и др., представляя 
их средой / факторами, которые влияют на полити-
ческую систему. Следует отметить, что на аналити-
ческом уровне политическое и социальное можно 
рассматривать по отдельности, однако на эмпири-
ческом между ними обнаруживаются сходства, т. е. 
фиксируется сглаживание различий.

Системная теория с точки зрения ее популярно-
сти в обобщении и анализе политических явлений 
и процессов во многом обязана идеям философов, 
кибернетиков, биологов и психологов. В особенно-
сти на ее развитие повлияла монография Т. Куна 
«Структура научных революций» (1962 г.). Предло-
женные ученым идеи оказались весьма полезны 
и для политологии. Так, политическая наука получила 
ресурс для продвижения теории интересов, теории 
систем, а также приобрела неоценимый инструмент 
для выдвижения гипотез.

Цель – обосновать структуру и функции системы 
обеспечения национальной безопасности как поли-
тической системы в контексте теоретических идей 
классиков политической науки и ученых других 
специальностей, обосновывающих объективность 
системности в обществе и природе.

Результаты
Кибернетика обогатила системную теорию многими 
интеллектуальными положениями. Биологи и психо
логи обосновали системный подход в исследовании 
поведения людей. После Второй мировой войны 
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на фундаменте системной теории обосновывается 
междисциплинарный подход, доказавший вред-
ность изоляции научных дисциплин друг от друга: 
их во многом искусственные границы препятствуют 
процессу познания природы и общества. Актив-
ным проводником этой идеи в контексте систем-
ной теории был профессор Чикагского универси-
тета Д. Истон. Его труды [6–8] пронизаны единой 
идеей: безопасность республики зависит от состо-
яния политической науки в стране. При исследо-
вании общества Д. Истон отводит политической 
науке роль моральной и причинно-следственной 
теории. Он пытается подчинить феномен политики, 
политического процесса определенным причинно-
следственным правилам, которые, по его мнению, 
позволят проникнуть в загадки политических 
трансформаций.

Общество, по определению Д. Истона, – самая 
большая группа, которая позволяет всем членам реа-
лизовывать свои нужды на выживание и развитие [6]. 
Аксиологические идеи теории Д. Истона обращены 
больше к организации процесса формирования цен-
ностей общества, а не к их содержательной стороне. 
Так, он считает, что движущей силой политического 
процесса выступает моральная заинтересованность 
общества. Именно мораль определяет, что должно 
делать общество, т. е. функции общества как основ-
ной структуры системы.

Интерес для нас также представляет взгляд тео-
ретика на механизмы взаимодействия элементов 
политической системы – ценностей, интересов, 
целей, отдельных личностей, групп, политических 
институтов – как между собой, так и с внешней сре-
дой. Определение среды, в которой функционирует 
политическая система, в качестве элемента поли-
тической системы имеет важное методологическое 
значение. Оно «нацеливает» на поиск и исследо-
вание факторов среды, так или иначе влияющих 
на субъектность общества в политике обеспечения 
национальной безопасности. Д. Истон определяет 
политическую систему как взаимодействия в ходе 
социального поведения, посредством которых 
устоявшиеся ценности становятся авторитетными 
для общества. Ученый не уточняет, какие именно 
элементы политической системы взаимодействуют 
в процессе выработки общих ценностей, а делает 
акцент на процессе: система и отдельные акторы 
находятся в процессах поддержания и сохране-
ния динамического равновесия в самой системе.  

1  О Стратегии национальной безопасности Российской Федерации. Указ Президента РФ № 400 от 02.07.2021; О национальных 
целях развития Российской Федерации на период до 2030 г. и на перспективу до 2036 г. Указ Президента РФ № 309 от 07.05.2024. 
СПС КонсультантПлюс.

В качестве основной единицы анализа используется 
сама политическая система, в которой политиче-
ская жизнь рассматривается как система поведения. 
Также отмечается, что система отделяется от среды 
при анализе, но остается открытой для воздействия 
окружающей среды [6].

При отделении системы от среды появляется воз-
можность дробить систему обеспечения националь-
ной безопасности на отдельные сферы – экономиче-
скую, экологическую, информационную и др. – путем 
изменения границ и содержания среды безопасно-
сти. Обычно границы устанавливаются с помощью 
взаимодействия внутренних и внешних (принадле-
жащих к другой политической системе, т. е. сфере 
обеспечения безопасности) акторов.

Объективно взаимодействие системы со сре-
дой происходит постоянно. В связи с этим для нас 
в теории Д. Истона важными являются понятия вход, 
выход и обратная связь. Уяснение данных категорий 
позволяет сделать вывод, что политическая система 
является открытой и саморегулируемой. Ей при-
сущ процесс обмена информацией как внутри, так 
и вовне системы, что позволяет избежать статично-
сти и застоя.

Входом системы обеспечения национальной безо-
пасности служат жизненно важные интересы лично-
сти, общества и государства, национальные ценности 
и цели. По существу, вход системы – это основные 
направления государственной политики и стратегии 
обеспечения национальной безопасности1. Компо-
нентом входа также выступает среда безопасности – 
внешние и внутренние вызовы, опасности и угрозы 
объектам безопасности. Функция входа задает 
режимы и содержание работы всех внутренних струк-
турных компонентов системы. Без этой функции 
система не сможет работать, выполнять свое функ-
циональное предназначение. По Д. Истону, вход – это 
требования к системе, которые диктует среда, имею-
щая в распоряжении ресурсы (материальные и интел-
лектуальные). Требования могут формулироваться 
и выдвигаться как индивидами, так и социальными 
группами.

Требования на входе и ресурсы выдвигающих тре-
бования определяют выход системы. Д. Истон пред-
упреждает, что необдуманные требования на входе 
и их несоответствие ресурсам группы / общества / 
государства могут привести к «стрессу» системы или 
ее разрушению. Это положение политической тео-
рии имеет весьма важное практическое значение для 
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исследования субъектности общества в реализации 
государственной политики обеспечения националь-
ной безопасности.

Схема функционирования политической системы 
в теоретическом контексте Д. Истона представлена 
на рисунке 1.

Приоритетной целью любой политической 
системы является сохранение ее работоспособно-
сти (выживаемости). Обратная связь способствует 
корректировке требований на входе, снижает веро-
ятность работы системы в стрессовом режиме, под-
держивает ее работоспособность и выживаемость. 
Констатация необходимости системного равновесия 
содержится в зарубежных и отечественных систем-
ных теориях национальной безопасности [4; 5; 9–11].

Обратная связь дает возможность системе прово-
дить необходимую коррекцию деятельности ее струк-
турных компонентов. Благодаря информации, содер-
жащейся в обратной связи, лица, которые принимают 
решения, могут судить об эффективности своих дей-
ствий. Таким образом, обратная связь работает в роли 
нового входа в систему. На практике роль обратной 
связи выполняют государственные и негосудар-
ственные информационно-аналитические центры, 
институты изучения общественного мнения, стати-
стические органы государства. Информация, которая 
содержится в обратной связи, показывает, как реали-
зованы цели, поставленные авторитетными лицами 
перед системой, и какие действия необходимо пред-
принимать в различных перспективах.

Теоретическая политическая система Д. Истона 
не лишена недостатков: нет описания взаимодействия 
акторов по отстаиванию ценностей, не описыва-
ется работа политических институтов и технологии 
их взаимодействия между собой и с гражданским 
обществом, не дается определение понятия природы 
политического, слабая связь с жизнью конкретного 
государства и общества и т. д. [1; 12; 13]. Несмотря 
на это, теория Д. Истона содержит фундаменталь-
ные положения для обоснования как социальных 
систем безопасности, так и политической системы  

обеспечения национальной безопасности, в частно-
сти обоснования общества в качестве одного из субъ-
ектов политической системы обеспечения нацио-
нальной безопасности.

На многие вопросы, поставленные Д. Исто-
ном, ответы находятся в теоретическом наследии 
политического социолога Т. Парсонса и полито-
лога Г. Алмонда – представителей школы структур-
ного функционализма.

Заслугой Т. Парсонса является выделение и обо-
снование структурных компонентов политической 
системы. Одной из важнейших функций политиче-
ской системы исследователь считает целеполагание. 
В целеполагание им вкладываются идеи безопасно-
сти общества, самой политической системы через 
мобилизацию ресурсов общества и государства. 
Задачи мобилизации ресурсов призвана решать 
функция адаптации. Т. Парсонс подчеркивает, что 
все структурные компоненты системы имеют свои 
функции, при этом они могут быть как однофунк-
циональными, так и многофункциональными. Для 
координации деятельности отдельных структурных 
акторов и групп (институтов) обоснована функ-
ция интеграции. Здесь представлена идея межве-
домственной координации и межведомственного 
взаимодействия при реализации задач и дости-
жении поставленных целей. Функция интеграции 
предполагает также объединение усилий и ресур-
сов всех субъектов, обеспечивающих национальную 
безопасность.

Функция латентности, или воспроизводства 
образца, направлена на поддержание в обществе 
общепризнанных норм и ценностей культурной 
системы, на передачу ценностей последующим 
поколениям. Эта функция включает в себя также 
деятельность по наложению санкций на тех, кто 
нарушает признанные культурные нормы и не под-
держивает установленные в обществе ценности 
[14]. Анализируемое Т. Парсонсом социетальное 
сообщество характеризуется легитимной властью, 
которая поддерживается индивидами и группами.  

Рис. 1. Функционирование политической системы в теоретическом представлении Д. Истона 
Fig. 1. Political system according to David Easton

Запросы и потребности граждан, 
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Обратная связь



548

political, sociological and economic sciences
k e m e rovo s tat e u n i v e r s i t y

B U L L E T I N

https://doi.org/10.21603/2500-3372-2025-10-4-544-553

Sitnikov A. P.

Political System and National Security according

S
O

C
IE

T
Y

: 
C

U
LT

U
R

A
L

 A
N

D
 P

O
L

IT
IC

A
L

 D
E

V
E

L
O

P
M

E
N

T

Политика же включает основные функции прави-
тельства в его отношениях с социетальным сообще-
ством, отношения групп внутри сообщества, орга-
низацию и мобилизацию ресурсов для достижения 
целей. По мере развития современного общества 
государство все больше отделяется от социетального 
сообщества как орган управления и ядро политиче-
ской системы. Также меняются отношения между 
социетальным сообществом и государством: формат 
монарх – подданные постепенно сменяется на зави-
симость власти политических лидеров от поддержки 
широких народных масс, которые обладают опре-
деленной властью по отношению к политическим 
лидерам. Параллельно идет процесс дифференци-
ации и секуляризации общества, что объективно 
выдвигает специфические требования к лидеру 
и лидерству, обусловливает рост административ-
ной бюрократии  [14]. Функция целедостижения 
становится основной и поддерживается экономиче-
скими, культурными, правовыми и общественными  
институтами (семья, партии и др.).

Несмотря на ряд таких недостатков теории Т. Пар-
сонса, как игнорирование роли личности, склонность 
к коллективности и т. п., его идеи являются полез-
ными для исследования как системы национальной 
безопасности в целом, так и роли общества в системе 
обеспечения национальной безопасности. Особую 
ценность представляет вклад ученого в развитие 
теории структурно-функционального анализа: выде-
ление целеполагания как основного элемента поли-
тической системы, ролей внутренних компонентов 
структуры системы и роли общества в качестве субъ-
екта политики; обоснование функции интеграции, 
которое позволяет поставить вопрос о межведом-
ственном взаимодействии и межведомственной 
координации как условии достижения цели нацио-
нальной безопасности. Также эта функция актуали-
зирует необходимость объединения усилий государ-
ства и общества в реализации практических задач 
государственной политики обеспечения националь-
ной безопасности. В этой связи важным представля-
ется замечание американского политолога Г. Каплана 
о том, что парсоновский метод может быть исполь-
зован с довольно высокой степенью эффективности 
как для дополнения, так и в систематических иссле-
дованиях культурно-институциональных источни-
ков социального поведения [15].

Определенный вклад в развитие теории поли-
тических систем и системного анализа внесли 
работы Г. Алмонда по сравнительным исследованиям 

2  Здесь и далее по тексту перевод выполнен автором статьи.

политических культур различных стран. С точки 
зрения разработки теоретико-методологической 
базы исследования субъектности общества в поли-
тике заслуживает внимания обоснование ученым 
монополии государства на принуждение, изучение 
образцов политического поведения и ориентаций 
на политические действия, а также анализ ролевой 
структуры различных типов политических систем 
(англо-американской, доиндустриальной, тотали-
тарной и европейской). Теоретический интерес для 
нас представляет алмондовская трактовка политиче-
ской системы как системы взаимодействий, «кото-
рую мы встречаем во всех независимых обществах, 
осуществляющей функции интеграции и адаптации 
с помощью <…> более или менее легитимного физи-
ческого принуждения. …легитимное насилие – крас-
ная нить, проходящая через входы и выходы полити-
ческой системы»2 [16, р. 7–8].

Для обоснования исследуемой нами политиче-
ской системы важны выводы Г. Алмонда о том, что 
все системы имеют свое назначение и свои харак-
теристики, выражающиеся в структуре системы; все 
политические системы выполняют одни и те же функ-
ции, которые, однако, отличаются по стилю и манере 
реализации; все системы являются смешанными 
с культурологической точки зрения и мультифунк-
циональными, а также сравнимы с современными 
системами. Помимо этого, внимания заслуживает 
и расширенное трактование ученым функции входа 
политической системы с обоснованием таких эле-
ментов, как политическая социализация и политиче-
ское рекрутирование; политическая коммуникация; 
формулирование и объединение интересов. Функция 
выхода также предельно конкретизирована и вклю-
чает формулирование правил; применение правил; 
вынесение судебных решений.

Таким образом, научные открытия Г. Алмонда 
стали новым методологическим направлением в тео-
рии сравнительного анализа. Для нашего исследова-
ния методологическое значение имеет обоснование, 
во-первых, важности интересов как движущей силы 
любого политического действия, во-вторых, необхо-
димости объединения и согласования интересов всех 
акторов и групп, в-третьих, реализации на практике 
политической коммуникации как условия ресурсного 
обеспечения деятельности по достижению целей.

Исходя из политических теорий Д. Истона, Т. Пар-
сонса и Г. Алмонда, можно предположить, что система 
национальной безопасности является как социаль-
ной, так и политической системой. Она находится 
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под воздействием внешней и внутренней среды, 
служит реализации интересов, имеет внутреннюю 
структуру, обладает взаимосвязанностью структур-
ных элементов. Ее теоретическая модель представ-
лена на рисунке 2.

Среда безопасности представляется вызовами, 
опасностями и угрозами, которые оказывают опре-
деляющее влияние на функциональные компоненты 
системы и воздействуют на интересы объектов безо
пасности. Объекты безопасности в лице граждан, 
групп, общества в целом и государства как института 
управления выдвигают свои требования к функцио-
нальным компонентам системы и тем специальным 
структурам, которые призваны обеспечивать безо
пасность. Реализуя требования (интересы) безо
пасности, специальные структуры воздействуют 
на среду, отвечая на вызовы, устраняя либо лока-
лизуя опасности и грозы объектам безопасности. 
Это – простая логическая схема, отвечающая теоре-
тическим представлениям признанных теоретиков 
политической науки.

Важно подчеркнуть, что общество в этом логиче-
ском представлении одновременно является и объ-
ектом, и субъектом безопасности. В первом случае 
это обусловлено тем, что общество находится под 
воздействием вызовов, опасностей и угроз, во вто-
ром – оно участвует в выработке и реализации тре-
бований к системе (ее структурам) по обеспечению 
безопасности.

Теоретические подходы к исследованию полити-
ческих систем, политических отношений Д. Истона, 
Т. Парсонса, Г. Алмонда и других политологов 
использовались в современных исследованиях безо
пасности политических общностей, национальных  

3  Алымова А. Теория деятельности. Alter. 18.03.2025. URL: https://blog.alter.ru/glossary/teorija-dejatelnosti/ (дата обращения: 20.07.2025).
4  Там же.

общностей, государств, групп государств отечествен-
ными и зарубежными учеными. Любая политическая 
система функционирует в рамках политического 
сообщества как постоянно взаимодействующей 
группы общественных объединений и государ-
ственных институтов и включена в процесс при-
нятия решений для объединения, формирующего 
политическое сообщество. «Границы политической 
системы определяются всеми теми действиями, 
более или менее прямо связанными с объединяю-
щими общество решениями, <…> политические дей-
ствия, структурирующие себя в политических ролях 
и политических группах, <…> выступают элементами 
политической системы» [6, р. 184–185].

В политической системе обеспечения нацио-
нальной безопасности действия сконцентрированы 
в функциональных компонентах политического 
сообщества (государства) по защите объектов безо
пасности (личности, общества, самого государства 
как политического института) от опасностей и угроз. 
При рассмотрении функциональных компонентов 
системы автор опирается как на политическую тео-
рию, так и на анализ совокупности основных факто-
ров, которые определяют современную среду безо-
пасности сообществ вообще и РФ в частности. Нами 
проведена интеграция функциональных компонен-
тов системы, предложенных Д. Истоном, Т. Пар-
сонсом и Г. Алмондом, психолого-педагогической 
теории деятельности, разработанной А. Н. Леонтье-
вым, В. В. Давыдовым, Н. В. Кузьминой, Б. М. Бад-
маевым, А. А. Деркачем и другими отечественными 
учеными3 [17–20]. Вместо семи компонентов-
функций по Г. Алмонду нами предложено пять, 
объединение которых произошло на основе логики 
взаимозаменяемости или схожести при реализации 
в практических действиях специальных институ-
тов, органов, организаций обеспечения националь-
ной безопасности. Ранее такая попытка уже была 
сделана А. В. Возжениковым и А. А. Прохожевым, 
но без раскрытия содержания деятельности авторов 
политической системы обеспечения национальной 
безопасности [2; 3].

Рассмотрение феномена человеческой деятельно-
сти в философско-психологическом аспекте позво-
ляет увидеть в ней не только субъект-объектные, 
но и субъект-субъектные отношения4 [18; 20]. 
Субъект-субъектные отношения – это коммуни-
кация между отдельными личностями и их объе-
динениями. Сегодня в условиях информатизации 
нельзя не учитывать в деятельности по обеспечению  

Среда безопасности  
(вызовы, опасности, угрозы)

Функциональные  
компоненты  

системы

Структурные  
компоненты  

системы

Объекты безопасности  
с их интересами

Рис. 2. Теоретическая модель политической системы 
национальной безопасности 
Fig. 2. Political system of national security: theoretical model
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безопасности коммуникационную составляющую. 
Субъект-объектные же отношения представляют 
деятельность, направленную на познание окружа-
ющей среды.

Автор переносит ключевые идеи теории деятель-
ности А. Н. Леонтьева на современные функции 
политической системы обеспечения национальной 
безопасности. Так, цель как функциональный ком-
понент системы имманентно присущ любой чело-
веческой деятельности. В нашем случае это защита 
жизненно важных интересов личности, общества 
и государства. Мотив как причина, побуждающая 
к действию, представляет собой вызовы, опасности 
и угрозы жизненно важным интересам объектов 
безопасности.

В авторской интерпретации функциональные 
компоненты политической системы обеспече-
ния национальной безопасности представлены 
в таблице.

Все пять функциональных компонентов органи-
чески взаимосвязаны: один компонент вызывает 
необходимость реализации другого. В конечном 
счете все они работают на реализацию главной цели 
политической системы.

Введение гностического функционального ком-
понента объясняется необходимостью для систем 
безопасности постоянного и всестороннего изуче-
ния среды; накопления информации в реальном 
времени о вызовах, опасностях и угрозах объектам 
безопасности; отслеживания изменений в среде 
безопасности в интересах объектов безопасно-
сти; своевременного обнаружения знания вызовов 
национальным интересам. Эта функция имманентна 

для всех социальных систем и выступает опорой 
для других функций, т. к. без нее невозможно целе-
направленное функционирование системы.

В проектировочный функциональный компо-
нент включены действия, направленные на обеспе-
чение целенаправленности в работе системы, т. е. 
шаги и способы по достижению стоящих задач. Эти 
действия также направлены на своевременное обе-
спечение системы материальными и техническими 
ресурсами, финансами, силами и средствами, что 
позволяет избежать сбоев в работе системы при зада-
ваемых параметрах на входе.

Конструктивный функциональный компонент 
включает действия по аналитическому обеспече-
нию подготовки управленческих решений, которые 
подаются на вход системы, и обработке информа-
ции, получаемой из обратной связи. Он также нужен 
для композиционного построения воздействий 
на среду. Другими словами, наряду с проектировоч-
ными функциональными компонентами он при-
зван вырабатывать не только политику и стратегию, 
но и при необходимости – тактику действий системы 
при реагировании на вызовы, опасности и угрозы.  
Данный функциональный компонент также опреде-
ляет (рекомендует) применение тех или иных прин-
ципов и методов реагирования системы на вызовы, 
опасности и угрозы.

С учетом повсеместного повышения роли и зна-
чения систем передачи информации, бурного раз-
вития коммуникаций в стране и мире, повышения 
их роли в подготовке населения к обороне страны 
автор считает необходимым выявить в функ-
циях системы коммуникационный компонент.  

Табл. Функциональные компоненты политической системы обеспечения национальной безопасности 
Tab. Political system of national security: functional components

Компоненты Содержание деятельности акторов по осуществлению функции системы

Гностический

Деятельность информационно-аналитического, научного характера по синтезу новых знаний о сре-
де безопасности (о вызовах, опасностях, угрозах, национальных интересах внутри сообщества  
и других сообществ); изучение ценностных ориентиров групп, составляющих сообщество;  
обоснование предложений по локализации опасностей и устранению угроз

Проектировочный
Деятельность по планированию изменения среды (отражению угроз, локализации опасностей); 
выбор сил, средств, ресурсов для достижения поставленных целей; разработка целей и научно 
обоснованных предложений по достижению целей

Конструктивный
Деятельность по отбору методов воздействия на угрозы и опасности (силовые, ненасильственные,  
информационные, психологические и т. д.); выработка политики и стратегии обеспечения 
безопасности

Коммуникативный
Установление целесообразного взаимодействия между компонентами внутри системы  
и с внешними системами (субъект-субъектные отношения между акторами)

Организаторский
Действия по реализации стратегии обеспечения безопасности, конкретных мероприятий  
по локализации опасностей и устранению угроз объектам безопасности
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Он должен включать действия, которые связаны 
с обеспечением устойчивой связи и целенаправлен-
ного взаимодействия со всеми структурными ком-
понентами, составляющими ту или иную систему 
безопасности, а также с внешней средой.

Организаторский функциональный компонент 
необходим не только для упорядочения управлен-
ческих команд, которые поступают на вход системы, 
но и деятельности органов и сил внутри системы. 
Он также призван упорядочить воздействия на среду, 
всю деятельность – от обработки информации обрат-
ной связи до принятия управленческого решения, 
поступающего на вход. На практике эта функция 
включает действия по реализации задач на входе 
и необходимых воздействий на среду. Эти действия, 
как правило, означают отражение, устранение или 
локализацию угроз жизненно важным интересам 
личности, общества и государства.

Д. Истон, Т. Парсонс и Г. Алмонд подробно 
не описывают структурные компоненты полити-
ческой системы. Они лишь обращают внимание 
на то, что ими могут быть политические и соци-
альные институты, организации и индивидуальные 
политические акторы. Мы разработали теоретиче-
скую модель политической системы обеспечения 
национальной безопасности, в качестве структурных 
компонентов которой предлагаются:

•	 цели системы;
•	 принципы деятельности системы;
•	 материальные, финансовые, интеллектуальные 

ресурсы общества и государства;
•	 органы, силы и средства государства, предназна-

ченные для выполнения задач по обеспечению 
безопасности;

•	 негосударственные организации, органы 
и учреждения, которые оказывают содействие 
государству в реализации задач обеспечения 
безопасности;

•	 интересы основных объектов безопасности (лич-
ности, общества и государства);

•	 среда безопасности (вызовы, опасности и угрозы 
объектам безопасности).

Совокупность структурных и функциональных ком-
понентов составляет структурно-функциональную  
модель политической системы обеспечения нацио-
нальной безопасности (рис. 3). Помимо этого, ука-
занные компоненты представляют теоретическую 
модель любой политической системы обеспечения 
национальной безопасности, которая удовлетворяет 
требованиям по всем формальным признакам поли-
тической системы: связанности элементов, стабиль-
ности, наблюдаемости и обозримости; связи с внеш-
ней средой и др.

Система безопасности отличается от системы 
обеспечения безопасности наличием в последней 
политических акторов, групп, институтов, которые 
реализуют конкретные задачи по изменению среды 
в соответствии с целями политической системы. 
Целью политической системы обеспечения нацио-
нальной безопасности является изменение среды, 
генерирующей вызовы, опасности и угрозы для инте-
ресов личности, общества и государства.

Цель формируется объектами обеспечения нацио-
нальной безопасности в соответствии с их жизненно 
важными интересами. У ряда авторов [1; 3–5; 17; 21] 
цель также представляется структурным компонен-
том системы обеспечения национальной безопасно-
сти. Цель, по существу, выступает продуктом перера-
ботки среды объектами обеспечения национальной 
безопасности на основе информации о вызовах, 
опасностях и угрозах интересам объектов. Исходя 
из целей вырабатываются принципы обеспечения 
национальной безопасности.

Заключение
Авторская модель системы обеспечения националь-
ной безопасности несет в себе все формальные при-
знаки политической системы и соответствует тео-
ретическим воззрениям на системный подход. Она 
обладает целостностью и связанностью всех вхо-
дящих в нее элементов, связана с внешней средой 
и обладает внутренними связями, наблюдаема и обо-
зрима. Внешние связи системы предполагают нали-
чие у национальной безопасности как внутренней, 
так и внешней сторон. Реальное функционирование 
объектов безопасности во множестве сфер жизнеде-
ятельности предполагает многосферность и много
уровневость политической системы обеспечения 
национальной безопасности.

Рис. 3. Структурно-функциональная модель политической 
системы обеспечения национальной безопасности 
Fig. 3. Political system of national security: structure and 
function

Среда безопасности (вызовы, 
опасности, угрозы)

Функциональные  
компоненты 

системы

Цели системы; принципы 
деятельности системы; ресурсы 
общества и государства; органы, 
силы и средства государства 
для обеспечения безопасности; 
негосударственные организации, 
органы и учреждения; интересы 
основных объектов безопасности
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Выделение внешней и внутренней сторон системы 
обеспечения национальной безопасности обосновы-
вает методологическая идея Д. Истона о разделении 
политической системы на два блока – внутренней 
(национальной) системы и международной (надна-
циональной) мегасистемы. Данное обстоятельство 
позволяет судить и оценивать особые международ-
ные факторы внутриполитических процессов [8].

Политическая система обеспечения националь-
ной безопасности создается для защиты жизненно 
важных интересов личности, общества и государства 
от угроз и опасностей в различных сферах жизне
деятельности. В силу многообразия интересов она 
многофункциональна, ее деятельность распростра-
няется на все сферы жизни общества и государства. 
Общество в данной системе выступает в двух ипоста-
сях: в качестве объекта и в качестве субъекта обеспе-
чения национальной безопасности.

Теоретическое обоснование структурных и функ
циональных компонентов системы обеспечения  
национальной безопасности представляется важной 
научной задачей, имеющей практическое значение 

5  О Стратегии национальной безопасности…; О национальных целях развития…; О безопасности. ФЗ № 390-ФЗ от 28.12.2010; 
О стратегическом планировании в Российской Федерации. ФЗ № 172-ФЗ от 28.06.2014. СПС КонсультантПлюс.

в государственном управлении. В настоящее время 
обоснование структурных и функциональных ком-
понентов системы в отечественной публицистике 
носит дискуссионный характер. Политические госу-
дарственные нормативно-правовые акты стратеги-
ческого характера5 не дают четкого представления 
о системе и ее составляющих компонентах. Дискус-
сии ученых в представлении функций и структуры 
политической системы обеспечения национальной 
безопасности таят в себе скрытую опасность в ком-
муникации научного сообщества, а также выступают 
сдерживающим негативным фактором внедрения 
искусственного интеллекта в практику государствен-
ного управления.
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Аннотация: В связи с социальным развитием и современной глобализацией представители разных этни-
ческих групп сталкиваются друг с другом в повседневной жизни, что не всегда приводит к взаимному 
пониманию и принятию. Порой в ходе такого взаимодействия возникают негативные установки, напри-
мер ксенофобия – страх или неприязнь к незнакомым людям или идеям, которые отличаются от собствен-
ных. В современном обществе данное социальное явление часто основано на предрассудках и дефиците 
знаний о других культурах и людях, их представляющих. Это явление может приводить к дискримина-
ции в отношении представителей других этнических, национальных или религиозных групп. Цель –  
изучить поведенческие эффекты дискриминационной установки личности в виде оправдания ксено
фобии. В 2024 г. проведен опрос через платформу Google Forms. В нем приняли участие 411 респондентов 
14–64 лет: мужчин – 20 %, женщин – 80 %. Для анализа дискриминационных установок использовалась 
короткая версия методики Дж. Даккита, адаптированная Д. С. Григорьевым. Для оценки установок оправ-
дания ксенофобии применена авторская анкета, которая включает утверждения, направленные на изуче-
ние предубеждений, оправдывающих ксенофобию на основании религиозных, национальных, экономиче-
ских, гендерных, а также культурных ценностей. Установлено, что ксенофобию оправдывают около трети 
респондентов (и столько же не делают этого). Среди наиболее значимых оправданий выделяются: отказ 
от следования нормам принимающей стороны и насаждение своих норм, несоблюдение законов и вызыва-
ющее поведение, чуждость культуры. Установлена корреляционная связь между оправданием ксенофобии 
с авторитаризмом правого толка, доминированием, верой в опасный и конкурентный миры. Оправдание 
ксенофобии обусловливается поддержкой установок на социальное доминирование и веру в конкурентный 
мир. Ориентация на авторитаризм правого толка объясняется косвенной оценкой ксенофобии. Снижение 
напряженности дискриминационных установок связано с усилиями, направленными на культурную инте-
грацию «чужих» в российское общество и на подготовку принимающего населения.
Ключевые слова: ксенофобия, дискриминационные установки, авторитаризм, социальное доминирование, 
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Abstract: In global environment, representatives of different ethnic groups interact in everyday life. This 
interaction seldom leads to mutual understanding and acceptance; on the contrary, it may eventually result 
in xenophobia, i.e., fear or distaste of strangers or and their ways. This social phenomenon is often based 
on prejudice and cultural ignorance, which may cause discrimination against other ethnic, national, or religious 
groups. This research focused on the behavioral effects of a discriminatory personal attitude manifested 
as justification of xenophobia. It relied on a Google Forms survey of 411 people (14–64 y.o.; 20% men, 80% 
women). The discriminatory attitude analysis involved an express version of J. Duckitt’s methodology, adapted 
by D. S. Grigoriev. The level of xenophobia justification was assessed using an authentic questionnaire, which 
included statements of religious, national, economic, gender, and cultural prejudices. One third of respondents 
justified xenophobia while another third denied it. The most popular excuses for xenophobia included 
refusal to follow the norms of the host country, attempts to impose foreign norms on the host population, 
non-compliance with local laws, defiant behavior, and cultural alienation. The justification of xenophobia 
correlated with right-wing authoritarianism, social domineering, and belief in dangerous / competitive 
worlds. Less intensive discriminatory attitudes were associated with efforts to increase cultural integration  
and intercultural awareness.
Keywords: xenophobia, discriminatory attitudes, authoritarianism, social dominance, justification of xenophobia, 
migrants, host population
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Введение
Современное общество сталкивается с серьезной 
проблемой распространения дискриминационных 
установок личности. Предубеждения и стереотипы 
восприятия различных социальных групп, особенно 
мигрантов и представителей иных культур, являются 
одним из наиболее актуальных и сложных социаль-
ных явлений. Эти предрассудки не только усложняют 
межкультурное взаимодействие, но и служат основой 
для оправдания ксенофобии и нетерпимости [1–7].

Люди судят о представителях других этнокуль-
турных групп на основании этнических стереоти-
пов, которые формировались длительное время 
в результате практического опыта общения разных  
народов  [8; 9]. Ксенофобия как один из видов дис-
криминации затрагивает многие аспекты жизни 
общества, включая экономику, политику, культуру 
и социальную сферу. Идентичность любого общества 
строится на двух основаниях: первое – смыслы, или 
ценности, вокруг которых общество объединяется, 

второе – образ другого, по отношению к которому оно 
самоопределяется [10].

Проблема дискриминации и ксенофобии 
рассматривалась:

1.  А. Н. Леонтьевым, который изучал процессы 
формирования личности в контексте культуры 
и социальных установок, а также влияние этих про-
цессов на поведение индивида. В частности, он обра-
щал внимание на то, что дискриминационные уста-
новки способствуют формированию негативных 
стереотипов и предубеждений, которые влияют 
на поведение индивидов и групп [11].

2.  Г. В. Оллпортом, разработавшим теорию ксено
фобии и предложившим подход к ее изучению. 
Согласно американскому психологу, ксенофобия – 
неприятие и страх перед людьми, которые отличаются 
от нас по расе, религии, национальности или дру-
гим признакам. Ученый также показал, что данное 
социальное явление может приводить к различным  

https://www.elibrary.ru/author_profile.asp?spin=9529-8906
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поведенческим эффектам, таким как социальная изо-
ляция, предрассудки и дискриминация [12].

3.  М. С. Егоровой и Р. Мертоном, по мнению кото-
рых ксенофобия может приводить к различным фор-
мам насилия и конфликтов, нарушению прав чело-
века и социальной несправедливости [13; 14].

4.  И. С. Шилкиной, которая анализировала различ-
ные формы дискриминации и их влияние на социаль-
ную структуру общества. Она рассматривала ксено
фобию как один из наиболее распространенных 
видов дискриминации, затрагивающий этнические, 
национальные и религиозные группы. На ее взгляд, 
дискриминационные установки личности могут быть 
сформированы под влиянием исторических, культур-
ных и личностных факторов [15].

5.  Д. З. Мутагировым, изучавшим механизмы фор-
мирования ксенофобии и ее влияние на поведение 
индивидов и групп. Он утверждал, что ксенофобия 
может приводить к негативным последствиям как 
для отдельных лиц, так и для общества в целом [16].

6.  Р. М. Шамионовым, который описывал социально-
психологические факторы дискриминационных  
установок личности и их структуру [17].

Преимущественно во всех исследованиях, 
посвященных вопросам ксенофобии и дискри-
минации, подчеркивается важность изучения 
дискриминационных установок личности, т. к. они 
способствуют созданию напряженности и конфлик-
тов в обществе. Понимание природы и механизмов 
формирования этих установок является ключевым 
шагом к преодолению дискриминации и построе-
нию более инклюзивного и толерантного социума. 
Ключевыми переменными в работах о дискримина-
ционном поведении, выделенными Дж. Даккитом 
и К. Г. Сибли, являются [18]:

I. Социальное доминирование (social dominance 
orientation – SDO) – психологическая ориентация, 
отражающая предпочтение иерархических, нерав-
ных социальных отношений между группами [19]. 
Люди с высоким уровнем SDO склонны поддер-
живать системы, которые укрепляют иерархию 
между группами и принижают положение низших 
групп [20]. В контексте дискриминационного пове-
дения SDO связан с поддержкой неравенства между 
группами и предвзятым отношением к определен-
ным социальным группам [21].

II. Авторитаризм правого толка (right-wing 
authoritarianism – RWA) – психологическая ориен-
тация, которая характеризуется поддержкой тра-
диционных порядков, конформностью властям,  

1  Она была анонимной и размещена в Google Forms. Респондентам было предложено принять участие в опросе на тему Социально-
психологические механизмы и факторы принятия ксенофобии (2024 г.).

враждебностью к аутгруппам и поддержкой автори-
тарных практик [22].

RWA и SDO взаимодействуют при формировании 
предвзятого отношения и дискриминационного 
поведения [23]. Например, М. Веркуйтен предложил 
двухкомпонентную модель предрассудков, согласно 
которой авторитаризм правого толка и социаль-
ное доминирование объясняют различные аспекты 
предвзятого отношения к разным группам [24].

RWA и SDO являются важными переменными, 
которые связаны с дискриминационным поведе-
нием [25], и их изучение продолжает оставаться 
актуальным в современной науке. Работа в данном 
направлении важна для государства, принимающего 
законы и проводящего политику защиты прав; обще-
ственных организаций и некоммерческих организа-
ций, инициирующих социальные проекты и акции; 
образовательных учреждений, формирующих 
у молодежи установки на равенство и уважение друг 
к другу; средств массовой информации, влияющих 
на формирование общественного мнения; между-
народных институтов, содействующих координации 
действий государств в борьбе с дискриминацией. 
Комплексный подход, который объединяет научно-
исследовательские разработки, учебные программы 
и эффективное законодательство, является необхо-
димым условием для изменения ситуации с правами 
уязвимых групп населения.

Цель – изучить поведенческие эффекты дискри-
минационной установки личности в виде оправда-
ния ксенофобии. Задачи: 

1) проанализировать содержательные характери-
стики оправдания ксенофобии; 

2) оценить взаимосвязь между субъективной 
оценкой оправдания ксенофобии и выраженностью 
авторитаризма правого толка, установки на соци-
альное доминирование, веры в опасный мир, веры 
в конкурентный мир; 

3) рассмотреть роль субъективной оценки оправ-
дания ксенофобии в вариациях авторитаризма пра-
вого толка и социального доминирования.

Методы и материалы
Для оценки оправдания ксенофобии использована 
авторская анкета1. Она включала специально раз-
работанные шкалы. Респондентам предлагалось 
оценить степень своего согласия с утверждениями  
по 5-балльной шкале (где 1 – совсем не согласен,  
5 – полностью согласен). Утверждения были сфор-
мулированы таким образом, чтобы содержательно 
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(мотивированно) характеризовать возможные 
оправдания ксенофобии по отношению к представи-
телям различных социальных групп и на основании 
различных признаков. Для оценки авторитаризма 
правого толка, доминирования, веры в опасный мир 
и веры в конкурентный мир использовалась корот-
кая версия методики Дж. Даккита, адаптированная 
Д. С. Григорьевым [7]. Она включает 16 вопросов, рас-
пределенных по ряду шкал: с шагом в 9 пунктов – 
авторитарное подчинение, авторитарная агрессия, 
конвенционализм, доминирование, эгалитаризм 
и с шагом в 7 пунктов – вера в опасный мир, вера 
в конкурентный мир.

Выборка респондентов формировалась методом 
снежного кома и онлайн-опроса в социальных сетях. 
Участие в исследовании приняли 411 человек в воз-
расте 14–64 лет (средний возраст M = 25,6; SD = 11,2): 
мужчин – 20 %, женщин – 80 %. Репрезентативность 
не рассчитывалась, т. к. целью было получение 
валидных данных о взаимосвязях переменных.

Анализ данных проводился в несколько этапов  
(с использованием программного обеспечения 
IBM SPSS 26):

I этап: первичный анализ показателей выражен-
ности ксенофобии.

II этап: корреляционный анализ по методу Пир-
сона для выявления взаимосвязи между выражен
ностью отдельных параметров оправдания ксено-
фобии и показателей авторитаризма правого толка, 
доминирования, веры в опасный мир, веры в конку-
рентный мир.

III этап: регрессионный анализ, в котором в каче-
стве зависимых переменных выступают результаты 
исследования авторитаризма правого толка, доми-
нирования, веры в опасный и конкурентный миры, 
а в качестве независимых – субъективные оценки 
оправдания ксенофобии.

Результаты
На вопрос о том, считает ли респондент оправдан-
ным ограничение возможностей на выражение этни-
ческих меньшинств в нашей стране, большинство 
ответило отрицательно, определяя, что ограниче-
ний нет совсем (31,0 %). Между тем 18,7 % допускают 
ограничения, если приезжие не будут следовать нор-
мам и правилам общества, в которое они приехали, 
а 12,0 % оправдывают ограничения в случае навя-
зывания «чужих» культурных ценностей коренным 
жителям.

На вопрос анкеты о трудоустройстве мигрантов 
60,0 % ответили, что приезжие не обязаны рабо-
тать только на низкоквалифицированной работе 
или в сервисе. По их мнению, нужно индивидуально  

рассматривать квалификацию каждого, т. е. к каждому 
необходим персональный подход в соответствии с его 
опытом работы и образованием. Не согласны с этим 
утверждением 19,0 % опрашиваемых, при этом они 
отрицают наличие предвзятого отношения к приез-
жим в трудовой деятельности.

Вопрос об оправдании негативного отношения 
к мигрантам вызвал неоднозначную реакцию. Так, 
23,0 % респондентов полностью отрицают наличие 
негативного отношения к данной группе населе-
ния. Однако 18,0 % оправдывают такое отношение, 
считая приезжих «чужими», а 16,0 % убеждены, что 
«чужие» сами формируют к себе такое отношение 
своим поведением в обществе. Вместе с тем 14,1 % 
опрашиваемых считают правильным наличие инди-
видуального подхода к каждому человеку, и их нега-
тивное отношение дифференцированно.

Радикальные методы движения националистов 
по отношению к приезжим не оправдывают 76,2 % 
опрашиваемых, однако 7,8 % положительно отно-
сятся к радикальным методам, обосновывая это 
высоким уровнем преступности из-за мигрантов, 
несоблюдением ими законов страны, в которую они 
приехали, и игнорированием данной проблемы вла-
стью страны.

На вопрос о возможности оправдания нетоле-
рантного отношения к «чужим» 26,0 % респонден-
тов высказали мнение, что негативного отноше-
ния заслуживают только определенные приезжие, 
а ксенофобия, проявляемая полностью ко всем, 
не может быть оправдана. Свое негативное отноше-
ние к «чужим» 12,6 % аргументировали несоблюде-
нием приезжими законов и правил в стране, в кото-
рую они прибыли.

Результаты корреляционного анализа по методу  
Пирсона между установками оправдания ксено
фобии и показателями авторитаризма правого 
толка, ориентацией на социальное доминирова-
ние и веры в опасный мир и конкуренцию (табл. 1) 
позволяют говорить о перспективности дальнейшего 
регрессионного анализа (табл. 2). Таким образом, 
около 36 % дисперсии RWA объясняются следующими 
социальными представлениями, формирующими 
установку на ксенофобию:

•	 использование мигрантами специфического 
сленга отрицательно сказывается на молодежи;

•	 негативное влияние ситуации в стране оправ-
дывает агрессивные действия против приезжих;

•	 женщины в хиджабах воспринимаются как источ-
ник опасности и возможная угроза терроризма;

•	 защита чести народа становится важным аспек-
том поведения в условиях обид и нападок 
на соотечественников.
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При этом некоторые аспекты ослабляют выражен-
ность авторитарных убеждений: личный опыт или 
свидетельствование ситуаций пренебрежения жен-
щинами в российском контексте, пережитый опыт 
унижения личности по признаку вероисповедания 
или национальной принадлежности, неприятие прин-
ципа равенства, закрепленного Конституцией РФ.

Исходя из сведений таблицы 3, около 73 % дис-
персии SDO связано с тем, что респонденты склонны 
объяснять оправдание ксенофобии стереотипами 
о слабости моральных устоев мигрантов и их пред-
полагаемым негативным влиянием. Предикторы  

социального доминирования – утверждения 
из авторской анкеты, которые отражают стереотипы 
о мигрантах (например, Гастарбайтеры и мигранты – 
это в первую очередь люди низкой культуры и мораль-
ных устоев) и оправдание враждебности (например, 
Враждебные действия к «чужим» оправданы тяжелой 
ситуацией в стране).

Данные таблицы 4 подтверждают, что 23 % дис-
персии веры в опасный мир объясняются тем, что  
приезжие не соблюдают и не уважают законы страны, 
в которую они приехали, государство предоставляет 
им больше льгот в образовательной сфере, ущемляя 

Табл. 1. Корреляционный анализ по методу Пирсона 
Tab. 1. Pearson’s correlation analysis
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Вы считаете оправданным нетолерантное отношение 
к «чужим»

0,285** 0,223** 0,256** 0,266** 2,060 1,240

Вы считаете оправданным, что приезжие должны  
работать только на низкоквалифицированной работе 
или в сфере сервиса

0,252** 0,176** 0,146** 0,225** 1,660 1,046

Вы считаете оправданным негативное отношением 
к «чужим»

0,261** 0,210** 0,271** 0,242** 2,110 1,234

Вы считаете оправданным идеи и радикальные методы 
движения националистов по отношению к приезжим

0,273** 0,190** 0,258** 0,136** 1,570 1,008

Вы считаете оправданным насилие в сторону приезжих, 
так как это необходимая мера, чтобы повлиять на неспра-
ведливо устроенный по отношению к защитникам своей 
культуры мир

0,337** 0,239** 0,241** 0,202** 1,420 0,862

Вы считаете оправданным существующее непринятие 
приезжих, потому что оно незначительно и не сильно 
их ущемляет

0,283** 0,220** 0,286** 0,231** 1,830 1,052

Вы считаете оправданным существующее непринятие 
приезжих, потому что это естественная природа, мы все 
не равны и роли между этническими группами справед-
ливо разделены

0,310** 0,335** 0,171** 0,302** 1,640 1,033

Вы считаете оправданным существующее непринятие 
приезжих, потому что они являются угрозой существую-
щему порядку

0,269** 0,250** 0,280** 0,211** 2,160 1,314

Вы считаете оправданным существующее непринятие 
приезжих, потому что они тоже негативно относятся 
к вам и вашим культурным ценностям

0,213** 0,180** 0,298** 0,222** 2,590 1,449

Вы считаете оправданным ограничение возможностей 
на выражение этнических меньшинств

0,238** 0,091 0,231** 0,167** 2,190 1,212

Прим.: ** – обозначает высокий уровень статистической значимости полученного значения при p < 0,01.
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Табл. 2. Авторитаризм правого толка и оправдание ксенофобии: регрессионный анализ 
Tab. 2. Right-wing authoritarianism vs. justification of xenophobia: regression analysis

Параметры ксенофобии
Нестандартизованные 

коэффициенты
Стандартная 

ошибка
Стандартизованные 

коэффициенты
t p

Константа 0,966 0,188 – 5,136 0,001

Мигранты часто используют при 
коммуникации в обществе сленг,  
что плохо влияет на молодежь,  
которая начинает им подражать

0,211 0,035 0,294 6,041 0,001

Вы будете отстаивать честь своего 
народа, когда в Вашем присутствии  
оскорбляют людей Вашей 
национальности

0,173 0,029 0,248 5,932 0,001

Вы встречали случаи унижения 
достоинства из-за национальности 
или вероисповедания

–0,103 0,026 –0,168 –4,013 0,001

Конституция РФ закрепляет равен-
ство всех людей независимо от пола, 
расы, национальности и др.

0,119 0,028 0,182 4,303 0,001

Враждебные действия к «чужим» 
оправданы тяжелой ситуацией 
в стране

0,112 0,030 0,161 3,783 0,001

Вас беспокоят приезжие женщины,  
которые одеты в хиджаб, т. к. 
Вы опасаетесь террористических 
акций

0,093 0,031 0,137 2,991 0,003

Приезжие не уважают женщин 
в стране, в которую они приехали

–0,077 0,031 –0,118 –2,483 0,013

R2 = 0,36; F = 15,4; p < 0,001

Табл. 3. Социальное доминирование и оправдание ксенофобии: регрессионный анализ 
Tab. 3. Social domineering vs. justification of xenophobia: regression analysis

Параметры ксенофобии
Нестандартизованные 

коэффициенты
Стандартная 

ошибка
Стандартизованные 

коэффициенты
t p

Константа 1,827 0,108 – 13,576 0,001

Гастарбайтеры и мигранты – это 
в первую очередь люди низкой 
культуры и моральных устоев

0,202 0,470 0,215 4,311 0,001

Враждебные действия к «чужим» 
оправданы тяжелой ситуацией 
в стране

0,100 0,044 0,113 2,258 0,240

R2 = 0,73; F = 17,85; p < 0,001

коренных жителей, отодвигая их на второй план. 
Помимо этого, из-за приезжих люди не чувствуют 
себя в безопасности в городе и вынуждены отстаивать 
честь своего народа, когда оскорбляют кого-то из его 
представителей по национальному признаку.

Исходя из сведений в таблице 5, порядка 67 % дис-
персии веры в конкурентный мир объясняется опас-
ностью женщин в хиджабе, т. к. они несут террори-
стическую угрозу, отстаиванием чести своего народа 
в ситуациях его оскорбления, а также установкой, 
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Табл. 4. Вера в опасный мир и оправдание ксенофобии: регрессионный анализ 
Tab. 4. Belief in a dangerous world vs. justification of xenophobia: regression analysis

Параметры ксенофобии
Нестандартизованные 

коэффициенты
Стандартная 

ошибка
Стандартизованные 

коэффициенты
t p

Константа 1,546 0,174 – 8,872 0,001

Приезжие не соблюдают и не уважают  
законы страны, в которую они 
приехали

0,238 0,056 0,267 4,285 0,001

Приезжим государство предоставля-
ет больше льгот в образовательной 
сфере, ущемляя коренных жителей, 
отодвигая их на второй план

0,135 0,041 0,170 3,270 0,001

Вы будете отстаивать честь своего 
народа, когда в Вашем присутствии  
оскорбляют людей Вашей 
национальности

0,121 0,040 0,135 3,013 0,003

Из-за приезжих вы не можете 
находиться в безопасности в Вашем 
городе

0,144 0,051 0,173 2,807 0,005

R2 = 0,232; F = 24434; p < 0,001

Табл. 5. Вера в конкурентный мир с установками ксенофобии: регрессионный анализ 
Tab. 5. Belief in a competitive world vs. xenophobic attitudes: regression analysis

Параметры ксенофобии
Нестандартизованные 

коэффициенты
Стандартная 

ошибка
Стандартизованные 

коэффициенты
t p

Константа 1,888 0,131 – 14,403 0,001

Вас беспокоят приезжие женщины,  
которые одеты в хиджаб, т. к. 
Вы опасаетесь террористических 
акций

0,107 0,035 0,165 3,032 0,003

Гастарбайтеры и мигранты – это 
в первую очередь люди низкой 
культуры и моральных устоев

0,092 0,039 0,130 2,376 0,018

Вы будете отстаивать честь своего 
народа, когда в Вашем присутствии  
оскорбляют людей Вашей 
национальности

–0,680 0,032 –0,102 –2,104 0,036

R2 = 0,67; F = 9,730; p < 0,001

что гастарбайтеры и мигранты – это люди низкой 
культуры и моральных устоев.

Анализ поведенческих эффектов дискримина-
ционных установок, проявляющихся в виде оправ-
даний ксенофобии, позволяет выявить основные 
пути адаптации индивидуального поведения к тре-
бованиям общечеловеческой морали. Такие оправ-
дания служат не просто реакциями на внешние 
обстоятельства, но свидетельствуют о внутреннем  
осознании несправедливости дискриминационного 

поведения. Таким образом, они становятся попыт-
кой установления внутреннего баланса между соб-
ственными негативными установками и обществен-
ными моральными нормами.

Установлено, что достаточно большое число 
респондентов (30,0 %) вовсе не считают оправдан-
ными какие-либо ограничения на самовыражение 
мигрантов. Однако ровно такое же количество опра-
шиваемых поддерживают возможность ограниче-
ния права на самовыражение иностранцев, если они 
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отказываются соблюдать нормы местного общества 
или пытаются навязывать собственные культурные 
традиции. Эти данные свидетельствуют об опреде-
ленной поляризации мнений. Полученные данные 
подтверждают традиционные взгляды на разделение 
общества на категории свой – чужой. Такие различия 
зависят от личных идеологических предпочтений 
индивидов и поддерживаются общественным мне-
нием относительно принятия или непринятия ино-
странцев либо групп-аутсайдеров [26].

Подавляющее большинство респондентов отка-
зывается рассматривать приезжих как низкоквали-
фицированную рабочую силу. Поэтому оправдание 
притеснений в отношении работы ими не привет-
ствуются. Генерализованное отношение к «чужим» 
связано у пятой части респондентов с отсутствием 
родства и порядка. Ответственность за негативное 
отношение к «чужим» приписывают им же в силу 
их поведения 16,0 % опрашиваемых. Несмотря 
на то что небольшое количество ответов респонден-
тов связано с оправданием притеснений приезжих 
со стороны националистов, около четверти готовы 
оправдать негативное отношение к ним в целом, 
а еще около 12,5 % – нарушением прибывшими 
мигрантами местных законов, традиций и культур-
ных норм, принятых в российском обществе.

Эти результаты демонстрируют наличие скры-
того негативного отношения к «чужим» у достаточно 
большого количества респондентов (порядка 37,0 %). 
Поэтому, несмотря на относительно низкие средние 
показатели дискриминационных установок, содер-
жательный анализ свидетельствует о распростра-
ненности ксенофобии. Из-за непредставительного 
характера выборки данные не могут экстраполиро-
ваться на все население РФ, но отражают тенденции 
в исследуемой группе.

Поскольку RWA и SDO являются наиболее важ-
ными показателями дискриминационных уста-
новок [27], можно установить связь оправданий 
ксенофобии с этими переменными. В результате 
регрессионного анализа установлено, что ориен-
тация на авторитаризм правого толка объясняется 
косвенной оценкой ксенофобии, т. е. в качестве 
ее оправдания выступают негативное коммуни-
кативное поведение мигрантов, опасность, кото-
рую представляют женщины в традиционной 
мусульманской одежде, неблагоприятная ситуация 
в стране и идея равенства прав, зафиксированная 
в Конституции РФ. Подрываются же подобные уста-
новки противоположными обоснованиями ксено-
фобии, связанными с личным опытом и непосред-
ственными переживаниями конкретного субъекта, 

который сталкивается с актами неуважения женщин 
в стране пребывания или прямым дискриминацион-
ным отношением на основании национального или 
религиозного признака. Ориентация на социальное 
доминирование объясняется оценкой оправдания 
ксенофобии низкой культурой мигрантов и тяжелой 
ситуацией в стране. Между тем SDO в 2 раза чаще 
объясняется параметрами оправдания ксенофобии, 
что свидетельствует о том, что для большинства 
респондентов более важны не столько социальный 
порядок и безопасность, сколько социальное доми-
нирование – примат социума над личностью.

Индивидуально-психологические характеристики 
личности, такие как высокий уровень тревоги, низ-
кая самооценка и агрессия, влияют на формирова-
ние дискриминационных установок и оправданий 
ксенофобии [28]. Практические меры, способству-
ющие снижению уровня враждебности и созданию 
атмосферы взаимопонимания, включают тренинги 
по повышению эмоционального интеллекта, обуче-
нию саморегуляции и воспитанию уважения к разно
образию культур.

Исходя из представлений о двух базовых ориента-
циях, которые лежат в основе дискриминационных 
установок, следует отметить наличие соответству-
ющих социальных верований – в опасный и конку-
рентный миры [24]. Проведя регрессионный анализ, 
мы установили, что вера в конкурентный мир более 
чем в 2 раза чаще объясняется оправданием ксено-
фобии. Согласно теории Дж. Даккита, вера в конку-
рентный характер мира лежит в основе ориентации 
на социальное доминирование. Именно поэтому 
выявленные нами закономерности не представля-
ются случайными.

Вместе с тем не все параметры регрессионных 
анализов совпадают. В случае с верой в конкурент-
ный мир предикторами являются такие оправда-
ния ксенофобии, как необычная одежда и культура 
приезжих, а отрицательным предиктором является 
активное отстаивание чести своего народа. Вера 
в опасный мир объясняется отсутствием безопас-
ности, несоблюдением норм и правил приезжими, 
наделением их приоритетными правами, а сни-
жающим фактором выступает активное отстаива-
ние чести своего народа. Эти данные согласуются 
с результатами более ранних исследований по этой 
теме [13], в соответствии с которыми для оправдания 
ксенофобии часто используются стратегии дискре-
дитации и создания отрицательного образа мишени. 
Также имеются данные о связи ксенофобии с такими 
личностными характеристиками, как тревожность, 
склонность к фрустрации и пр. [29].
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Заключение
Дискриминационные установки могут потенциально 
влиять на поведенческие интенции, что требует 
дальнейшего изучения в лонгитюдных или экспери-
ментальных исследованиях. В частности, ксенофобия 
как одна из форм дискриминации проявляется 
в негативных реакциях на приезжих, их культуру 
и традиции. Оправдание ксенофобии является инди-
катором дискриминационного поведения или под-
держки дискриминационных установок. При этом 
существует значительная доля лиц, которые высту-
пают против дискриминации и негативной оценки 
мигрантов.

Основные суждения оправдания ксенофобии 
сосредоточены вокруг понятий опасность и угроза. 
Вместе с тем имеются также суждения, которые 
характеризуют культурные вторжения (нормы, куль-
тура) и интервенции, социальную конкуренцию, 
отношение к поведению, демонстрирующему неува
жение к принимающему населению.

Оправдание ксенофобии проявляется в различных 
аспектах жизни общества, таких как трудоустройство 
мигрантов, восприятие их культуры и моральных 
устоев, убеждение в необходимости отстаивания 
чести своего народа и видение мигрантов как угрозы 
для безопасности и стабильности страны.

Выявлено, что оправдание ксенофобии суще-
ственно объясняет распространенность установок 
на авторитаризм правого толка, стремление к соци-
альному доминированию, веру в опасный и конку-
рентный миры. Помимо этого, параметры оправда-
ния ксенофобии подтверждают более значительную 
долю дисперсии установок на социальное домини-
рование и веру в конкурентный мир.

Ключевыми направлениями редукции дискри-
минационных установок могут служить изменения,  

связанные с усилиями, которые направлены 
на аккультурацию прибывающих мигрантов в усло-
виях России и их персонификацию в восприятии при-
нимающего населения.

Основные ограничения исследования: 1) качество 
выборки (преобладание в ней лиц женского пола 
и молодежи); 2) провокативная стратегия нашей 
работы, в соответствии с которой было предложено 
оценить оправданность ксенофобии и указать свой 
вариант оправдания.
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Аннотация: Уровень удовлетворенности трудом среди трудовых мигрантов – сложная и малоизученная 
проблема, часто исследуемая лишь в отдельных аспектах. Это приводит к неэффективным стратегиям 
управления персоналом и потерям квалифицированных специалистов. Актуальность обусловлена расту-
щей миграцией рабочей силы и ее влиянием на экономику. Новизна заключается в комплексном подходе, 
учитывающем экономические и социальные факторы. Цель – выявить ключевые факторы, влияющие 
на уровень удовлетворенности трудом трудовых мигрантов, и разработать рекомендации по улучшению 
управленческих решений. Применены количественные и качественные методы. Первый основывался 
на результатах опроса трудовых мигрантов, занятых на производственном предприятии, и проводился для 
оценки различных аспектов удовлетворенности трудом. Второй метод – экспертное интервью с представи-
телями руководства предприятий. Установлено, что удовлетворенность трудом зависит от взаимодействия 
экономических (заработная плата, социальные гарантии) и социальных (условия труда, атмосфера в кол-
лективе, возможности карьерного роста) факторов. Успешная адаптация требует системного подхода, 
включая тренинги и культурную ориентацию, мероприятия по формированию командного духа и созда-
нию комфортной рабочей среды. Поддержка со стороны руководства играет ключевую роль в повышении 
удовлетворенности персонала. Комплексный подход, направленный на рост удовлетворенности трудом, 
включает улучшение экономических условий и создание благоприятной социальной среды, внедрение 
программ непрерывного обучения и обратной связи между руководством и сотрудниками. Это поможет 
оперативно реагировать на проблемы и запросы трудовых мигрантов, повышать их мотивацию и удержи-
вать квалифицированных специалистов.
Ключевые слова: удовлетворенность трудом, трудовая миграция, трудовые мигранты, адаптация трудовых 
мигрантов, миграционный оборот, производственное предприятие
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Abstract: As labor migration continues to grow, its impact on Russia’s economy increases. Job satisfaction 
in migrant workers is a complex and understudied issue, which leads to ineffective HR strategies and excessive 
turnover. This study relied on a comprehensive approach that combined economic and social factors. The research 
objective was to identify key factors that influence the level of job satisfaction in labor migrants and to develop 
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and a survey of migrant industrial workers to assess various aspects of job satisfaction. Job satisfaction proved 
to depend on a complex net of economic (salary, social guarantees) and social (working conditions, team atmosphere, 
career growth opportunities) factors. Successful adaptation of migrant workers requires a systematic approach, 
including training and cultural orientation, as well as activities to build team spirit and create a comfortable 
working environment. Job satisfaction in migrant workers largely depends on the support from management. 
An integrated approach to improving job satisfaction includes good economic conditions, continuous learning, 
and feedback both from management and employees. These measures usually help to satisfy the needs of labor 
migrants, increase their motivation, and attract qualified specialists.
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Введение
В последние годы российская экономика сталкива-
ется с серьезной нехваткой рабочей силы, что стало 
предметом обсуждения в различных экономических 
кругах. Так, уже в 2023 г. почти все группы трудо
способного населения (в возрасте 25–55 лет) находи-
лись на пороге предельного задействования: около 
85 % каждой возрастной группы уже были вовлечены 
в трудовую деятельность, вследствие чего вскоре 
не останется резервов для восполнения возникшего 
дефицита1.

Трудовая миграция имеет долгую историю и всегда 
играла важную роль в экономическом и социаль-
ном развитии стран. В прошлом люди мигрировали 
в поисках лучших условий жизни и работы, что спо-
собствовало созданию новых экономических центров 
и культурных сообществ. С началом индустриальной 
революции миграция приняла новые формы, когда 
миллионы людей стали искать работу на фабриках 
и в городах, что изменило структуру рабочей силы 
и привело к возникновению социальных движений, 
ориентированных на защиту прав мигрантов и улуч-
шение их условий жизни.

В современном мире трудовая миграция стала 
более сложной и многогранной. С точки зрения эко-
номики она может стать важным инструментом для 
решения проблемы нехватки рабочей силы. Привле-
чение квалифицированных специалистов способно 
помочь заполнить вакансии в ключевых отраслях, 
что будет способствовать росту производительности 
и конкурентоспособности экономики. Однако для 

достижения этих целей необходимо создать благо-
приятные условия для трудовых мигрантов.

Для выявления причин трудовой миграции 
необходимо проанализировать статистические 
данные и миграционную ситуацию в Российской 
Федерации с начала XXI в. Динамика миграци-
онного прироста в стране носит волнообразный 
характер, демонстрируя периоды спада и подъема.  
При этом начиная с 2010 г. наблюдается суще-
ственный рост прибывающих в Россию, который 
увеличился более чем в три раза в 2010–2015 гг.  
В 2015 г. основной поток иммигрантов был из стран 
СНГ (89,6 %). В этом же году большинство имми-
грантов из дальнего зарубежья представляли 
собой выходцев из Китая (14,4 %), Грузии (11,5 %) 
и КНДР  (9,6 %)2. Важно отметить значительную 
долю вынужденных переселенцев в общем потоке. 
Существует также мнение, что в эту категорию  
входит рабочая сила, привлекаемая государством 
для трудоустройства, несмотря на существенный 
уровень безработицы в стране.

Тем не менее в условиях современной России 
трудовая миграция становится все более значимым 
фактором, а люди, которые перемещаются из одного 
региона в другой в поисках лучших условий для 
жизни и работы, относятся к категории внутрен-
них мигрантов. Эти лица часто становятся частью 
трудового рынка в новых регионах, что позволяет 
отнести их к категории трудовых мигрантов. Таким 
образом, понятие трудовые мигранты охватывает  

https://www.pnp.ru/economics/deficit-rabochey-sily-v-rossii-blizok-k-maksimalnomu.html?ysclid=m4s2q9xaez306796171
https://www.pnp.ru/economics/deficit-rabochey-sily-v-rossii-blizok-k-maksimalnomu.html?ysclid=m4s2q9xaez306796171
https://www.un.org/en/development/desa/population/migration/publications/migrationreport/docs/MigrationReport2015_Highlights.pdf
https://www.un.org/en/development/desa/population/migration/publications/migrationreport/docs/MigrationReport2015_Highlights.pdf
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как иностранных работников, так и россиян, меняю-
щих свое место жительства внутри страны.

Для точной интерпретации статистических дан-
ных о миграции важно учитывать не только моти-
вацию трудовых мигрантов, но и факторы, которые 
влияют на их трудовую деятельность, а также дина-
мику их перемещений. Только комплексный анализ 
указанных аспектов позволит глубже понять суть 
миграционных процессов и выявить истинные при-
чины и следствия трудовой миграции.

Удовлетворенность трудом трудовых мигрантов, 
работающих на предприятиях, является важной 
задачей для руководства, требующей комплексного 
подхода и учета множества факторов. Руководству 
производственной компании необходимо учиты-
вать, что переезд на постоянное место жительства 
для трудового мигранта – сложный процесс, связан-
ный с адаптацией к новым условиям. Этот фактор 
оказывает непосредственное влияние на успешную 
адаптацию и, как следствие, на уровень удовлетво-
ренности трудом.

Создание гибкой и благоприятной рабочей атмос-
феры является ключевым фактором для поддержа-
ния высокого уровня удовлетворенности трудом.  
Так, важной задачей и для страны, и для отдельных 
компаний является не только привлечение специ-
алистов, но и удержание существующих. В 2023 г. 
большая часть мигрантов – приезжие из Таджики-
стана (31 % от всех прибывших), далее идут мигранты 
из Киргизии (10 %), Армении, Казахстана и Украины 
(по 9 % соответственно)3.

Для понимания глубинных процессов, которые 
лежат в основе миграции, необходимо обратиться 
к теоретическим работам [1–17], формирующим 
прочный фундамент для анализа демографических, 
экономических, социальных и культурных аспектов 
миграционных потоков, что критически важно для 
разработки эффективной миграционной политики.

Однако успешная интеграция и удержание 
трудовых мигрантов невозможны без понимания 
факторов, которые влияют на их удовлетворен-
ность трудом. Уровень удовлетворенности зависит 
от множества аспектов, связанных с рабочим про-
цессом. Например, В. Врум и Ф. Херцберг с коллегами 
акцентируют внимание на личностных характери-
стиках работников и их психологическом состоянии 
[18; 19]. К ключевым группам факторов, влияющих 
на удовлетворенность трудом, относятся уровень 
заработной платы, возможности карьерного роста, 
психологический климат в коллективе, отношения 

3  Гурьянов С. Так принято: как мигрантов будут адаптировать к жизни в России. Известия. 23.05.2025. URL: https://iz.ru/1883027/
sergei-guranov/tak-prinato-kak-migrantov-budut-adaptirovat-k-zizni-v-rossii (дата обращения: 20.05.2025).

с руководством и сам процесс работы. Они играют 
важную роль в формировании мотивации сотрудни-
ков и их желании оставаться в компании.

Для исследования факторов удовлетворенности 
персонала трудом применена авторская методика 
оценки, разработанная ранее в работе [20]. Критерии, 
определяющие уровень удовлетворенности трудом, 
можно классифицировать на следующие основные 
группы факторов:

1.  Престижность профессии и уровня должности 
напрямую коррелируют с уровнем оплаты, форми-
руя определенные ожидания от заработной платы. 
Высокопрестижная работа, как правило, предпола-
гает более высокую оплату, и недовольство в этом 
случае может возникнуть не только из-за недостатка 
денежных средств, но и из-за несоответствия ожи-
даемого и фактического уровня вознаграждения. 
Например, высококвалифицированный специа-
лист, который работает в престижной компании 
на высокооплачиваемой должности, может испы-
тывать меньшее недовольство при незначительном 
снижении зарплаты, чем низкооплачиваемый работ-
ник с низким социальным статусом.

2.  Трудовой коллектив. Положительные отно-
шения в коллективе, взаимопомощь, поддержка 
и отсутствие конфликтов значительно улучшают 
психологический климат на рабочем месте и повы-
шают уровень удовлетворенности трудом. Однако 
характер взаимоотношений в коллективе зависит 
от множества факторов, включая стиль руководства, 
корпоративную культуру, личностные характери-
стики членов коллектива.

3.  Оплата труда.
4.  Условия труда.
5.  Служебная карьера.
6.  Социальные гарантии и блага.
Также необходимо отметить факторы, связан-

ные с самим характером работы, такие как уро-
вень ответственности, степень автономии, воз-
можности профессионального роста, соответствие 
работы квалификации и интересам сотрудника. 
Они актуализируют вопрос о возможностях карьер-
ного роста, которым занимались П. Смит, Л. Кен-
далл, Ч. Хулин [21]. Переоценить важность чувства 
реализации своих способностей и профессиональ-
ного самосовершенствования невозможно. Отсут-
ствие перспектив роста может привести к выго-
ранию и снижению удовлетворенности трудом, 
даже при хорошей оплате и благоприятном  
психологическом климате.

https://iz.ru/1883027/sergei-guranov/tak-prinato-kak-migrantov-budut-adaptirovat-k-zizni-v-rossii
https://iz.ru/1883027/sergei-guranov/tak-prinato-kak-migrantov-budut-adaptirovat-k-zizni-v-rossii
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Цель – выявить ключевые факторы, влияющие 
на уровень удовлетворенности трудом трудовых 
мигрантов, и разработать рекомендации по улучше-
нию управленческих решений. Согласно данным Рос-
стата, в 2020–2025 гг. наблюдается увеличение заре-
гистрированных трудовых мигрантов как из стран 
ближнего зарубежья, так и перемещающихся внутри 
страны4. Особенно заметен рост миграции в круп-
ные города и экономически развитые регионы, где 
существует спрос на квалифицированную рабочую 
силу. Таким образом, наличие статистических дан-
ных и аналитических исследований подтверждает 
актуальность исследования миграции рабочей силы 
в России в указанный период, что делает данную тему 
важной для понимания социально-экономических 
процессов, происходящих в стране. Новизна заклю-
чается в комплексном подходе к изучению удов-
летворенности трудом трудовых мигрантов, учи-
тывающем как экономические (заработная плата, 
социальные гарантии), так и социальные (условия 
труда, атмосфера в коллективе, возможности карьер-
ного роста) факторы.

Методы и материалы
Для сбора информации о миграционных процес-
сах и степени удовлетворенности трудом трудовых 
мигрантов использовался комплексный подход: 
опрос персонала (количественный метод) и эксперт-
ные интервью (качественный метод), организован-
ные в формате онлайн фокус-групп. Экспертами 
выступали руководители HR-отделов производствен-
ного предприятия, находящегося в трех регионах при-
сутствия (Ханты-Мансийский автономный округ – 
Югра (ХМАО – Югра), Ямало-Ненецкий автономный 
округ (ЯНАО), Свердловская область), чья деятель-
ность осуществляется на территории РФ. Ключевым 
критерием отбора экспертов было наличие в штате 
предприятия трудовых мигрантов. Онлайн-формат 
дискуссии позволил объединить мнения специали-
стов из разных регионов (см. [20; 22; 23]).

Анализ анкетных данных позволил выявить основ-
ные тенденции в миграционных потоках, а также 
новую группу факторов, которые влияют на удовлет-
воренность трудом, связанную с престижем профес-
сии и ее содержанием. Для более глубокого изучения 
организованы фокус-группы, в которых приняли 
участие 24 человека, разделенные на три группы 
по 8 человек. В ходе дискуссий выделены шесть клю-
чевых групп факторов, определяющих удовлетворен-
ность трудом (заработная плата, коллектив, условия 

4  Социально-экономическое положение России 2020–2025. Росстат. URL: https://rosstat.gov.ru/compendium/document/50801 (дата 
обращения: 01.03.2025).

труда, карьерный рост, социальные гарантии и пре-
стижность) и создана электронная анкета [20; 22; 23].

Понимание этих факторов позволит организации 
оптимизировать условия труда, повысить привлека-
тельность для потенциальных сотрудников и улуч-
шить показатели удержания персонала. В частно-
сти, акцент на престижности профессии указывает 
на необходимость усиления HR-брендинга и работы 
над имиджем работодателя [20].

Результаты исследования можно интерпретиро-
вать, сравнивая их с индексом удовлетворенности, 
который является взвешенным средним арифмети-
ческим и принимает значения от –1 до +1. Крайнее 
значение –1 соответствует ситуации, когда ни один 
из респондентов в данной группе не удовлетворен 
аспектами социально-производственной ситуации, 
т. е. все респонденты выбрали ответ Нет. В то время 
как крайнее значение +1 присваивается, если все 
респонденты удовлетворены факторами социально-
производственной ситуации, т. е. все респонденты 
ответили Да [20; 22] (табл. 1). «По индексам удовлет-
воренности можно определить факторы, вызываю-
щие наибольшую удовлетворенность и наибольшую 
неудовлетворенность персонала трудовой деятельно-
стью в компании» [22, с. 137].

За 2011–2023 гг. проведена масштабная исследо-
вательская работа, охватившая 39068 сотрудников 
производственного предприятия, из которых 19038 – 
трудовые мигранты [23]. Для исследования использо-
вана выборка, составляющая не менее 50 % от общего 
числа сотрудников компании в момент проведения 
опроса. В ходе анализа полученных данных установ-
лена степень удовлетворенности работой среди всех 
категорий персонала и выявлены ключевые факторы, 
влияющие на этот показатель. Это является особенно 
важным, т. к. элементы, определяющие благополучие 
сотрудника, образуют взаимосвязанную систему.

Табл. 1. Интервал индекса удовлетворенности vs. шкала 
состояния [20; 22] 
Tab. 1. Satisfaction index interval vs. status scale [20; 22]

Интервал индекса Состояние

[+0,61; +1,00] Благоприятное

[+0,21; +0,60] Устойчивое (нормальное)

[–0,20; +0,20] Неустойчивое

[–0,60; –0,21] Напряженное

[–1,00; –0,61] Критическое
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Результаты
Мы опираемся на систему, предложенную Э. Г. Равен-
штейном в 1885 г. На базе значительного объема 
эмпирических данных он выделил ряд закономер-
ностей миграционных процессов, среди которых 
стоит отметить следующие: миграция как процесс, 
зависящий от расстояния; роль факторов привлече‑
ния и отталкивания; миграция как семейный про-
цесc. Многие из выявленных Э. Г. Равенштейном 
закономерностей сохраняют актуальность и сегодня. 
Например, внутренняя миграция по-прежнему чаще 
происходит на небольшие расстояния, а экономиче-
ские возможности и безопасность остаются важными 
факторами, определяющими трудовую миграцию.

Однако современные исследователи, такие как 
М. Пиоре, Ш. Эйзенштадт и Д. Массей, предлагают 
более комплексные модели миграции, учитывающие 
не только экономические, но и социальные, культур-
ные и политические аспекты. Так, М. Пиоре вводит 
концепцию неформальной миграции, подчеркивая 
роль сообществ, что расширяет рамки классической 
теории Э. Г. Равенштейна. Д. Массей разрабатывает 
теорию многофакторной миграции, акцентируя вни-
мание на взаимосвязанном влиянии глобализации, 
социальных сетей и политических условий. Ш. Эйзен-
штадт предлагает рассматривать миграцию в контек-
сте современных изменений в идентичности и соци-
альной интеграции, что позволяет глубже понять 
вовлеченные процессы.

Трудовая миграция представляет собой один 
из факторов, который оказывает влияние на изме-
нение структуры населения. Миграционные про-
цессы по своей сути являются пространственными, 
что подразумевает возможность учета определенной 
территориальной группы людей.

Анализ структуры трудового коллектива производ-
ственного предприятия выявляет яркую картину тер-
риториальной концентрации миграционных пото-
ков. Полученные данные свидетельствуют не только 
о численном преобладании сотрудников из опреде-
ленных регионов, но и о наличии интересных гео-
графических и социально-экономических законо-
мерностей. Подавляющее большинство сотрудников 
(33,0 %) прибывает из ХМАО – Югры. Это обуслов-
лено местонахождением головного офиса и основ-
ных производственных мощностей компании. Бли-
зость к месту работы, доступность жилья и развитая  
инфраструктура ХМАО – Югры делают этот регион 
наиболее привлекательным для потенциальных 
работников. Заметно выделяется и Свердловская 
область (19,1 %), т. к. географическая близость к ней 
и ее развитая транспортная сеть обеспечивают высо-
кую мобильность рабочей силы. Данный регион 

как крупный промышленный центр Урала распо-
лагает значительным резервом квалифицирован-
ных специалистов, востребованных в нефтегазовой 
отрасли. Соседние регионы также вносят весомый 
вклад в формирование кадрового потенциала про-
изводственного предприятия, что связано с нали-
чием в них развитой нефтегазовой инфраструктуры 
и схожими профессиональными компетенциями 
населения. Например, ЯНАО, Тюменская область, 
Челябинская область и Пермский край (8,4; 4,5; 1,7  
и 1,1 % соответственно).

Однако наиболее интересным нам кажется присут-
ствие сотрудников из регионов, географически отда-
ленных от ХМАО – Югры. Так, относительно высокая 
доля работников наблюдается из Воронежской, Вол-
гоградской областей и Республики Башкортостан  
(2,8; 2,5 и 3,1 % соответственно). Это может быть обу-
словлено несколькими факторами:

•	 развитая система профессионального образова-
ния: в этих регионах существуют сильные учеб-
ные заведения, специализирующиеся на под-
готовке кадров, которые активно стремятся 
работать в крупной и стабильной компании;

•	 сложившиеся миграционные потоки: наличие 
профессиональных контактов, репутация компа-
нии как надежного работодателя и распростра-
нение информации о вакансиях через социаль-
ные сети и профессиональные сообщества могут 
стимулировать миграцию из этих регионов;

•	 целенаправленная кадровая политика компа-
нии: производственное предприятие проводит 
активную работу по привлечению специалистов 
из этих регионов, предлагая конкурентные усло-
вия труда и компенсационные пакеты.

Отдельно стоит отметить присутствие сотрудни-
ков из Ростовской, Самарской областей и Республики 
Татарстан (1,5; 1,3 и 1,4 % соответственно). Это может 
быть связано с наличием в этих регионах крупных 
промышленных предприятий, которые обеспечивают 
высокий уровень квалификации рабочей силы.

Анализ полученных нами данных может послу-
жить основой для разработки более эффективной 
кадровой политики компании, ориентирован-
ной на привлечение высококвалифицированных 
специалистов из разных регионов России с учетом 
специфики каждого региона. Хотя Украина (1,3 %) 
имеет заметное присутствие среди стран СНГ, доля 
трудовых мигрантов из стран СНГ в целом невы-
сока по сравнению с внутренней миграцией. Кыр-
гызская Республика и Республика Казахстан также 
представлены, но их доля незначительна (0,3 и 0,6 % 
соответственно).



570

political, sociological and economic sciences
k e m e rovo s tat e u n i v e r s i t y

B U L L E T I N

https://doi.org/10.21603/2500-3372-2025-10-4-565-575

Kostina A. N.

Job Satisfaction in Migrant Workers

S
O

C
IO

L
O

G
Y

 O
F

 M
A

N
A

G
E

M
E

N
T

Анализ географии трудовой миграции позволяет 
производственному предприятию оптимизировать 
свою кадровую политику. Более глубокое изучение 
факторов, влияющих на миграционные потоки, 
позволит компании эффективнее привлекать ква-
лифицированных специалистов, совершенствовать 
систему подбора персонала. В частности, стоит обра-
тить внимание на развитие сотрудничества с учеб-
ными заведениями регионов, которые демонстри-
руют высокую представленность своих выпускников 
в компании. Это может включать в себя организацию 
стажировок, целевую подготовку кадров и проведе-
ние совместных научных исследований. Кроме того, 
анализ географического распределения персонала 
может быть полезен при планировании социальных 
программ и развитии инфраструктуры в регионах, 
где сосредоточена значительная часть сотрудников.

В целях выявления скрытых тенденций прове-
ден более углубленный анализ с учетом дополни-
тельных факторов, определяющих миграционные 
потоки, такие как пол, возраст, профессиональная 
принадлежность и другие характеристики, которые 
имеют значение для потенциальных работников. 
Анализ этих данных позволил выявить следующие 
закономерности:

1.  Общая численность мужчин значительно 
превышает численность женщин среди трудовых 
мигрантов (12667 против 5181 соответственно).

2.  Среди трудовых мигрантов доля мужчин в воз-
расте 31–40 лет значительно выше, чем среди мест-
ных жителей (46,7 % против 28,2 % соответственно). 
Это может указывать на активную трудовую мигра-
цию в данном возрастном диапазоне.

3.  Наиболее заметное различие наблюдается 
в возрастных группах 41–50 лет и 51+. Среди местных 
жительниц значительно больше представительниц 
этих возрастных групп, чем среди трудовых мигран-
тов (28,3 % против 17,3 % соответственно). Это может 
быть связано с более высокой миграционной актив-
ностью молодых женщин или с более поздней мигра-
цией женщин в целом.

Таким образом, в исследуемой выборке наблю-
дается явное преобладание мужчин, особенно 
в трудоспособном возрасте, что может иметь важ-
ные социальные и экономические последствия. Эти 
результаты могут использоваться для разработки 
политики в области трудовой миграции, социальной 
защиты и трудоустройства, а также для дальнейших 
исследований в области демографии и миграцион-
ных потоков.

Современный бизнес сталкивается с многочислен-
ными вызовами, и одной из наиболее острых проб
лем является текучесть кадров. Понимание причин 

ухода сотрудников – это не просто задача управле-
ния персоналом, а стратегический вопрос, влияю-
щий на эффективность, прибыльность и репутацию 
предприятия.

На первый взгляд, число прибывших и выбывших 
сотрудников отражает колебания, которые связаны 
с влиянием как внутренних, так и внешних факторов. 
В 2011 г. наблюдается значительный прирост персо-
нала (3986 прибывших против 3857 выбывших), что 
указывает на благоприятную конъюнктуру рынка 
труда и, возможно, на успешную стратегию привле-
чения персонала. Однако в последующие годы проис
ходит постепенное снижение показателей как при-
бытия, так и убытия, достигающее своего минимума 
в 2020 г. (1954 прибывших и 2122 выбывших). Это сви-
детельствует о значительном «чистом» оттоке пер-
сонала и, вероятно, указывает на наличие серьезных 
проблем внутри компании. Ситуация резко меняется 
в 2023 г., когда наблюдается резкий скачок числа при-
бывших сотрудников (4174) при значительно мень-
шем числе выбывших (3574).

Миграционный оборот персонала – это общий 
показатель, отражающий количество мигрантов, 
прибывших на территорию и покинувших ее в тече-
ние определенного периода времени в связи с фак-
тическим изменением места жительства. В отличие 
от обычного найма и увольнения, а также от текуче-
сти кадров, миграционный оборот характеризуется 
следующими особенностями: причина ухода, гео-
графический аспект, процесс, переезд, связанный 
с оформлением документов и / или поиском работы 
на новом месте до увольнения с прежнего.

Таким образом, миграционный оборот персонала – 
ключевой показатель для компаний, позволяющий 
оценить стабильность сотрудников, особенно среди 
трудовых мигрантов. Анализ этого показателя помо-
гает понять, как миграционные процессы влияют 
на эффективность работы, и прогнозировать возмож-
ный отток кадров, связанный с переездами. На основе 
этих данных компании могут разрабатывать стра-
тегии удержания ценных сотрудников-мигрантов, 
например предлагая улучшенные условия труда или 
поддержку при релокации.

Если рассматривать структуру миграционного 
оборота по категориям персонала (табл. 2), то доля 
руководителей относительно стабильна и составляет 
около 1–2 % от общего числа мигрантов. Наблюда-
ется некоторая тенденция к росту миграции руко‑
водителей в ХМАО – Югре, что может быть свя-
зано с развитием нефтегазовой отрасли в регионе 
и потребностью в квалифицированных управленцах. 
Для Свердловской области, напротив, характерно 
снижение миграции этой категории персонала.  
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Значительно большую часть миграционного оборота 
составляют рабочие (более 85 %). Также наблюдаются 
значительные колебания, которые коррелируют 
с общим миграционным оборотом. ЯНАО и ХМАО – 
Югра демонстрируют больший приток рабочих, чем 
Свердловская область. Падение числа мигрантов 
в категории рабочих в 2020 г. может быть связано 
с пандемией COVID-19 и последующим сокращением 
производственных мощностей. Категория специа‑
листов и служащих занимает промежуточное поло-
жение: ее доля относительно стабильна, составляя 
около 10–15 % от общего миграционного оборота. 
ХМАО – Югра показывает наиболее значительный 
приток специалистов и служащих. Также следует 
отметить значительный рост миграции специали-
стов и служащих в ЯНАО в 2023 г.

Тем не менее интегральный индекс удовлетво-
ренности трудом увеличился с 0,47 в 2011 г. до 0,59  
в 2023 г. [20, с. 45]. Это свидетельствует об общем 
улучшении ситуации удовлетворенности трудом 
среди трудовых мигрантов за 2011–2023 гг. Наибо-
лее значительный прогресс наблюдается в оплате 
труда, что является важнейшим фактором для улуч-
шения общего благосостояния. Положительные 
изменения также касаются престижности работы, 
условий труда и социальных гарантий. Однако уро-
вень удовлетворенности оплатой труда остается  

относительно низким, что требует дальнейшего рас-
смотрения данной проблемы.

Таким образом, работодатели должны учитывать, 
что мотивация работников-мигрантов многогранна. 
Создание комфортных условий труда, возможности 
для роста и уважение к личности сотрудника могут 
значительно повысить их лояльность и производи-
тельность. В конечном счете успешные компании 
понимают, что инвестиции в людей окупаются.

Для построения эффективной стратегии управле-
ния персоналом необходимо:

•	 провести глубокий анализ причин текучести 
кадров: анкетирование, интервью с уволивши-
мися сотрудниками, анализ внутренних данных;

•	 разработать меры по повышению уровня 
удовлетворенности сотрудников: улучшение 
условий труда, повышение заработной платы, 
программы профессионального развития, вне-
дрение корпоративной культуры, направленной 
на уважение и поддержку сотрудников;

•	 оптимизировать процессы поиска и подбора 
персонала: улучшение процедур отбора, приме-
нение современных методов рекрутинга, повы-
шение эффективности онбординга;

•	 регулярно отслеживать динамику текучести 
кадров, что позволит своевременно выявлять 
проблемы и принимать необходимые меры.

Только комплексный подход, основанный на тща-
тельном анализе данных и понимании нужд сотруд-
ников, будет способствовать созданию устойчивой 
и эффективной системы управления персоналом.

Трудовая миграция является важным элемен-
том современного общества, которое характеризу-
ется значительными потоками специалистов, в том 
числе из стран СНГ. На уровне регионального произ-
водственного предприятия преобладает межрегио-
нальная миграция (69 %). Местная трудовая мигра-
ция составляет 22 %, а международная – лишь 9 %. 
Эти данные подчеркивают важность внутренней 
мобильности для обеспечения кадровых потребно-
стей предприятия.

Эксперты, участвовавшие в нашем интервью, 
отметили, что удовлетворенность трудом трудовых 
мигрантов сегодня во многом зависит от уровня 
заработной платы, регулярности выплат, прозрачной 
системы оплаты, исключающей скрытые штрафы 
и непредсказуемые изменения в итоговой сумме.

В условиях современных реалий компании все 
больше осознают важность предоставления социаль-
ного пакета своим сотрудникам. Социальный пакет 
становится не просто дополнительной мотивацией, 
а стратегическим инструментом привлечения и удер-
жания талантов. Оплата обедов, проезда до места 

Табл. 2. Миграционный оборот по категориям персонала 
Tab. 2. Migration turnover by staff category

Категория

20
11

20
14

20
17

20
20

20
23

Руководители 93 150 149 150 143

Свердловская область 29 49 55 22 17

ХМАО – Югра 38 80 74 88 101

ЯНАО 26 21 20 40 25

Специалисты и служащие 897 609 582 542 775

Свердловская область 168 126 154 106 74

ХМАО – Югра 514 409 350 294 534

ЯНАО 215 71 78 142 167

Рабочие 6853 5498 3778 3384 6830

Свердловская область 577 1798 1202 526 770

ХМАО – Югра 4125 2323 1932 1840 3739

ЯНАО 2151 1395 644 1018 2321

Всего 7847 6257 4509 4076 7748
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работы и др. значительно повышают лояльность 
сотрудников и их удовлетворенность работой. Это 
особенно актуально в условиях высококонкурентного 
рынка труда.

Доплата до среднего заработка в случае времен-
ной нетрудоспособности также является важным 
элементом социального пакета. Работники хотят 
чувствовать себя защищенными, зная, что компания 
заботится об их здоровье и благополучии. Это создает 
атмосферу доверия и взаимопонимания, что положи-
тельно влияет на продуктивность и общую атмосферу 
в коллективе.

Качественный социальный пакет может стать 
мощным конкурентным преимуществом. В усло-
виях, когда кандидаты имеют выбор между несколь-
кими предложениями, внимание к деталям, таким 
как гибкие графики работы, медицинская страховка 
и др., становится решающим фактором. Инвестиции 
в сотрудников в виде социального пакета оправды-
ваются не только повышением их морального духа, 
но и увеличением эффективности работы всей орга-
низации в целом.

Финансовая стабильность играет ключевую роль 
в адаптации трудовых мигрантов на новом месте, 
выходя за рамки простого удовлетворения базо-
вых потребностей. Она становится фундаментом 
для формирования их социальной идентичности 
и уверенного взгляда в будущее. Достойная зара-
ботная плата и социальные гарантии позволяют 
трудовым мигрантам строить планы, что значи-
тельно облегчает процесс интеграции. Работа для 
многих из них – это первый шаг к созданию новой 
жизни, поэтому они стремятся к профессиональному  
росту и развитию.

Удовлетворенность трудом мигрантов напрямую 
зависит от уровня оплаты труда. Несоответствие 
заработной платы ожиданиям или невозможность 
покрыть необходимые расходы приводят к разоча-
рованию и снижению мотивации. Социальные блага, 
такие как медицинская страховка и доступ к образо-
вательным программам, добавляют ценности трудо-
вому опыту мигрантов и позволяют им чувствовать 
себя защищенными.

Эксперты отметили, что работодатели, которые 
уделяют внимание финансовой стабильности своих 
сотрудников, способны обеспечить не только высо-
кую удовлетворенность и лояльность трудящихся 
мигрантов, но и увеличить их производительность. 
Создание благоприятных условий труда, адекватная 
оплата и социальные гарантии становятся важными 

5  Иванова М. Регионы УрФО переживают кадровый голод. Новый день. 09.03.2023. URL: https://newdaynews.ru/ekaterinburg/788887.html 
(дата обращения: 02.01.2025).

инструментами в привлечении и удержании квали
фицированных специалистов. В конечном счете 
финансовая стабильность трансформируется в соци-
альную устойчивость трудовых мигрантов, содей-
ствуя их гармоничной интеграции в новую среду.

Современный подход к трудовым условиям, ори-
ентированный на благополучие работников, повы-
шает конкурентоспособность работодателей и улуч-
шает качество жизни самих трудовых мигрантов. 
Формируется позитивный цикл, в котором работо-
датели и работники находятся во взаимовыгодном 
сотрудничестве.

В условиях кадрового голода, который наблюда-
ется в России, возникают серьезные вызовы для биз-
неса и экономики в целом. Компании сталкиваются 
с дефицитом квалифицированных специалистов, 
что сдерживает их развитие и ограничивает воз-
можности для внедрения инноваций [24]. При этом 
на фоне высокой конкуренции за кадры работникам 
предоставляются все более привлекательные усло-
вия труда.

Кроме того, изменения в образовательной системе 
становятся необходимыми. Важно адаптировать 
программы обучения к потребностям рынка, чтобы 
выпускники обладали актуальными навыками. 
В этом контексте сотрудничество между образова-
тельными учреждениями и работодателями может 
стать ключевым фактором, способствующим устра-
нению разрыва между теорией и практикой.

Тем не менее государственные инициативы также 
играют значительную роль. Поддержка программ 
повышения квалификации и переподготовки сотруд-
ников может помочь решить проблему нехватки 
кадров. Инвестиции в человеческий капитал позво-
лят не только повысить общую производительность 
труда, но и создать более устойчивую экономиче-
скую среду, способствующую росту и развитию.

Работники-мигранты хорошо осведомлены о тен-
денциях на рынке труда и менее склонны оставаться 
на текущем месте работы, если их удовлетворен-
ность трудом снижается5.

По мнению экспертов, благоприятный психоло-
гический климат в коллективе и хорошие отношения 
с руководством важны для мигрантов в той же сте-
пени, как и для местных жителей. Также эксперты 
обозначили общие тенденции, но в каждом кон-
кретном коллективе наблюдаются свои особенно-
сти. Для того чтобы управлять удовлетворенностью 
трудом работников-мигрантов, не допускать сни-
жения удовлетворенности, возникновения проблем 

https://newdaynews.ru/ekaterinburg/788887.html
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с вовлеченностью и мотивированностью, которые 
в конечном итоге ведут к увеличению текучести 
кадров и финансовым потерям для предприятия, 
стоит регулярно проводить мониторинг удовлет-
воренности трудом.

При мониторинге важно уделять внимание всем 
факторам удовлетворенности трудом, а не ограни-
чиваться лишь некоторыми из них. При изучении 
мнений самих работников важно создать условия, 
при которых работник будет готов давать честные 
и достоверные ответы. Для этого оптимальным 
будет проведение онлайн-анкетирования, позво-
ляющего респонденту сохранить анонимность.

Подтверждена полезность законов Э. Г. Равен-
штейна как отправной точки для анализа трудовой 
миграции. Однако современная миграция сложнее 
и зависит от множества факторов, которые выходят 
за рамки классических законов, включая глобали-
зацию, пандемии и активную кадровую политику 
компаний. Для более точного моделирования необ-
ходим междисциплинарный подход, включающий 
экономические, социальные и политические фак-
торы. Дальнейшее исследование должно сосредо-
точиться на качественных данных, изучении влия
ния кадровой политики, анализе региональных 
особенностей.

Заключение
Приезжие работники восполняют нехватку кадров 
в стране, помогают государственным и частным 
компаниям. Грамотное управление человеческими 
ресурсами, мониторинг удовлетворенности тру-
дом трудовых мигрантов и своевременные шаги  
по устранению недочетов в системе управления 
персоналом позволят компаниям избежать проблем 
с текучестью кадров и финансовые потери.

Эффективная адаптация трудовых мигрантов 
в новую культурную и профессиональную среду 
играет ключевую роль в успешности их интегра-
ции. Компании должны создавать условия, способ-
ствующие формированию комфортной атмосферы, 
где каждый сотрудник чувствует себя вовлечен-
ным и ценным. Это может включать курсы по изу-
чению языка, культурные обмены и программы  

наставничества. Такие меры не только облегчают 
рабочий процесс, но и помогают строить доверитель-
ные отношения внутри коллектива [25].

Кроме того, важно учитывать разнообразие 
и уникальные навыки трудовых мигрантов, которые 
могут принести значительную добавленную стои-
мость. Гибкость в управлении персоналом, основан-
ная на индивидуальных потребностях сотрудников, 
позволит организациям не только повысить произ-
водительность, но и создать лояльную команду, гото-
вую к новым вызовам [26].

Регулярные исследования удовлетворенности тру-
дом работников помогут выявить проблемные зоны 
и улучшить рабочие процессы. Такой подход спо-
собствует снижению текучести кадров и созданию 
положительного имиджа работодателя. В условиях 
динамично меняющегося рынка труда это является 
конкурентным преимуществом.

Трудовая миграция в России представляет собой 
важный инструмент для решения проблемы нехватки 
рабочей силы, однако требует комплексного под-
хода. Необходимо создать благоприятные условия 
для трудовых мигрантов и разработать программы 
их интеграции в общество и рынок труда. Учитывая 
экономические и социальные аспекты миграции, 
важно находить баланс между потребностями эко-
номики и защитой прав местных работников. Это 
позволит не только улучшить ситуацию на рынке 
труда, но и укрепить социальную стабильность 
в стране. Таким образом, инвестирование в благо-
получие и развитие трудовых мигрантов – это стра-
тегический шаг для любой компании, стремящейся 
к устойчивому росту и процветанию, а эффективное 
управление трудовой миграцией станет ключевым 
фактором для устойчивого развития российской 
экономики.
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Аннотация: Исследование проблематики формализации и измерения потенциала в системе стратегиче-
ского маркетинга организации является актуальной теоретической и практической задачей. Цель – уточ-
нить формулировку категории потенциала как объекта стратегического маркетинга компании и предло-
жить варианты его расчета. Задачи: проанализировать теоретические подходы к выявлению и определению 
маркетингового и стратегического потенциала организации; выполнить их соотнесение с функцией стра-
тегического маркетинга предприятия; провести количественное определение потенциала в системе стра-
тегического маркетинга. Применены исторический и сравнительный подходы, методы системного анализа, 
теории организации и методы стратегического планирования. Выявлены применяемые в теории основные 
элементы формулировки потенциала: ресурсы, способности, компетенции, возможности. Установлено, что 
трактовки стратегического потенциала организации и стратегического маркетингового потенциала имеют 
значительную степень соответствия по ключевым словам и применяемым подходам, но не определяют 
их как меру возможного изменения состояния объекта. Предложено рассматривать потенциал в системе 
стратегического маркетинга организации в аспекте стратегического потенциала компании. Обнаружены 
и систематизированы основные взаимодействия, формирующие стратегический потенциал организации. 
Дано определение потенциала компании в системе стратегического маркетинга, которое учитывает выяв-
ленные основные элементы, но не сводится к ним либо их комбинациям. Предложены варианты расчетов 
стратегического потенциала и основные сферы их практического применения. Установлено, что стратеги-
ческий потенциал как синергия от взаимодействия уникальной комбинации элементов внутренней среды 
с конкретными для каждого рынка возможностями вызывает отклонения факта реализации стратегии 
от плана. Следовательно, он измерим, а полученные оценки применимы для совершенствования стратегий 
работы на рынках.
Ключевые слова: стратегический маркетинг, стратегический потенциал организации, маркетинговая  
стратегия, ресурсы, возможности внешней среды
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comparative approaches, systems analysis, organization theory, and strategic planning techniques made 
it possible to identify the key elements of potential, i.e., resources, capabilities, competencies, and opportunities. 
Corporate strategic marketing potential overlap in terms of key concepts and approaches, yet they cannot be 
regarded as predictors of change. Potential should be considered as part of a company’s strategic marketing 
system. The new definition of corporate potential within the strategic marketing system takes into account 
the identified key elements but is not reduced to them or their combinations. Strategic potential is a unique 
synergy of internal environment elements with market-specific opportunities. As such, it may disrupt the actual 
implementation of the corporate strategy. However, strategic potential is measurable, and its estimates can be used  
to improve market strategies.
Keywords: strategic marketing, corporate strategic potential, marketing strategy, resources, environmental 
opportunities
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Введение
В настоящее время в управленческих науках рас-
пространен термин потенциал, характеризующий 
значительное число феноменов. Он широко исполь-
зуется в области стратегического менеджмента 
и маркетинга. При этом сложность четкого разгра-
ничения сфер взаимодействия и зон ответствен-
ности стратегического менеджмента и маркетинга 
в современных реалиях бизнеса приводит к смеше-
нию их объектов. Такая ситуация усложняет тради-
ционную проблематику формулировки потенциала 
как управленческой категории для стратегического 
маркетинга организации, ставя перед исследовате-
лями актуальную задачу по уточнению понятийного 
аппарата в аспекте развития методической базы 
формирования и реализации эффективной марке-
тинговой стратегии предприятия.

Первоначально термин потенциал (от лат. 
potencia – возможность или сила; буквально перево-
дится как относящийся к возможности) применялся 
в философии для обозначения способности или воз-
можности чего-либо перейти из скрытой формы 
в явную, т. е. стать реальным, реализоваться.

В Новое время были выявлены физические силы, 
действующие на расстоянии. В первую очередь речь 
идет об изучении явления электричества, кото-
рое понималось по аналогии с потоком жидкости.  
Для обозначения некоего «уровня» для электри-
ческой силы был использован термин потенциал 
как возможность совершения электрической силой 
определенной работы. Так, потенциал стал количе-
ственно определенной скалярной величиной.

После произошло распространение дефиниции 
потенциал в точных и естественных науках. Появи-
лись такие термины как, например, потенциальная 

энергия, потенциальная функция, редокс-потенциал. 
При этом смысл применения потенциала стал заклю-
чаться в обозначении меры возможной работы либо 
изменения, которое может произойти в чем-либо.

Проникновение термина в общественные и гума-
нитарные науки (потенциал рынка или творческий 
потенциал) произошло позже всего и сопрово-
ждалось некоторым регрессом формулирования 
в аспекте измеримости [1]. Объективно это обуслов-
лено как преимущественно стохастическим харак-
тером изучаемых в общественных и гуманитарных 
науках процессов и явлений, так и меньшим перио-
дом активного применения.

Тем не менее следует отметить, что потенциал 
уже можно назвать важной категорией управленче-
ской науки. В аспекте гносеологической трактовки 
термина категория, что восходит к трудам И. Канта, 
ее можно определить как некое общее понятие, кото-
рое служит цели познания окружающей действитель-
ности достаточно высокого уровня абстракции (что 
необходимо для моделирования взаимодействия 
с иными категориями).

Потенциал как сущность и объективная реальность 
управленческой науки и практики обладает всеми 
признаками категории в современном ее понима-
нии, что позволяет использовать словосочетание 
потенциал как категория и в целом рассматривать 
потенциал в таком качестве.

Как было отмечено ранее, на стратегическом 
уровне менеджмент и маркетинг взаимодей-
ствуют особенно плотно. Маркетинг выступает 
одной из функциональных областей деятельности 
организации наряду с множеством других, но при 
стратегическом управлении и планировании его 
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значение резко возрастает. Это объясняется важ-
ностью факторов внешнего окружения прежде 
всего рабочей среды, влияющей на выработку клю-
чевых   стратегических решений, как источников 
информации [2]. В свою очередь именно марке-
тинг в большей степени «ответственен» за взаимо
действие организации с внешней средой, особенно 
с наиболее сенситивными для руководства сфе-
рами потребителей, посредников и конкурентов.  
Он должен активно содействовать стратегиче-
ским изменениям в новых условиях [3]. В статье 
А. А. Макаренкова и В. К. Романович, например, 
большое внимание уделено аспекту коммуникаций 
с субъектами рабочей среды, которое можно считать 
даже избыточным, но это только подчеркивает зна-
чимость стратегического маркетинга [4].

G. Hao и соавторы понимают стратегический 
маркетинг как целенаправленное согласование 
маркетинговой деятельности с долгосрочными 
целями организации для создания устойчивого 
конкурентного преимущества [5]. По нашему 
мнению, данный тезис необходимо расширить,  
т. к. чаще наблюдается не согласование деятельно-
сти с целями, а непосредственное влияние на их раз-
работку в частности и на все ключевые положения 
стратегии в целом.

В связи с тем что сферой ответственности стра-
тегического маркетинга выступает создание долго-
срочной устойчивой конкурентной позиции, воз-
никающей как результат влияния внешней среды 
на внутреннюю среду организации [6], то страте-
гические решения носят вероятностный характер 
с точки зрения воздействия на будущие состояния 
предприятия, при этом управляемые объекты отли-
чаются высокой степенью абстракции. Все это вкупе 
обуславливает целесообразность использования 
такой категории, как потенциал, в стратегическом 
маркетинге.

Анализ зарубежных источников показывает, что 
при формулировке маркетингового потенциала 
чаще всего авторы прибегают к четырем ключевым 
определяющим терминам:

1.  Ресурсы, которые существенно влияют на эффек-
тивность и конкурентные преимущества фирмы. 
К ресурсам относятся как материальные активы, 
например капитал и технологии, так и нематериаль-
ные – интеллектуальная собственность или бренд [7].

2.  Способности понимаются как эффективность 
использования имеющихся комбинаций ресурсов, 
а также адаптивность и инновационность бизнеса [8]. 
Без развитых способностей предприятие не может 
реализовывать организационные инновации, следо-
вательно, осуществлять стратегическое управление.

3.  Компетенции – уникальные сильные стороны, 
выделяющие организацию в ряду ее конкурентов. 
Как правило, они трудно воспроизводимы и форми-
руют основу устойчивого преимущества на рынке, 
характеризуя потенциал компании [9].

4.  Возможности – способность выявлять и исполь-
зовать факторы внешней среды, такие как новые 
тенденции или неудовлетворенные потребности 
клиентов, что имеет решающее значение для успеха 
стратегического маркетинга [10].

Стратегический потенциал в маркетинге формули-
руется через сочетание обозначенных выше четырех 
компонентов с опорой на располагаемые и привле-
каемые в перспективе ресурсы, ключевые компетен-
ции при имеющихся внешних возможностях.

Отечественные авторы в целом руководству-
ются той же логикой при анализе потенциала 
в системе стратегического маркетинга организации.  
Так, в статье [11] представлен обзор источников, 
в которых разбирается понятие маркетингового 
потенциала и делается вывод о трех основных под-
ходах к его пониманию и определению:

I.  Целевой подход: сопоставление результатов 
маркетинговых мероприятий с задачами на их про-
ведение; базовый критерий оценки потенциала – 
способность достигать целей при заданных ресурс-
ных ограничениях.

II.  Ресурсный подход: основа оценки потенциала 
маркетинга – количество и эффективность использо-
вания ресурсов компании и те возможности, которые 
при этом задействуются. Иногда трактовка дается 
исключительно на перечислении видов ресурсов 
(например, в работе [12]).

III.  Результативный подход: маркетинговый 
потенциал выступает как ресурсы и способность 
предприятия повышать в ходе осуществления своей 
маркетинговой деятельности конкурентоспособ-
ность и отраслевой имидж. При этом работ, посвя-
щенных влиянию структуры рынка или отрасли 
на маркетинговый потенциал, практически нет. 
Однако можно отметить исследование [13] по тема-
тике воздействия на него отраслевой кооперации 
и альянсов.

На основании проведенного литературного ана-
лиза и собственных изысканий Н. В. Арсеньева 
и Л. М. Путянина дают следующее определение 
маркетинговому потенциалу: «совокупная способ-
ность системы маркетинга к дальнейшему разви-
тию при помощи удовлетворения потребностей 
потребителей предприятия в полном объеме за счет 
ресурсов, имеющихся в распоряжении предприятия 
и потенциально возможных» [11, с. 10]. Дополни-
тельно делается вывод о том, что данная категория 
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является постоянно трансформирующейся в связи 
с влиянием на организацию факторов макросреды 
и микросреды внешнего окружения.

В приведенном кратком изложении подхо-
дов к определению маркетингового потенциала 
и в трактовке Н. В. Арсеньевой и Л. М. Путяниной 
присутствуют следующие ключевые слова и их соче-
тания: ресурс, возможность, цель, внешняя среда. 
При этом ставятся ограничения в пределах функ-
циональной области маркетинга, однако содер-
жание целей и задач явно указывает не просто 
на их стратегический характер, но и на принадлеж-
ность к наиболее высокому – общефирменному –  
уровню управления.

Т. Н. Батова и В. А. Крылова определяют марке-
тинговый потенциал как «систему, интегрирующую 
наличные (прим. автора – маркетинговые) ресурсы, 
созданные резервы, способности по их использова-
нию и благоприятные возможности внешней среды. 
При этом функционирование и развитие системы 
подчинено достижению (прим. автора – марке-
тинговых) целей (прим. автора – предприятия)» 
[14, с. 11]. Аналогичной точки зрения придержива-
ется и М. Д. Юсупова [15].

В ходе анализа теоретических положений полу-
чены следующие выводы:

1.  Формулировки потенциала концентрируют 
внимание на ресурсах, способностях, факторах 
внешней среды; представляют собой попытки 
их комбинировать, но при этом достаточно далеко 
отходят от изначального понимания потенциала как 
меры возможного изменения объекта управления; 
не уделяют должного внимания его количественному 
измерению в любом виде.

2.  Исследователи, упоминая маркетинговый или 
стратегический маркетинговый потенциал, не про-
водят его разграничения со стратегическим потен-
циалом организации в целом, выступающим объек-
том стратегического менеджмента.

Цель – уточнить формулировку категории потен-
циала как объекта стратегического маркетинга ком-
пании и предложить варианты его расчета.

Задачи: 
•	 проанализировать теоретические подходы 

к выявлению и определению маркетингового 
и стратегического потенциала организации; 

•	 выполнить их соотнесение с функцией стратеги-
ческого маркетинга предприятия; 

•	 провести количественное определение потенци-
ала в системе стратегического маркетинга. 

Применены исторический и сравнительный под-
ходы, методы системного анализа, теории организа-
ции и методы стратегического планирования.

Результаты
Стратегический потенциал организации является 
более устоявшимся термином относительно марке-
тингового потенциала. Так, он встречается в работах 
основоположников стратегического менеджмента – 
И. Ансоффа, Г. Минцберга и др., в то время как, напри-
мер, у Ф. Котлера применяется намного реже и пре-
имущественно в отношении характеристик рынков.

У российских исследователей можно найти мно-
жество разнородных определений стратегического 
потенциала организации, в том числе частично про-
тиворечащих друг другу.

Например, в работе Е. В. Лагуновой под стратегиче-
ским потенциалом понимаются «ресурсы и способно-
сти, которые могут быть адаптированы к рыночным 
потребностям с помощью имеющихся компетенций» 
[16, с. 40]. Тем самым обозначены уже знакомые нам 
по анализу практики формулирования в иностран-
ных источниках маркетингового потенциала три 
элемента потенциала – ресурс, способность и компе-
тенция. Дополнительно отметим связку с рыночными 
потребностями, т. е. внешней средой (возможно-
стями). Также Е. В. Лагунова вводит понятие значение 
стратегического потенциала как степени способно-
сти компании использовать способности и ресурсы 
и отвечать на вызовы макросреды [Там же].

Если опираться на классическую трактовку потен-
циала как меры возможного изменения, то в трак-
товке Е. В. Лагуновой стратегический потенциал 
по содержанию ближе к ресурсам организации, а его 
значение в большей степени соответствует катего-
рии потенциала.

Ресурсный подход к определению стратегического 
потенциала компании в целом является преобладаю
щим. Влияние ресурсной компоненты на потен-
циал неоспоримо. Как отмечают Е. Ю. Карелина 
и А. А. Малеваник, в основе любого предприятия 
лежит некоторый объем производственно необходи-
мых материалов [17]. Тем не менее не представляется 
целесообразным приравнивать ресурсную основу 
и компетенции компании к ее потенциалу, т. к. нали-
чие определенных средств в широком смысле слова 
не гарантирует достижения возможных результатов 
от их применения.

В этом смысле следует отметить позицию 
Е. А. Байкова, который призывает понимать под 
стратегическим потенциалом компании не доста-
точность ресурсов организации и компетенций 
по их использованию, а способность использовать 
имеющуюся совокупность ресурсов для реали-
зации выбранной стратегии развития. При этом 
значимость ресурсов остается высокой, т. к. они 
формируют непосредственно основу потенциала, 
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без ресурсного обеспечения невозможно разви-
тие, следовательно, сложно говорить о каком-либо 
потенциале в положительной коннотации. Однако 
Е. А. Байковым подробно не раскрывается содержа-
ние стратегического потенциала компании за пре-
делами анализа его ресурсов в привязке к факторам 
внешней среды. Автор указывает, что стратегический  
потенциал выявляется на стадии стратегического 
анализа компании (в цикле разработки стратегии) 
и включает в себя уникальные ресурсы (конкурент-
ные преимущества), которые используются при 
достижении поставленных целей развития [18].

У В. П. Чичканова и А. Ю. Царикаева стратеги-
ческий потенциал предприятия трактуется через 
количественные критерии результативности и каче-
ственные индикаторы эффективности, в том числе 
оценки внешней среды организации, показывающие 
соответствие стратегии целям и возможностям [19]. 
Тем самым делается важная попытка количествен-
ной оценки потенциала, что в большей степени свой-
ственно трактовке потенциала в точных и естествен-
ных науках.

Одной из наиболее комплексных и глубоких 
научных статей по исследованию природы потен-
циала организации выступает труд Д. В. Валько [20]. 
Его отличительной особенностью является иссле-
довательский трек от определения круга решаемых 
управленческих задач через применение катего-
рии потенциал к формулированию его содержания. 
Д. В. Валько указывает на важность учета различ-
ных подходов к определению потенциала в первую 
очередь ресурсного и целевого (как наиболее рас-
пространенных). При этом он обращает внимание 
на смешение понятий ресурса и возможности, кото-
рые встречаются в трактовках многих исследовате-
лей. Компетенции же чаще используются как некий 
связующий элемент между ресурсами и достиже-
нием целей, т. е. координируют ресурсный и целе-
вой подходы [Там же].

Проводя критический разбор множества опре-
делений потенциала экономической организации, 
Д. В. Валько приходит к ряду важных умозаключе-
ний, которые целесообразно учитывать при форму-
лировке анализируемой категории [Там же]:

1.  Отмечается относительный характер потенци-
ала определенной организации, который не суще-
ствует изолированно от потенциалов других игроков 
рынка. Тем самым при расчете потенциала нужно 
оценивать внешние факторы, формирующие диа-
пазон возможностей компании, выход за которые 
не произойдет при привлечении дополнительных 
ресурсов и каких-либо других усилиях.

2.  Хотя ресурсы и выступают важной компонентой 
потенциала, их учет должен быть привязан к имею-
щимся возможностям их преобразования в результат 
и поставленным целям, т. е. к компетенциям и стра-
тегии соответственно. Другими словами, не любой 
ресурс в экономическом смысле может считаться 
ресурсом как составляющей частью стратегического 
потенциала компании.

3.  Способности и возможности организации 
должны оцениваться сквозь призму их результативно-
сти в конкурентной борьбе за успех на определенных 
рынках. Тем самым смена условий такой борьбы, 
равно как и переориентация компании на другой 
товарный или географический рынок, приводит 
к существенному изменению оценки потенци-
ала, хотя и в краткосрочном периоде ее ресурсы 
и возможности не претерпевают существенной 
трансформации.

Собственно, стратегический потенциал организа-
ции трактуется Д. В. Валько как уровень обеспечения 
стратегии ресурсами для максимизации результатов 
деятельности. Количественное измерение потен-
циала основано на оценке достижения максимума 
результатов организации при выбранной стратегии. 
Оптимальное состояние обеспечивается лучшей 
комбинацией ресурсов и технологий их использо-
вания [Там же].

Сопоставляя между собой ключевые элементы 
в составе определений стратегического потенци-
ала организации и маркетингового потенциала 
(в аспекте изучения стратегического маркетинга), 
можно отметить высокий уровень соответствия. Это 
связано с выраженной содержательной близостью 
анализируемых категорий. Если для ресурсов и воз-
можностей можно констатировать значительные 
расхождения, то маркетинговые цели на стратеги-
ческом уровне максимально сближаются с целями 
генеральной стратегии. Все это приводит к тому, 
что отдельно говорить о маркетинговом потенциале 
на стратегическом уровне с практической точки зре-
ния не совсем уместно. Объектом стратегического 
маркетинга фактически выступает не обособленный 
маркетинговый потенциал, а непосредственно стра-
тегический потенциал организации.

Данная точка зрения пока менее распространена 
в отношении разделения на стратегическом уровне 
общефирменного и маркетингового потенциала, 
но в последние годы стала проявляться в отече-
ственных работах. Например, в статье [21] прямо 
указывается на то, что категория стратегический 
потенциал организации является объектом страте-
гического маркетинга. На наш взгляд, только такая 
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ориентация стратегического маркетинга позволяет 
реализовать стратегию развития предприятия.

Выделение маркетингового потенциала вполне 
справедливо в том случае, если речь идет об операци-
онном и тактическом уровнях функции. Но на стра-
тегическом уровне нет практического смысла обо-
соблять маркетинговый потенциал как объект 
управления. Разделение ресурсов и возможностей 
приведет лишь к более долгому и рискованному пути 
в достижении поставленных генеральных целей.

Дополнительно следует отметить, что «дробле-
ние» потенциалов обусловлено частым смешением 
в российской практике классификаций уровней мар-
кетинга с точки зрения функции и в аспекте корпо-
ративной структуры. Как правило, маркетинговые 
подразделения не занимаются стратегическими 
задачами бизнеса, в лучшем для них случае – выпол-
няют вспомогательные роли в этом направлении, 
например, собирая и систематизируя информацию 
о внешней среде [22], которая потом сопоставля-
ется с ресурсами и возможностями компании  [23].  
Данная ситуация зачастую характеризует и зарубеж-
ный топ-менеджмент [24].

Исходя из обозначенного подхода к формирова-
нию структуры предприятия и распределения ответ-
ственности подразделений в ее составе, маркетин-
говый потенциал остается на уровне операционной 
и тактический деятельности, действительно обособ
ленный от стратегического потенциала, в то время 
как собственно принятие стратегических маркетин-
говых решений находится в зоне ответственности 
владельцев и топ-менеджмента. Однако с точки зре-
ния маркетинговой функции ничего не меняется: 
стратегический маркетинг остается и определяет 
стратегический потенциал компании, но уже без 
активной роли специализированной службы.

Для формулирования определения потенци-
ала в системе стратегического маркетинга обоб-
щим рассмотренные выше предложения и подходы 
к определению анализируемых категорий, учитывая 
исторически обусловленную трактовку потенциала 
как феномена мышления и понимания действитель-
ности через меру возможного изменения объекта 
управления.

Стратегический потенциал организации опреде-
ляется следующими ключевыми взаимодействиями, 
представленными на рисунке.

Стратегический потенциал как управленческая 
категория вписан в цикл стратегического планиро-
вания. На начальном этапе, т. е. при формировании 
стратегии, которая предполагает достижение опреде-
ленного результата (стратегия как должное), менед-
жмент компании оценивает необходимый объем 
ресурсов и имеющиеся компетенции, принимая 
во внимание вызовы и ограничения внешней среды. 
На этой основе формируется желаемое целевое состо-
яние, которое предполагается достичь.

На этапе реализации стратегии происходят дина-
мические изменения во внешней среде, под них 
адаптируются комбинации ресурсов и компетенций. 
В теории стратегического планирования данные 
изменения во внутренней и внешней среде должны 
быть учтены на этапе формирования целевых уста-
новок. По итогу возникает стратегия как результат.

Завершающий этап – обратная связь, предпола-
гающая корректировку внутренней среды и новое 
стратегическое целеполагание.

Собственно, стратегический потенциал в данной 
схеме проявляет себя в явной форме как сила (потен-
ция), определенный синергетический (положитель-
ный или отрицательный) эффект, который возни-
кает в процессе функционирования организации  

Рис. Взаимодействия элементов, 
определяющих стратегический 
потенциал организации 
Fig. Elements of corporate strategic 
potential in interactionВнутренняя среда (организация)

Стратегия  
как результат

Внешняя среда

Ресурсы  
для стратегии

Стратегия  
как должное

Компетенции  
для стратегии
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и обуславливает разрыв в значениях стратегии как 
результата и стратегии как должного.

С точки зрения решения практических задач 
стратегического маркетинга важно сосредоточиться 
на количественной оценке потенциала. Его измере-
ние возможно двумя способами:

I.  Логическая формула внутренней оценки страте-
гического потенциала организации:

где F – фактически достигнутое значение реали-
зации стратегии; V – целевое значение стратегии; 
R – ресурсы организации (непосредственно потреб
ляемые и амортизируемые материальные и нема-
териальные экономические в широком смысле 
этого слова ресурсы); С – компетенции организации 
(не относимые к R характеристики внутренней среды, 
влияющие на формирование и реализацию страте-
гии); E – влияние внешней среды.

II.  Логическая формула сравнительной оценки 
стратегического потенциала организации:

В первом случае расчет проводится для отдельно 
взятой организации без прямого сопоставления 
с другими игроками на рынке присутствия. Стра-
тегический потенциал представляет собой безраз-
мерную величину, показывающую соотношение 
достигнутого значения в ходе реализации стра-
тегии к целевому (запланированному) состоянию 
системы, которое зависит от трех комплексных 
элементов – ресурсов, компетенций и влияния  
внешней среды.

Знак умножения здесь не интерпретируется алге-
браически и показывает логическую связь между 
затраченными ресурсами, примененными компе-
тенциями и действующими условиями внешней 
среды компании. Данные параметры подлежат коли-
чественному выражению: в случае R – в стоимост-
ном выражении, для С и Е – в качестве оценочных 
коэффициентов.

Для оценки стратегического потенциала компа-
нии Рвнутр в практической плоскости необходимо 
формирование временного ряда и отслеживание 
динамики значений показателя, их отклонений 
от 1 на горизонте анализа значений компонентов 
расчетов. В этом случае формируется информаци-
онная база для оценки перспектив работы на опре-
деленном рынке с точки зрения возможностей  

реализации стратегического потенциала. Еще более 
важной сферой применения Рвнутр является сопо-
ставление перспектив работы на разных рынках, 
в различных сегментах [25] (т. е. их приоритизация), 
каждый из которых будет иметь уникальный набор 
R, C, Е и, следовательно, различные значения V и F.

Для пояснения логики расчета рассмотрим 
следующую ситуацию. Компания является про-
изводственным предприятием, работающим 
на двух географических рынках с одним продук-
товым решением. В рамках стратегии основным 
целевым показателем выступает объем продаж, 
он же оценивается по факту. Когда руководство 
предприятия формирует стратегию и задает целе-
вые ориентиры (например, планы продаж V1 и V2), 
то их расчет основывается на соотнесении воз-
можного объема ресурсов R1 и R2 на обеспече-
ние продаж (от этапа подготовки производства 
до сделки, в стоимостном выражении) с компетен-
циями компании для работы на данных рынках 
C1 и С2 (которые, в отличие от ресурсов, не расходу-
ются в рамках цикла и не имеют прямого денежного 
эквивалента) и предполагаемой рыночной ситуа-
цией E1 и E2. Оценка С и Е проводится экспертно, 
а значения целесообразно выставлять в диапазоне 
от 0 до 2, где 2 – наиболее благоприятный вариант,  
1 – нейтральный вариант, 0 – наиболее неблагопри-
ятный вариант, не позволяющий осуществлять реа-
лизацию стратегии.

Таким образом, одно предприятие с одним 
продуктом на двух рынках формирует два раз-
личных по величине плана продаж, опираясь 
на логику действия трех самостоятельных факто-
ров – привлеченных ресурсов, внутренних компе-
тенций и конъюнктуры рынка (в широком смысле).  
Эти факторы, обладая самодостаточностью, одно-
временно взаимодействуют между собой, про-
изводя синергетический эффект. Результаты 
F1 и F2 будут отличаться от обоснованных в страте-
гии целевых значений V1 и V2, позволяя дать коли-
чественную оценку потенциалов работы компа-
нии на двух географических рынках Рвнутр1 и Рвнутр2.  
Если Рвнутр1 > Рвнутр2, то более приоритетным с точки 
зрения стратегического потенциала для дальней-
шей работы выступает первый рынок, в обратном 
случае – второй. При этом необходимо учитывать 
сохраняющиеся ограничения всех трех групп фак-
торов (ресурсы, компетенции, внешняя среда) при 
корректировке стратегии.

Данный пример показывает упрощенную ситуа-
цию для пояснения логики количественной оценки 
стратегического потенциала, которая сохраняется 
при увеличении количества оцениваемых объектов 

= F
𝑅𝑅𝑅𝑅∗𝐶𝐶𝐶𝐶∗𝐸𝐸𝐸𝐸

, Pвнутр
F
𝑉𝑉

=

Рсравн =

∆𝐹𝐹𝐹𝐹1
∆∑𝐹𝐹𝐹𝐹
∆𝑅𝑅𝑅𝑅1
∆∑𝑅𝑅𝑅𝑅

.
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(рынков, продуктово-рыночных комбинаций и пр.) 
и углублении количественного анализа трех фактор-
ных признаков, прямо влияющих на стратегические 
ориентиры.

Расчет сравнительного стратегического потенци-
ала Рвнутр заключается в сопоставлении достигнутого 
изменения стратегического результата относительно 
изменения его значения по рынку к изменению 
потребления ресурсов относительно рыночных 
значений их потребления. Он дает аналитическую 
базу для принятия решений о реализации стра-
тегического потенциала компании относительно 
конкурентов и понимания факторов изменения 
положения – за счет использования ресурсов или 
применения компетенций (влияния внешней среды 
на компании в одном рынке сопоставимы).

Каждый вариант имеет свои преимущества, недо-
статки и предпочтительные области использования. 
Так, расчет Рвнутр требует привлечения экспертных 
оценок компетенций и влияния внешней среды, 
что повышает вероятность ошибок и, как следствие, 
некорректного установления целевых ориентиров. 
Они, в свою очередь, могут исказить расчет потен-
циалов в силу завышенных или заниженных зна-
чений. Применение сравнительного подхода осно-
вано на использовании информации о ключевых 
конкурентах, к которой у организации должен быть 
доступ. При этом конкурентный анализ, оценка 
влияния внешней среды в целом, исследование ком-
петенций команды предприятия в аспекте продук-
тивности работы на разных рынках в любом случае 
проводятся компанией в рамках стратегического 
планирования, поэтому выход на количественные 
оценки окажет комплексное положительное влия-
ние на стратегический менеджмент в аспекте повы-
шения качества аналитических материалов.

С практической точки зрения расчет Рвнутр высту-
пает одним из инструментов приоритизации рынков 
и развития стратегического анализа, в то время как 
определение Рсравн формирует аналитическую основу 
для разработки конкурентных стратегий.

Резюмируя основные положения и логику рас-
четов стратегического потенциала организации, 
можно сформулировать его определение. Так, под 
потенциалом компании в системе стратегического 
маркетинга следует понимать синергетический 
эффект функционирования ее внутренней среды, 
который обеспечивает отклонение фактического 
состояние целевого параметра (-ов) стратегии орга-
низации относительно запланированного состоя-
ния (-й), определенного на основе задействованных 
ресурсов, примененных компетенций в определен-
ных условиях внешней среды.

В том случае, если такое отклонение положитель-
ное (> 1 при расчете Рвнутр), то организация обладает 
сильным потенциалом, который способен создать 
позитивный мультипликативный эффект от поне-
сенных затрат. Если отклонение отрицательное  
(< 1 при расчете Рвнутр), то стратегический потенциал 
компании слабый, и используемые ресурсы не позво-
ляют достичь целей – требуется либо нарастить 
ресурсы, либо усилить компетенции, либо снизить 
ожидания.

Таким образом, хоть стратегический потен-
циал и основывается на ресурсах и компетенциях, 
он не является ни ими, ни их комбинацией, а пред-
ставляет собой «невидимую» внутреннюю силу, дви-
гающую организацию к достижению стратегических 
целей. В то же время стратегический потенциал 
не существует в отрыве от ресурсов и компетенций 
и не проявляет себя вне конкретных условий внеш-
ней среды.

Более того, для различных их комбинаций стра-
тегический потенциал одной и той же организации 
может существенно различаться. Этим объясняются 
часто наблюдаемые в практике бизнеса ситуации, 
когда определенная фирма, затрачивая сопостави-
мые ресурсы на различных товарных или геогра-
фических рынках, добивается совершенно несопо-
ставимых в логике понесенных затрат результатов. 
Или тот факт, что копирование модели стратегии 
бизнеса совершенно не гарантирует достижения 
того же результата, что и у первоначального носи-
теля такой модели.

Заключение
В статье изложен подход к пониманию потенциала 
как объекта стратегического маркетинга, исходя 
из двух положений: нецелесообразности разде-
ления на стратегическом уровне маркетингового 
потенциала и потенциала организации и несводи-
мости потенциала к ресурсам, возможностям, ком-
петенциям предприятия, влиянию внешней среды 
или комбинации данных факторов. Их применение 
приводит к иной трактовке категории потенциала 
компании в системе стратегического маркетинга, 
которая существенно отличается от традиционно 
применяемых и базирующихся на целевом, ресурс-
ном или компетентностном подходах, а также 
их вариациях.

Обращение к данной проблематике обусловлено 
не столько несовершенством применяемых подходов 
к пониманию категории потенциала в стратегиче-
ском маркетинге в теоретическом ключе и, как след-
ствие, формулируемых определений, сколько сла-
бой связью таких концепций с текущей практикой  
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стратегического управления, где функция марке-
тинга не рассматривается обособленно в отличие 
от тактического и оперативного менеджмента.

По мнению автора, предлагаемая трактовка кате-
гории потенциала в системе стратегического мар-
кетинга компании и логика его количественного 
исчисления, позволяющая в том числе проводить 
сопоставительные оценки, развивает теоретическую 
основу для совершенствования системы управления 
стратегическим маркетингом, что благоприятно 
скажется на конкурентоспособности российских 
компаний.

Стратегический маркетинг в качестве объекта 
управления оперирует стратегическим потенциалом 
организации в целом. Под стратегическим потенци-
алом в этом контексте следует понимать не отдель-
ные важные элементы внутренней среды (ресурсы, 
способности, компетенции), не возможности, соз-
даваемые внешней средой, а возникающую синер-
гию от взаимодействия уникальной комбинации 
элементов внутренней среды с конкретными воз-
можностями для каждого рынка, который вызывает 
отклонения фактического результата от реализации 
стратегии относительно ожидаемого (запланиро-
ванного), что является принципиально новым для 
теории стратегического маркетинга.

Стратегический потенциал может быть количе-
ственно измерен в двух вариантах, а полученные 
результаты – применены для правильной оценки 

причин отклонений факта от плана в цикле стра-
тегического планирования и последующей опти-
мизации стратегии. Также, принимая во внимание 
уникальность потенциала в системе стратегиче-
ского маркетинга для каждого рынка (продуктово-
рыночной комбинации), расчеты его значений дают 
основу для сопоставления рынков и их приорити-
зации для различных организаций, что повышает 
эффективность деятельности как отдельных хозяй-
ствующих субъектов, так и ведет к более рацио-
нальному использованию ресурсов в национальной 
экономике. Кроме этого, такие расчеты могут про-
водиться в сжатые сроки, что повышает гибкость 
фирмы как ключевое требование на современном 
рынке [26].

В дальнейшем на основании изложенного под-
хода планируется разработка подробной методоло-
гии расчета стратегического потенциала, что позво-
лит предложить для компаний готовое решение 
по совершенствованию инструментария стратеги-
ческого маркетинга.
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Аннотация: Инновационный менеджмент, основанный на ценностях, сегодня превращается в динамично 
развивающуюся область, которая становится актуальной для менеджеров по инновациям, так как предо-
ставляет большой набор новых методов, обеспечивающих стратегическую направленность компании, уси-
ливающих вовлеченность сотрудников в инновационный процесс, способствующих ускорению внедрения 
инноваций, повышающих устойчивость компании и способствующих формированию конкурентных преи-
муществ. Цель – определить роль ценностей различных заинтересованных сторон (экономических субъек-
тов) в инновациях и управлении ими на основе обзора современных исследований. Задачи: изучить исто-
рию и текущее состояние дискуссий о роли ценностей в управлении инновациями; провести исследование 
и критику ограничений, которые применяют к ценностям в управлении инновациями; систематизиро-
вать основные выводы и проблемы современных исследований; определить темы будущих исследований. 
Использованы методы анализа, сравнения и обобщения, а также методы систематического и нарратив-
ного обзора и контент-анализ современных публикаций по теме исследования. Выявлено, что компании, 
базирующие инновации на ценностях, становятся более успешными. Установлено, что ценности форми-
руются и определяются не только на уровне управления, но и на других уровнях во всех видах деятельно-
сти. Подтверждено, что основные ценности, которые служат ориентиром для инноваций, могут меняться 
и переосмысливаться, в том числе под влиянием всех заинтересованных сторон. Кроме того, существуют 
проверенные методы, которые помогают выявить ценности и использовать их для стимулирования инно-
ваций. Выявлено, что ценности побуждают к совместному размышлению и служат основой для принятия 
этических обоснованных решений, ориентированных на будущее, а также не являются постоянными, и их 
значение может изменяться и переосмысляться в процессе деятельности. Внимание к ценностям в контек-
сте инноваций вносит вклад в объяснение, созидание и эмансипацию инноваций.
Ключевые слова: ценности, подходы к изучению ценностей, инновации, управление инновациями,  
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sustainability, and shape competitive advantages. This review was an attempt to identify values for various 
stakeholders in innovative business. The synchronic and diachronic review of research on values in innovation 
management made it possible to systematize its scope and prospects. Standard methods combined with narrative 
review and content analysis revealed that value-based innovations are more efficient. Values appear not only 
at the management level, but all across corporate structure. The core values behind innovations are not permanent: 
they may change and be reconsidered, e.g., by stakeholders. Some reliable methods help to identify values and 
use them as innovation drivers. Values encourage co-reflection and ensure ethical and future-targeted decisions. 
Values help to justify and promote innovations in business.
Keywords: values, approaches to values, innovations, innovation management, approaches to innovation 
management, modern discussions
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Введение
Ценности в бизнесе изучаются более 100 лет: от тру-
дов М. Вебера, который в работе «Протестантская 
этика и дух капитализма» (1905 г.) показал, как 
религиозные ценности влияют на экономическое 
поведение, до концепций ESN (Echo State Networks – 
сети эхо-состояния) и исследований вовлеченности 
сотрудников, которые доказывают, что ценности 
компании напрямую влияют на лояльность и про-
дуктивность организации.

Сегодня инновационный менеджмент, основан-
ный на ценностях, превращается в динамично раз-
вивающуюся область. Она становится актуальной для 
менеджеров по инновациям, т. к. предоставляет боль-
шой набор новых методов, которые обеспечивают 
стратегическую направленность компании, усили-
вают вовлеченность сотрудников в инновационный 
процесс, способствуют ускорению внедрения инно-
ваций и формированию конкурентных преимуществ 
компании, а также повышают ее устойчивость.

Исследователи и практики инновационного менед-
жмента все чаще обращают внимание на ту роль, 
которую ценности и нормы играют в инновациях 
и управлении ими. Во многих случаях инновации 
невозможно спроектировать или управлять ими, 
если не обратиться к ценностям тех, кто их создает 
или участвует в них. Ценности безопасности, спра-
ведливости, неприкосновенности частной жизни 
и многие другие, которые волнуют людей, могут слу-
жить ориентирами и рычагами развития инноваций. 
Бизнес-лидеры признают важность миссии компании 
и понимают, что развитие бизнеса возможно, если 
пользу получают все заинтересованные стороны 
(экономические субъекты).

Цель исследования – определить роль ценностей 
различных заинтересованных сторон (экономических  

субъектов) в инновациях и управлении ими на основе 
обзора современных исследований. Задачи: изучить 
историю и текущее состояние дискуссий о роли цен-
ностей в управлении инновациями; провести иссле-
дование и критику ограничений, которые применяют 
к ценностям в управлении инновациями; система-
тизировать основные выводы и проблемы современ-
ных исследований; определить темы будущих иссле-
дований. Использованы методы анализа, сравнения 
и обобщения, а также методы систематического 
и нарративного обзора и контент-анализ современ-
ных публикаций по теме исследования.

Категория ценности используется в разных сфе-
рах: в философии, психологии, экономике. В зави-
симости от сферы изучения это понятие трактуется  
по-разному (исходя из определенного контекста). 
Общее, что связывает все сферы – понимание того, 
что ценности представляют собой то, что имеет для 
человека значимость, важность и значение. Это может 
быть материальный объект, идея, принцип, норма 
или идеал. В данной статье мы изучаем ценности, 
связанные с экономикой, т. е. принятые в обществе 
и у его отдельных групп устойчивые представления 
о том, какие экономические блага (богатство, связи, 
власть, статус, разные виды занятости, разные источ-
ники и способы приобретения дохода и т. п.) наиболее 
важны или совсем не важны, а также представления 
о том, какие экономические отношения для людей 
и их семей предпочтительны [1; 2].

В соответствии с ГОСТ Р 57313-2016 под управле‑
нием инновациями (инновационным менеджментом) 
мы пониманием часть общей системы управления 
организации, целью которой является определение 
для организации (или группы организаций) необхо-
димых действий, альтернатив и структур в рамках 
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общей системы управления организации для соз-
дания благоприятных условий в целях содействия 
становлению, принятию решений о проведении 
и успешному завершению инновационных проектов. 
Поэтому управление инновациями включает в себя 
инструменты, методы и подходы, которые позволяют 
организациям внедрять и развивать все виды инно-
ваций, любые смежные направления, а также связи 
с научно- исследовательской деятельностью и разви-
тием организации1.

На данный момент существует мало исследова-
ний, касающихся методов и инструментов, которые 
бы учитывали и оценивали роль ценностей в инно-
вациях, или проблем, которые они несут для иннова-
ций. Так, практически отсутствуют научные работы, 
оценивающие влияние ценностей на финансовые 
показатели организации и / или результативность 
инноваций. Также практически нет исследований, 
которые показывают связь между ценностями, инно-
вациями и показателями эффективности деятель-
ности организации в целом. Отечественные труды 
в основном сконцентрированы на изучении влияния 
ценностей на отношение к инновациям [3; 4], но все 
остальные вопросы пока остаются без внимания.

Исследование роли ценностей в управлении инно-
вациями основывается на ряде исходных ограниче-
ний (исходных предположений или допущений):

1) часто ценности в организации воспринимают 
как необязательный (предположение о необяза-
тельности ценностей для управлений инновациями) 
инструмент управления, который можно использо-
вать наряду с другими подходами;

2) именно руководители несут ответственность 
за формулирование, внедрение и распространение 
ценностей, и эта практика считается исключительно 
частью их лидерских функций;

3) ценности значимы в основном в рамках норма-
тивного управления, где они служат ориентиром для 
формирования стандартов поведения и принятия 
решений;

4) из-за трудностей с определением самих ценно-
стей процесс управления ценностями на практике 
становится весьма проблематичным, представляя 
собой стратегическое управление организацией 
на основе системы ценностей, которые разделяются 
руководством, сотрудниками и клиентами;

5) восприятие ценностей как ограничивающего 
фактора, который мешает поиску новых идей и инно-
вационных решений;

1  Инновационный менеджмент. Руководство по управлению инновациями. ГОСТ Р 57313-2016. Введен 01.06.2017. URL: https://docs.
cntd.ru/document/1200142668 (дата обращения: 23.02.2025).
2  Сост. по: [8–11].

6) ценности имеют устойчивый характер по отно-
шению к изменениям, являются статичными кон-
струкциями либо слабо поддаются адаптации 
в быстро меняющейся среде.

Все эти ограничения необходимо критически про-
анализировать, т. к. они могут создавать препятствия 
для исследователей, практиков, которые пытаются 
управлять ценностями для инноваций, а также рас-
пространения подхода управления инновациями, 
основанного на ценностях.

Результаты
Историческая эволюция роли ценностей  
в инновациях и управлении ими
В начале XX в. ценности практически не изучались 
в контексте инноваций. Сначала они рассматри-
вались как общесоциальные ценности, влияющие 
на развитие рынков (созидательное разрушение 
Й. А. Шумпетера [5], ценности массового производ‑
ства, доступности, скорости Г. Форда [6], бюрокра-
тическая рациональность как основа устойчивых 
инновационных организаций М. Вебера [7]). Во вто-
рой половине этого же века изменение подходов 
в изучении ценностей было связано с исследованием 
гуманистических аспектов инноваций, предприни-
мательства, с формированием концепций устойчи-
вого развития и влиянием инноваций на общество 
(табл. 12).

Даже после второй половины XX в. поиск новых 
подходов, методов исследования эффективных 
инноваций продолжался. Развитие теорий, пред-
ставленных в таблице 1, было осуществлено Б. Кун-
том и Н. Мюллером, которые предложили инно-
вационный подход к оценке технологий через 
семинары по будущему (future workshops). Их метод 
сочетал элементы форсайта, экспертного анализа 
и групповой дискуссии, что позволило выявить 
не только техническую осуществимость, но и соци-
альную желательность новых технологий. Б. Кунт 
и Н. Мюллер доказали, что технологические инно-
вации должны согласовываться с этическими нор-
мами (приватность в эпоху Big Data), культурными 
традициями (локальное сопротивление глобальным 
трендам), экологическими ценностями (сопротив-
ление сверхпотреблению) [12]. Этот подход заложил 
основу ответственных инноваций и показал, что 
оценка технологий требует не только экспертизы, 
но и ценностного компромисса. Х. Косов и Р. Гасс-
нер ориентировались на построение управляемого,  
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а не стихийного будущего и акцентировали внима-
ние на том, что должно быть согласование техни
ческого прогресса с гуманитарными целями [13].

Таким образом, существующие модели бизнеса 
и управления экономикой часто оказываются эко-
логически и социально неустойчивыми. При поиске 
инструментов устойчивого развития как в научной 
среде, так и в деловой практике начали формиро-
ваться и развиваться подходы, ориентированные 
на поиск новых решений. В результате появились 

3  Сост. по: [14–24].

научные подходы, которые направлены на устойчи-
вое корпоративное управление, развитие предпри-
нимательства с учетом принципов устойчивости, 
а также внедрение инноваций, основанных на ответ-
ственности и устойчивом развитии (табл. 23).

Итак, современные подходы к управлению устой-
чивым развитием и инновациями требуют как 
учета традиционных критериев и целей социально-
экономического развития и успеха бизнеса, так 
и взаимодействия с ценностными ориентирами 

Табл. 1. Подходы к изучению инноваций после 1950-х гг. 
Tab. 1. Approaches to innovation research after 1950

Аспект
Подход

Роль  
ценностей

Ответственность 
бизнеса

Риск  
инноваций

Кто должен  
контролировать 

инновации

Р. Юрг (этический 
футуризм)

Ведущая; 
они определяют, 
какие инновации 
нужны обществу

Высокая;  
инновации должны  
быть социально 
полезны

Возможны угрозы  
демократии и экологии

Общество и демокра-
тические институты

М. Фридмен,  
Р. Фридмен  
(рыночный подход)

Второстепенная; 
если они не влияют 
на прибыль

Минимальная;  
главное – рынок

Рынок сам регулирует 
риски

Бизнес и рыночные 
механизмы

К. Хендри  
(этический подход)

Ключевая;  
они влияют 
на стратегию

Высокая;  
инновации учитывают  
социальные 
последствия

Компании должны  
разрабатывать  
стратегии управления 
рисками

Корпоративная 
культура, корпора-
тивная социальная 
ответственность

Э. Роджерс  
(социальная  
теория инноваций)

Ключевая;  
они влияют 
на скорость принятия 
инноваций

Зависит от восприятия 
потребителей

Риски связаны  
с принятием 
новшеств

Культурные нормы 
и социальные группы

Табл. 2. Новые подходы к управлению устойчивым развитием и инновациями 
Tab. 2. New approaches to sustainable development and innovation management

Концепция Представители Идея

Устойчивого  
корпоративного 
управления

Дж. Элкингтон, М. Портер,  
К. Шваб, П. Полман и Э. Уинстон, 
А. Сен

•	 объединила устойчивое развитие, инновации и корпора-
тивные ценности в единую систему принятия решений; 

•	 акцентирует внимание на том, что организация будет 
эффективной не только при ориентировании на новые 
технологии, но и оценке их долгосрочного влияния 
на общество, экономику, окружающую среду

Устойчивого 
предпринимательства

П. Полман, М. Юнус, Г. Паули •	 направлена на создание инновационных решений, кото-
рые приносят прибыль, но при этом не разрушают окру-
жающую среду и способствуют социальному развитию

Устойчивые  
и ответственные 
инновации

Дж. Элкинтгтон, Р. фон Шомберг,  
Г. Паули, П. Полман и Э. Уинстон

•	 позволяет создавать технологии, которые работают 
не только на прибыль, но и на благо планеты и людей; 

•	 основана на применении принципов антиципации, 
инклюзивности, этики, гибкости и прозрачности
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общества. Это предполагает внедрение, например, 
такого подхода, как тройной итог Дж. Элкингтона 
(люди, планета, прибыль), когда инновации должны 
приносить пользу не только бизнесу, но и обще-
ству  [18], а также соответствовать этическим нор-
мам и общественным ценностям (ответственные 
исследования и инновации (Responsible Research and 
Innovation – RRI) Р. фон Шомберга [20; 25]).

Однако многие ученые рассматривают ценности 
как ограничения для инноваций, препятствия инно-
вационного развития. Представители технократи-
ческого подхода (П. Друкер, И. Маск) утверждали, 
что консервативные корпоративные ценности часто 
мешают организационным изменениям, быстрому 
внедрению прорывных технологий, принятию ради-
кально новых бизнес-моделей [26; 27]. Экономисты-
либертарианцы (Д. Г. Хендри и Б. Фридмен, М. Фри-
дмен) провели исследования, подтверждающие, что 
социальные нормы создают избыточное регулиро-
вание, а этические ограничения искусственно сдер-
живают рыночную эффективность4 [28]. Критики 
технологического прогресса (Н. Постман, Ж. Эллюль) 
отмечали, что ценности становятся препятствием, 
т. к. не успевают эволюционировать вместе с техно-
логиями и поэтому создают дисбаланс между техно-
логическим прогрессом и гуманитарным развитием 
[29; 30]. Все это вынуждает идти на компромиссы, 
которые в результате снижают эффективность 
инноваций.

Необходимо отметить, что даже критики техно-
логического прогресса признают, что полное игно-
рирование ценностей ведет к отторжению иннова-
ций обществом. Основная позиция исследователей 
заключается не в отрицании ценностей, а в необхо-
димости их более глубокой адаптации к технологи-
ческим изменениям.

В связи с этим данная статья основывается на тео-
рии заинтересованных сторон, которая подчеркивает 
важность учета ценностей, этических рамок и инте-
ресов всех сторон для успеха бизнеса, что позволяет 
объяснить их влияние на инновационные методы 
и практику управления.

Специалисты, которые работают с разными груп-
пами заинтересованных сторон, понимают необходи-
мость не только учета их интересов, но и ценностей. 
Так, менеджеры по персоналу сталкиваются с цен-
ностями разных поколений сотрудников. Например, 

4  Friedman M. A Friedman doctrine: The social responsibility of business is to increase its profits. The New York Times. 13 Sep 1970. URL: 
https://www.nytimes.com/1970/09/13/archives/a-friedman-doctrine-the-social-responsibility-of-business-is-to.html (accessed 28 Feb 
2025).
5  Generation Z vs. The Workplace [2021 Study]. HR future. URL: https://www.hrfuture.net/future-of-work/trending/generation-z-vs-the-
workplace-2021-study (accessed 20 Feb 2025).

подбирая персонал, относящийся к поколению Z,  
они уделяют особое внимание таким вопросам, 
как личностное развитие, свобода выбора, баланс 
между личной жизнью и работой и т. д.5 Клиенто
ориентированный подход к разработке продуктов 
привел к появлению новых концепций, ориенти-
рованных на покупателя / потребителя, и новых 
методологий (краудсорсинг, совместное творчество 
и т. п.). Эти подходы сформировали новое мышление 
и эффективный набор инновационных методов соз-
дания новых продуктов и услуг.

Одним из таких подходов стал созидательный 
потенциал инноваций Х. Брейера и Ф. Людеке-
Фройнда, который описывает не только такие 
возможности предпринимательских инициатив, 
как, например, решение отдельной проблемы, 
но и их способность порождать системные изме-
нения  [31–37]. Это происходит, когда инновации 
направлены не только на прибыль, но и на создание 
новых способов организации, мышления и взаимо-
действия через преодоление старых неустойчивых 
моделей, развитие новых норм, ценностей и прак-
тик, влияние на институты. Несмотря на то что эти 
исследования изначально были ориентированы 
на потребности клиентов, в результате при управ-
лении инновациями они стали учитывать интересы 
всех заинтересованных сторон.

Изменения в ценностях могут иметь и разруши-
тельную силу, когда они начинают менять правила 
бизнес-игры и стимулируют радикально новые про-
граммы инноваций. Например, движение в под-
держку идей Г. Тунберг повлияло на инновационную 
повестку, особенно в контексте концепций устойчи-
вого развития и экологических инноваций. Своей 
активностью она вывела климатическую повестку 
в центр общественного внимания, что создало дав-
ление на политиков и бизнес, сформировало инте-
рес к экологически чистым технологиям и повысило 
спрос на экологически чистые продукты. Г. Тунберг 
повлияла на инновации не как изобретатель, а как 
катализатор. Ее активность способствовала росту 
спроса на устойчивые технологии, она сформиро-
вала новые ценности у инноваторов и стимулировала 
системные изменения в экономике [38]. Ценности 
заставляют клиентов пересматривать свои решения 
о покупке. И это меняет представления об устойчи-
вости развития и смещает фокус с инкрементальных 

https://www.hrfuture.net/future-of-work/trending/generation-z-vs-the-workplace-2021-study
https://www.hrfuture.net/future-of-work/trending/generation-z-vs-the-workplace-2021-study
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инноваций на трансформационные, которые спо-
собны изменить базовые принципы функциониро-
вания технологических и экономических систем.

В ответ на ряд вызовов, сформированных 
быстрым развитием науки и технологий, а также 
их влиянием на общество, сформировалась кон-
цепция ответственных исследований и иннова-
ций. Многие инновации несут не только пользу, 
но и серьезные риски. Люди сталкиваются с непред-
виденными последствиями технологий, например 
последствиями применения ядерного оружия. Они 
боятся технологий, которые развиваются самосто-
ятельно, таких как искусственный интеллект или 
биометрия. Отсюда возникает недоверие общества 
к науке. Появляются этические проблемы новых 
технологий: например, актуализируется вопрос 
о том, где границы допустимого у клонирования 
или нейротехнологии. Также компании осознали, 
что игнорирование социальных и экологических 
проблем вредит их репутации и прибыли. Постоян
ные скандалы с утечками данных доказывают 
важность ответственного подхода к инновациям. 
Поэтому появление ответственных исследований 
и инноваций ознаменовало попытку сбалансирова-
ния научно-технического прогресса и ответствен-
ности, чтобы наука и технологии служили обществу,  
а не создавали новые угрозы.

Существуют различные интерпретации ответ-
ственных исследований и инноваций. Например, 
исследователи [20; 39; 40] выделяют четыре ключевых 
измерения, которые позволяют более эффективно 
работать с неопределенностью, рисками и сложными 
современными научными и технологическими про-
цессами. То есть они направлены на то, чтобы сделать 
науку и инновации более открытыми и подотчет-
ными социальным и экологическим вызовам нашего 
времени. Среди них:

1) антиципация – способность исследователей 
и разработчиков предвидеть возможные послед-
ствия своих действий;

2) рефлексивность – критическое переосмысление 
собственных ценностей, допущений, предубеждений 
и ограничений современных взглядов на исследова-
ния и инновации и их результаты;

3) вовлеченность (инклюзивность) – предоставле-
ние права голоса различным заинтересованным сто-
ронам, включение их в процесс обсуждения и разра-
ботки научных и технических решений;

4) открытость – способность гибко адаптиро-
ваться к новым знаниям, социальным ожиданиям 
и этическим вызовам.

Развитие концепции RRI привело к более глу-
бокому пониманию роли ценностей в инновациях.  

M. Бенинк и O. Кудина, изучив сложившиеся кон-
цепции ценностей, которые должны быть учтены 
при управлении инновациями, систематизировали 
их и выделили два сложившихся подхода [41]:

•	 содержательная концепция ценностей предпо-
лагает, что существует определенный набор 
универсальных или нормативно заданных цен-
ностей, которые должны направлять инноваци-
онную деятельность; ценности рассматриваются 
как предустановленные цели (заданные ориен-
тиры), которые надо учитывать при формули-
ровке задач и оценке результатов исследований;

•	 процедурная концепция ценностей делает 
акцент не на самих ценностях как таковых, 
а на процессах, через которые они формиру-
ются, обсуждаются и согласовываются; ключевая 
задача – обеспечение открытого, инклюзивного, 
прозрачного диалога между заинтересованными 
сторонами относительно ценностей; ценности 
не задаются заранее, а возникают в процессе 
взаимодействия, обсуждения и коллективной 
рефлексии.

Кроме этого, авторы предложили третий подход – 
практико-ориентированный, в котором ценности рас-
сматриваются не как неизменные категории, а как 
подвижные и зависящие от контекста ориентиры, 
формирующиеся в процессе взаимодействия людей, 
технологий, социальных практик и изменяющиеся 
под влиянием культурной и материальной среды 
[Там же].

Х. Бреуер и коллеги предложили рассматривать 
этнографические методы как герменевтический 
инструмент, позволяющий выявлять и интерпрети-
ровать ценности заинтересованных сторон в кон-
тексте инновационных процессов. Ученые отталки-
ваются от того, что ценности не всегда проявляются 
прямо, они могут быть скрыты в повседневной 
практике, символах, нарративах и взаимодействиях, 
через которые участники воспринимают, оценивают 
и наделяют смыслом инновации. В этом подходе 
этнография становится не просто набором методов 
сбора данных, а способом интерпретации «житей‑
ского» мира участников инновационного процесса. 
Этот подход анализирует то, как формируются, транс-
формируются или конфликтуют ценности в процессе 
взаимодействия с новой технологией или бизнес-
моделью [34].

Ценности являются важной отправной точкой 
для исследований в области управления инноваци-
ями, ориентированными на ценность (Value-Based 
Innovation – VBI) для всех заинтересованных сторон – 
клиентов, бизнеса, общества и окружающей среды. 
Дж. Коллинз и Дж. Поррас, например, связывают  
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стратегическое управление, миссию компании и дол-
госрочную ценность с инновационной деятельно-
стью6 [42]. Ценности в данном случае определяются 
как желаемые цели, которые служат руководящими 
принципами в жизни человека или социальной 
группы, т. е. представления о желаемом, которые 
упорядочены в системе приоритетов [43].

Интегрированная система управления VBI разли-
чает операционные, стратегические и нормативные 
аспекты управления. Нормативный уровень опреде-
ляет миссию, ценности компании, ее долгосрочные 
цели, которые выходят за рамки прибыли и отвечает 
на вопрос Зачем мы вообще существуем как органи‑
зация? Так, нормативный аспект управления опре-
деляет ценностные рамки, в которых возможны 
инновации [44]. Он фокусируется на соответствии 
инноваций регуляторным требованиям, этическим 
стандартам и социальным ожиданиям, формирует 
основу для оценки того, какая инновация допу-
стима и желательна с точки зрения корпоратив-
ной ценности. Например, компания провозглашает 
миссию создавать технологии во благо людей и пла‑
неты. Это ограничивает, направляет и определяет  
инновационные усилия.

Стратегический аспект связан с формированием 
инновационной стратегии, согласованной с ценно-
стями компании. Он связывает нормативные цели 
с конкретными инициативами и определяет приори-
теты инноваций: их экологичность, инклюзивность, 
долгосрочную ценность, значение которых ставится 
выше, чем краткосрочная прибыль. Например, выбор 
стратегии инвестиций в зеленые технологии даже 
при более их медленной окупаемости.

Операционный аспект фокусируется на про-
цессах управления инновациями: генерации идей, 
их отборе, разработке и внедрении. Он связан с мето-
дами вовлечения сотрудников, клиентов и партне-
ров в инновационный процесс, воплощением стра-
тегии в действия. Роль операционного управления 
заключается в интеграции ценностей в повседнев-
ные процессы инноваций через agile-практики,  
ESG-оценки [45; 46]. Например, оценка инновацион-
ного проекта проводится не только с позиций ROI, 
но и с позиций его влияния на благополучие поль-
зователей [47].

Практические исследования иллюстрируют при-
менимость системы управления VBI. Например, 
в ходе исследования инноваций в бизнес-моделях для 
сетей возобновляемой энергетики была установлена  

6  Collins J. C., Porras J. I. Building your company’s vision. Harvard Business Review. September-October 1996, 65–77. URL: https://cdn2.hubspot.
net/hubfs/2650178/Website%20Content/owner-manager-programme-reading-room-block-one/Building%20Your%20Company's%20Vision.
pdf (accessed 25 Feb 2025).

неэффективность внедрения инноваций в устойчи-
вом энергетическом секторе, если они не соответ-
ствуют ценностям участников сети (граждан, постав-
щиков, инвесторов, коммунальных служб) [34]. 
Кроме этого, опыт индийской сети больниц Aravind 
Eye Care Systems рассматривают как эталон того, как 
ценности могут быть положены в основу масштабной 
и устойчивой инновации в здравоохранении [48]. 
В бизнес-модели этой компании ценности не про-
сто декларируются, а встроены в систему принятия 
решений и культуру организации.

Подход VBI применяется различными специали-
стами и исследователями, которые работают в сфе-
рах управления гуманитарной помощью. VBI демон-
стрирует то, как его принципы управления могут 
служить инструментом повышения эффективности 
и адаптивности гуманитарных операций. Приме-
нение концепции VBI способствует формированию 
адаптивных и устойчивых моделей, где ключевые 
управленческие решения опираются на реальные 
потребности людей и общества.

Концепция VBI содействует созданию инноваци-
онных экосистем между поколениями, т. е. среды, 
в которой опыт, ценности и новые идеи объединя-
ются для решений актуальных вызовов общества. 
Такой межпоколенческий подход позволяет совме-
щать глубокий опыт и мудрость старших с креатив-
ностью, цифровой грамотностью и свежими идеями 
молодежи.

Управление ценностями в контексте инноваций: 
практический кейс
Управление ценностями в контексте инноваций явля-
ется относительно новым направлением научных 
исследований. В этой связи описание практических 
кейсов, базирующихся на управлении VBI и использу-
ющих нормативный подход, позволяет понять, чему 
можно научиться у таких компаний.

В качестве примера рассмотрим опыт компании  
Ecosia – экологической поисковой системы, кото-
рая построила устойчивую и социально-значимую 
модель вокруг шести ключевых ценностей. Централь-
ной ценностью является экологическая устойчи-
вость [49]. Бизнес-модель Ecosia направлена прежде 
всего на решение экологических проблем, а не полу-
чение максимальной прибыли. Компания использует 
прибыль от поисковой рекламы для финансиро-
вания проектов по посадке деревьев и долгосроч-
ному улучшению состояния окружающей среды.  

https://cdn2.hubspot.net/hubfs/2650178/Website%20Content/owner-manager-programme-reading-room-block-one/Building%20Your%20Company's%20Vision.pdf
https://cdn2.hubspot.net/hubfs/2650178/Website%20Content/owner-manager-programme-reading-room-block-one/Building%20Your%20Company's%20Vision.pdf
https://cdn2.hubspot.net/hubfs/2650178/Website%20Content/owner-manager-programme-reading-room-block-one/Building%20Your%20Company's%20Vision.pdf
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Ecosia инвестирует в собственную солнечную энер-
гетику, чтобы компенсировать углеродный след, 
оставляемый от всех видов деятельности пользова-
телей в Интернете. Помимо этого, Ecosia отличается 
прозрачностью деятельности как основой доверия 
между компанией и ее интернет-пользователями. 
Поэтому в условиях растущего скептицизма к кор-
порациям компания делает акцент на открытости 
своей финансовой и оперативной деятельности, 
осуществляет публикацию квитанций о пожерт-
вованиях, использует прозрачность алгоритмов,  
поисков и т. д.

Также Ecosia применяет системный подход 
к социальной ответственности. Компания не только 
сажает деревья, но и старается улучшить жизнь мест-
ных сообществ и создавать рабочие места в первую 
очередь в развивающихся странах. Ecosia ориенти-
рована на устойчивое, стратегическое развитие эко-
логических и социальных эффектов на десятилетия 
вперед, поэтому в основе ее деятельности лежит дол-
госрочное мышление, позволяющее спрогнозировать 
последствия принимаемых решений.

В дополнение к этому Ecosia вовлекает интернет-
пользователей в свою деятельность. Она превращает 
их в активных участников миссии организации через 
просветительские кампании об изменении климата 
и мотивацию к участию в экологических инициати-
вах. Каждый поиск пользователя становится вкладом 
в общее экологическое дело. И, наконец, компания 
сохраняет ценность открытости и независимости, 
т. е. она выбрала путь независимости от инвесторов 
и корпоративных интересов, чтобы сохранить сво-
боду в своей деятельности и следовать своей миссии.

Эти шесть ценностей формируют гибридную 
модель, которая сочетает поисковую монетизацию, 
краудфандинг и инвестиции в устойчивые техно
логии. Опыт Ecosia демонстрирует, что компания 
может создаваться и управляться на основе набора 
твердых убеждений, и иллюстрирует интегративный 
и директивный потенциал VBI.

Бизнес-модель Ecosia, ориентированная на устой-
чивое развитие, позволила бывшему стартапу утвер-
дится на насыщенном рынке поисковых систем. 
Бизнес-решения компании принимаются на основе 
миссионно-ориентированных переговоров, которые 
отражают ее уникальную структуру. Все обсуждения 
и переговоры проходят через фильтр миссии, помо-
гающий определить, восстановит ли это природу 
и послужит ли на благо общества. Такое постоян
ное обращение к основным ценностям организа-
ции создает критические моменты в разработке 
бизнес-модели.

Дискуссии о влиянии ценностей на инновации
Представленные ранее подходы и концепции позво-
ляют сделать вывод о значимой роли ценностей 
в инновациях и управлении ими. Однако современ-
ная наука неизменно развивается, и исследования, 
направленные на определение роли ценностей для 
инноваций, продолжаются. В этой связи уместно 
будет провести обзор последних эмпирических 
исследований и дискуссий в этом направлении.

Тематическое исследование [50] помогает понять, 
как сочетание управления инновациями, осно-
ванного на ценностях, и управления, основанного 
на фактических данных, может способствовать 
развитию инновационной среды в B2B-компаниях 
среднего размера. Установлено, что интеграция двух 
подходов приводит к укреплению инновационной 
культуры в организации, улучшению взаимодействия 
между различными уровнями управления, повышает 
эффективность генерации идей, удовлетворенность 
сотрудников и их вовлеченность в инновационные 
процессы. Выявлено, что систематическое сочета-
ние ценностей компании с объективными данными 
позволяет принимать обоснованные решения и сти-
мулировать инновации [Там же].

Создание ценностей, которые могут стать источ-
ником и ориентиром для инноваций требует особых 
методов и подходов. Так, С. Э. Кастеллацци и Э. Бел-
лини положили в теоретическую основу метод инно‑
вации смысла – концепцию, которая объясняет, как 
замысел продукта появляется из ключевых ценностей 
компании и ее стейкхолдеров, отражая эти ценно-
сти и воплощая их в новых решениях. Это не просто 
технологическое обновление продукта или появле-
ние нового, а глубокое переосмысление его назначе-
ния и значимости для общества [51].

С. Э. Кастеллацци и Э. Беллини разработали новую 
теоретическую основу и таксономию эмпирических 
методов, раскрывающих, как ключевые ценности 
организации могут стимулировать радикальные 
инновации и способствовать их переосмыслению. 
Они предложили четыре группы методов, каждая 
из которых фокусируется на определенном аспекте 
взаимодействия с ценностями [Там же]:

•	 методы, ориентированные на оценку (методы 
анализа текущих ценностей организации): 
позволяют выявить, какие ценности доми-
нируют в настоящее время и как они влияют 
на инновационные процессы;

•	 методы, ориентированные на сопоставление 
(методы, сравнивающие ценности организации 
с внешними ожиданиями, такими как потреб-
ности клиентов или общественные нормы):  



595

политические, социологические и экономические науки

В Е СТ Н И К
к е м е ро в с ко г о г о суд а рст в е н н о г о у н и в е рс и т е та

https://doi.org/10.21603/2500-3372-2025-10-4-587-602

Елкина О. С.

Роль ценностей в управлении инновациями

Э
К

О
Н

О
М

И
К

А
 И

 У
П

Р
А

В
Л

Е
Н

И
Е

: Т
Е

О
Р

И
Я

 И
 П

Р
А

К
Т

И
К

А

позволяют определить, насколько ценности ком-
пании соответствуют внешним требованиям;

•	 методы, ориентированные на рефлексию 
(методы, которые способствуют переосмысле-
нию существующих ценностей): помогают кри-
тически взглянуть на устоявшиеся убеждения 
и подготовиться к изменениям;

•	 методы, ориентированные на развитие (методы, 
направленные на формирование и внедрение 
новых ценностей, соответствующих будущим 
целям и стратегии организации): стимулируют 
создание инновационных решений, основанных 
на обновленных ценностях.

С. Э. Кастеллацци и Э. Беллини приходят к выводу, 
что радикальные смысловые инновации основы-
ваются на двух центральных элементах: дизайн-
ориентированном подходе, который поддерживает 
цикличный, спиралевидный характер инновацион-
ного процесса, и открытости к эволюции ценностей, 
что включает в себя их изменение и переосмысление 
[Там же].

Работа [52] представляет собой лонгитюдное 
исследование, посвященное попытке традиционной 
высокотехнологичной компании диверсифициро-
вать свою деятельность в области возобновляемых 
источников энергии. Выявлено, что индивидуаль-
ные ценности лидеров могут инициировать устой-
чивые инновации, но для их успешной реализации 
необходима поддержка всей организации. Поэтому 
для успешного внедрения устойчивых инноваций 
компаниям необходимо обеспечить соответствие 
между личными ценностями лидеров и корпоратив-
ной культурой, создать организационные структуры, 
поддерживающие инновации, постоянно проводить 
мониторинг и корректировать баланс между основ-
ным бизнесом и инновационными инициативами, 
чтобы предотвратить смещение разделения. Модель 
Э. Хансена и соавторов предлагает новую теорети-
ческую основу, которая объясняет, почему высшее 
руководство придерживается определенных цен-
ностей и как это может повлиять на участие компа-
нии в инновациях, ориентированных на устойчивое 
развитие.

В нормативном аспекте VBI способствует раз-
витию организационной идентичности и позво-
ляет сформировать основанные на схожих ценно-
стях связи между компаниями. Однако выявление 
и согласование ценностей заинтересованных сто-
рон является сложной задачей. Так, К. Факчин и др. 
раскрыли результаты исследования формирова-
ния инновационных компетенций, опирающихся 
на ценности, в контексте экосистемного подхода. 
Отмечено, что в условиях цифровой трансформации 

и ускоряющихся изменений на рынке труда традици-
онные подходы к развитию компетенций становятся 
недостаточными [53].

К. Факчин и др. рассматривают экосистемный 
подход как эффективную модель для развития инно-
вационных компетенций. Данный подход предпола-
гает создание сетей взаимодействия между различ-
ными участниками – университетами, бизнесом, 
государственными структурами и другими организа
циями – с целью совместного формирования и раз-
вития необходимых навыков и знаний. Особое вни-
мание уделяется ценностной составляющей: авторы 
утверждают, что устойчивое развитие инновацион-
ных компетенций возможно только при наличии 
общей ценностной базы, которая объединяет всех 
участников экосистемы [Там же].

К. Факчин с коллегами также проанализировали 
роль университетов в формировании университет-
ских экосистем, подчеркивая их способность быть 
центрами генерации и распространения знаний, 
площадками для взаимодействия различных стей-
кхолдеров. Авторы приводят примеры успешных 
экосистем, где ценности, такие как открытость, 
сотрудничество и устойчивость, способствуют 
эффективному развитию инновационных компетен-
ций. К перечню уже описанных в литературе инди-
видуальных компетенций (критическое мышление, 
инициативность, командная работа, креативность 
и налаживание связей) авторы добавили дополни-
тельные компетенции, необходимые для согласова-
ния ценностей всех заинтересованных сторон: созда-
ние смыслов, прогнозирование и метакомпетентность  
управления [Там же].

К. Факчин и др. предложили модель инноваци-
онных компетенций, которая основана на ценно-
стях, развивающихся во времени. Человек включен 
в систему коллективной деятельности, в основе кото-
рой лежат ценности. Инновационные компетенции 
формируются в условиях постоянного обмена знани-
ями, совместного решения проблем и критического 
осмысления совместного опыта. В результате ком-
петенции постоянно эволюционируют под воздей-
ствием множества факторов – от внутренних моти-
ваций до внешних вызовов, или под воздействием 
конкретных ситуаций, что побуждает к обучению 
и взаимодействию. Данный процесс не линейный, 
а расширяющийся, охватывающий новые уровни 
понимания ценностей и новые практики. При этом 
важную роль играют такие способности, как уме-
ние осмысливать контекст, предвидеть последствия 
и координировать усилия участников экосистемы. 
Таким образом, авторы рассматривают компетен-
ции как динамическую, со временем развивающуюся 
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структуру, в основе которой лежит ценностное ядро 
и которая поддерживается коллективной деятельно-
стью [Там же].

Дж. Л. Вадин и Л. Бенгтссон изучали, как круп-
ные действующие компании развивают способно-
сти, необходимые для инноваций бизнес-моделей, 
которые ориентированы на устойчивое развитие. 
На основе лонгитюдного тематического исследо-
вания в энергетической отрасли они предлагают 
поэтапную модель зрелости, описывающую эво-
люцию этих способностей. Данная модель опреде-
ляет, что развитие инновационных бизнес-моделей 
для устойчивости не является линейным процес-
сом, а проходит через стадии зрелости под воздей-
ствием внутренних и внешних факторов, таких как 
изменения в ожиданиях общества, регулирование, 
конкурентная среда и потребительские предпочте-
ния. Ключевыми моментами в этом процессе явля-
ются точки трансформации – критические этапы, 
на которых компания должна переосмыслить свои 
ценности, стратегии и операционные модели, чтобы 
успешно адаптироваться к требованиям устойчивого 
развития. Эти изменения потенциально могут выве-
сти возможности компании на более высокий уро-
вень зрелости в области инноваций и сформировать 
устойчивую бизнес-модель [54].

Ограничения, применяемые к ценностям
Рассмотрев историю и текущее состояние дискус-
сий о влиянии ценностей на инновации, вернемся 
к ограничениям, которые применяют к ценностям, 
и проведем критику этих ограничений, на которых 
основывалось понимание роли ценностей в инно-
вациях. Систематизируем предположения и аргу-
менты, которые позволят взглянуть с другой стороны 
на ценности и их роль в инновациях.

Необязательность
Применение ценностей в успешных компаниях 
и стартапах является необязательным подхо-
дом к управлению. У каждой компании есть своя 
бизнес-модель, и сотрудники компаний движимы 
определенными ценностями. Более успешными 
становятся компании, в которых ценностям отво-
дится более значимое место в инновациях. Так, 
успех инноваций в организациях зависит не только 
от технологических факторов, но и от внутренних 
ценностей и убеждений компании, которые форми-
руют уникальную культуру инноваций, обеспечивая 
устойчивый рост организации даже в сложные вре-
мена [55]. Такие ценности, как ориентация на кли-
ента, сотрудничество, качество продукции и общая  

корпоративная культура, играют ключевую роль 
в успешной реализации инновационных практик 
[Там же]. Указанные ценности способствуют созда-
нию корпоративной среды, в которой инновации 
могут процветать, и обеспечивают компаниям кон-
курентное преимущество.

Все большее значение приобретают неэконо-
мические ценности, например признание важно-
сти сохранения нетронутых природных экосистем 
и справедливого общественного устройства. В ста-
тьях [52; 56] показано, что такие ориентации могут 
быть инициированы руководством, и вопрос заклю-
чается не в том, что лидеры и организации пред-
почитают учитывать свои ценности, а в том, что 
их ценности оказывают влияние независимо от того, 
осознают они это или нет.

В работе [50] показано, что этапы трансформа-
ции являются критическими моментами на инно-
вационном пути организации, на которых ценно-
сти новаторов или общественности могут привести 
к реконфигурации инновационных возможностей 
организации. При этом подчеркивается, что цен-
ности не являются обязательными, а скорее высту-
пают в качестве основного фактора, который может 
усилить или ослабить инновационные возможности 
организации.

Лидерство
Исследователи корпоративной культуры считают, 
что формирование ценностей – задача высшего руко-
водства, которое применяет нисходящий подход для 
установления целей и ценностей для сотрудников 
организации. Распространенной практикой является 
сбор высшего руководства на выездное мероприя-
тие, где формируются основные ценности органи-
зации и затем происходит их передача сотрудни-
кам по системе сверху-вниз. Ценности формируются 
и определяются не только на уровне управления, 
но и на других уровнях во всех видах деятельно-
сти. Более того, они могут возникать в контексте, 
не связанном с управлением. Это показывает, что 
различные заинтересованные стороны (сотрудники, 
партнеры и клиенты) влияют на ценности компании 
и ее приоритеты (например, в случае с Ecosia) [49].

Таким образом, формирование ценностей для 
инноваций – это не просто задача высшего руковод-
ства, а скорее задача, которую решают все заинте-
ресованные стороны, и каждая из них вносит свой 
вклад [57]. Также отмечается, что ценности должны 
признаваться и интерпретироваться на каждом 
уровне управления организацией и разными заин-
тересованными сторонами [32; 33; 35; 51; 58].
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Нормативный менеджмент
Прежде всего ценности рассматриваются как име-
ющие отношение к нормативному менеджменту,  
который формирует миссию организации. С этих 
позиций ценности представляют собой абстракт-
ные понятия, которые обычно не затрагивают другие 
аспекты управления (стратегический, инновацион-
ный). Следовательно, компании работают с цен-
ностями только на общем уровне и не базируются 
на них при формировании цели и миссии по отно-
шению к конкретному проекту. Однако с позиции 
концепции VBI ценности выполняют важные эври-
стические, директивные и интегративные функции 
на других уровнях правления, таких как стратегиче-
ский, оперативный. И это дополняет нормативный 
аспект управления. Примером является исследова-
ние опыта Ecosia, где на нормативном уровне сфор-
мированы ключевые ценности, которые определяют 
миссию компании [49], на стратегическом уровне они 
определяют бизнес-модель, на операционном – кого 
принимать на работу или с кем сотрудничать [14].

Установлено, что на операционном уровне вов-
лечение сотрудников разных уровней управления 
в определение ценностей помогает улучшить про-
цессы генерации идей и внедрения инновационных 
методов в целом [50]. Помимо этого, выявлено, что 
основные ценности не являются постоянными, т. е. 
могут изменяться со временем, причем как содер-
жательно, так и интерпретационно.

Следовательно, основные ценности, которые слу-
жат ориентиром для инноваций, могут меняться 
и переосмысливаться, в том числе под влиянием 
всех заинтересованных сторон. И эта открытость 
к изменениям оказывает стабилизирующий эффект 
на организацию. Ценности важны во всех аспектах 
управления, и управление ценностями для иннова-
ций – не только задача нормативного менеджмента, 
а всех остальных аспектов управления и даже заин-
тересованных сторон.

Непрактичность
Ценности не всегда сформулированы конкретно, они 
часто бывают расплывчатыми. С ними трудно рабо-
тать и, следовательно, они не являются эмпириче-
ским явлением или практической концепцией [26]. 
В результате ценности нельзя подвергнуть систем-
ному анализу, как, например, показатели эффек-
тивности. Однако, когда ценности нарушаются, они 
становятся более конкретными, и даже их возможное 
нарушение может вызвать тревогу. Но такой реактив-
ный подход сложно применять для целей управле-
ния. Поэтому требуются профессиональные практики 
и методы для выявления ценностей, обеспечения 

связи между ценностями различных заинтересован-
ных сторон, использования их потенциала для сти-
мулирования инноваций.

Тем не менее существуют проверенные методы, 
которые помогают выявить ценности и использо-
вать их для стимулирования инноваций (семишаго-
вый подход М. Сейлера, четыре категории методов 
С. Э. Кастеллацци и Э. Беллини).

Помеха
Учет ценностей ограничивает количество рыноч-
ных релевантных возможностей [59]. Однако цен-
ности следует рассматривать как источник, рычаг 
и ориентир для инноваций. При правильном пони-
мании ценности будут способствовать расширению 
пространства возможных решений, формируя уни-
кальный взгляд на внешние возможности. На что 
указывает успешный практический кейс офтальмо-
логической помощи Araving.

Итак, ценности не ограничивают, а усиливают 
сотрудничество между заинтересованными сторо-
нами. Опыт Ecosia доказывает, что ценности побуж-
дают к совместному размышлению и служат основой 
для принятия этических обоснованных решений, 
ориентированных на будущее.

Устойчивость к изменениям
Ценности считают стабильным или даже статичным 
явлением, которое возникает в результате воспита-
ния и развития личности [8; 11; 60]. На уровне нации 
или государства ценности считаются также относи-
тельно стабильными, благодаря чему они оказывают 
стабилизирующее воздействие на общество.

Ценности могут изменяться как в плане их значе-
ния и важности, так и в плане их уровня – от инди-
видуального до коллективного. Эти изменения могут 
происходить под влиянием значимых жизненных 
событий, опыта, размышлений или крупных кри-
зисов в обществе (например, под влиянием панде-
мии COVID-19) [61]. Следовательно, ценности, хотя 
и сохраняются с течением времени в виде устано-
вок или убеждений, могут изменяться в зависимо-
сти от обстоятельств или личного опыта. Динами-
ческую природу ценностей исследовали М. Займер 
и Ф. Людеке-Фройнд с коллегами, которые утвер-
ждали, что ценности открыты для переосмысления 
и могут эволюционировать со временем [50;  62]. 
То есть ценности не являются постоянными, и их зна-
чение может изменяться и переосмысляться в про-
цессе деятельности.

По мнению Дж. Л. Вадин и Л. Бенгтссона, изме-
нение ожиданий и интересов потребителей в обще-
стве, а также изменение интересов руководителей 
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и собственников привели к появлению собственно 
инновационной деятельности [54].

На основании рассмотренных выше резюмиру-
ющих предположений можно сделать несколько 
выводов:

•	 ценности являются одним из необходимых эле-
ментов организации деятельности, связанной 
с инновациями; при управлении ценностями 
в контексте инноваций организация оказыва-
ется в более выгодном положении на рынке;

•	 управление ценностями в контексте иннова-
ций является важной задачей для руководства, 
однако все сотрудники и заинтересованные сто-
роны должны участвовать в определении иерар-
хии ценностей и в создании системы приори-
тетных представлений о том, что представляет 
особую значимость в конкретных инновацион-
ных процессах;

•	 ценности служат рычагами воздействий на инно-
вации на всех уровнях управления (не только 
на нормативном, стратегическом и оператив-
ном), т. к. улучшают результаты простого созда-
ния идей;

•	 вместо того чтобы сомневаться в практичности 
ценностей, необходимо опираться на выявлен-
ные методики и методы вмешательства ценно-
стей в процесс создания инноваций;

•	 вместо того чтобы бояться ограничений ценно-
стей при использовании рыночных возможностей, 
необходимо использовать их в качестве рычагов, 
источников и ориентиров для инноваций;

•	 ценности не следует воспринимать как завер-
шенные и готовые объекты, необходимо уча-
ствовать в их выявлении, анализе и разработке, 
чтобы использовать их потенциал для управле-
ния инновациями.

Заключение
В целом внимание к ценностям в контексте инно-
ваций может внести вклад в объяснение, созидание 
и эмансипацию инноваций. Так:

I. Объяснительная сила ценностей для инноваций. 
Инновации и управление ими могут быть эффектив-
ными только если они учитывают ключевые ценности 
заинтересованных сторон. Каждая группа участни-
ков – будь то руководители, сотрудники, потребители 
или партнеры – формирует свое отношение к иннова-
циям на основе внутренних убеждений и представле-
ний о том, что является важным, справедливым или 
полезным. Если инновация соответствует ключевым 
ценностям заинтересованных сторон или усили-
вает их, то она принимается и получает поддержку.  
При этом несоответствие инновации ценностям, 

напротив, может вызвать сопротивление или рав-
нодушие к инновации, даже если с технической или 
экономической точки зрения инновационное реше-
ние является рациональным и эффективным. Таким 
образом, анализ ключевых ценностей позволяет 
глубже понять мотивацию различных групп, предска-
зать их поведение и сформировать стратегии внедре-
ния инноваций, которые будут учитывать не только 
объективные условия, но и субъективное восприятие 
изменений.

II. Созидательный потенциал ценностей для инно-
ваций заключается в их способности формировать 
внутреннюю мотивацию компании к преобразова-
ниям и направлять усилия организации на поиск 
новых решений. Ценности не только придают смысл 
деятельности, но и вдохновляют компанию на выход 
за пределы привычных представлений. В контексте 
инноваций ценности служат ориентиром, который 
помогает удерживать внимание на долгосрочных 
целях организации. Ценности придают новый смысл 
экспериментам и риску. Когда в основе инновацион
ного процесса лежат ценности, такие как стрем-
ление к справедливости, устойчивому развитию, 
благополучию общества или личной самореализа-
ции, нововведения приобретают не только утили-
тарную, но и гуманистическую направленность. Это 
способствует формированию среды, где инновации 
рождаются не из необходимости приспособления, 
а из желания создавать лучшее будущее.

III. Эмансипирующее воздействие ценностей 
на инновации проявляется в том, что определен-
ные культурные и социальные установки способны 
освободить мышление и стимулировать творческую 
активность. Если общество культивирует ценности 
свободы, индивидуальной ответственности, откры-
тости новому и уважения к разнообразию мнений, 
то это создает благоприятную среду для возникнове-
ния и внедрения инноваций. Такие ценности позво-
ляют людям мыслить креативно, задавать неудоб
ные вопросы и искать нестандартные решения, т. е. 
порождать инновации. В результате в атмосфере 
доверия, индивидуальной инициативы и призна-
ния права на ошибку формируется корпоративное 
пространство, где инновационная деятельность вос-
принимается не как риск, а как естественный про-
цесс развития. Таким образом, ценности становятся 
не просто фоном, а активной силой, которая раскре-
пощает потенциал личности и общества, направляя 
их на созидание нового.

В целях обоснования потенциала ценностей для 
инноваций необходимо совершенствовать суще-
ствующие структуры и методы управления ими. 
Для этого важно реализовывать систематические 
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обзоры теорий и практик управления VBI. На данный 
момент наблюдается дефицит информации о том, 
какие методы и инструменты, учитывающие ценно-
сти, используют современные теории и концепции. 
Кроме того, не хватает эмпирических практик, харак-
теризующих возможности или неудачи в управлении 
ценностями в контексте инноваций. Также очень 
мало трудов, которые исследуют ценности в обла-
сти открытых инноваций, прорывных инноваций, 
культуры инноваций, дизайн-мышлении. Отмечена 
нехватка эмпирических исследований, связанных 
со статистическим анализом взаимосвязей между 
учетом ценностей, управлением ими и результатами 
инноваций. В связи с указанным целесообразно про-
водить научные работы, которые были бы направ-
лены на выявление влияния ценностей на финансо-
вые показатели и эффективность инноваций.

Установлена необходимость исследований на основе 
герменевтического подхода к ценностям в контексте 
инноваций. Такой подход поможет не просто фор-
мально зафиксировать декларируемые ценности, 
но и интерпретировать их в контексте культуры, 
истории, целей и текущей практики, выявляя скры-
тые смыслы, противоречия и потенциальные источ-
ники напряжения. На основе герменевтического 
анализа можно распознать, какие ценности действи-
тельно определяют отношение к инновациям, а какие 
остаются декларативными. Это понимание критиче-
ски важно для того, чтобы разрабатывать и внедрять 
инновации, которые не вступают в конфликт с глу-
бинными убеждениями участников, а наоборот, нахо-
дят в них поддержку и обоснование. Таким образом, 
герменевтический подход к работе с ценностями ста-
новится инструментом выявления смысловой согла-
сованности между инновационной стратегией и внут
ренними установками вовлеченных в нее акторов.

Выявлена необходимость дополнительных иссле-
дований, которые будут посвящены изучению  

ценностей и инновационного менеджмента с много
уровневой точки зрения. Это позволит увидеть, как 
ценностные ориентиры проявляются и взаимо-
действуют на различных уровнях. Понимание этих 
уровней и их взаимосвязей позволит менеджерам 
учитывать как экономические или технологические 
аспекты, так и глубинные культурные и смысловые 
структуры, определяющие успех или неуспех инно-
вационных процессов.

Дополнительные исследования в области изме-
нения ценностей в инновациях имеют критическую 
значимость для объяснения того, как трансформиру-
ются не только технологии или продукты, но и пред-
ставления о том, что считается важным, допустимым 
и желаемым. Инновации, особенно радикальные, 
способны вызывать сдвиги в ценностных установках 
как внутри организаций, так и в более широком соци-
альном контексте. Они могут подвергать сомнению 
прежние ориентиры, разрушать устоявшиеся иерар-
хии значений и предлагать новые формы смысла, 
соответствующие изменяющимся условиям. При 
этом сам процесс внедрения инноваций нередко 
сопровождается борьбой между старым и новым, где 
различные группы отстаивают свои ценности, стре-
мясь сохранить или изменить статус-кво. Именно 
поэтому понимание изменения ценностей важно для 
стратегического управления инновациями, т. к. оно 
позволит учитывать не только технические и рыноч-
ные параметры, но и глубинные изменения в коллек-
тивном сознании.
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Аннотация: Рассмотрена проблема управления знаниями в маркетинговых отделах IT-компаний, функ-
ционирующих в условиях высокой динамики кадров и быстрого технологического обновления. Отсутствие 
системного подхода к управлению знаниями приводит к потере информации, снижению качества реше-
ний и увеличению времени адаптации новых сотрудников. Новизна статьи заключается в адаптации клас-
сических моделей системы управления знаниями к специфике маркетинга в российских IT-компаниях. 
Цель – разработать и внедрить систему управления знаниями в маркетинговых командах IT-компаний, 
которая позволит минимизировать потери знаний, ускорить адаптацию новых сотрудников и повысить 
эффективность рабочих процессов. В работе использовались методы: наблюдение, полуструктуриро-
ванные интервью, анализ KPI и сотрудников (показатели: срок адаптации, количество ошибок, скорость 
доступа к информации, удовлетворенность сотрудников информированием), контент-анализ внутренних 
документов. В маркетинговую команду АО «Испменеджер» (n = 12) внедрена система управления знаниями 
с комбинированной архитектурой (по проектам / продуктам и отделам) на базе Google Docs. Внедрение 
сопровождалось обучением сотрудников, регулярной актуализацией базы знаний и интеграцией в процесс 
адаптации новых специалистов. Эффективность измерялась по показателям адаптации, скорости доступа 
к информации и удовлетворенности сотрудников информированием. Установлено снижение времени 
адаптации на 33 %, поиска информации – на 60 %. При этом уровень удовлетворенности вырос на 57 %. 
Разработанный подход может быть использован другими малыми кросс-функциональными командами 
в IT-секторе. Также обозначены перспективы автоматизации системы управления знаниями и дальнейших 
исследований влияния качества документации на результативность сотрудников.
Ключевые слова: управление знаниями, база знаний, потеря знаний, IT-компания, адаптация сотрудников, 
эффективность персонала, передача опыта
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relied on the methods of observation, semi-structured interviews, and content analysis of corporate documents. 
The KPI and employee analysis covered such indicators as adaptation period, number of errors, speed of access 
to information, and satisfaction with information availability. The case study of a marketing team (AO Ispmanager; 
n = 12) describes a new type of knowledge management with a combined architecture (by projects / products 
and departments) based on Google Docs. The team trained new employees, regularly updated their databases, 
and integrated new specialists into the adaptation process. The effectiveness was measured by adaptation, speed 
of access to information, and employees’ satisfaction with data availability. The results showed a 33% decrease 
in adaptation time and a 60% decrease in search time. The satisfaction level increased by 57%. The new approach 
can be used by other small cross-functional teams in the IT sector. The study prospects include automatization and 
research into the impact of documentation quality on motivation and performance.
Keywords: knowledge management, knowledge base, knowledge gap, IT company, employee adaptation, personnel 
efficiency, experience transfer
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Введение
Современные IT-компании функционируют в усло-
виях высокой скорости технологических изменений, 
что обуславливает частую смену кадров и постоян-
ную потребность в обновлении знаний сотрудников. 
Особенно остро эта проблема стоит в маркетинговых 
подразделениях, где специфика деятельности пред-
полагает оперативную адаптацию к меняющейся 
рыночной конъюнктуре и активное взаимодействие 
с клиентами.

Отсутствие системного подхода к управлению 
знаниями приводит к потере критически важной 
информации, снижению качества решений, уве-
личению времени адаптации новых сотрудников 
и росту издержек. Несмотря на наличие разрабо-
ток в области менеджмента знаний в мире в целом, 
в российских IT-компаниях практика комплексного 
внедрения систем управления знаниями (СУЗ) не так 
распространена.

Наша статья направлена на разработку и эмпири-
ческую проверку подхода к управлению знаниями, 
который будет адаптирован к условиям маркетинго-
вых подразделений IT-компаний. Мы сочетаем теоре-
тический анализ существующих моделей управления 
знаниями и практическую реализацию предложен-
ной методики на примере российской компании 
АО «Испменеджер».

Гипотеза заключается в том, что внедрение 
системы управления знаниями, основанной на регу-
лярном документировании и актуализации про-
цессов, способствует ускоренной адаптации новых 
сотрудников, снижает риски потери критически важ-
ной информации и повышает прозрачность рабочих 
процессов в маркетинговых командах IT-компаний.

Цель – разработать и внедрить систему управления 
знаниями в маркетинговых командах IT-компаний, 
которая позволит минимизировать потери знаний, 
ускорить адаптацию новых сотрудников и повысить 
эффективность рабочих процессов. Задачи: 1) про
анализировать существующие проблемы, связанные 
с управлением знаниями в маркетинговых отделах 
IT-компаний; 2) разработать методику документи-
рования процессов, которая включает этапы ини-
циирования, актуализации и интеграции знаний 
в процесс адаптации новых сотрудников; 3) оценить 
эффективность предложенной СУЗ на примере вне-
дрения в АО «Испменеджер»; 4) выявить ключевые 
преимущества и возможные сложности при внедре-
нии системы; 5) определить направления дальней-
шего развития СУЗ с учетом интеграции сотрудников 
в процессы адаптации и оценки эффективности.

Авторы опираются на стратегию case study, т. е. 
внимательное и глубокое исследование несколь-
ких ограниченных по контексту объектов. Объект – 
маркетинговая команда АО «Испменеджер» (n = 12), 
период наблюдения – апрель-декабрь 2024 г. В работе 
применено наблюдение; полуструктурирован-
ные интервью, в ходе которых используется набор 
заранее подготовленных вопросов, но допускаются 
отклонения и уточняющие вопросы в ходе беседы; 
анализ KPI и сотрудников (показатели: срок адапта-
ции, количество ошибок, скорость доступа к инфор-
мации, удовлетворенность сотрудников информиро-
ванием); контент-анализ внутренних документов.

Управление знанием, или knowledge management, 
как научная дисциплина развивается с 1990-х гг.  
Среди основополагающих трудов в этой области –  
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модель SECI, разработанная И. Нонакой и Х. Таке-
учи. SECI описывает трансформацию знаний между 
неявной и явной формами [1]. Позже ее понимание 
расширили К. М. Вийг, Л. Эдвинссон и М. С. Мэлоун, 
которые акцентировали внимание на структуриро-
вании знаний и оценке интеллектуального капи-
тала  [2; 3]. Также, например, Р. Даян с коллегами 
отмечали, что СУЗ следует рассматривать не только 
как инфраструктуру, но и как фактор стратеги-
ческой реализации, особенно в быстроразвиваю-
щихся и проектных командах, таких как маркетинг  
в IT-компаниях [4].

Также стоит выделить работы [5–10], в которых 
изучалась как специфика российской практики вне-
дрения СУЗ, так и методологические основы построе-
ния систем. В частности, С. Н. Яшин и Ю. С. Солдатова 
утверждают, что система управления знаниями – 
важная часть инновационного развития IT-компа-
ний. Ее эффективное использование повышает кон-
курентоспособность и ускоряет процессы разработки 
продуктов, а также опосредованно влияет на финан-
совые показатели компании [8]. В. А. Дресвянников, 
со своей стороны, подробно описывает этапы проек-
тирования системы управления знаниями на пред-
приятии, включая их организационную структуру 
и подходы к классификации [9]. А. Л. Гапоненко 
и Т. М. Орлова акцентируют внимание на интеллекту-
альном капитале и важности формирования культуры,  

ориентированной на знания [10]. Ю. В. Фролов под-
черкивает, что правильное управление знаниями 
оказывает заметное влияние на развитие современ-
ных деловых организаций, при этом отмечается важ-
ность интеграции инструментов бизнес-аналитики 
в систему управления знаниями для повышения кон-
курентоспособности. Кроме того, он подчеркивает, 
что в РФ менеджмент знаний практически отсут-
ствует, что ведет к повышению издержек и снижению 
конкурентного преимущества компаний [11].

Т. А. Гаврилова и др. отмечают, что иногда для 
сотрудников выгода обмена знаниями неочевидна, 
т. к. он может восприниматься как риск изменения 
их статуса в организации (особенно если речь идет 
про носителей уникальных для организации знаний). 
Кроме того, российские компании фокусируются 
лишь на отдельных частях управления знаниями, 
но не занимаются вопросом комплексно. Также осо-
бую важность приобретает вопрос о вовлеченности 
сотрудников в процесс поддержания знаний в акту-
альном виде [6]. Аналогичные выводы содержатся 
в работе [12], где указывается на необходимость 
целостного представления о процессе создания 
организационного знания и практических аспектах 
создания систем управления знаниями для эффек-
тивного развития организаций.

Сравнение различных подходов / моделей к управ-
лению знаниями представлено в таблице 1.

Табл. 1. Сравнение подходов / моделей к управлению знаниями 
Tab. 1. Comparative analysis of knowledge management approaches and models

Автор Подход / модель Ключевые идеи Применимость в марке-
тинге IT-компаний

Нонака И.  
и Такеучи Х. [1]

Модель SECI Спираль знаний: социализация, 
экстернализация, комбинирование, 
интернализация

Высокая: позволяет передавать 
неформализованные знания между 
сотрудниками

Вийг К. М. [2] Модель построения 
знаний

Структура знаний: когнитивные, 
процедурные, фактологические

Средняя: требует формальной  
классификации знаний

Эдвинссон Л.  
и Мэлоун М. С. [3]

Интеллектуальный 
капитал

Человеческий, структурный  
и клиентский капитал

Средняя: применимо  
для стратегической оценки

Гаврилова Т. А.  
и др. [6]

Системный подход 
к СУЗ

Включение мотивации и культуры 
в управление знаниями

Высокая: акцент на преодолении 
барьеров обмена

Кузнецов С. В. [7] Проблематика СУЗ 
в РФ

Недостаточная цифровизация, 
отсутствие системности

Высокая: подчеркивает необходимость 
адаптации

Дресвянников В. А. [9] Инженерно-
организационная 
модель

Классификация знаний,  
организационные роли

Высокая: дает методику пошагового 
внедрения и поддержки СУЗ

Гапоненко А. Л. 
и Орлова Т. М. [10]

Интеллектуальный 
капитал и организа-
ционная культура

Взаимосвязь знаний и стоимости 
компании, ориентация на обучение 
и обмен

Высокая: актуальна для управления 
знаниями в креативной среде
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Результаты
Анализ литературы позволил нам выявить несколько 
ключевых проблем, которые связаны с отсутствием 
в компании рабочей системы управления знаниями:

1. Разрозненность знаний. Описание отдельных 
рабочих процессов и результатов работ по реализо-
ванным проектам часто носит только устную дого-
воренность и не имеет соответствующего докумен-
тального закрепления. Особенно часто это касается 
проверенных гипотез, реализованных рекламных 
кампаний и других схожих активностей. Так, одна 
из главных причин неэффективности СУЗ – islands 
of knowledge, когда знания разбросаны по разным 
людям и не формализованы [13].

2. Долгая адаптация новичков. Новые сотрудники 
вынуждены самостоятельно собирать информацию 
об особенностях рабочего процесса, что занимает 
много времени и снижает эффективность их дея-
тельности, а также скорость адаптации [14].

3. Потеря знаний. Увольнение ключевых сотрудни-
ков ведет к утрате важных сведений, необходимых 
для выполнения задач и достижения целей [15], что 
особенно критично для позиций, которые обладают 
уникальными знаниями. Например, опыт запуска 
таких сложных кампаний, как cold email outreach – 
холодная рассылка по электронной почте.

4. Существование непрозрачных и неоптималь‑
ных процессов как части системы знаний. Отсут-
ствие указанных процессов ведет к потенциальной 
потере времени и эффективности как процессов, так 
и сотрудников в целом [16]. Кроме того, без систем-
ного подхода к управлению знаниями и реинжи-
нирингу бизнес-процессов компания теряет устой-
чивость, что ведет к росту управленческих рисков 
и снижению эффективности использования интел-
лектуального капитала [17].

5. Сложность в достижении KPI. В отсутствие СУЗ 
велик шанс повторения прошлых ошибок, неопти-
мальных решений. Кроме того, если сам механизм 
получения KPI ввиду отсутствия документации 
описан плохо, то и получить ее сотруднику гораздо 
сложнее. Без связи между элементами – зада-
чами, знаниями и метриками – сотрудники теряют 
мотивацию [18].

В конечном итоге все это приводит к потере денег 
и сотрудников компании. Так, новички дольше 
адаптируются, сотрудники совершают ошибки и тра-
тят много времени на то, чтобы договориться, а ком-
пания, как следствие, теряет конкурентоспособность.

Также мы определили основные проблемы управ-
ления знаниями в маркетинге IT-компаний:

1. Знания о клиенте генерируют инновационные 
продукты. IT – крайне динамичная среда, и маркетинг  

наряду с клиентским сервисом является каналом 
сбора и местом агрегации информации о том, что 
в продуктах клиентам нравится, а что нет. В произ-
водстве эти знания также влияют на сборку продукта, 
однако не могут существенно изменить его. В случае 
с IT знания о клиенте часто ложатся в основу плана 
разработки и модернизации продукта [19]. Кроме 
того, успешное внедрение СУЗ в условиях высокой 
динамики требует проектирования архитектуры, 
способной к быстрому обновлению и перераспреде-
лению знаний внутри команды [20]. Это позволяет 
адаптироваться и реорганизовываться, сохраняя 
устойчивость [21].

2. Специфика маркетинга требует более активного 
использования визуальной и вычислительной частей 
СУЗ. Маркетинг в IT опирается на визуальные дан-
ные – графики, конверсии и тепловые карты, СУЗ 
в данном случае выступает не только текстовой 
составляющей, но и насыщенной визуальной частью, 
а значит, компании должны иметь возможность 
быстро подгружать данные и выполнять математи-
ческие вычисления [22].

3. Высокая скорость изменений. В IT-маркетинге 
новые технологии и каналы в отрасли возникают 
стремительно и так же быстро исчезают. Такая 
динамика требует системного и быстрого управле-
ния знаниями, что позволяет оперативно обновлять 
результаты тестирования гипотез и каналов [23]. 
Именно использование подобных гибких систем 
в рамках общей работы по методологии управления 
проектами Agile позволяет маркетинговым коман-
дам адаптироваться к изменениям без потери нако-
пленных знаний [24].

4. Привычка передавать знания из уст в уста. 
Специалисты IT-маркетинга, в отличие от команд 
разработки, не привыкли писать документацию: 
творческий коллектив принимает любую описатель-
ную работу с сопротивлением, что требует дополни-
тельного внимания в решении данной проблемы.

Основной пласт работы по адаптации классиче-
ских подходов и СУЗ к маркетингу в IT-компании 
заключается в том, что нужно выбирать динамичные 
инструменты, по возможности интегрированные 
с рекламными инструментами [22]. Кроме того, СУЗ 
и процессы их изменения внутри компании должны 
быть выстроены таким образом, чтобы внесение 
изменений в документацию и оповещение о них 
занимали минимально возможное время [25].

В качестве платформы реализации СУЗ выбрана 
система Google Docs из-за ее доступности и простоты  
интеграции. Были рассмотрены также Яндекс Вики, 
EvaWiki, YouTrack Docs и др. Выбор конкретного 
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инструмента зависит от протоколов безопасности 
и размера бюджета на строительство СУЗ (табл. 2).

Например, Google Docs подойдет как стартовое 
решение для маленьких и гибких команд, но тре-
бует дисциплины в создании и структурировании  
документов, в противном случае возникает риск 
потери нужных документов. Яндекс Вики удобна 
для организаций, ориентированных на экосистему 
Яндекса и доступность в РФ, EvaWiki – при ограни-
ченных  ресурсах и небольшой нагрузке. YouTrack 
Docs подойдет, если компания уже использует 
YouTrack в своей работе.

1  Google Docs Editors Help. URL: https://support.google.com/docs/?hl=en#topic=1382883 (дата обращения: 05.04.2025).
2  Яндекс Вики. URL: https://yandex.ru/support/wiki (дата обращения: 05.04.2025).
3  EvaWiki Box. URL: https://www.evateam.ru/evawiki/box/ (дата обращения: 05.04.2025).
4  Knowledge Base. YouTrack Server. URL: https://www.jetbrains.com/help/youtrack/server/knowledge-base.html (accessed 5 Apr 2025).

Важно помнить, что какую бы систему не было 
решено выбрать, все зарубежные системы на начало 
2025 г. могут прекратить предоставлять услуги для 
субъектов на территории России, вне зависимости 
от того платные это продукты или бесплатные.

В рамках АО «Испменеджер» рассматривались три 
возможные архитектуры (модели) для базы знаний: 
1) по отделам (каждое направление внутри  департа-
мента описывает свои процессы и знания; 2) по про-
ектам или продуктам (для каждого проекта описы-
вают детальную информацию); 3) комбинированная  
(совмещаются оба подхода). Выбор конкретной 

Табл. 2. Сравнение систем управления знаниями 
Tab. 2. Comparison of knowledge management systems

Критерий Google Docs1 Яндекс Вики2 EvaWiki3 YouTrack Docs4 

Тип решения Облачный редактор 
документов

Вики-система Отечественная 
вики-платформа

Документация 
в системе управления 
задачами

Интерфейс и UX Интуитивно понятный, 
минималистичный

Средней сложности, 
требует обучения

Упрощенный,  
адаптирован  
под российскую 
аудиторию

Интегрирован  
в YouTrack, 
специфичен

Совместная 
работа

Одновременное 
редактирование, 
комментирование

Есть, но менее 
динамичная

Есть Есть, ограничена  
контекстом задач

Структурирование 
контента

Требует ручной 
иерархии

Хорошая навигация, 
встроенная иерархия

Иерархия и категории, 
шаблоны

Жестко привязано 
к задачам и проектам

Поиск 
и навигация

Стандартный  
полнотекстовый поиск

Быстрый, по структуре 
и метаданным

Поиск по ключевым  
словам и разделам

Поиск в рамках  
проектов и задач

Контроль версий Есть, с историей 
изменений

Есть Есть Ограничен задачами, 
но есть хронология

Доступность 
в России

Возможны 
ограничения

Высокая (отечественный 
сервис)

Высокая Высокая (при локаль-
ном хостинге)

Интеграции Gmail, Calendar, Drive 
и др.

Внутри экосистемы 
Yandex

API и локальные 
интеграции

YouTrack, Hub  
и продукты JetBrains

Безопасность 
и контроль

Требует оценки риска 
блокировки

Хранение в РФ Хранение в РФ,  
возможность on-premise

Контроль внутри  
корпоративного 
контура

Стоимость Бесплатно / Google 
Workspace

Бесплатно Бесплатно (ограниченно) /  
по лицензии

Входит в пакет 
YouTrack

Применимость 
для СУЗ

Подходит малым 
командам, но требует 
регламентов

Подходит при высокой  
дисциплине 
документации

Оптимально 
для начального уровня 
формализации

Эффективно для 
команд, работающих 
в YouTrack
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архитектуры напрямую зависит от логики работы 
компании. Для АО «Испменеджер» лучше всего под-
ходит комбинированная модель, т. к. большинство 
процессов в организации имеют универсальный 
характер, и задействуются одни и те же сотрудники. 
Однако важно учитывать, что существуют отдельные 
микропродукты, для которых важно строить свои 
процессы и рассчитать эффективность отдельно.

Далее руководителям маркетинговых направ-
лений предложили описать ключевые процессы, 
результаты предыдущих активностей, договоренно-
сти маркетинговых направлений с другими струк-
турными подразделениями и все механизмы работы 
с инструментами реализации СУЗ. Перед этим было 
проведено обучение сотрудников формализации 
данных. Это позволило создать первичную базу зна-
ний, которая отражала текущие подходы к работе. 
Все материалы валидировались руководителями 
на предмет фактической корректности. Для под-
держания актуальности запланированы следующие 
активности:

•	 обязательная ежемесячная актуализация: один 
день в месяц выделялся на обновление базы 
знаний всеми сотрудниками;

•	 пост-мортем (post-mortem analysis): информа-
ция обо всех проблемах и успехах отдела также 
собиралась в базу знаний и актуализировалась.

Новая система была интегрирована в процесс 
адаптации сотрудников. В адаптационных мате-
риалах содержались выдержки из документации, 
а также указывались ссылки на ключевые документы 
и инструкции, что позволяло новым специалистам 
быстро получать доступ к информации, необходи-
мой для начала работы. Как подчеркивают Y.-J. Yeh 
и др., наличие формализованной базы знаний кри-
тично при адаптации: она снижает барьер вхожде-
ния, ускоряет освоение корпоративных процессов 
и повышает уверенность новых сотрудников в само-
стоятельной работе [26].

При внедрении СУЗ, как и при внедрении 
любого другого новшества, возможно возникнове-
ние сопротивления среди сотрудников компании. 
По мнению S. A. Shaik и коллег, если в организации 
сильна культура обмена знаниями, а СУЗ позицио-
нируется как источник реальной пользы, то изме-
нения воспринимаются легче, особенно в контексте 
СУЗ  [27]. Так, преодолеть сопротивление измене-
ниям можно с помощью нескольких действий:

•	 привлечение сотрудников в процесс формиро-
вания систем управления знаниями: работники 

5  What are the Top 5 Barriers to Knowledge Management. ShareLook. 5 Sep 2023. URL: https://sharelookapp.com/blog/what-are-the-top-5-
barriers-to-knowledge-management (accessed 5 Apr 2025).

не только сами формируют первичную базу 
знаний, но и принимают участие в обсуждении 
внедрения этого процесса на начальном этапе, 
подтверждая необходимость введения доку-
ментации5;

•	 проведение обучения сотрудников по структуре 
документов и архитектуре системы, что помо-
гает персоналу адаптироваться и снижает уро-
вень сопротивления [28];

•	 выделение времени на обновление документа-
ции (один день в месяц).

Проверка эффективности внедрения СУЗ приве-
дена в таблице 3. Следует добавить, что сотрудники 
отметили снижение количества «повторных» вопро-
сов от коллег, рост уверенности и лучшую ориента-
цию в истории компании. Помимо этого, они стали 
понимать, какие подходы к аудитории являются 
наиболее эффективными и почему.

В работе [29] с помощью структурного моде-
лирования на примере тайваньских IT-компаний 
показано, что успешное внедрение системы управ-
ления знаниями оказывает положительное влия-
ние на бизнес-процессы и рыночную результатив-
ность компании. S.-Y. Hung с коллегами выявили, 
что именно обязательства по ресурсам (resource 
commitment) и интеграция СУЗ в ключевые процессы 
(например, маркетинг, взаимодействие с клиентами 
и инновации) опосредуют это влияние. Эти выводы 
согласуются с результатами настоящего исследова-
ния, подтверждая, что формализация и регулярная 
актуализация знаний могут влиять на снижение 
ошибок, повышение скорости адаптации и удов-
летворенности сотрудников, а следовательно – 
и бизнес-результатов.

Табл. 3. Эффективность внедрения СУЗ 
Tab. 3. Effectiveness of knowledge management systems

Показатель

Д
о 

вн
ед

ре
н

и
я

П
ос

ле
 

вн
ед

ре
н

и
я

Ра
зн

и
ц

а,
 %

Длительность адаптации, мес. 6,0 4,0 –33

Время на поиск информации, 
час/неделя

4,2 1,7 –60

Удовлетворенность сотрудников 
информированием*

2,8 4,4 +57

Прим.: * – оценка проводилась по шкале от 1 до 5.

https://sharelookapp.com/blog/what-are-the-top-5-barriers-to-knowledge-management
https://sharelookapp.com/blog/what-are-the-top-5-barriers-to-knowledge-management
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Заключение
Разработанный подход к внедрению СУЗ воспол-
няет дефицит комплексных, «легких» в реализации 
моделей СУЗ в среде проектно-ориентированных 
команд. Он включает комбинированную архитек-
туру базы знаний; регулярную актуализацию; инте-
грацию в процессы адаптации; управленческие меры 
поддержки. Эффективность данного подхода изме-
рялась по таким ключевым метрикам, как скорость 
адаптации, количество ошибок, скорость доступа 
к информации. Он может быть рекомендован к вне-
дрению в аналогичных компаниях при совпадении 
вводных, представленных в статье.

Дальнейшие аспекты исследований:
1.  Подтверждение полученных результатов в рам-

ках других компаний отрасли (при схожей численно-
сти и составе отдела маркетинга).

2.  Автоматизация сбора знаний, в том числе изу-
чение и внедрение автоматически генерируемой 
документации или подобных инструментов. Кроме 
того, перспективным направлением является аудит 
знаний в компании и построение карт знаний [30].

3.  Изучение степени влияния качества докумен-
тации на результаты ключевых показателей эффек-
тивности сотрудников в первые 6 месяцев работы.

4.  Изучение степени влияния качества докумен-
тации на интеграцию сотрудника в компанию и на его 
внутреннее ощущение причастности к организации.
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Аннотация: В условиях стремительного развития цифровых технологий и расширения шеринговой эко-
номики появляется необходимость системного анализа изменений потребительского поведения. Это 
позволяет лучше понять новые модели потребления и разработать соответствующие регуляторные и эти-
ческие подходы. Цель – изучить особенности изменения потребительского поведения, определяющего 
характер развития цифровых технологий шеринговой экономики, а также сформировать рекомендации 
по улучшению предприятиями работы цифровых сервисов совместного потребления. Задачи: исследо-
вать предпосылки и ограничения развития цифровых платформ шеринговой экономики на современном 
этапе; провести комплексный анализ внедрения цифровых инструментов шеринговой экономики в раз-
личных странах, выявить существующие проблемы; сформировать предложения по совершенствованию 
работы цифровых инструментов шеринговой экономики. Применены следующие методы исследования: 
сбор и анализ информации из открытых источников; систематизация информации; индукция и дедукция; 
экономический анализ; табличный, графический и логический методы. Информационная база – матери-
алы платформ Statista, Allied Market Research, где были проведены проверки и систематизация данных  
для анализа цифровых инструментов, используемых в шеринговой экономике. Выделены основные пред-
посылки развития цифровых платформ шеринговой экономики на современном этапе. Определено, что 
развитие шеринговой экономики имеет ряд ограничений. Проведен сравнительный анализ внедрения 
цифровых инструментов шеринговой экономики в различных странах. Выявлены страны-лидеры, страны 
с развивающейся экономикой, отстающие страны, страны с перспективами роста. Проведен сравнитель-
ный анализ цифровых шеринговых платформ на примере одной страны из каждой выявленной группы. 
В результате представлены практические рекомендации, которые требуют внедрения на уровне современ-
ных производств для дальнейшего успешного использования в рамках шеринговой экономики.
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Введение
Цифровизация меняет потребительское поведение 
людей. Большое влияние цифровой прогресс оказал 
на развитие шеринговой экономики, т. е. экономи-
ческой бизнес-модели, в рамках которой индивиды 
имеют возможность не владеть активами, а совместно 
использовать их или обмениваться ими [1].

Развитие новых цифровых технологий много-
кратно расширяет возможности аренды, обмена 
и совместного использования ресурсов. Сервисы 
и платформы становятся все более персонализиро-
ванными, их использование упрощается. Более гиб-
кие модели обмена также снижают стоимость тран-
закций, благодаря чему процесс реализации таких 
операций становится проще и комфортнее для конеч-
ных потребителей. Это и создает новые возможности 
для совместного использования товаров и услуг, т. е. 
для роста шеринговой экономики [2].

Монополия традиционных экономических и соци-
альных моделей потребления утрачивается в резуль-
тате появления новых моделей из-за изменения фун-
даментальных принципов взаимодействия между 
участниками платформ совместного использования. 
Эти связи выходят за рамки внедрения новых техно-
логий и охватывают устойчивые культурные и пове-
денческие парадигмы. На структуру потребностей 
и мотивацию современных пользователей большое 
влияние оказывает изменение ценностных ориента-
ций общества, акцент на экологическую осведомлен-
ность, экономическую рациональность и стремление 
уменьшить негативное воздействие на окружающую 
среду. Так, шеринговая экономика максимизирует 
использование индивидуальных и групповых ресур-
сов, одновременно выступая катализатором разви-
тия новой культуры устойчивого потребления [3].

https://www.elibrary.ru/author_profile.asp?spin=6115-8899
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Такая социально-экономическая парадигма 
неизбежно сталкивается с этическими, право-
выми и образовательными проблемами, несмотря 
на ее существенный вклад в продвижение принци-
пов устойчивого развития. Проблематика безопас-
ности, вопросы регуляторного обеспечения и необ-
ходимость повышения уровня информационной 
компетенции пользователей оказываются крити-
чески важными для успешного масштабирования 
и восприятия инновационных моделей потребления 
в условиях быстро изменяющейся цифровой среды.

Указанные вызовы существенно корректируют 
динамику освоения и интеграции шеринговых 
сервисов, формируя новые траектории развития 
на стыке экономики, технологий и социокультур-
ных процессов. В связи с этим изучение изменений 
в потребительском поведении в контексте приме-
нения цифровых технологий развития шеринговой 
экономики является актуальной научной задачей, 
которая позволяет глубже понять механизмы фор-
мирования новых потребительских практик и опре-
делить направления их дальнейшего развития.

В настоящее время экономика претерпевает 
изменения, связанные с трансформацией моделей 
потребительского поведения. Одной из ключевых 
тенденций стало развитие шеринговой экономики, 
основная идея которой заключается в том, что одним 
и тем же ресурсом могут пользоваться несколько 
индивидов или компаний, а нагрузка на его содер-
жание распределяется между ними [4; 5]. Таким 
образом, совместное использование товаров и услуг 
предлагает потребителям возможности экономии 
денежных средств и удовлетворения потребности 
в реализации ответственного подхода к потребле-
нию и снижению нагрузки на экологию [6; 7].

Другая тенденция социально-экономического 
развития связана с интенсивной цифровизацией 
различных сфер жизнедеятельности общества  
[1; 2; 8; 9]. Цифровые технологии во многом облег-
чают жизнь современного человека. Благодаря гло-
бальному распространению мобильных приложе-
ний, онлайн-сервисов и др. стало проще находить, 
оплачивать общие используемые ресурсы и подпи-
сываться на них [2–4].

Итак, использование цифровых технологий для 
обеспечения работы шеринговых сервисов ста-
новится важным элементом жизнедеятельности 
современного человека [4; 5; 9]. Совершенствование 
цифровых технологий в соответствии с изменяющи-
мися человеческими потребностями создаст условия 
для повышения уровня удовлетворенности потреб-
ностей и станет стимулом для дальнейшего развития 
шеринговой экономики.

Гипотеза: в условиях глобальной нестабильно-
сти требуется непрерывная адаптация цифровых 
технологий шеринговой экономики и регуляторных 
инструментов их использования, что будет способ-
ствовать росту удовлетворенности изменившихся 
потребительских потребностей и повышению кон-
курентоспособности предприятий данной сферы. 
Новизна состоит в анализе влияния трансформации 
потребительского поведения в условиях нестабиль-
ности внешней среды на характер развития цифро-
вых технологий шеринговой экономики в различных 
странах, а также обосновании способов их адаптации 
к изменениям.

Цель – изучить особенности изменения потре-
бительского поведения, определяющего характер 
развития цифровых технологий шеринговой эконо-
мики, а также сформировать рекомендации по улуч-
шению предприятиями работы цифровых сервисов 
совместного потребления. Задачи: исследовать 
предпосылки и ограничения развития цифровых 
платформ шеринговой экономики на современ-
ном этапе; провести комплексный анализ внедре-
ния цифровых инструментов шеринговой эконо-
мики в различных странах, выявить существующие 
проблемы; сформировать предложения по совер-
шенствованию работы цифровых инструментов  
шеринговой экономики.

Применены следующие методы исследования: 
сбор и анализ информации из открытых источников; 
систематизация информации; индукция и дедукция; 
экономический анализ; табличный, графический, 
и логический методы. Информационная база иссле-
дования – материалы платформ Statista, Allied Market 
Research, где были проведены проверки и системати-
зация данных для анализа цифровых инструментов, 
используемых в шеринговой экономике.

Результаты
Предпосылки и ограничения развития  
цифровых платформ шеринговой экономики 
на современном этапе
Пандемия COVID-19 и другие глобальные экономиче-
ские и социальные потрясения последнего времени 
оказали большое влияние на развитие модели эко-
номики совместного использования (шеринговой 
экономики).

Из-за ограниченности ресурсов и необходимости 
сокращать расходы многие люди минимизировали 
количество покупок, стали искать новые способы 
реализации потребительского поведения. Это под-
толкнуло к выбору способов более эффективного 
использования ресурсов через совместное исполь-
зование [9].
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В условиях внешней нестабильности и неопре-
деленности произошел переход к удаленной работе 
и гибким вариантам занятости. Для максимально 
эффективного использования рабочего простран-
ства и ресурсов на рабочем месте стали активно соз-
даваться коворкинги и офисные помещения с общим 
пространством, которое позволяет повысить произ-
водительность труда работников. В результате люди 
сотрудничают и используют альтернативные фор-
маты обмена информацией в социальных и профес-
сиональных контекстах [10].

На современном этапе именно совершенствова-
ние и применение цифровых технологий считаются 
основной причиной развития работы шеринговой 
экономики. К примеру, повсеместное появление 
доступа к сети Интернет и увеличение числа смарт-
фонов и других «умных» устройств способствовало 
появлению таких сервисов, как Uber, Yandex, Airbnb 
и Booking. Данные платформы не только позво-
ляют более эффективно использовать имеющиеся 
ресурсы, но и значительно трансформируют тради-
ционные модели взаимодействия в системе потре‑
битель – продавец.

Например, в Азиатско-Тихоокеанском регионе 
одним из важнейших факторов, который опреде-
ляет размер рынка совместного использования 
услуг, стало широкое распространение цифровых 
технологий и мобильных устройств. В 2023 г. в этом 
регионе насчитывалось более 2,5 млрд интернет-
пользователей, что составляет более 60 % мирового 
онлайн-населения1. Таким образом, рост исполь-
зования Интернета в регионе приводит к внедре-
нию цифровых платформ, что, в свою очередь, 
способствует развитию экономики совместного 
потребления.

Пользователям предоставляется возможность обе-
спечить быстрый, удобный и эффективный способ 
получения различных услуг и ресурсов для совмест-
ного использования, что приводит к созданию совер-
шенно новых бизнес-моделей [11].

На текущие тенденции развития шеринговой эко-
номики также влияют:

1) рост экологической осознанности потребите-
лей, которые реализуют модель рационального пове-
дения, проявляющегося в стремлении вести ответ-
ственный образ жизни, минимизируя экологический 

1  Asia-Pacific sharing economy market size, share, competitive landscape and trend analysis report, by type (sharing accommodation, 
sharing transportation, sharing finance, others), by end user (Generation Z, millennials, Generation X, boomers): Opportunity analysis and 
industry forecast, 2024–2023. Allied Market Research, 2024, 90. URL: https://www.alliedmarketresearch.com/asia-pacific-sharing-economy-
market-A286831 (accessed 25 May 2025).
2  Сост. по: [11].
3  Мир без границ: как удаленная работа меняет географию и формы занятости. РБК Тренды. 02.12.2022. URL: https://trends.rbc.ru/
trends/social/6389cb3b9a79475caca71861 (дата обращения: 25.05.2025).

след от своей жизнедеятельности, в том числе за счет 
совместного использования транспорта, товаров 
и услуг [12];

2) интенсивное развитие цифровых платформ, 
предлагающих удобные и быстрые технические 
решения и обеспечивающих доступ к сервисам 
совместного использования товаров и услуг, что 
позволяет упростить взаимодействие между участ-
никами цепочки и получить временные выгоды [13];

3) развитие шеринговой экономики становится 
инструментом обеспечения экономической эффек-
тивности, что в условиях внешней нестабильности 
позволяет потребителям получать необходимые 
товары и услуги при существенной экономии рас-
ходов, таким образом, обеспечивая сбалансирован-
ность бюджетов [14].

При исследовании предпосылок развития шерин-
говой экономики и трансформации моделей потре-
бительского поведения в контексте быстротечных 
технологических изменений необходимо рассма-
тривать различные исторические этапы: начиная 
с допандемийного, пандемийного периодов и закан-
чивая временными рамками, когда глобальные гео-
политические противоречия приобрели особую 
остроту. Данные, представленные в таблице 12, позво-
ляют структурировать информационный массив 
и проследить динамику изменений в предпосылках 
возникновения шеринговых инициатив.

В допандемийный период наблюдался устойчивый 
рост интереса к информационным технологиям, что 
способствовало популяризации сервисов, связанных 
с арендой жилья, автотранспорта, бытовых устройств. 
В этот промежуток времени сформировались пред-
посылки для массовой интеграции цифровых плат-
форм, которые обеспечивали безопасные, простые 
и прозрачные обмены ресурсами [15].

Пандемия и условия неопределенности спровоци-
ровали интерес к осуществлению профессиональной 
активности в качестве цифровых кочевников, кото-
рые используют доступ к сети Интернет для работы, 
а иммиграционные законы открывают им свободный 
выбор места для жизни3.

Увеличение геополитической нестабильности 
и рост напряженности в международных отношениях 
также изменили поведение потребителей. Они все 
больше склоняются к пересмотру своих привычных 

https://www.alliedmarketresearch.com/asia-pacific-sharing-economy-market-A286831
https://www.alliedmarketresearch.com/asia-pacific-sharing-economy-market-A286831
https://trends.rbc.ru/trends/social/6389cb3b9a79475caca71861
https://trends.rbc.ru/trends/social/6389cb3b9a79475caca71861
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ритмов и методов взаимодействия с окружающей сре-
дой. В частности, особое внимание привлекла сфера, 
обеспечивающая гибкость и оперативную адапта-
цию, что проявляется в повышенном спросе на раз-
личные формы совместного использования ресурсов 
и сервисов. Эти тенденции также заметны в сфере 
временного жилья и услуг по совместному исполь-
зованию транспортных средств, что свидетельствует 
об изменении потребительских предпочтений.

Динамичное развитие цифровых сервисов шерин-
говой экономики требует их непрерывной адаптации 
к колебаниям экономической конъюнктуры и соци-
альным изменениям. Имеется в виду как совершен-
ствование технической стороны применяемых сер-
висов, так и создание системы институциональной 
регуляции с целью снижения возможных угроз для 
пользователей.

Появление платформ совместного использования 
ресурсов, с одной стороны, помогает создавать более 
активные социальные группы и способствует улуч-
шению результатов данного способа работы. С дру-
гой – они могут быть причиной возникновения куль-
турных и социальных конфликтов, которые требуют 
дополнительного изучения. Сервисы совместного 
использования, позволяющие различным группам 
взаимодействовать, обмениваться опытом и узнавать 
о культурах друг друга, открывают новые пути изуче-
ния их влияния на структуру общества и улучшение 
социальной интеграции.

Вопрос обеспечения экологической устойчиво-
сти становится все более актуальным. Современ-
ные предприятия сталкиваются с постоянно расту-
щими желаниями клиентов, которые оценивают  

услуги не только по качественным и ценовым харак-
теристикам, но и по уровню их экологической, 
социальной ответственности и вкладу в устойчивое 
развитие общества. Здесь появляется плацдарм для 
внедрения инновационных решений, позволяющих 
получать конкурентные преимущества на рынке, 
для формирования ответственных и устойчивых 
бизнес-моделей.

Следует подчеркнуть, что долгосрочный успех 
шеринговых платформ зависит от их способности 
к постоянной адаптации, внедрению инноваций 
и эффективному взаимодействию как с потребите-
лями, так и с обществом в целом. Исследователь-
ские работы и практические инициативы в данной 
области способствуют глубокому пониманию меха-
низмов формирования новых подходов к совмест-
ному использованию ресурсов, а также развитию 
методов достижения экологической и социальной 
устойчивости.

Таким образом, основными предпосылками раз-
вития цифровых платформ шеринговой экономики 
на современном этапе являются широкое распростра-
нение цифровых технологий, мобильных устройств 
и Интернета, что создает основу для эффективного 
взаимодействия участников платформ, а также 
растущий интерес потребителей к экономии ресур-
сов, экологической ответственности и гибким моде-
лям потребления. Пандемия COVID-19 и глобальные 
потрясения усилили эти тенденции, стимулируя 
переход к дистанционной работе, обмену ресур-
сами и формированию новых стандартов потреби-
тельского поведения, ориентированных на безопас-
ность и устойчивость. Однако развитие шеринговой  

Табл. 1. Хронологический анализ предпосылок развития шеринговой экономики 
Tab. 1. Prerequisites for sharing economy: chronological analysis

Период Основные предпосылки
Ключевые изменения в потре-

бительском поведении
Влияние внешних факторов

Допандемийный Рост цифровых технологий,  
развитие мобильных приложе-
ний, изменения в потребитель-
ских ценностях (основными 
аспектами становятся экономия, 
устойчивость)

Повышение доверия к цифро-
вым платформам, рост интереса 
к совместному использованию 
ресурсов

Экономический рост,  
технологическая готовность

Пандемийный Ограничения на физическую 
активность, рост удаленной 
работы, страх перед личным 
контактом

Увеличение использования 
платформ для аренды, обмена, 
доставки; изменение мотивации 
(основная мотивация – безопас-
ность, экономия)

Ограничения передвижения, 
санитарные нормы

Обострение 
геополитических 
противоречий

Рост неопределенности, рост 
цен, снижение доверия к тради-
ционным системам

Увеличение спроса на локаль-
ные и альтернативные формы 
потребления, автономность

Экономическая нестабильность, 
санкции, геополитическая 
напряженность
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экономики имеет ряд ограничений: необходимость  
постоянной адаптации платформ к быстро меняю-
щимся внешним условиям, вызовам регуляторного 
характера, рискам социального и культурного кон-
фликтного взаимодействия, а также проблемам обеспе-
чения экологической и социальной ответственности.

Сравнительный анализ развития шеринговой 
экономики в различных странах
По прогнозам экспертов компании FriendWithA,  
экономика совместного потребления увеличит 
глобальную выручку от продаж с 15 млрд в 2013 г. 
до 335 млрд к концу 2025 г.4 По прогнозам Р. Бона, 
к 2031 г. мировой рынок совместного использова-
ния достигнет 794 млрд долл., что на 644 млрд долл. 
больше, чем в 2023 г. Среднегодовой темп роста 
составит около 32 %5.

На основе анализа открытых данных авторами 
предложена классификация стран в зависимости 
от их положения в шеринговой экономике6 [16]:

1.  Страны-лидеры (США, Франция, Германия): 
высокий уровень технологической инфраструктуры; 
развитые международные платформы; стабильная 
регуляторная база.

2.  Страны с развивающейся экономикой (Китай, 
Южная Корея, Индия): быстрый рост шеринговой 
экономики; значительный потенциал роста; регуля-
торные вызовы и инфраструктурные ограничения.

3.  Отстающие страны (Великобритания, Брази-
лия, Мексика, некоторые страны Восточной Европы): 
средний уровень развития; интерес к шеринговым 
платформам растет, но рост ограничен инфраструк-
турой и регуляциями; меньшие объемы рынка.

4.  Страны с перспективами роста (Россия, Индо-
незия, Филиппины, Вьетнам и некоторые страны 
Африки): начальная стадия развития; ожидаемый 
значительный рост при улучшении инфраструктуры 
и регулятивных условий; высокий потенциал новых 
рынков.

В соответствии с предложенной классификацией, 
можно проследить, как различные уровни зрелости  
и инфраструктурной готовности стран влияют на сте-
пень распространения и использования шеринговых 
платформ. Показатели, отражающие рейтинг стран, 
дают ценное представление о том, какие факторы 

4  Sharing Economy Statistics. FriendWithA. 15 Jun 2022. URL: https://friendwitha.com/blog/sharing-economy-statistics/ (accessed 
26 May2025).
5  Bohne R. Value of the sharing economy worldwide from 2021 to 2024 with a forecast for 2027 and 2030. Statista. 16 May 2025. URL: https://
www.statista.com/statistics/830986/value-of-the-global-sharing-economy/#:~:text=The%20total%20value%20of%20the,CAGR (accessed 
26 May 2025).
6  Asia-Pacific sharing economy…; Sharing Economy Market Research Report 2033. Data Intelo, 2024, 290. URL: https://dataintelo.com/report/
global-sharing-economy-market; Share price index in major developed and emerging economies from January 2019 to June 2025. Statista. 
URL: https://www.statista.com/statistics/1034575/share-price-index-in-major-developed-and-emerging-economies/ (accessed 1 Jun 2025).

способствуют успешному внедрению шеринговых 
технологий, а также выявляют государства, где суще-
ствует значительный потенциал для дальнейшего 
роста в этой области.

Однако для более глубокой оценки влияния этих 
различий на потребительское поведение целесооб
разно провести сравнительный анализ конкретных 
стран и перечислить шеринговые платформы, функ-
ционирующие в них, т. к. государства имеют разную 
специализацию по сферам применения указанных 
платформ. Такой подход позволит детально рас-
смотреть, как культурные, экономические и законо
дательные особенности конкретного региона ска-
зываются на восприятии и использовании услуг 
шеринговой экономики. В качестве примеров взяты 
по одному представителю каждой классификации 
(страны-лидеры, страны с развивающейся эконо-
микой, отстающие страны, страны с перспективами 
роста) (табл. 2).

Важно уточнить, что в развитии шеринговой эко-
номики существуют и определенные преграды, кото-
рые нужно преодолеть (табл. 3).

Перечисленные трудности требуют дополнитель-
ных исследований и разработки нормативных, техно-
логических и социально-организационных решений 
для обеспечения дальнейшего устойчивого развития 
данной сферы.

Предложения по улучшению работы цифровых 
инструментов шеринговой экономики
Практические рекомендации, требующие внедрения 
на уровне современных производств для дальней-
шего успешного использования в рамках шеринговой 
экономики, включают:

1. Создание и внедрение адаптивных и ориенти-
рованных на пользователя интерфейсов. Использо-
вать подробный пользовательский анализ, который 
включает как демографические, так и психографи-
ческие данные, можно для создания персонализиро-
ванных интерфейсов и предложений. Это предпола-
гает анализ предпочтений, поведенческих паттернов 
и контекста использования платформы. Подобные 
аналитические подходы следует углубить, внедрив 
машинное обучение и сложные алгоритмы обработки 
данных, что позволит сделать более точные прогнозы 

https://www.statista.com/statistics/830986/value-of-the-global-sharing-economy/#:~:text=The%20total%20value%20of%20the,CAGR
https://www.statista.com/statistics/830986/value-of-the-global-sharing-economy/#:~:text=The%20total%20value%20of%20the,CAGR
https://dataintelo.com/report/global-sharing-economy-market
https://dataintelo.com/report/global-sharing-economy-market
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о предпочтениях пользователей  [17]. К примеру, 
на основании предыдущего поведения клиентов ком-
пании могут предлагать не только персонализирован-
ные рекомендации, но и услуги или товары, потен-
циально интересные конкретному пользователю, 
что к тому же улучшит общее восприятие сервиса.

7  Sharing Economy Statistics…
8  Ibid.
9  Bohne R. Sharing services in the U.S. – statistics & facts. Statista. 18 Dec 2023. URL: https://www.statista.com/topics/4694/sharing-
services-in-the-us/ (accessed 27 May 2025).
10  Ibid.
11  China’s sharing economy: A roller coaster ride of mixed performances in 2022. Daxue Consulting. 13 Mar 2023. URL: https://daxueconsulting.
com/chinas-sharing-economy/ (accessed 27 May 2025).
12  Textor C. Transaction value of sharing economy in China in 2021 and 2022, by segment. Statista. URL: https://www.statista.com/
statistics/1032117/china-sharing-economy-transaction-value-by-segment/ (accessed 27 May 2025).
13  China’s sharing economy…

2. Организация детальной работы с системами 
обратной связи. Проводимые исследования в области 
обратной связи и взаимодействия между клиентом 
и продавцом подчеркивают необходимость использо-
вания форумов, чатов и других способов коммуника-
ции для повышения эффективности общения [18; 19]. 

Табл. 2. Сравнительный анализ цифровых шеринговых платформ по странам 
Tab. 2. Digital sharing platforms by country: comparative analysis

Страна
Ключевые 

платформы
Основные функции, предла-

гаемые платформами
Статистические данные

США •	 UBER;
•	 Airbnb;
•	 Regus

•	 аренда транспорта, такси, 
совместные поездки;

•	 совместное использование 
жилья;

•	 коворкинг

1.	61 % американцев пользовались услугами из сферы 
совместного потребления7

2.	46 % потребителей в США используют различные  
платформы экономики совместного потребления8

3.	Число пользователей Airbnb в США выросло с 30,4 млн 
в 2016 г. до примерно 43,2 млн в 2018 г. В сентябре 
2017 г. на Airbnb было размещено 38745 объектов 
недвижимости в Нью-Йорке и 17358 в Лос-Анджелесе9

4.	В феврале 2018 г. на рынке коворкингов в США лидиро-
вала компания Regus, сдавшая в аренду более 9,4 млн 
квадратных футов, за ней следовала WeWork с примерно 
6,5 млн квадратных футов10 

Китай •	 Ele.me;
•	 Meituan

•	 общественное питание;
•	 электронная коммерция, 

логистика

1.	Объем транзакций на рынке Китая увеличился 
с 1,81 трлн юаней в 2015 г. до 3,83 трлн юаней 
в 2022 г. Несмотря на значительное влияние 
COVID-19 на отрасль шеринговой экономики и суще-
ственное сокращение объемов прямого финансирова-
ния, в 2022 г. объем транзакций все же вырос на 3,9 % 
по сравнению с предыдущим годом11

2.	Среди всех семи сегментов экономики совместного 
потребления в Китае в 2022 г. бытовые услуги лиди-
ровали по стоимости транзакций, составив более 
1,8 трлн юаней. Ключевыми факторами роста сегмента 
ежедневных услуг совместного потребления стали 
онлайн-платформы общественного питания и доставки 
еды, такие как Ele.me12

3.	Помимо расширения складских и сортировочных 
помещений, компании также увеличили количество 
сортировщиков по всей стране на 70 %. В регионах, 
сильно пострадавших от пандемии, Meituan увеличила 
количество курьеров в 1,5 раза по сравнению с менее 
пострадавшими регионами13

https://www.statista.com/topics/4694/sharing-services-in-the-us/
https://www.statista.com/topics/4694/sharing-services-in-the-us/
https://daxueconsulting.com/chinas-sharing-economy/
https://daxueconsulting.com/chinas-sharing-economy/
https://www.statista.com/statistics/1032117/china-sharing-economy-transaction-value-by-segment/
https://www.statista.com/statistics/1032117/china-sharing-economy-transaction-value-by-segment/
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Страна
Ключевые 

платформы
Основные функции, предла-

гаемые платформами
Статистические данные

Великобритания •	 Olio;
•	 Fat Llama;
•	 JustPark

•	 шеринг продуктов, 
экологичность;

•	 сокращение отходов 
и совместное использова-
ние ресурсов

1.	В 2023 г. объем рынка совместного потребления 
в Великобритании оценивался в 19,2 млрд долл., 
а к 2034 г. достигнет 44,3 млрд долл., увеличиваясь 
в среднем на 7,9 % в год с 2024 по 2034 г.14

2.	В 2023 г. Olio сообщила о росте зарегистрированных 
пользователей на 30 %, что связано с повышением 
осведомленности о пищевых отходах и желанием под-
держать местные сообщества15

3.	JustPark расширила спектр своих услуг, включив 
зарядные станции для электромобилей, что соответ-
ствует растущему спросу на экологичные транспортные 
решения16 

Россия •	 Яндекс
•	 Whoosh
•	 Бери 

заряд

•	 каршеринг, совместные 
поездки, такси;

•	 кикшеринг (аренда 
самокатов и велосипедов), 
экологичность;

•	 аренда зарядных 
устройств

1.	Суммарная выручка ключевых отраслей шеринг-
экономики в первом полугодии 2024 г. составила 
42 млрд руб. и может увеличиться до 92 млрд руб. 
до конца 2024 г. Большая часть выручки приходится 
на каршеринги, а самый быстрый рост демонстрируют 
сервисы аренды зарядных устройств17

2.	Рынок экономики совместного потребления в России 
за последние годы продемонстрировал ускоренный 
рост: в 2019 и 2020 гг. темпы роста составили 50 и 39 % 
соответственно18

3.	Среднее ежедневное время использования автомоби-
лей Яндекс.Драйва в Москве было самым высоким для 
автомобилей бизнес-класса – около 18 часов 38 минут. 
Автомобили эконом-класса использовались в среднем 
около 6 часов в день19

4.	В 2020 г. Whoosh была самой прибыльной и быстро-
растущей компанией по прокату самокатов в России. 
С 2019 по 2020 гг. выручка компании выросла более 
чем в 12 раз20

5.	Аренда пауэрбанков стала самым быстрорастущим 
направлением в шеринговой экономике. Лидер в этом 
сегменте, занимающий более 70 % рынка, – сервис 
аренды «Бери Заряд!». В 2024 г. выручка этого сервиса 
выросла двукратно, составив 3,6 млрд руб. Также сеть 
аренды зарядных устройств «Бери заряд!» расширилась 
до 40 тыс. станций21 

14  UK sharing economy market size, competitive landscape and trend analysis report, by type (sharing accommodation, sharing transportation, 
sharing finance, others, by end user (Generation Z, millennials, Generation X, boomers): Opportunity analysis and industry forecast,  
2024–2034. Allied Market Research, 2024, 90. URL: https://www.alliedmarketresearch.com/uk-sharing-economy-market-A286828 (accessed  
27 May 2025).
15  Ibid.
16  Ibid.
17  Выручка шеринговых сервисов вырастет на 31 %. Сегмент аренды пауэрбанков лидирует по росту. Smart Ranking. 26.12.2024. 
URL: https://smartranking.ru/ru/analytics/drugoe/sheringovye-servisy-mogut-vyrasti-v-vyruchke-na-31-k-koncu-goda-bystree-vseh-
razvivaetsya-segment-pau/ (дата обращения: 28.05.2025).
18  Melkadze A. Sharing economy market value in Russia from 2017 to 2020. Statista. 3 Mar 2023. URL: https://www.statista.com/
statistics/951188/sharing-economy-transactions-in-russia/ (accessed 28 May 2025).
19  Melkadze A. Average time of Yandex.Drive car sharing vehicle daily use in Moscow from September 2020 to February 2021, by type of vehicle. 
Statista. 9 Jul 2025. URL: https://www.statista.com/statistics/1224178/daily-use-duration-of-car-sharing-vehicles-in-moscow-by-vehicle-
type/ (accessed 28 May 2025).
20  Leading scooter sharing companies in Russia in 2020, by revenue growth. Statista. 9 Jul 2025. URL: https://www.statista.com/
statistics/1268935/russia-fastest-growing-e-scooter-companies/ (accessed 28 May 2025).
21  Выручка шеринговых сервисов ...

https://smartranking.ru/ru/analytics/drugoe/sheringovye-servisy-mogut-vyrasti-v-vyruchke-na-31-k-koncu-goda-bystree-vseh-razvivaetsya-segment-pau/
https://smartranking.ru/ru/analytics/drugoe/sheringovye-servisy-mogut-vyrasti-v-vyruchke-na-31-k-koncu-goda-bystree-vseh-razvivaetsya-segment-pau/
https://www.statista.com/statistics/951188/sharing-economy-transactions-in-russia/
https://www.statista.com/statistics/951188/sharing-economy-transactions-in-russia/
https://www.statista.com/statistics/1224178/daily-use-duration-of-car-sharing-vehicles-in-moscow-by-vehicle-type/
https://www.statista.com/statistics/1224178/daily-use-duration-of-car-sharing-vehicles-in-moscow-by-vehicle-type/
https://www.statista.com/statistics/1268935/russia-fastest-growing-e-scooter-companies/
https://www.statista.com/statistics/1268935/russia-fastest-growing-e-scooter-companies/
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Постоянный анализ взаимодействия с пользовате-
лем поможет не только улучшить клиентский опыт, 
но и выявлять проблемы и ошибки, которые необхо-
димо устранить [20; 21]. Дальнейшее изучение подоб-
ных систем приведет к появлению интерактивных 
платформ с единой пользовательской средой, обеспе-
чивающих непрерывный процесс общения [22; 23]. 
Все это может повлиять на участие пользователей 
в обсуждениях, получение ими моментальной обрат-
ной связи, а также способствовать разработке инту-
итивно понятных способов сообщения о неудачных 
взаимодействиях для дальнейшего предотвращения 
произошедших ситуаций [24].

В контексте маркетинговых стратегий существен-
ную роль играет активное распознавание и управле-
ние мнениями потребителей, т. к. именно эти факторы 
оказывают значительное влияние на формирование 
имиджа компании и ее рыночную позицию  [25]. 
Например, проактивное реагирование на отзывы 
и их систематический анализ позволяют не только 
устранять возможные недостатки, но и использовать 
полученные данные для целенаправленной коррек-
тировки внутренних бизнес-процессов, что в конеч-
ном итоге служит конкурентным преимуществом.

Для получения комплексной обратной связи (в тек-
стовом, аудио- и видеоформате) необходимо создать 

многоканальные решения, которые позволят полу-
чить комплексную обратную связь для ее использо-
вания во всех бизнес-моделях.

3. Развитие сообщества с помощью различных 
форм взаимодействия. В данном аспекте эффектив-
ным является применение формата геймификации, 
чтобы создать активное сообщество, повысить дове-
рие пользователей и улучшить качество взаимо
действия с ними. Геймификация – это процесс вклю-
чения игровых элементов в неигровые контексты, 
такие как повседневная жизнь, работа и учеба. В дан-
ном процессе используются естественные склонно-
сти людей к конкуренции, соревнованиям, сотруд-
ничеству и достижениям. Эта техника мотивирует 
к реализации целей и повышению производительно-
сти. Инструментами вовлечения могут стать уровни, 
которые необходимо преодолеть, вознаграждения 
и рейтинг.

Также должна быть рассмотрена возможность 
включения офлайн-встреч, онлайн-переговоров 
и вебинаров в жизнь сообществ, что может повысить 
доверие пользователей к компании и друг к другу.

4. Расширение опций для управления конфиден-
циальностью. Пользователи должны иметь возмож-
ность изменять то, как другие пользователи плат-
формы могут просматривать их профиль и личную 

Табл. 3. Анализ ключевых аспектов развития шеринговой экономики: вызовы и тенденции 
Tab. 3. Key aspects of sharing economy: trends and challenges to development

Аспект анализа
Основные выводы / 

особенности

Влияние на потребитель-
ское поведение и развитие 

шеринговой экономики

Примеры / страны, 
особенности

Регулирование деятельно-
сти платформ и правовые 
вопросы

Возникновение трудностей 
с регулированием, меха-
низмами налогообложения, 
защита прав потребителей; 
различия в национальных 
законах

Создание барьеров  
для массового доверия 
и использования платформ, 
влияние на доступность 
и стоимость услуг

Испания и Италия:  
протестные движения  
против Airbnb, рост цен, 
снижение доступности 
жилья

Безопасность и доверие 
пользователей

Внедрение систем оценки,  
отзывов, рейтингов;  
обеспечение защищенности 
транзакций

Увеличение доверия,  
повышение качества 
взаимодействий, стимулиро-
вание повторного использо-
вания платформы

Внедрение систем оценки 
и безопасности в крупных 
цифровых платформах

Создание доверительных 
отношений и экологическая 
устойчивость

Мониторинг отзывов,  
развитие сообществ;  
внимание к экологическим 
трендам, экологически 
ответственные практики

Формирование лояльных 
пользователей, стимули-
рование экологических 
предпочтений, улучшение 
репутации платформ

Разработка платформ для 
экологичного совместного 
потребления, снижение 
углеродного следа

Социальная составляющая 
и развитие социальных 
связей

Обмен дарами, навыками; 
укрепление локальных  
сообществ, снижение  
социального отчуждения

Повышение социальной 
сплоченности, развитие 
социального капитала,  
изменение мотивации 
потребителей к участию

Инициативы по обмену  
временем, навыками;  
создание городских 
сообществ, особенно 
в мегаполисах
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информацию. Необходимо внедрить расширенные 
функции управления для сбора и использования 
различных видов данных (местоположение, поис-
ковые запросы, история покупок и т. д.). Кроме того, 
единый интерфейс должен упрощать и ускорять 
управление настройками конфиденциальности 
пользователей. Им должна предоставляться точная 
и достоверная информация о политике конфиден-
циальности для повышения прозрачности процесса. 
Понимание того, как собираются пользовательские 
данные, где они используются и как хранятся, играет 
решающую роль в эпоху цифрового мошенниче-
ства. Не менее важное значение будет иметь созда-
ние уведомлений, которые информируют пользо-
вателей в режиме реального времени о процессе  
сбора данных.

Заключение
Во-первых, установлено, что основными предпо-
сылками развития цифровых платформ шеринго-
вой экономики на современном этапе являются 
широкое распространение цифровых технологий, 
мобильных устройств и Интернета; растущий инте-
рес потребителей к экономии ресурсов, экологиче-
ской ответственности и гибким моделям потребле-
ния. Пандемия COVID-19 и глобальные потрясения 
усилили эти тенденции, стимулируя переход к дис-
танционной работе, обмену ресурсами и формирова-
нию новых стандартов потребительского поведения, 
ориентированных на безопасность и устойчивость. 
Обосновано, что развитие шеринговой экономики 
имеет ряд ограничений, которые связаны с необхо-
димостью постоянной адаптации платформ к быстро 
меняющимся внешним условиям, вызовам регуля-
торного характера, рискам социального и культур-
ного конфликтного взаимодействия, а также про-
блемам обеспечения экологической и социальной 
ответственности.

Во-вторых, проведен сравнительный анализ вне-
дрения цифровых инструментов шеринговой эко-
номики в различных странах. Выявлены страны-
лидеры, страны с развивающейся экономикой, 

отстающие страны, страны с перспективами роста 
шеринговой экономики. Проведен сравнительный 
анализ цифровых шеринговых платформ на при-
мере одной страны из каждой выявленной группы. 
Так, основными предпосылками развития цифровых 
платформ шеринговой экономики на современном 
этапе являются широкое распространение цифро
вых технологий, мобильных устройств и Интер-
нета; растущий интерес потребителей к экономии 
ресурсов, экологической ответственности и гибким 
моделям потребления. Однако развитие шеринго-
вой экономики имеет ряд ограничений: необходи-
мость постоянной адаптации платформ к быстро 
меняющимся внешним условиям, вызовам регуля-
торного характера, рискам социального и культур-
ного конфликтного взаимодействия, а также проб
лемам обеспечения экологической и социальной 
ответственности.

В-третьих, выделены практические рекоменда-
ции, требующие внедрения на уровне современных 
производств для дальнейшего успешного исполь-
зования в рамках шеринговой экономики, кото-
рые включают создание и внедрение адаптивных 
и ориентированных на пользователя интерфейсов; 
организацию детальной работы с системами обрат-
ной связи; развитие сообщества с помощью различ-
ных форм взаимодействия; расширение опций для 
управления конфиденциальностью.
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Аннотация: Национальная цель увеличения ожидаемой продолжительности жизни актуализирует иссле-
дования в направлениях совершенствования методик оценки и повышения эффективности деятельности 
систем здравоохранения и медицинских организаций. Цель – разработать методику оценки эффективно-
сти деятельности межмуниципальных медицинских центров – значимых элементов региональных систем 
здравоохранения. Применен анализ и обобщение мировой и отечественной теории и практики в обла-
сти оценки эффективности систем здравоохранения, в том числе на региональном уровне. Использованы 
методы динамического анализа статистических и эмпирических данных, данных ведомственной стати-
стики, комплексный подход. Определено, что оценка эффективности основывается на сопоставлении 
социально-медицинских и экономических показателей. В таком случае наиболее эффективными при-
знаются системы, в которых при меньшем количестве использованных ресурсов достигаются наиболее 
высокие положительные результаты в части улучшения показателей здоровья населения. Сформирован 
методический подход к оценке эффективности деятельности межмуниципальных медицинских центров. 
Предложенная комплексная методика оценки эффективности деятельности межмуниципальных медицин-
ских центров содержит базовый и дополнительный набор показателей. Базовые показатели в большей сте-
пени сконцентрированы на оценке эффективности с медико-социальной точки зрения, тогда как дополни-
тельные сосредоточены на трех ресурсных направлениях (блоках) – финансово-экономическом, кадровой 
политике и информатизации. Предложено проводить оценку показателей в динамике – до и после завер-
шения процесса формирования межмуниципальных медицинских центров. Сформированные подходы 
призваны служить методическим инструментарием при реализации региональной политики в области 
здравоохранения в субъектах при построении полицентрической системы регионального здравоохранения 
с формированием межмуниципальных медицинских центров.
Ключевые слова: региональное здравоохранение, эффективность здравоохранения, оценка эффективности, 
повышение эффективности, межмуниципальное взаимодействие, межмуниципальный медицинский центр
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Abstract: A longer life expectancy is Russia’s current national goal. It requires new methods for assessing 
and increasing the efficiency of health care systems and medical organizations. The authors developed a new 
methodology for assessing the efficiency of inter-municipal medical centers as important elements of regional 
health care systems. The research involved a review of best practices and relied on the methods of dynamic analysis 
of statistical and empirical data, departmental statistics, and an integrated approach. In healthcare, quality 
assessment is usually based on a comparison of different socio-medical and economic indicators. In this case, 
the most effective systems are those that use as few resources as possible to achieve the best health indicators. 
The new methodological approach to inter-municipal medical centers consists of basic and additional set 
of indicators. The basic indicators assess the effectiveness from a medical and social perspective while additional 
indicators focus on three resource areas, i.e., finances, personnel policy, and informatization. The indicators should 
be compared in dynamics, i.e., before and after the inter-municipal medical center was established. The developed 
approach serves as a methodological tool of regional health policy in the regions with a polycentric regional 
healthcare system that relies on inter-municipal medical centers.
Keywords: regional healthcare, healthcare efficiency, efficiency assessment, efficiency improvement, inter-
municipal cooperation, inter-municipal medical center
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Введение
Цель нового национального проекта «Продолжи-
тельная и активная жизнь», который стартовал 
с начала 2025 г., заключается в увеличении ожида-
емой продолжительности жизни россиян до 78 лет 
к 2030 г.1 В 2024 г. ожидаемая продолжительность 
жизни в РФ практически достигла 73 лет (в 2023 г. – 
73,5 лет), что свидетельствует о необходимости еже-
годного прироста этого показателя не менее чем 
на 1 год для реализации цели проекта.

Обеспечение целевого прироста показателя – очень 
амбициозная задача, т. к., во-первых, уже достигну-
тая продолжительность жизни установила рекордно 
высокую планку, а во-вторых, в истории России еще 
не фиксировалось такой скорости прироста. Для 
управления достижением указанной глобальной цели 

показатель ожидаемой продолжительности жизни 
декомпозирован по регионам с учетом достигнутых 
в них в настоящее время значений, которые могут 
различаться между собой более чем на 20 %2.

Необходимое увеличение ожидаемой продол-
жительности жизни может быть достигнуто только 
совместными усилиями регионов, от которых требу-
ется изменить действующие подходы к организации 
региональных систем здравоохранения для повы-
шения их эффективности. Для регионов с характер-
ными особенностями (значительная территория, 
равномерное расселение населения по территории 
субъекта, низкая плотность населения, высокая доля 
сельского населения и пр.) одним из таких направ-
лений региональной политики может являться  

http://government.ru/rugovclassifier/917/about/
http://government.ru/rugovclassifier/917/about/
https://rosstat.gov.ru/folder/210/document/47652
https://rosstat.gov.ru/folder/210/document/47652
https://www.elibrary.ru/author_profile.asp?spin=3124-6889
https://www.elibrary.ru/author_profile.asp?spin=3425-3370
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предлагаемое автором развитие полицентрической 
модели территориального планирования посред-
ством формирования межмуниципальных медицин-
ских центров.

Реализация развития полицентрической модели 
региональной системы здравоохранения возможна 
посредством формирования в регионе межмуници-
пальных медицинских центров, которые определены 
авторами как многопрофильные учреждения здраво
охранения, создаваемые на базе крупных действую-
щих медицинских организаций, предоставляющих 
определенный наибольший набор медицинских 
услуг населению муниципальных образований, вхо-
дящих в зону обслуживания центра – медицинский 
округ. При этом медицинский округ понимается нами 
как часть территории региона, которая объединяет 
расположенные на ней медицинские организации 
нескольких муниципальных образований в единую 
систему оказания медицинской помощи населению, 
находящемуся в пределах данной территории. В этом 
случае на передний план выходит необходимость 
динамической оценки эффективности деятельно-
сти межмуниципальных медицинских центров для 
управления процессом их формирования.

До настоящего времени в теории не сложилось 
четких критериев, которые позволяют определить 
эффективность работы как системы региональ-
ного здравоохранения в целом, так и медицинских 
организаций (межмуниципальных медицинских 
центров) в частности, что свидетельствует об акту-
альности исследований, направленных на разра-
ботку комплексных методик оценки эффективности 
в здравоохранении.

Дискуссия о представлениях и системах оценки 
эффективности в здравоохранении продолжается 
до сих пор. Развитие теории и практики в дан-
ной области – относительно молодое направление 
научной мысли, формирование которого прихо-
дится на 1951–1999 гг. Интерес для исследователей 
представляет поиск показателей, характеризующих 
результаты деятельности системы здравоохране-
ния и количество использованных ресурсов, а также 
установление взаимосвязи между группами этих 
показателей. Наиболее эффективными в таком слу-
чае признаются системы, в которых при меньшем 
количестве использованных ресурсов достигаются 
наиболее высокие положительные результаты, а при 
увеличении количества ресурсов прослеживается 

3  Miller L. J., Lu W. Asia Trounces U.S. in Health-Efficiency Index Amid Pandemic. Bloomberg. 18 Dec 2020. URL: https://www.bloomberg.
com/news/articles/2020-12-18/asia-trounces-u-s-in-health-efficiency-index-amid-pandemic; Miller L. J., Lu W. These Are the Economies 
With the Most (and Least) Efficient Health Care. Bloomberg. 19 Sep 2018. URL: https://www.bloomberg.com/news/articles/2018-09-19/u-s-
near-bottom-of-health-index-hong-kong-and-singapore-at-top (accessed 2 Apr 2025).

сопоставимое или более весомое улучшение пока-
зателей здоровья населения.

Таким образом, в основе оценки эффективно-
сти здравоохранения заложен принцип комплекс-
ной оценки социально-медицинских показателей, 
которые характеризуют качество жизни и здоровья 
населения, и экономических показателей, которые 
определяют количество и стоимость использованных 
ресурсов [1–7]. Аналогичный принцип также широко 
используется при построении рейтинговых систем 
оценок эффективности здравоохранения3 [8; 9].

Вместе с тем большинство представителей 
медицинского сообщества считает, что увеличе-
ние государственного финансирования само собой 
свидетельствует об экономической эффективно-
сти [10–12], что может не в полной мере отражать 
классическое понимание эффективности. При этом 
в медицинском сообществе также продолжается дис-
куссия о понимании эффективности и результатив-
ности в здравоохранении [13], формируется мнение 
о значимости внедрения медико-экономических 
стандартов в качестве основ для доказательств 
эффективности управленческих решений [14]. Раз-
вивается и кластерный подход как направление 
повышения эффективности систем здравоохране-
ния, который основан на синергетическом эффекте, 
усилении взаимодействия медицинских, научных, 
образовательных и фармацевтических организаций 
и интеграции ресурсов [15].

Важным аспектом классических и современных 
теорий в области оценки эффективности систем 
здравоохранения является поиск оптимального 
сочетания между экономической и социальной 
эффективностью, разрешение так называемой 
дилеммы экономической эффективности и социаль-
ной справедливости при построении общественных 
систем [16; 17]. Именно исследование экономических 
показателей в совокупности с показателями жизни 
и здоровья населения является основополагающим 
принципом при формировании подходов к оценке 
эффективности систем здравоохранения.

При этом основной проблемой при оценке эффек-
тивности становится сложность выявления чистого 
влияния системы здравоохранения на показатели 
здоровья и жизни населения, на которые воздействует 
широкий спектр других факторов. Так, по оценке Все-
мирной организации здравоохранения, состояние 
здоровья населения и продолжительность жизни 

https://www.bloomberg.com/news/articles/2020-12-18/asia-trounces-u-s-in-health-efficiency-index-amid-pandemic
https://www.bloomberg.com/news/articles/2020-12-18/asia-trounces-u-s-in-health-efficiency-index-amid-pandemic
https://www.bloomberg.com/news/articles/2018-09-19/u-s-near-bottom-of-health-index-hong-kong-and-singapore-at-top
https://www.bloomberg.com/news/articles/2018-09-19/u-s-near-bottom-of-health-index-hong-kong-and-singapore-at-top
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зависит на 50 % от такого фактора, как образ жизни, 
на 20 % – от окружающей среды и наследственности, 
генных факторов соответственно и только на 10 % – 
от состояния системы здравоохранения4 [18; 19]. При 
этом при реализации социальной политики роль 
в достижении цели, направленной на увеличение 
ожидаемой продолжительности жизни, в большей 
мере возлагается на систему здравоохранения.

Цель – разработать методику оценки эффектив-
ности деятельности межмуниципальных медицин-
ских центров – значимых элементов региональных 
систем здравоохранения. Применен анализ и обоб-
щение мировой и отечественной теории и практики 
в области оценки эффективности систем здраво-
охранения, в том числе на региональном уровне. 
Использованы методы динамического анализа ста-
тистических и эмпирических данных, данных ведом-
ственной статистики, комплексный подход.

Результаты
Авторами разработана методика комплексной 
оценки эффективности деятельности межмуни-
ципальных медицинских центров, которая содер-
жит базовый и дополнительный набор показате-
лей. Их значения следует оценивать в динамике. 
В качестве периодов оценки значений показателей 
предлагается первоначально выбирать полный год 
до начала реализации мероприятий по формиро-
ванию межмуниципального медицинского центра, 
а также после их реализации.

Базовые показатели должны позволить оценить 
эффективность деятельности межмуниципальных 
медицинских центров с медицинской точки зре-
ния, что является основой анализа. К ним следует 
отнести показатели, характеризующие централь-
ные целевые задачи в здравоохранении, такие как 
снижение смертности, повышение ожидаемой про-
должительности жизни, смещение акцента в пользу 
профилактики и ранней выявляемости заболеваний.

Таким образом, нужно учитывать следующие 
базовые показатели оценки результатов формиро-
вания межмуниципальных медицинских центров: 
1) общий коэффициент смертности (на 1000 населе-
ния); 2) количество профилактических мероприя-
тий; 3) количество профилактических мероприятий 
(на 1000 населения); 4) количество госпитализаций;  
5) количество госпитализаций (на 1000 населения); 
6) срок ожидания амбулаторно-поликлинической  
помощи; 7) время постановки диагноза (амбулаторно /  

4  Determinants of health. World Health Organization. 4 Oct 2024. URL: https://www.who.int/news-room/questions-and-answers/item/
determinants-of-health; The economics of the social determinants of health and health inequalities: A resource book. World Health 
Organization, 2013, 108. URL: https://iris.who.int/handle/10665/84213 (accessed 2 Apr 2025).

стационарно); 8) длительность лечения в стационар-
ных условиях. 

Динамика результатов формирования межмуни-
ципальных медицинских центров оценивается поло-
жительно в том случае, если значения показателей 
1, 4–8 снижаются. Также положительно оценивается 
увеличение количества профилактических меро-
приятий в округе как в абсолютных величинах, так 
и в пересчете на 1000 населения, т. е. рост значений 
показателей 2 и 3.

Для определения набора дополнительных показа-
телей выделены три значимых направления деятель-
ности межмуниципальных медицинских центров 
(помимо медицинской деятельности), в соответ-
ствии с которыми предлагается учитывать следую-
щие дополнительные показатели оценки результа-
тов их формирования:

1.  Финансово-экономическая деятельность.
1.1. Объем финансового обеспечения медицин-

ских организаций округа. Рост объема финансового 
обеспечения оценивается положительно, если его 
рост в реальном выражении (без учета инфляции) 
сопровождается соразмерным улучшением базовых 
показателей.

1.2. Объем непринятых к оплате счетов за оказан-
ную медицинскую помощь в межмуниципальном 
медицинском центре характеризуется также поло-
жительно, что свидетельствует о сбалансированно-
сти выстроенной системы организации медицин-
ской помощи в округе.

1.3. Средняя заработная плата медицинского пер-
сонала в медицинских организациях округа. Рост 
средней заработной платы медицинского персонала 
при прочих равных условиях должен опережать рост 
средней заработной платы немедицинского персо-
нала в медицинских организациях округа.

1.4. Средняя заработная плата немедицинского 
персонала в медицинских организациях округа.

1.5. Средняя заработная плата врачей в меди-
цинских организациях округа. Рост заработной 
платы врачей должен быть сопоставим с ростом 
средней заработной платы среднего медицинского 
персонала, что обеспечит поддержание пропорций 
в уровнях оплаты труда и выполнение целевых пока-
зателей заработной платы по данным категориям 
работников.

1.6. Средняя заработная плата среднего меди-
цинского персонала в медицинских организациях 
округа.

https://www.who.int/news-room/questions-and-answers/item/determinants-of-health
https://www.who.int/news-room/questions-and-answers/item/determinants-of-health
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1.7. Средний срок использования сформирован-
ных материальных запасов должен планомерно 
оптимизироваться и составлять не более 2–3 меся-
цев, что будет свидетельствовать о развитии стан-
дартизации процессов оказания медицинской 
помощи, повышении предсказуемости необходи-
мых запасов и эффективной организации закупоч-
ной деятельности в медицинских организациях  
округа.

1.8. Просроченная кредиторская задолжен-
ность должна отсутствовать или иметь динамику 
к сокращению.

2.  Кадровая политика.
2.1. Среднесписочная численность работников.
2.2. Среднесписочная численность медицинского 

персонала. Эффективным признается обоснованный 
рост численности медицинского персонала, опере-
жающий рост численности немедицинского.

2.3. Среднесписочная численность немедицин-
ского персонала.

2.4. Укомплектованность врачебным персоналом.
2.5. Укомплектованность средним медицинским 

персоналом. Повышение укомплектованности вра-
чебным и средним медицинским персоналом, выра-
жаемой отношением числа работников к ставкам 
штатного расписания, оценивается положительно 
и свидетельствует об увеличении доступности меди-
цинской помощи в округе.

2.6. Соотношение среднего медицинского пер-
сонала и врачебного персонала может прирастать 
и оцениваться положительно до определенного 
заданного предела (по международной прак-
тике – до 4,0)5, а далее – свидетельствовать о нера-
циональной организации процессов в медицинской 
организации.

2.7. Соотношение медицинского и немедицин-
ского персонала при прочих равных условиях 
должно прирастать и уже на первоначальном этапе 
составлять не менее 60 % к 40 %, т. е. 1,56. При этом 
важно учитывать особенности организации меди-
цинской помощи в округе и определить оптимально 
допустимый предел указанного соотношения, кото-
рый, по мнению автора, должен составить не более 
75 % к 25 %, т. е. не более 3.

3.  Информатизация.
3.1. Количество нестандартных информационных 

систем, используемых отдельными медицинскими 

5  The world health report 2006: Working together for health. World Health Organization, 2006. URL: https://iris.who.int/bitstream/
handle/10665/43432/9241563176_eng.pdf?sequence=1 (accessed 2 Apr 2025).
6  Единые рекомендации по установлению на федеральном, региональном и местном уровнях систем оплаты труда работников 
государственных и муниципальных учреждений на 2025 год. Решение Российской трехсторонней комиссии по регулированию 
социально-трудовых отношений № 10пр от 23.12.2024. ИПП Гарант.

организациями округа для одинаковых целей. Поло-
жительно оценивается снижение количества нестан-
дартных информационных систем, используемых 
отдельными медицинскими организациями округа.

3.2. Количество информационных систем, предпо-
лагающих дублирование / повторное внесение дан-
ных пользователем (неинтегрированных систем). 
Также положительно оценивается снижение коли-
чества информационных систем, предполагающих 
повторное внесение данных пользователем, что 
минимизирует трудозатраты и свидетельствует 
о повышении эффективности.

3.3. Документы, формируемые в электронном виде 
в общем числе документов. Объективным положи-
тельным эффектом является увеличение доли доку-
ментов, формируемых в электронном виде в общем 
числе документов.

Таким образом, оценка сначала проводится 
по отдельным показателям каждого блока и далее 
обобщается по каждому блоку. Если динамику боль-
шинства показателей в блоке можно оценить поло-
жительно, то и блок в целом оценивается так же. При 
этом показателям и блокам могут быть присвоены 
веса – коэффициенты значимости.

В связи с тем что формирование межмуниципаль-
ных медицинских центров направлено на повы-
шение эффективности системы регионального 
здравоохранения в каждом межмуниципальном 
медицинском округе, то и оценивать следует окруж-
ные значения показателей. Показатели деятельности 
отдельных медицинских организаций округа могут 
рассматриваться лишь в дополнение к окружным для 
проведения более детального анализа.

Исходя из современных подходов к оценке эффек-
тивности в здравоохранении, необходимо оценивать 
реализацию концепции преимущественно положи-
тельно, если темп снижения значения базового пока-
зателя смертности в округе опережает темп роста 
объемов финансирования в реальном выражении, 
независимо от динамики значений других показате-
лей. При этом следует понимать, что предложенная 
методика оценки эффективности является гибким 
инструментом и может быть расширена, уточнена 
дополнительными показателями, которые характе-
ризуют конкретные региональные задачи.

Предложенная методика применена для оценки 
эффективности деятельности межмуниципального 

https://iris.who.int/bitstream/handle/10665/43432/9241563176_eng.pdf?sequence=1
https://iris.who.int/bitstream/handle/10665/43432/9241563176_eng.pdf?sequence=1
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медицинского центра, сформированного в Алтай-
ском крае (табл. 17) как регионе с полицентрической 
моделью территориального планирования [20].

Результаты проведенной оценки базовых пока-
зателей подтверждают эффективность реализуемой 
модели развития регионального здравоохранения 
посредством формирования межмуниципальных 
медицинских центров. Улучшение в разной степени 
происходит по всем базовым показателям: отмеча-
ется снижение смертности, рост показателей про-
филактических мероприятий в абсолютных и отно-
сительных величинах при снижении аналогичных 
показателей госпитализации; сроки ожидания меди-
цинской помощи и постановки диагноза сокраща-
ются наряду с длительностью лечения в стационар-
ных условиях.

Оценка дополнительных показателей деятельно-
сти сформированного межмуниципального медицин-
ского центра также свидетельствует об относитель-
ной эффективности реализованных мероприятий 
(табл. 2).

Например, по блоку финансово-экономической 
деятельности не усматривается стремительного 
роста объема финансового обеспечения медицин-
ских организаций округа. Финансирование прирас-
тает примерно на 5 % ежегодно, т. е. за 2020–2025 гг.  
не в полной мере компенсирует инфляцию –  

7  Таблицы 1, 2 сост. по: данные ведомственной статистики Министерства здравоохранения Алтайского края, информационной 
системы «БАРС. WEB-Своды. Мониторинг здравоохранения».

не возрастает в реальном выражении, что свидетель-
ствует об отсутствии признаков неэффективного 
использования финансовых ресурсов. Рост средней 
заработной платы медицинского персонала в округе 
незначительно отстает от роста средней заработ-
ной платы немедицинского персонала, что является 
не вполне рациональным, но в большей степени 
обусловлено ростом уровня минимального размера 
оплаты труда, который оказывает существенное 
влияние при невысоких размерах заработных плат. 
Рост заработной платы врачей сопоставим с ростом 
средней заработной платы среднего медицинского 
персонала. При этом необходимо отметить, что уро-
вень заработных плат остается достаточно невысо-
ким. Средний срок использования сформирован-
ных материальных запасов стал меньше 3 месяцев,  
что свидетельствует о более эффективно выстро-
енных процессах закупки и использования мате-
риалов. Просроченная кредиторская задолженность 
в округе практически ликвидирована.

По кадровому блоку происходит снижение чис-
ленности всех категорий персонала, что не является 
положительным и частично связано со снижением 
численности населения в округе. При этом сниже-
ние численности немедицинского персонала про-
исходит более интенсивно, чем медицинского, что 
косвенно свидетельствует о более оптимальном 

Табл. 1. Оценка базовых показателей эффективности на примере деятельности межмуниципального медицинского 
центра Алтайского края 
Tab. 1. Efficiency by basic indicators: an inter-municipal medical center, Altai Region

Базовые показатели
Значение Динамика 

показателя, %
Оценка  
(+ / –)до после

Общий коэффициент смертности (на 1000 населения), промилле 15,2 14,7 96,7 +

Количество профилактических мероприятий, посещений / обращений /  
исследований

294454 398073 135,2 +

Количество профилактических мероприятий (на 1000 населения),  
посещений / обращений / исследований на 1000 человек

3024 4354 144,0 +

Количество госпитализаций, случаев 14836 11479 77,4 +

Количество госпитализаций (на 1000 населения), случаев 
на 1000 человек

152 125 82,2 +

Срок ожидания амбулаторно-поликлинической помощи, дней 13,7 11,3 82,5 +

Время постановки диагноза (амбулаторно / стационарно), дней 2,2 1,8 63,6 +

Длительность лечения в стационарных условиях, дней 9,6 8,2 81,8 +
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Табл. 2. Оценка дополнительных показателей эффективности на примере деятельности межмуниципального  
медицинского центра Алтайского края 
Tab. 2. Efficiency by additional indicators: an inter-municipal medical center, Altai Region

Дополнительные показатели
Значение Динамика 

показателя, %
Оценка 
(+ / –)до после

Финансово-экономическая деятельность

Объем финансового обеспечения медицинских организаций округа, 
млн руб.

683,6 833,9 122,0 +

Объем непринятых к оплате счетов за оказанную медицинскую 
помощь в межмуниципальном медицинском центре, млн руб.

0 0 0 +

Средняя заработная плата медицинского персонала в медицинских 
организациях округа, руб.

22476,3 32923,5 146,5 –

Средняя заработная плата немедицинского персонала в медицинских 
организациях округа, руб.

14273,5 21480,2 150,5 +

Средняя заработная плата врачей в медицинских организациях  
округа, руб.

40803,5 58397,8 143,1 +

Средняя заработная плата среднего медицинского персонала  
в медицинских организациях округа, руб.

19232,5 27808,1 144,6 +

Средний срок использования сформированных материальных  
запасов, месяцев

3,9 2,9 74,4 +

Просроченная кредиторская задолженность, млн руб. 10,9 1,3 11,9 +

Кадровая политика

Среднесписочная численность работников, человек 1714 1604 93,6 –

Среднесписочная численность медицинского персонала, человек 1022 967 94,6 –

Среднесписочная численность немедицинского персонала, человек 692 637 92,1 –

Укомплектованность врачебным персоналом, % 79,5 82,3 103,5 +

Укомплектованность средним медицинским персоналом, % 91,2 85,4 93,6 –

Соотношение среднего медицинского персонала и врачебного 
персонала 

4,74 4,98 105,1 +

Соотношение медицинского и немедицинского персонала 1,48 1,52 102,7 +

Информатизация

Количество нестандартных информационных систем, используемых 
отдельными медицинскими организациями округа для одинаковых 
целей, шт.

3 0 0 +

Количество неинтегрированных информационных систем, шт. 9 6 66,7 +

Документы, формируемые в электронном виде в общем числе  
документов, %

43 64 148,8 +
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выстраивании процессов. Соотношение медицин-
ского и немедицинского персонала прирастает 
и на заключительном этапе составляет 1,5, что явля-
ется приемлемым. Однако с учетом прочих пока-
зателей укомплектованности следует заключить,  
что результаты оценки кадрового блока подчерки-
вают самое «узкое» место в реализации концепции, 
для преодоления негативных тенденций которого 
необходимо прилагать максимальные усилия.

При оценке показателей в области информатиза-
ции отмечается снижение количества нестандарт-
ных информационных систем и систем, предпола-
гающих дублирование данных, а также увеличение 
доли документов, которые формируются в элек-
тронном виде, что расценивается положительно.

Проведенная оценка эффективности деятель-
ности межмуниципального медицинского центра, 
сформированного в Алтайском крае, с примене-
нием разработанной методики свидетельствует 
о положительном влиянии реализуемых меропри-
ятий на региональную систему здравоохранения, 
а также позволяет выявить наиболее слабые места, 
требующие дополнительного внимания.

Заключение
Увеличение ожидаемой продолжительности жизни 
в Российской Федерации до 78 лет к 2030 г. явля-
ется большим вызовом для региональных систем 
здравоохранения. Стремление к достижению 
данной национальной цели приводит к необхо-
димости модернизации принципов организации 
систем здравоохранения в регионах и повышения 
эффективности их функционирования в условиях 
социально-страховой модели финансирования.

Одно из направлений совершенствования регио
нальных систем здравоохранения заключается 
в развитии межмуниципального взаимодействия 
на основе формирования межмуниципальных 
медицинских центров в субъектах с полицен-
трической моделью территориального планиро-
вания  [21;  22]. Вместе с тем возникает необхо-
димость своевременной оценки эффективности  
реализуемых мероприятий и направлений раз-
вития, в том числе эффективности деятельности 
сформированных межмуниципальных медицин-
ских центров.

Выявленные результаты исследования классиче-
ских и современных, общемировых и отечествен-
ных подходов к оценке эффективности региональ-
ных систем здравоохранения позволили обозначить 

обобщающий принцип подходов – комплексный 
анализ социально-медицинских и экономических 
показателей в совокупности при проведении оценки 
эффективности. При этом более эффективными 
признаются системы, в которых наиболее высокие 
показатели качества жизни и здоровья населения 
(социально-медицинские показатели) достигаются 
за счет использования меньшего количества ресур-
сов (экономические показатели).

Разработана комплексная методика оценки 
эффективности деятельности межмуниципальных 
медицинских центров. Она позволяет не только оце-
нить эффективность реализованных мероприятий 
по формированию межмуниципальных медицин-
ских центров, но и выявить сильные стороны и сла-
бые места – наиболее проблемные области  при реа-
лизации концепции развития региональной системы 
здравоохранения посредством выделения медицин-
ских округов и формирования межмуниципальных 
медицинских центров.

Разработанная методика комплексной оценки 
эффективности деятельности межмуниципальных 
медицинских центров содержит базовый набор 
показателей, характеризующих медицинскую дея-
тельность центров, а также дополнительный набор 
показателей, распределенный по трем выделенным 
ресурсным блокам: финансово-экономическая дея-
тельность, кадровая политика и информатизация.

Сформированный и изложенный методический 
подход к оценке эффективности деятельности 
межмуниципальных медицинских центров может 
служить гибким методическим инструментарием 
при реализации региональной политики разви-
тия здравоохранения в субъектах с характерной 
полицентрической моделью территориального 
планирования.
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Аннотация: В ситуации острого дефицита кадров на рынке труда особую важность представляет поиск 
инструментов мотивации поколения Z. Цель – уточнить особенности трудовой мотивации молодежи, 
а также определить актуальные направления исследований трудовой мотивации представителей поколе-
ния Z. Задачи: 1) представить теоретическую модель трудовой мотивации работников; 2) провести поиск 
источников по исследуемой теме с помощью метода PRISMA-2020; 3) провести анализ современных тео-
ретических и эмпирических исследований трудовой мотивации поколения Z; 4) дать авторскую интерпре-
тацию результатов эмпирических исследований на основе типологической модели В. И. Герчикова и опре-
делить направления дальнейших исследований трудовой мотивации поколения Z. Применены методы 
контент-анализа, систематического поиска, сопоставления и анализа данных научных исследований. 
Анализ теоретических исследований позволил уточнить понятия мотивация и трудовая мотивация. Поиск 
эмпирических исследований проведен в базах данных Elsevier Open (Science Direct) и eLibrary с помощью 
метода PRISMA-2020 (n = 11; годы публикации – 2021–2024 гг.). Установлено, что среди представителей 
поколения Z ведущим типом трудовой мотивации является инструментальный; вторым – профессиональ-
ный; третьим – хозяйский; четвертым и пятым – патриотический и избегающий соответственно (но моло-
дежи с этими типами не обнаружено). Выявлено, что типологическая концепция В. И. Герчикова остается 
актуальной по отношению к поколению Z и на ее базе можно совершенствовать систему управления моти-
вацией персонала с использованием современных инструментов (digital-коммуникаций, корпоративной 
социальной ответственности и другого). Особый интерес представляет часть молодежи с низкой трудовой 
мотивацией или с тенденциями к выгоранию, которые потенциально могут стать так называемой прекар-
ной молодежью. Если система образования не выполняет селективную функцию, то поиск инструментов 
отбора, подбора и мотивации персонала перекладывается на реальный сектор, что и определяет направле-
ния дальнейших исследований.
Ключевые слова: молодежь, мотивация, трудовая мотивация, тип трудовой мотивации, типологическая 
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Abstract: The domestic labor market faces a severe personnel shortage. Young people born in 2000-2010, 
often referred to as Generation Z, seem to require new work motivation tools. This review covered relevant 
research directions in this sphere. To build a theoretical model of work motivation, the authors used 
the PRISMA-2020 method and collected relevant publications that reported theoretical and empirical studies 
in Elsevier Open (Science Direct) and eLibrary (n = 11; 2021–2024). The empirical results were interpreted using 
V. I. Gerchikov’s typology to define prospective research directions. The analysis of theoretical publications made 
it possible to clarify the concepts of motivation and work motivation. Generation Z seems to prefer instrumental, 
professional, economic, patriotic, and avoidant types of motivation. V. I. Gerchikov’s typology proved relevant for 
Generation Z workers: if modified, it can be used to modernize the system of personnel motivation management 
with digital communications, corporate social responsibility, etc. Young people with low work motivation are 
often prone to professional burnout and can potentially become the so-called precarious youth. If the education 
system fails to perform its selective function, the search for competition and motivation tools goes to the real 
sector. This phenomenon will determine further research in this sphere.
Keywords: youth, motivation, labor motivation, type of labor motivation, V. I. Gerchikov’s typology, theory 
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Введение
Работодатели всегда заинтересованы в молодых 
специалистах, т. к. они генерируют новые идеи, 
быстро осваивают новые технологии и способствуют 
развитию компании. В условиях дефицита трудовых 
ресурсов, который наблюдается в большинстве отрас-
лей экономики, актуальность исследований по управ-
лению мотивацией молодежи только растет. При этом 
все более весомую роль на рынке труда начинает 
играть поколение Z – молодые люди, рожденные при-
мерно в 2000–2010 гг., которые выросли в условиях 
цифровых технологий и обладают рядом уникаль-
ных ментальных и поведенческих черт. По причине 
кадрового дефицита работодатели вынуждены сле-
довать новым трендам в мотивации потенциальных 
работников (как студентов, так и школьников). Вос-
требованность в соискателях в возрасте 14–18 лет 
растет: только за первое полугодие 2024 г. компа-
ниями было размещено более 3 млн вакансий  [1]. 
В этих условиях работодателям необходимо знать, 
какие инструменты мотивации вызовут стрем-
ление у молодых работников трудиться именно  

в их компании и выполнять свои обязанности с боль-
шей продуктивностью.

Цель – уточнить особенности трудовой мотивации 
молодежи, а также определить актуальные направ-
ления исследований трудовой мотивации предста-
вителей поколения Z. Задачи: 1) представить теоре-
тическую модель трудовой мотивации работников; 
2) провести поиск источников по исследуемой теме 
с помощью метода PRISMA-2020; 3) провести анализ 
современных теоретических и эмпирических иссле-
дований трудовой мотивации поколения Z; 4) дать 
авторскую интерпретацию результатов эмпириче-
ских исследований на основе типологической модели 
В. И. Герчикова и определить направления дальней-
ших исследований трудовой мотивации поколения Z.

В рамках теории и практики управления персо-
налом сущность термина мотивация, на наш взгляд, 
наиболее точно раскрыта А. Кибановым – как внут
ренний процесс сознательного выбора челове-
ком (работником) того или иного типа поведения 
и его реакции на комплексное воздействие внешних  
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и внутренних факторов [2, с. 5]. В последующем 
ученые [3–7] уточняют и интерпретируют содержа-
ние этого понятия, проводят сравнительный анализ 
мотивации и стимулирования. В российских трудах 
данные термины разведены и новым в исследова-
ниях мотивации становится аспект достижения целей 
работника [3, с. 285].

В ряде работ внимание уделено именно трудо-
вой мотивации, которую 1) связывают с вовлечен-
ностью в рабочий процесс и значимостью самого 
участия в нем [8, с. 470]; 2) раскрывают как процесс 
целенаправленного воздействия на формирование 
мотивов трудового поведения работников [9, с. 117]; 
3) показывают как интерактивный процесс, влияю-
щий на внутренние потребности или побуждения, 
которые возбуждают, направляют и поддерживают 
трудовое поведение [5, с. 53]. Последние две трак-
товки, на наш взгляд, уже относятся к управлению 
мотивацией персонала, т. к. сопряжены с внешними 
факторами мотивации сотрудника – материальными 
вознаграждениями, признанием со стороны коллег 
и руководства, организационной культурой компа-
нии. Трудовая же мотивация возникает в момент, 
когда у работника появляются потребности, стрем-
ления или желания, связанные с его трудовой дея-
тельностью, или так называемые внутренние фак-
торы, среди которых личные интересы, амбиции 
и ценности. То есть трудовая мотивация – внутрен-
ний процесс сознательного выбора человеком того 
или иного типа трудового поведения для достижения 
определенных целей в труде под комплексным воз-
действием как внутренних, так и внешних факто
ров, которые представляют конкретные условия 
работы [10].

Трудовая мотивация может быть активизирована 
через создание благоприятных условий труда, пре-
доставление возможностей для профессионального 
роста и развития, обеспечение справедливой оценки 
результатов работы. Целью формирования трудо-
вой мотивации является общий успех организации, 
который отражается в повышении производитель-
ности, улучшении качества работы и повышении 
удовлетворенности сотрудников [11; 12]. Важная 
роль трудовой мотивации в управлении персоналом 
подтверждается в исследованиях [7; 13–30]. Социо
логический подход к трудовой мотивации представ-
лен в работе [31].

Модели управления мотивацией представлены 
в содержательных и процессуальных теориях. К пер-
вым относят пирамиду потребностей А. Маслоу, двух-
факторную модель Ф. Герцберга, трехфакторную 
модель ERG К. Альдерфера, модель приобретенных 
потребностей Д. МакКлелланда. Ко вторым – теорию 

ожиданий В. Врума, теорию справедливости С. Адамса, 
модель Портера-Лоулера, теорию постановки целей 
Э. Локка [32–34]. Содержательные модели учитывают 
личные потребности, которые работники пытаются 
удовлетворить; награды; производительность труда, 
которую можно оптимизировать, если предложить 
надлежащие вознаграждения; компетентности 
работников и другие факторы, меняющие потреб-
ности работников. Для процессуальных моделей 
характерны цели, значимые для управления пове-
дением; справедливость как фактор при разработке 
мотивационных программ; другие переменные 
в разных сочетаниях, влияющие на объемы усилий 
сотрудников, на психологические и поведенческие 
процессы, которым следуют работники. Каждая 
из этих моделей может быть адаптирована органи-
зацией в зависимости от вида деятельности, стра-
тегических целей, культуры, особенностей состава 
и структуры сотрудников. Для поддержания рабо-
тоспособности модели и создания мотивированной 
и производительной команды данные теории комби-
нируют и на регулярной основе проводят мониторинг  
их эффективности.

Для того чтобы работодатели могли точно знать 
и понимать, какие особенности нужно учитывать 
при формировании эффективной системы трудо-
вой мотивации, американскими учеными Н. Хоувом 
и У. Штраусом в 1990-х гг. была предложена теория 
поколений, которая вызвала большой научный инте-
рес в вопросах разработки систем трудовой мотива-
ции. Основополагающая задача теории – объяснить 
причины недопонимания между людьми со значимой 
разницей в возрасте и раскрыть наиболее действен-
ные методы их совместной работы и стимулирова-
ния типологизации с целью повышения эффектив-
ности ее управления [1; 35–37]. С появлением теории 
поколений ракурс исследований трудовой мотивации 
меняется в сторону особенностей работников разных 
возрастов [9; 36; 38–74].

В данной статье мы опираемся на типологическую 
модель В. И. Герчикова, в которой внимание акцен-
тируется на мотивационных профилях работников 
с учетом их социальных и психологических потреб-
ностей, ценностей и ожиданий. Такой подход позво-
ляет компаниям достигать эффективной трудовой 
мотивации работников [16; 52; 75].

Гипотеза исследования заключается в том, что 
типологическая модель В. И. Герчикова позволяет 
определить особенности трудовой мотивации пред-
ставителей поколения Z и обоснованно управлять 
мотивацией. В статье представлено, как те или иные 
аспекты модели В. И. Герчикова связаны с трудовой 
мотивацией представителей поколения Z.
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Методы и материалы

1  Он был ограничен, во-первых, доступными базами данных; во-вторых, временными рамками (годы публикации – 2021–2024 гг.), 
выбор которых обусловлен временным лагом выхода на рынок труда родившихся в 2000–2010 гг.

Исследование выполнено в рамках систематического 
(описательного) подхода к обзору теоретических 
и эмпирических исследований. Это связано с тем, 
что публикации трактуют исследования по-разному 
и рассматриваются различными исследователь-
скими группами в разных предметных областях. Это 
затрудняет полноценное проведение систематиче-
ского обзора. Применены методы контент-анализа, 
систематического поиска, сопоставления и анализа 
данных научных исследований.

Поиск публикаций1 был проведен в международ-
ной базе данных Elsevier Open (Science Direct) и науч-
ной электронной библиотеке eLibrary в несколько 
этапов:

I этап: идентификация. В Elsevier Open иденти-
фицировано 92 источника. В качестве условий иден-
тификации использовались: тип статьи – research 
articles; тематическая область – бизнес, менеджмент 
и бухгалтерский учет; тип доступа – open access & open 
archive; наличие ключевых слов generation Z’s и labor 
motivation или employees, или motivation в названии 
статьи, аннотации, основном тексте, ключевых сло-
вах. В итоге обнаружен 91 источник, содержащий клю-
чевые слова generation Z’s и labor motivation, и 1 источ-
ник с ключевыми словами employees и motivation.

В eLibrary был идентифицирован 41 источник. 
Основными условиями поиска являлись: тип публи-
каций – статьи в журналах; тематика – гуманитар-
ные, социальные, педагогические науки, психология 
и др.; тип доступа – открытый; наличие комплекса 
слов трудовая мотивация представителей поколе‑
ния Z в названии статьи, аннотации и ключевых 
словах.

В целом по обеим базам данных на I этапе отбора 
исключены статьи по названиям, не связанные 
с тематикой нашего исследования. Большая часть 
из них находилась в базе Elsevier Open. В результате 
было отобрано 26 источников.

II этап: скрининг. В результате анализа назва-
ния и аннотации источников из выборки исклю-
чено 6 статей, которые посвящены иным тематикам, 
не связанным с особенностями трудовой мотивации 
представителей поколения Z, например вопросам 
адаптации, наставничества, корпоративной соци-
альной ответственности и маркетингу персонала; 
4 обзорных статьи; 2 статьи, которые посвящены 
вопросам трудового поведения населения пожилого 
возраста; 1 статья, связанная с профессиональной 

мотивацией студентов технических вузов (в закры-
том доступе).

III этап: составление финальной выборки. Далее  
анализ публикаций проводился по следующей схеме:

•	 название статьи на русском и английском язы-
ках;

•	 тип публикации,
•	 год публикации;
•	 тематика публикации;
•	 причины включения или исключения;
•	 год(ы) проведения исследования;
•	 страна(-ы), где проводилось исследование;
•	 кто проводил исследование (авторы, представи-

тели вуза или искусственный интеллект, пред-
приятия, государственные органы и т. д.);

•	 информация о финансировании исследования;
•	 ключевые слова на русском и английском язы-

ках;
•	 цель и задачи исследования;
•	 методы исследования (опрос / анкетирование, 

интервью, эксперимент, наблюдение, анализ 
документов);

•	 характеристика участников (категория, напри-
мер студенты, молодые специалисты, возраст, 
численность, краткая характеристика генераль-
ной совокупности и / или выборки);

•	 вид экономической деятельности, профессио-
нальный состав;

•	 что понимают авторы под трудовой мотивацией;
•	 описание особенностей трудовой мотивации 

представителей поколения Z;
•	 описание и / или рекомендации о методах управ-

ления персоналом;
•	 полученные результаты.
В итоге были исключены еще 2 статьи, одна 

из которых представляла обработку открытых 
результатов статистических исследований, вторая – 
обзор исследований.

Таким образом, в финальную выборку по состо-
янию на 8 ноября 2024 г. было включено 11 статей. 
Небольшое количество публикаций, посвященных 
особенностям трудовой мотивации представителей 
поколения Z, возможно связано с тем, что данное 
поколение только начинает выходить на рынок труда 
и пока недостаточно данных для глубокого анализа 
их трудовой мотивации. Кроме этого, в центре иссле-
довательского внимания могут быть и другие виды 
мотивации или другие поколения.
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Результаты
Общая характеристика отобранных  
эмпирических исследований
Общее число респондентов в отобранных эмпири-
ческих исследованиях трудовой мотивации предста-
вителей поколения Z составляет более 2880 человек 
(табл.). Обозначим, что целевыми группами опре-
делены школьники, студенты и молодые специа-
листы из разных областей трудовой деятельности 
(13–25 лет), проживающие в Алтайском крае, Иркут-
ской, Московской, Пермской и Свердловской обла-
стях, г. Сочи, РФ, Республике Казахстан, Таиланде, 
Норвегии и Польше. В основном для получения 
информации использованы опросы (81,8 % иссле-
дований), в том числе онлайн-опросы, анкетиро-
вание, но встречаются и интервью, наблюдение, 
анализ документов, эксперимент, дневники само
наблюдения, мозговой штурм, фасилитация группо-
вой деятельности (например, см. [75]).

Исходя из сведений таблицы можно выделить 
направления научных исследований трудовой моти-
вации представителей поколения Z: экономика и биз-
нес (55 %), социальные науки (36 %), психология (9 %).

Большая доля проведенных в 2020 г. исследо-
ваний (28 %), вероятно, обусловлена пандемией 
COVID-2019 (рис.). Ростом внимания к трудовой 
мотивации поколения Z характеризуется 2023 г.  

(доля проведенных исследований – 36 %), что 
может быть связано с выходом его представителей 
на рынок труда. В предыдущие годы мотивации 
поколения Y было посвящено существенно больше 
исследований.

Среди ключевых слов, используемых авторами 
публикаций, наиболее часто встречаются поколе‑
ние, мотивация (по 81,8 % соответственно), поколе‑
ние Z (45,5 %), трудовая мотивация, молодежь, рынок 
труда и тип мотивации (по 27,3 % соответственно).

Интерпретация результатов отобранных  
эмпирических исследований
На модель трудовой мотивации по В. И. Герчикову 
опирались Д. С. Занин и Е. А. Царева при исследо-
вании особенностей мотивации профессиональ-
ной деятельности у представителей поколений 
X, Y и Z в зависимости от уровня их притязаний. 
В результате распределения респондентов по веду-
щим типам трудовой мотивации ученые опреде-
лили, что 54 % представителей поколения Z присущ 
инструментальный и 46 % – профессиональный тип 
мотивации. Д. С. Занин и Е. А. Царева отметили ста-
тистически значимые отличия поколения Z по более 
высоким показателям мотивов избегания, смены дея-
тельности, самоуважения и состязательному мотиву. 

Табл. Общая характеристика эмпирических исследований трудовой мотивации представителей поколения Z 
Tab. Empirical studies of work motivation for Generation Z

Источник
Дата, страна проведения 

исследования

Численность 
выборки, 
человек

Тематика

Андреянова Е. Л., Чипизубова В. Н. (2021) [76] март-апрель 2020 г. (Россия) 250 Экономика и бизнес

Сушкова М. С., Тупикина В. А. (2021) [65]
сентябрь 2014 г. – январь 2020 г. 
(Россия)

38 Экономика и бизнес

Вередюк О. В., Черных Е. А. (2022) [37] 2021 г. (Россия) – Другие социальные науки

Садырова М. С., Мухтарова К. С. (2022) [59] 2010–2015 гг. (Казахстан) 500 Социология

Лебедева Н. Ю. и др. (2023) [52] 2023 г. (Россия) 101 Экономика и бизнес

Шаповалова А. А., Разумова Т. О. (2023) [16]
27 марта – 10 апреля 2023 г. 
(Россия)

10 Экономика и бизнес

Сметанин А. О., Лымарева О. А. (2023) [64] 2023 г. (Россия) 50 Экономика и бизнес

Попова Н. В. и др. (2023) [57] 2022 г. (Россия) 1000 Социология

Занин Д. С., Царева Е. А. (2024) [75] 2024 г. (Россия) 100 Психология

Yordudom T. et al. (2024) [30] – (Таиланд) 504
Бизнес, менеджмент,  
бухгалтерский учет

Holum M. et al. (2024) [17] 2023 г. (Норвегия, Польша) 328
Бизнес, менеджмент,  
бухгалтерский учет
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Среди поколения Z им не встретились респонденты 
с высоким уровнем мотивации к успеху, что позво-
лило сделать вывод о сниженных амбициях, умерен-
ном подходе к риску и более реалистичных ожида-
ниях в достижении целей. В результате эксперимента 
авторы получили более высокие показатели в оценке 
уровня достижения целей, внутренней мотивации, 
оценке своего потенциала [75].

Н. Ю. Лебедев и др. также опирались на типологию 
В. И. Герчикова при изучении особенностей мотива-
ции трудовой деятельности студентов гуманитарных 
и технических специальностей Пермского нацио
нального исследовательского политехнического 
университета (n = 101). Установлено, что у совре-
менной молодежи доминируют два основных типа 
мотивации – инструментальный (49,0 %) и профес-
сиональный (48,0 %). Отмечено, что студенты с пер-
вым типом мотивации «готовы не соответствовать 
ожиданиям работодателей» [52, c. 327], а со вторым – 
не склонны брать на себя «личную ответственность 
за коллективные результаты работы» [Там же, с. 327]. 
Избегательный тип мотивации не обнаружен. Также 
подчеркивалось, что в случае ухудшения ситуации 
на рабочем месте 42,0 % респондентов скорее всего 
«уйдут из этой организации» [Там же, с. 330].

В рамках исследования материальной и нематери-
альной мотивации молодых специалистов в нефте-
газовой отрасли А. А. Шаповалова и Т. О. Разумова 
выделили представителей поколения Z и рассмо-
трели их мотивацию наиболее подробно. Так, 75,5 % 
респондентов являются специалистами и другими 
служащими, 11,9 % – рабочими и 12,6 % – руководите-
лями. Такая выборка наиболее подходит под модель 
трудовой мотивации В. И. Герчикова, т. к. речь идет 
не просто об уже работающих респондентах, а о рабо-
тающих на крупных промышленных предприятиях. 
Более 80,0 % опрошенных отметили, что наибо-
лее мотивирующим фактором является заработная 

плата, более половины выбрали удобный график 
работы, возможности карьерного роста и развития, 
иные дополнительные денежные вознаграждения. 
Важным также стали официальное трудоустройство 
и белая зарплата. Многие хотели бы работать дис-
танционно, хотя предприятия нефтегазовой отрасли 
не представляют такую возможность. Антилидерами 
в оценке значимости стали корпоративные меро-
приятия, дополнительные отгулы и выходные дни, 
репутация компании и оплата обучения. Отмечена 
взаимосвязь между факторами масштабные и инте‑
ресные задачи (23,5 %) и большие возможности карьер‑
ного роста и развития (22,7 %) между факторами 
оплата обучения (2,7) и репутация компании (9,4 %). 
Несмотря на то что А. А. Шаповаловой и Т. О. Разумо-
вой не использовалась модель В. И. Герчикова, можно 
сделать вывод о том, что среди представителей поко-
ления Z преобладали работники с инструментальным 
типом мотивации, каждый четвертый имел профес-
сиональный тип и очень малый процент – патриоти-
ческий [16].

А. О. Сметанин и О. А. Лымарева исследовали 
нематериальную мотивацию, а именно вовлечен-
ность работников трех крупных предприятий г. Сочи 
и ее влияние на трудовую мотивацию. Авторы сде-
лали акцент на различиях в ценностях и ожиданиях 
поколений Y и Z. Среди особенностей трудовой 
мотивации представителей поколения Z выделяются 
готовность уйти, когда им не комфортно, т. е. глав-
ная мотивация – интерес, но только в комфортных 
условиях, нелюбовь к установленным правилам игры 
и жесткому контролю. В качестве положительной 
черты поколения Z отмечается «способность в корот-
кие сроки решать сразу несколько задач без потери 
качества» [64, с. 155], но только если суть задачи 
понятна. Отсюда следуют предложенные рекомен-
дации по управлению нематериальной мотивацией 
данного поколения: регулярная обратная связь  

Рис. Эмпириче-
ские исследования 
трудовой мотива-
ции представителей 
поколения Z: годы 
публикации и прове-
дения, % 
Fig. Empirical studies 
of work motivation for 
Generation Z: years 
of publication and 
research, %
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и взаимодействие с руководством; использование 
новых технологий (удобное, современное обору-
дование на рабочем месте); наличие современных 
инструментов и технологий в рабочем процессе. 
А. О. Сметанин и О. А. Лымарева предложили клас-
сификацию работников по уровню вовлеченности, 
но не указали, в каком соотношении эти категории 
представлены среди поколения Z [64].

Н. В. Попова и др. представили особенности эко-
номического поведения и трудовой мотивации 
молодежи в контексте региональных факторов. 
В их исследовании участвовали 1000 респондентов 
из 177 населенных пунктов Свердловской области 
в возрасте 18–35 лет, среди которых 67,8 % женщин 
и 32,2 % мужчин. Мы выделили результаты анкетиро-
вания людей в возрасте 18–20 лет (70,5 %) и 21–25 лет 
(10,6 %). В первой группе преобладают неквалифици-
рованные рабочие (34,3 %) и самозанятые (32,7 %), 
только 11,4 % не работают и не учатся. Представители 
второй группы в основном работают специалистами 
или служащими (35,5 %), квалифицированными 
рабочими (22,7 %), самозанятыми (18,0 %), и только 
5,2 % из них не работают и не учатся. Не обнаружено 
значимых различий в трудовой занятости мужчин 
и женщин, большинство молодежи ориентированы 
на получение трудовых доходов, не более 3,0 % имеют 
свой бизнес. Привлекательными для ведения биз-
неса, по мнению молодых людей, являются сфера 
общественного питания (15,1 %), включающая кафе, 
рестораны, и производственная сфера (11,8). Каждый 
пятый из опрошенных готов вкладываться в получе-
ние пассивного дохода (положил(а) бы в банк, приоб‑
рел(а) бы акции, криптовалюту) [57].

Особый интерес вызывает пилотное исследование 
О. В. Вередюк и Е. А. Черных, посвященное анализу 
поведенческих установок участников интеллекту-
альных соревнований – представителей поколения 
Z (n = 212). Респонденты – школьники старших клас-
сов в возрасте 13–17 лет и студенты 18–24 лет, уча-
ствовавшие в региональных и заключительных эта-
пах всероссийских олимпиад по широкому набору 
предметов, а также финалисты перечневых олим-
пиад. Установлено, что «структура мотивации олим-
пиадников, являясь преимущественно внутренней, 
существенно отличается от таковой у остальных пред-
ставителей поколения Z» [Там же, с. 88]. Победители 
олимпиад проявляют более высокую целеустремлен-
ность, познавательную мотивацию и заинтересован-
ность учебой и работой. Наиболее значимой для них 
является возможность создания совместных бизнес-
проектов, стартапов, что повышает активность моло-
дежи в социальных сетях и мессенджерах [37, c. 80]. 
Но при выборе работы детерминантой выступает 

уровень заработной платы: специалисты готовы сме-
нить работу при наличии предложений более высо-
кого уровня. Дополнительными причинами перехода 
в другую компанию являются возможности дальней-
шего профессионального и / или карьерного роста, 
содержание работы, недружелюбная корпоративная 
культура, неэтичные ценности. В качестве рекоменда-
ций для привлечения олимпиадников в организации 
работодателям предложено делать акцент на форми-
ровании и поддержании позитивной корпоративной 
культуры, для повышения трудовой мотивации таких 
сотрудников – учитывать их потребности [Там же].

В ходе исследования ценностных ориентаций 
молодежи 16–29 лет М. С. Садырова и К. С. Мухтарова 
выявили изменение трудовых ценностей современ-
ной молодежи в условиях модернизации общества 
и глобального экономического кризиса. По трудовым 
ценностям и ориентации на самореализацию выде-
лено три группы. Преобладающей является группа 
с установками на личностное и профессиональное 
развитие, независимость и автономность, инте-
ресную работу, творческую свободу и возможности 
реализации и др. (68,1 %), что позволяет охарактери-
зовать ее представителей как кадровый резерв для 
экономики и управления, который обладает высо-
ким профессиональным потенциалом. Вторая группа 
мотивирована на получение высокого уровня дохода 
с приложением минимальных усилий и ориентиро-
вана на поддержку со стороны родственников и дру-
зей (11,4 %) и на удачу (9,9 %). Установлен низкий 
уровень трудовой адаптации и идентификации ука-
занной группы. К третьей группе относится молодежь 
с очень низким уровнем трудовой мотивации, соци-
альной и профессиональной активности, которая 
не уверена в своих профессиональных компетенциях 
(33,0 %) [59].

Е. Л. Андреянова и В. Н. Чипизубова опросили 
250 студентов старших курсов двух университетов 
о трудовой и карьерной мотивации и получили сле-
дующие результаты: 21,6 % предпочитают иметь 
собственный бизнес, для 91,2 % значимым факто-
ром выбора будущей работы является подходящий 
уровень заработной платы, для 80,4 % – возможно-
сти профессионального развития, 75 % респонден-
тов готовы к переезду ради более высоких трудовых 
доходов. Главными нематериальными мотивами 
опрошенных являются комфортная рабочая среда 
и направляющий стиль руководства, при этом зна-
чение имеет и интересный, разнообразный характер 
работы, наличие гибкого графика. Также отмечены 
растущие риски дефицита специалистов высокой 
квалификации и закрепления молодежи на террито-
рии одного из регионов Сибири [76].
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М. С. Сушкова и В. А. Тупикина опубликовали 
результаты исследования мотивационных профилей 
студентов фармацевтического вуза, зачисленных 
на обучение в 2018 г. (n = 38), как представителей 
поколений Y и Z и их динамики в процессе обуче-
ния. За основу взята методика диагностики мотива-
ционного профиля личности Ш. Ричи и П. Мартина. 
Доминирующие мотивационные факторы предста-
вителей поколения Z – «высокая заработная плата 
и материальное вознаграждение, четкое структури-
рование работы и наличие обратной связи» [65, с. 11].  
Примерно для 26 % студентов характерны стремле-
ние к самоутверждению, живость характера, лидер-
ство, для 15 % – мотивационная всеядность, или 
мотивационное равнодушие [65].

T. Yordudom et al., анализируя готовность студен-
тов поколения Z к работе в сфере гостеприимства 
(n = 504), подтвердили влияние коммуникативных 
навыков, умения работать в команде и эмпатии 
на эффективность стажировки в реальных организа-
циях туристской индустрии Таиланда. Выделены сле-
дующие ключевые особенности трудовой мотивации 
студентов поколения Z: клиентоориентированность, 
стремление к быстрому карьерному росту, предпо-
чтение работать в команде, необходимость регуляр-
ной обратной связи от наставников и работодателей. 
Также предложены методы повышения эффективно-
сти подготовки будущих специалистов по туризму 
и формирования эффективной трудовой мотивации 
представителей поколения Z: создание программ 
наставничества, гибкие графики и возможности для 
удаленной работы, внедрение программ, направлен-
ных на развитие социальных и финансовых навыков, 
кооперация государственных и частных агентств, 
образовательных организаций [30].

M. Holum et al. сравнили карьерные предпочтения 
студентов бизнес-факультетов в Норвегии и Польше 
(n = 328) и исследовали карьерную мотивацию в част-
ном и государственном секторах. Так, 94 % учащихся 
вузов предпочитают частный сектор прежде всего 
из-за высокой заработной платы и престижа буду-
щей работы. Государственный же сектор выбирают 
те, для кого престиж профессии и возможности 
личностного роста не являются значимыми, но при 
этом они мотивированны на безопасность, ста-
бильность занятости, социальную ответственность. 
Следует отметить, что ни один мужчина не заявил, 
что выбрал бы работу в государственном секторе 
с уверенностью более 80 %. Установлено, что респон-
денты ориентированы на трудовую занятость, пла-
нируют свою карьеру и не имеют представлений 
о реальной профессиональной деятельности, среди 
них не было будущих предпринимателей [17].

Таким образом, особенности трудовой мотивации 
представителей поколения Z следующие:

Первый (ведущий) тип – инструментальный 
(49–94 %). Молодежью подчеркивается значимость 
уровня заработной платы, готовность сменить работу, 
профессию и даже страну из-за более высокой оплаты 
труда.

Второй тип – профессиональный (25–68 %). Осо-
бый интерес представляют участники олимпиад 
и конкурсов по отдельным предметам и дисципли-
нам, т. к. именно эти мероприятия позволяют выде-
лить представителей поколения Z, которые с высокой 
вероятностью могут стать высококвалифицирован-
ными специалистами.

Третий тип – хозяйский (примерно 2–3 %), пред-
ставители которого, по В. И. Герчикову, – будущие 
предприниматели и руководители структурных 
подразделений. Хотя поколение Z готово быть само-
занятым прежде всего из-за отсутствия внешнего 
контроля (подробнее об особенностях мотивации 
молодежи быть предпринимателями и самозаня-
тыми см. в [77; 78]), процент молодежи с этим типом 
мотивации довольно низкий.

Четвертый и пятый типы – патриотический 
и избегательный соответственно, которые не были 
обнаружены ни в одном исследовании. Однако 
относительно последнего типа трудовой мотива-
ции ученые отмечают готовность молодежи уво-
литься в случае ухудшения ситуации [52], уйти, 
если некомфортно [64]. В дополнение к этому  
М. С. Сушкова и В. А. Тупикина выявили 15 % студентов 
с мотивационной всеядностью, или мотивационным 
равнодушием [65], Д. С. Занин и Е. А. Царева – высокие 
показатели мотивов избегания [75], М. С. Садырова 
и К. С. Мухтарова обнаружили, что каждый третий 
из молодых людей обладает очень низким уровнем 
трудовой мотивации [59].

Понимая структуру трудовой мотивации поколе-
ния Z, можно более обоснованно применять методы 
мотивации и стимулирования персонала, что и отра-
жено в работах В. И. Герчикова и его последователей.

Необходимые изменения в системе управления 
персоналом
Для представителей с инструментальным типом 
трудовой мотивации базовыми инструментами сти-
мулирования остаются денежные – заработная плата 
и другие материальные вознаграждения. При этом 
должно быть четкое структурирование работы, пря-
мая зависимость от ее результатов, быстрая обратная 
связь и поддержка на базе современных технологий. 
Конкуренция между работодателями по цене может 
способствовать быстрому набору новых сотрудников 
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в краткосрочном периоде, но не работает в средней 
и долгосрочной перспективах.

Для представителей с профессиональным типом 
трудовой мотивации базовые инструменты следу-
ющие: предоставление возможности для профессио
нального развития и повышения квалификации, 
использование digital-коммуникаций и современных 
технологий на рабочем месте, ясные и интересные 
задачи и возможность реализовать творческие спо-
собности, система признания в коллективе. Пере-
численное, а также использование гибких графиков 
работы, стабильность и высокая заработная плата 
соответствуют представлениям современной твор-
ческой и мотивированной молодежи.

Сложность представляет определение инстру-
ментов стимулирования труда для хозяйского, 
патриотического и избегательного типов трудовой 
мотивации. Так, молодые работники с хозяйским 
типом трудовой мотивации в отобранных эмпи-
рических исследованиях пока четко не выделены, 
но с течением времени (достижением старшего воз-
раста) участие в совладении и управлении органи-
зациями будет для них наиболее привлекательным. 
Для работников с избегательным типом трудовой 
мотивации рекомендуется использовать натураль-
ные формы стимулирования, но, как уже отмеча-
лось ранее, такая мотивация (как и патриотическая) 
не выявлена ни в одном из отобранных эмпириче-
ских исследований.

Таким образом, изменения в системе управле-
ния трудовой мотивацией большинства предста-
вителей поколения Z могут опираться на типо-
логическую концепцию В. И. Герчикова с учетом 
актуализации отдельных инструментов, например 
digital-коммуникаций [79], корпоративной соци-
альной ответственности и создания благоприятных 
условий для сотрудничества и поддержки [48; 80], 
решения проблем трудоустройства молодежи [37] 
и т. д. Но инструменты стимулирования трудовой 
деятельности работников с избегательным типом 
мотивации скорее не соответствуют представлениям 
поколения Z.

Заключение
Обзоры теоретических и эмпирических иссле-
дований трудовой мотивации представителей 
поколения Z показывают, что большинство работ 
посвящены чувствительности мотивации этого 
поколения к тем или иным инструментам управле-
ния персоналом в организациях. Подчеркнута необ-
ходимость использования digital-коммуникаций, 
инновационных технологий, соблюдения баланса 
между работой и личной жизнью (work-life balance), 

профессионального и карьерного развития, корпо-
ративной социальной ответственности и создания 
благоприятных условий для сотрудничества и под-
держки и решения проблем трудоустройства моло-
дежи. Также мы встретили обзоры исследований 
на основе других содержательных теорий мотива-
ции, например мотивационной системы пирамиды  
потребностей А. Маслоу.

По результатам анализа теоретических иссле-
дований уточнены понятия мотивация и трудовая 
мотивация. Под первым авторы понимают внутрен-
ний процесс сознательного выбора человеком того 
или иного типа поведения для достижения опре-
деленных целей под комплексным воздействием 
внешних и внутренних факторов. Под вторым – 
внутренний процесс сознательного выбора челове-
ком того или иного типа трудового поведения для 
достижения определенных целей в труде под ком-
плексным воздействием как внутренних, так и внеш-
них факторов, которые представляют конкретные  
условия работы.

К изучению управления мотивацией предста-
вителей поколения Z мы подошли с точки зрения 
типологической модели В. И. Герчикова и убеди-
лись, что с приходом молодежи 2000–2010 гг. рожде-
ния на рынок труда не требуется революционных 
преобразований или выстраивания кардинально 
новой системы управления мотивацией, т. е. доста-
точно внедрения цифровых инструментов и искус-
ственного интеллекта во все области человеческой 
деятельности.

Установлено, что среди представителей поколе-
ния Z ведущим типом трудовой мотивации является 
инструментальный (высокая значимость уровня 
заработной платы при выборе работы и профессии); 
вторым – профессиональный (стремление к про-
фессиональному, творческому развитию, решению 
сложных и интересных задач); третьим – хозяйский; 
четвертым и пятым – патриотический и избегатель-
ный соответственно (в отобранных эмпирических 
исследованиях их не обнаружено). Есть ряд призна-
ков, указывающих на то, что молодые люди (с инстру-
ментальным и профессиональным типами трудовой 
мотивации), столкнувшись с реалиями трудовой 
жизни, могут пополнить ряды демотивированных 
работников (с избегательным типом трудовой моти-
вации). Среди этих признаков: готовность уволиться 
в случае ухудшения ситуации на рабочем месте, про-
явление мотивационного равнодушия, наличие низкой 
мотивации или демонстрация высоких показателей 
мотивов избегания. Такая тенденция наблюдается 
и в росте исследований так называемой прекарной 
молодежи [37; 41].
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Согласно модели В. И. Герчикова, люди с инстру-
ментальным типом трудовой мотивации выступают 
в качестве исполнителей простых работ (рабочие, 
специалисты с четкими результатами), при этом 
большинство респондентов в отобранных эмпи-
рических исследованиях являются студентами 
вузов. Если система профессионального образова-
ния не выполняет селективную функцию, то поиск 
инструментов отбора, подбора и мотивации пер-
сонала перекладывается на реальный сектор 
(системы отбора и подбора персонала организаций 
и предприятий).

Несмотря на критику в обобщении и отсутствии 
надежной эмпирической базы, типологическая кон-
цепция В. И. Герчикова остается актуальной по отно-
шению к представителям поколения Z и на ее базе 
можно совершенствовать систему управления 
мотивацией персонала, но с учетом актуальных 
инструментов, например digital-коммуникаций, 
корпоративной социальной ответственности и др. 
При этом инструменты стимулирования трудовой 

деятельности работников с избегательной мотива-
цией требуют дальнейших исследований.
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Аннотация: В современном экономическом пространстве отсутствует единый подход к определению внут
реннего контроля и внутреннего аудита, не выявлены закономерности их функционирования и взаимо
действия. Цель – раскрыть особенности внутреннего контроля и внутреннего аудита на основе информа-
ции экономических субъектов, представляющих интегрированную отчетность, а также предложить новую 
концепцию системы внутреннего контроля. Применены российские и международные документы, регу-
лирующие внутренний контроль и внутренний аудит. Большее внимание уделено изучению составляю-
щих национального регистра корпоративных нефинансовых отчетов, формируемого Российским союзом  
промышленников и предпринимателей. Для обеспечения репрезентативности выборки исследовано 
содержание интегрированных отчетов за 2023−2024 гг. и выделены экономические субъекты, в отчетах 
которых имеются разделы корпоративного управления рисками, раскрывающие особенности организации 
внутреннего контроля и внутреннего аудита. Выявлены ключевые тенденции в развитии систем внутрен-
него контроля и управления рисками современного бизнеса. Установлено, что организация внутреннего 
контроля и внутреннего аудита экономических субъектов – достаточно сложный процесс, обусловленный 
организационно-правовой формой, отраслевой принадлежностью и уровнем человеческого капитала эко-
номических субъектов. В своей практической деятельности экономические субъекты применяют разно-
образные варианты построения и реализации внутреннего контроля и внутреннего аудита. В результате 
предложена новая концепция системы внутреннего контроля, где внутренний контроль и внутренний 
аудит как институты системы внутреннего контроля организуют двухстороннее взаимодействие.
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Введение
В последнее время не только в научной литературе 
в отношении контрольных действий, осуществля-
емых внутри экономических субъектов, использу-
ются самые разнообразные термины, определения 
и трактовки, но и в практике внутреннего контроля 
и внутреннего аудита экономических субъектов. 
Наблюдается некоторая неясность в понятийном 
аппарате и иерархических подходах к категориям 
внутреннего контроля и внутреннего аудита, кото-
рые достаточно близки по смыслу, и это вызывает 
трудности в установлении степени их значимо-
сти в организационной структуре экономических 
субъектов.

Обобщающей характеристикой понятий внут
ренний контроль и внутренний аудит является конт
роль, составляющий часть внутреннего управления 
финансово-хозяйственной деятельностью экономи-
ческих субъектов. Это подчеркивает сходство дан-
ных понятий, но не их идентичность, т. к. каждый 
выполняет свою функцию в соответствии с занима-
емым положением, установленными внутренними 
правилами и распорядком экономических субъек-
тов. При этом внутренний контроль и внутренний  

аудит имеют общую конечную цель – увеличение 
стоимости компании [1; 2].

В нашей стране на протяжении длительного 
времени внутренний контроль считался прерога-
тивой учета, который не имел отношения к управ-
лению, и ограничивался проведением инвента-
ризации и проверкой записей на бухгалтерских 
счетах. Тем не менее для принятия рациональных 
управленческих решений внутренний контроль 
участвует в регулировании рисков, применя-
ются такие инструменты, как учет и анализ [3−5]. 
Это значительно расширяет его задачи и делает 
основным фактором преодоления рисков и угроз. 
Следовательно, в современном понимании вну-
тренний контроль является одной из функций  
управления.

Внутренний аудит в Российской Федерации поя-
вился несколько позднее внутреннего контроля 
[6−12]. Его формирование пришлось на время 
зарождения современной рыночной экономики, 
которая способствовала развитию аудиторской 
деятельности. Это и послужило толчком к опреде-
лению внутреннего аудита, которое впервые было 
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представлено в Перечне терминов и определений, 
используемых в правилах (стандартах) аудиторской 
деятельности, утвержденных Комиссией по ауди-
торской деятельности при Президенте Российской 
Федерации1.

В настоящее время сформировалось стойкое 
понимание того, что учетно-аналитическая система 
является информационной базой управления. 
В целях обеспечения эффективности управления 
отчетные данные должны соответствовать требо-
ваниям достоверности и полноты, следовательно, 
нуждаются в постоянном внутреннем контроле 
и внутреннем аудите. Это является неотъемле-
мым условием соблюдения экономическими субъ-
ектами принципа непрерывности деятельности, 
который осуществляется на постоянной основе 
и не предполагает ее прекращения в будущем, 
вследствие чего экономические субъекты имеют 
возможность рассчитываться по своим долгам. 
Следовательно, актуальность приобретает вопрос 
о разделении компетенций между внутренним кон-
тролем и внутренним аудитом, приоритете одного 
перед другим и их связи с системой внутреннего  
контроля [13; 14].

Цель данного исследования – раскрыть особен-
ности внутреннего контроля и внутреннего аудита 
на основе информации экономических субъектов, 
представляющих интегрированную отчетность, 
а также предложить новую концепцию системы 
внутреннего контроля. Применены российские 
и международные документы, регулирующие вну-
тренний контроль и внутренний аудит. Большее 
внимание уделено изучению составляющих нацио
нального регистра корпоративных нефинансо-
вых отчетов, формируемого Российским союзом 
промышленников и предпринимателей (РСПП). 
С целью обеспечения репрезентативности выборки 
исследовано содержание интегрированных отче-
тов за 2023–2024 гг. и выделены экономические 
субъекты, в отчетах которых имеются разделы 
корпоративного управления рисками, раскрыва-
ющие особенности организации внутреннего кон-
троля и внутреннего аудита. Использован литера-
турный обзор, эмпирический подход, системный 
и функционально-структурный анализ, методы 
сравнения и обобщения данных.

1  Перечень терминов и определений, используемых в правилах (стандартах) аудиторской деятельности (утв. Комиссией по ауди-
торской деятельности при Президенте РФ). СПС КонсультантПлюс.
2  Организация и осуществление экономическим субъектом внутреннего контроля совершаемых фактов хозяйственной жизни, 
ведения бухгалтерского учета и составления бухгалтерской (финансовой) отчетности. Информация Минфина России № ПЗ-11/2013. 
СПС КонсультантПлюс.
3  Сост. по: Таблица Библиотеки корпоративных нефинансовых отчетов по состоянию на сегодня. РСПП. URL: https://rspp.ru/tables/
non-financial-reports-library/ (дата обращения: 10.08.2025).

Результаты
Согласно теории систем, общая функция самой 
системы превышает сумму функций, входящих 
в нее элементов, и обладает качествами, которые 
отсутствуют у элементов по отдельности [15]. Сле-
довательно, система внутреннего контроля с вхо-
дящими в нее элементами, такими как контроль-
ная среда, оценка рисков, процедуры внутреннего 
контроля, информация и коммуникация, оценка 
внутреннего контроля2, более эффективно защи-
щает интересы бизнеса и способствует обеспече-
нию непрерывности деятельности экономических 
субъектов, чем процедуры внутреннего контроля 
и другие элементы, действующие изолированно. 
Однако основными признаками системности 
являются не только структурированность и целе-
направленность, но и взаимосвязанность элемен-
тов. В результате слаженной работы всех звеньев 
управления рисками, в том числе внутреннего 
контроля и внутреннего аудита, повышается уро-
вень обеспечения экономической безопасности  
бизнеса [16−21].

Для раскрытия особенностей внутреннего конт
роля и внутреннего аудита экономических субъектов  
авторы на выборочной основе использовали дан-
ные интегрированной отчетности, размещенной 
в библиотеке корпоративных нефинансовых отче-
тов РСПП [22−32]. Далее мы произвели группировку 
и обобщение информации о действующих струк-
турных подразделениях внутреннего контроля 
и внутреннего аудита, выполняемых ими функ-
циях и регулирующих их внутренних нормативных 
документах (табл.3).

Большинство анализируемых экономических субъ-
ектов, комментируя в своей интегрированной отчет-
ности раздел о корпоративном управлении рисками, 
ссылаются на использование риск-ориентированного 
подхода, практика применения которого показала 
наибольшую эффективность в организации и реа-
лизации внутреннего контроля. При этом внутрен-
ний аудит в большинстве случаев информационно 
не увязывается с процессом управления рисками, 
а сопряжен в основном с оценкой системы внутрен-
него контроля.

Таким образом, были выявлены не только осо-
бенности и закономерности, но и противоречия. 

https://rspp.ru/tables/non-financial-reports-library/
https://rspp.ru/tables/non-financial-reports-library/
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Табл. Элементы организации внутреннего контроля и внутреннего аудита экономических субъектов, 2023−2024 гг. 
Tab. Internal control and internal audit of economic entities, 2023–2024

Экономический 
субъект

Подразделения  
внутреннего  

контроля и аудита

Функции подразделений  
внутреннего контроля и аудита

Перечень внутренних документов, 
регламентирующих функции  

внутреннего контроля и аудита

Нефтегазовая отрасль

ПАО «Татнефть»

Контрольно-
ревизионный 
отдел

Проверка финансово-хозяйственной 
деятельности и ее подразделений, 
в том числе на предмет соответствия 
законодательству РФ, Уставу и иным 
внутренним документам, по резуль-
татам которых предоставляются 
предложения и рекомендации 
по устранению причин и послед-
ствий нарушений

Политика управления рисками  
и внутреннего контроля

Управление 
безопасности

Внутренний контроль в области 
оценки и управления рисками 
контрагентов, обеспечения защиты 
активов, информации и персональ-
ных данных сотрудников, инфор-
мационной и ИТ-безопасности, 
физической безопасности и сохран-
ности активов, экономической 
безопасности процессов по закупке 
товаров, услуг и сбыту продукции, 
противодействия мошенничеству 
и коррупции

Управление  
внутреннего 
аудита

Тестирование эффективности внут
реннего контроля в ходе плановых 
и внеплановых проверок, выработка 
рекомендаций по результатам  
проверок, отслеживание выполне-
ния корректирующих мероприятий,  
оценка системы внутреннего 
контроля

Положение об Управлении внутреннего 
аудита

ПАО «Транснефть»

Отдельное 
подразделение 
внутреннего  
контроля 
отсутствует

Обеспечение полноты и достовер-
ности финансовой и управлен-
ческой отчетности, выполнения 
финансово-хозяйственных планов, 
сохранности имущества и эффек-
тивного использования ресурсов, 
а также защита капиталовложений 
акционеров и активов, поддер-
жание высокого уровня деловой 
репутации 

Положение о процедурах внутреннего 
контроля

Департамент 
внутреннего 
аудита и анализа

Оценка надежности и эффективности 
системы внутреннего контроля, 
системы управления рисками, кор-
поративного управления

•	 Положение о внутреннем аудите
•	 Положение о Департаменте вну-

треннего аудита и анализа основных 
направлений деятельности

•	 Кодекс этики внутренних аудиторов
•	 Программа оценки и повышения 

качества внутреннего аудита
•	 Положение о планировании деятель-

ности внутреннего аудита, проведе-
ния аудиторских проверок и анализа 
основных направлений деятельности
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Экономический 
субъект

Подразделения  
внутреннего  

контроля и аудита

Функции подразделений  
внутреннего контроля и аудита

Перечень внутренних документов, 
регламентирующих функции  

внутреннего контроля и аудита

Энергетика

•	 ПАО «Россети 
Северо-Запад»

•	 ПАО «Россети 
Московский 
регион»

•	 ПАО «Россети 
Сибирь»

•	 ПАО «Рос-
сети Центр 
и Приволжье»

•	 ПАО «Россети 
Центр»

•	 АО «Россети 
Тюмень»

•	 ПАО «Россети 
Волга»

•	 ПАО «Россети 
Кубань»

•	 ПАО «Россети 
Ленэнерго»

•	 ПАО «Россети 
Урал»

•	 ПАО «Россети Юг»
•	 ПАО «Россети 

Северный Кавказ»

Департамент 
(дирекция) 
внутреннего 
контроля,  
управления  
рисками 
и менеджмента  
качества 
(ДВКУРиМК)

Методологическая и координаци-
онная поддержка и развитие систем 
внутреннего контроля и управле-
ния рисками, менеджмента каче-
ства, процессной системы путем 
разработки и совершенствования 
бизнес-процессов, в том числе 
с учетом минимизации возможных 
рисков, а также функции в области 
оценки влияния рисков на ключевые 
финансово-экономические показа-
тели деятельности 

•	 Положение о ДВКУРиМК
•	 Политика управления рисками  

и внутреннего контроля
•	 Предпочтительный риск (риск-аппетит)
•	 Программа развития систем управле-

ния рисками и внутреннего контроля
•	 Порядок (руководство) организации 

управления рисками и внутреннего 
контроля

•	 Методика оценки и мониторинга рисков
•	 Порядок определения предпочтитель-

ного риска (риск-аппетита)
•	 Матрицы рисков и контрольных 

процедур
•	 Глоссарий в области управления 

рисками и внутреннего контроля
•	 Реестр рисков

Департамент 
внутреннего 
аудита

Путем системного и последователь-
ного подхода к анализу и оценке 
систем управления рисками, внут
реннего контроля и корпоративно-
го управления как инструментов 
обеспечения разумной уверенности 
в достижении поставленных целей

•	 Политика внутреннего аудита
•	 Положение о Департаменте внутрен-

него аудита
•	 Программа гарантии и повышения 

качества внутреннего аудита
•	 Внутренние стандарты деятельно-

сти внутреннего аудита и стандарты 
практического применения

ПАО «РусГидро»

Департамент 
контроля 
и управления 
рисками

Координация, методологическая 
поддержка и обеспечение функци-
онирования системы внутреннего 
контроля и управления рисками, 
исполнение контрольных процедур 
и мероприятий

•	 Политика в области внутреннего  
контроля и управления рисками

•	 Положения о Системе внутреннего 
контроля (СВК)

•	 Положения об управлении рисками

Служба  
внутреннего 
аудита

Независимая оценка эффективно-
сти системы внутреннего контроля 
и управления рисками, а также 
содействие Совету директоров 
и исполнительным органам в повы-
шении эффективности управления 
и совершенствования деятельности

•	 Политика в области внутреннего аудита
•	 Положение об организации и про-

ведении контрольных мероприятий 
Службой внутреннего аудита

•	 План-график контрольных 
мероприятий

ПАО «Интер 
РАО ЕЭС»

Отсутствует информация о внутреннем контроле и наличии отдельного подразделения  
внутреннего контроля

Центр внутрен-
него аудита

Содействие Совету директоров 
и исполнительным органам в повы-
шении эффективности управления 
и совершенствовании его финансово-
хозяйственной деятельности. 
Проведение аудиторских проверок 
организации и ее подконтрольных 
лиц, предоставление консультаций 
исполнительным органам по вопро-
сам управления рисками, внутрен-
него контроля и корпоративного 
управления

•	 Политика по внутреннему аудиту
•	 Положение о Центре внутреннего 

аудита



654

political, sociological and economic sciences
k e m e rovo s tat e u n i v e r s i t y

B U L L E T I N

https://doi.org/10.21603/2500-3372-2025-10-4-649-660

Dymova I. A., Karpova O. S.

Internal Control

F
IN

A
N

C
E

Экономический 
субъект

Подразделения  
внутреннего  

контроля и аудита

Функции подразделений  
внутреннего контроля и аудита

Перечень внутренних документов, 
регламентирующих функции  

внутреннего контроля и аудита

ПАО «Юнипро» 
(ранее – ОАО 
«Э.ОН Россия»)

Управление 
международной 
финансовой 
отчетности 
и внутреннего 
контроля

Обеспечение эффективной системы 
внутреннего контроля и управления 
рисками, вспомогательной
консультативной помощи

Политика по внутреннему контролю

Управление  
внутреннего 
аудита

Обеспечение уверенности в адек-
ватности, функциональности, 
надежности и эффективности 
систем внутреннего контроля 
и управления рисками, а также 
информационных систем.  
Выполнение независимой оцен-
ки систем внутреннего кон-
троля и управления рисками, 
а также отслеживание устранения 
недостатков

Положение об Управлении внутреннего 
аудита

АО «Сетевая 
компания»

Отдел  
внутреннего 
контроля

Исполнение контрольных процедур  
и мероприятий по управлению 
рисками, подготовка к проверкам 
внешних контролирующих органов

•	 Политика управления рисками
•	 Положение о системе внутреннего 

контроля

Отдел  
внутреннего 
аудита

Проведение комплексных и целе-
вых аудиторских проверок фили-
алов, мониторинг исполнения 
филиалами планов корректирую-
щих мероприятий, сформирован-
ных по результатам контрольных 
мероприятий

План корректирующих мероприятий

Металлургическая и горнодобывающая отрасль

ПАО «Северсталь»

Управление 
риск-менеджмента  
и внутреннего 
контроля

Выявление, оценка коррупцион-
ных рисков в бизнес-процессах 
и формирование отчетов о резуль-
татах функционирования системы 
менеджмента противодействия 
коррупции

•	 Кодекс корпоративного управления
•	 Политика противодействия 

коррупции

Управление  
внутреннего 
аудита

Осуществление проверок соблюде-
ния этических принципов и корпо-
ративных ценностей, мониторинг 
соблюдения требований Политики 
противодействия коррупции

ПАО «Селигдар»

Отсутствует информация о наличии отдельного подразделения внутреннего контроля

Отдел  
внутреннего 
аудита

Оценка эффективности системы 
управления рисками и внутреннего 
контроля

Положение об Отделе внутреннего 
аудита

En+ Group

Дирекция 
по контролю 
и внутреннему 
аудиту

Обеспечение методологической 
поддержки процессов управления 
рисками и внутреннего контроля, 
проведение комплексных аудитов 
и контрольных проверок

•	 Политика управления рисками
•	 Регламент по управлению рисками
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Например, в ПАО «РусГидро» есть должность глав‑
ный аудитор, которую исполняет директор по вну-
треннему контролю и управлению рисками. Сле-
дует отметить такую особенность, как совмещение 
главным аудитором руководства внутренним 
контролем и внутренним аудитом при наличии 
руководителя службы внутреннего аудита. Ско-
рее всего, главный аудитор приписан к должности 
директора по внутреннему контролю и управлению 
рисками для усиления статусности, а не для под-
тверждения объединения внутреннего контроля 
и внутреннего аудита. В интегрированном отчете 
ПАО «РусГидро» указано, что служба внутреннего 
аудита – самостоятельное структурное подразделе-
ние, которое функционально подчиняется Совету 
директоров, а административно – Председателю 
Правления (Генеральному директору ПАО «Рус
Гидро»). Помимо этого, основная цель внутреннего 
аудита, зафиксированная в Политике в области 
внутреннего аудита, – независимая оценка эффек-
тивности системы внутреннего контроля и управ-
ления рисками, которая не может осуществляться  

главным аудитором, т. к. оценивается именно его 
работа в качестве директора по внутреннему конт
ролю и управлению рисками.

В ПАО «Транснефть», ПАО «Интер РАО ЕЭС», 
ПАО  «Селигдар», VK отсутствуют отдельные само-
стоятельные структурные подразделения внутрен-
него контроля, но функционал департамента (отдела, 
центра) внутреннего аудита, установленный дан-
ными экономическими субъектами, состоит в оценке 
надежности и эффективности системы внутреннего 
контроля, предоставления консультаций по вопро-
сам внутреннего контроля. Если проводить оценку 
уровня системы внутреннего контроля, используя 
методы тестирования, инспектирования и наблюде-
ния в рамках элементов данной системы, то давать 
советы и оказывать помощь вследствие отсутствия 
исполнителей внутреннего контроля придется 
напрямую Совету директоров. ПАО «Транснефть» – 
единственный экономический субъект, который при 
отсутствии подразделения внутреннего контроля 
утвердил функции внутреннего контроля и принял 
Положение о процедурах внутреннего контроля.

Экономический 
субъект

Подразделения  
внутреннего  

контроля и аудита

Функции подразделений  
внутреннего контроля и аудита

Перечень внутренних документов, 
регламентирующих функции  

внутреннего контроля и аудита

Телекоммуникация и связь

VK

Отсутствует информация о наличии отдельного подраз-
деления внутреннего контроля

Политика по управлению корпоратив-
ными рисками и внутреннему контролю

Департамент 
внутреннего 
аудита

Планирование и проведение  
аудиторских проверок бизнес-
процессов, предоставление  
консультаций по вопросам внутрен-
него контроля, управления риска-
ми и корпоративного управления, 
мониторинг выполнения рекомен-
даций, разработанных по итогам 
аудиторских проверок

Положение о внутреннем аудите

Финансы и страхование

ПАО «Совкомбанк»

Служба  
внутреннего 
контроля

Выявление конфликтов интересов  
и регуляторного риска, учет связан-
ных с ним событий, анализ новых 
банковских продуктов и услуг 
на наличие такого риска и монито-
ринг эффективности управления им

•	 Положение об организации  
и развитии системы внутреннего 
контроля

•	 Положение о Службе внутреннего 
контроля

Служба  
внутреннего 
аудита

Оценка процессов корпоративного 
управления, управления рисками 
и внутреннего контроля, проверка 
и тестирование достоверности,  
полноты и своевременности бухгал-
терского учета и отчетности

Положение о Службе внутреннего 
аудита
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Практически все исследуемые экономические 
субъекты основной целью внутреннего аудита 
объявляют содействие Совету директоров и испол-
нительным органам в повышении эффективно-
сти управления, совершенствовании финансово-
хозяйственной деятельности. Функции внутреннего 
аудита зависят от направленности деятельности 
подразделений внутреннего контроля, но практи-
чески всегда одной из его приоритетных функций 
является оценка уровня эффективности системы 
внутреннего контроля. При этом ряд экономиче-
ских субъектов (ПАО  «Северсталь», ПАО «Россети 
Северо-Запад», ПАО «Юнипро», ПАО «Селигдар», VK) 
имеют специальные службы комплаенса, а рамках 
которого рассматриваются случаи несоблюдения 
сотрудниками требований внутренних документов 
в области противодействия коррупции, и в случае 
выявления нарушений принимаются меры локаль-
ного и превентивного характера.

Установлен приоритет двух отдельных подразде-
лений внутреннего контроля и внутреннего аудита, 
функционирующих параллельно. Данная структура 
присуща экономическим субъектам, составляющим 
58 % от всей совокупности исследуемых объектов. 
Соответственно, 34 % экономических субъектов 
не имеют подразделений внутреннего контроля, 
а один экономический субъект (En+ Group), чья доля 
составляет 8 %, объединил функции внутреннего 
контроля и внутреннего аудита в одном структурном 
подразделении – Дирекции по контролю и внутрен-
нему аудиту.

Большинство экономических субъектов нефте
газовой отрасли и энергетики выстраивают и опи-
сывают систему внутреннего контроля в соответ-
ствии с моделью четырех линий (ПАО «Татнефть»,  
ПАО «Юнипро», VK). Однако все публичные акцио-
нерные общества в той или иной степени исполь-
зуют рекомендации Банка России4. На этой же основе 
выстроено и содержание внутренних норматив-
ных актов, перечень которых, представленный 
в таблице, указывает на разнообразие в подходах 
к составлению пакета внутренних нормативных 
актов, регулирующих корпоративное управление 
рисками.

Наиболее часто встречающиеся документы – 
это Политика управления рисками и внутреннего 
контроля и Положение о внутреннем аудите. В ПАО 
«Транснефть» действует Кодекс этики внутренних 

4  О рекомендациях по организации управления рисками, внутреннего контроля, внутреннего аудита, работы комитета совета 
директоров (наблюдательного совета) по аудиту в публичных акционерных обществах. Информационное письмо Банка России 
№ ИН-06-28/143 от 01.10.2020. СПС КонсультантПлюс.
5  Сост. по: Организация и осуществление экономическим субъектом внутреннего контроля…

аудиторов, а в ПАО «Северсталь» – Кодекс корпо-
ративного управления. Только в ПАО «Северсталь» 
разработана Политика противодействия кор-
рупции, что свидетельствует об обеспеченности 
службы комплаенса нормативной базой в отличие 
от других экономических субъектов, также позици-
онирующих в интегрированной отчетности нали-
чие комплаенса. О качестве внутреннего аудита 
позаботились ПАО «Транснефть» и группа компа-
ний ПАО «Россети», которые приняли Программы 
оценки, гарантии и повышения качества внутрен-
него аудита. Группа компаний ПАО «Россети» отли-
чается самым широким перечнем документов, регу-
лирующих порядок организации и развития систем 
управления рисками и внутреннего контроля, 
включая методики оценки, матрицы, глоссарий 
и реестр рисков. Кроме того, это единственные эко-
номические субъекты, которые имеют собственные 
внутренние стандарты деятельности внутреннего 
аудита и стандарты практического применения. 
ПАО «Транснефть» и ПАО «РусГидро» осуществляют 
внутренний контроль и внутренний аудит на основе 
системы планирования. Об этом свидетельствуют 
применяемые ими Положение о планировании дея-
тельности внутреннего аудита, проведения ауди-
торских проверок и анализа основных направлений 
деятельности и План-график контрольных меро-
приятий соответственно. АО «Сетевая компания» 
использует План корректирующих мероприятий, 
что подчеркивает внимание к устранению выяв-
ленных недостатков и нарушений.

На наш взгляд, внутренний контроль и вну-
тренний аудит должны быть встроены в систему 
внутреннего контроля. Внутренний контроль 
и внутренний аудит как институты системы вну-
треннего контроля организуют двухстороннее 
взаимодействие. С одной стороны, взаимная связь 
внутреннего контроля и внутреннего аудита обе-
спечивает высокий уровень функционирования 
системы внутреннего контроля, а с другой сто-
роны, взаимная поддержка внутреннего контроля 
и внутреннего аудита содействует укреплению 
защитных механизмов бизнеса и эффективности 
корпоративного управления. При этом внутренний 
контроль выступает в качестве элемента проце‑
дуры внутреннего контроля, а внутренний аудит 
выполняет функции элемента оценка внутреннего  
контроля (рис.5).
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Контрольная среда – это фундамент системы 
внутреннего контроля. Именно она является суще-
ственным признаком, который определяет качество 
всех последующих элементов. Оценка рисков свое
временно обнаруживает триггеры бизнес-процессов 
и предваряет выполнение процедур внутреннего 
контроля, что делает внутренний контроль более 
целенаправленным и эффективным. Информаци-
онные коммуникации расположены между внутрен-
ним контролем и внутренним аудитом. Это указы-
вает на то, что внутренний контроль и внутренний 
аудит имеют единый информационный источник, 
основой которого является учетно-аналитическая 
система экономического субъекта. Вершина системы 
внутреннего контроля – это внутренний аудит, про-
изводящий мониторинг и оценку системы внутрен-
него контроля.

Однако, несмотря на всю стройность системы 
внутреннего контроля и упорядоченность алгоритма 
взаимодействия внутреннего контроля и внутрен-
него аудита, следует указать на проблемы, которые 
могут возникнуть из-за противоречий интересов 
контроля и аудита. Дело в том, что внутренний 
контроль призван минимизировать внутренние 
риски и угрозы, которые связаны с возможными 
злоупотреблениями, нарушениями и мошенни-
ческими действиями, возникающими со стороны 
сотрудников экономических субъектов, а внутрен-
ний аудит занимается вопросами предупреждения 
и локализации внешних рисков и угроз, поступающих 
в результате заключения договоров с различными 
контрагентами и стейкхолдерами. Процедуры внут
реннего контроля направлены на то, чтобы 1) факты 
хозяйственной деятельности в учете достоверно  
отражали временной период их осуществления, были 

зафиксированы в правильных суммах и отражены 
на счетах бухгалтерского учета в соответствии с дей-
ствующими нормативными актами и положениями 
учетной политики экономических субъектов; 2) была 
налажена фиксация деталей фактов хозяйственной 
деятельности, имеющих существенное значение 
для учета и отчетности; 3) была ограничена воз-
можность злоупотреблений активами и обеспечена  
их сохранность.

Заключение
Организация внутреннего контроля и внутрен-
него аудита экономических субъектов достаточно 
сложный процесс, обусловленный организационно-
правовой формой, отраслевой принадлежностью 
и уровнем человеческого капитала экономических 
субъектов. В своей практической деятельности эко-
номические субъекты применяют разнообразные 
варианты построения и реализации внутреннего 
контроля и внутреннего аудита.

В современных условиях развития информационно-
коммуникационных технологий особое внимание 
внутреннего контроля должно быть направлено 
на защиту и анализ информационных потоков 
с целью выявления мест дублирования, избытка 
или недостатка информации, причин ее сбоев 
и несвоевременности получения. Внутренний 
аудит не дублирует функции внутреннего контроля, 
он решает задачи, которые перед ним ставят соб-
ственники и руководство экономических субъек-
тов, защищает от воздействия внешних угроз биз-
нес-процессы и в то же время должен проводить 
оценку эффективности внутреннего контроля. 
Сложность представляет некоторая формальность 
в проведении данной оценки, которая основывается 
на осуществлении процедур тестирования без при-
менения глубокого анализа деятельности аппарата 
внутреннего контроля, получаемых им результатов 
и внедряемых мероприятий.

По нашему мнению, внутренний контроль и вну-
тренний аудит должны функционировать парал-
лельно, не мешая работе друг друга и не дублируя 
выполняемые функции. Следовательно, внутрен-
ний аудит должен проводить не оценку внутрен-
него контроля, а мониторинг системы внутреннего 
контроля, т. е. осуществлять на постоянной основе 
отслеживание качества работы и взаимодействия 
всех входящих в данную систему элементов.

Вопросы соотношения внутреннего контроля, 
внутреннего аудита, систем внутреннего контроля 
и управления рисками требуют дальнейшего теоре-
тического исследования и практического решения 
в деятельности экономических субъектов.

Рис. Элементы системы внутреннего контроля 
Fig. Elements of internal control system

Информация  
и коммуникация

Процедуры  
внутреннего контроля

Оценка 
внутреннего 

контроля

Оценка рисков

Контрольная среда



658

political, sociological and economic sciences
k e m e rovo s tat e u n i v e r s i t y

B U L L E T I N

https://doi.org/10.21603/2500-3372-2025-10-4-649-660

Dymova I. A., Karpova O. S.

Internal Control

F
IN

A
N

C
E

Конфликт интересов: Авторы заявили об отсутствии 
потенциальных конфликтов интересов в отношении 
исследования, авторства и / или публикации данной 
статьи.
Conflict of interests: The authors declared no potential 
conflict of interests regarding the research, authorship, 
and / or publication of this article.

Критерии авторства: Авторы в равной степени уча-
ствовали в подготовке и написании статьи. 
Contribution: All the authors contributed equally to the  
study and bear equal responsibility for the information 
published in this article.

Литература / References
1.	 Бочкарева Е. А., Барчо Р. Р. Автоматизация процессов контроля и организационно-правовые вопросы вне-

дрения систем внутреннего финансового контроля и внутреннего финансового аудита. Евразийский юри‑
дический журнал. 2019. № 8. С. 147–150. [Bochkareva E. A., Barcho R. R. Automation of the control processes and 
organizational-legal issues of implementation of the systems of internal financial control and internal financial 
audit. Eurasian Law Journal, 2019, (8): 147–150. (In Russ.)] https://elibrary.ru/pchbju

2.	 Головач А. М. Внутренний контроль и внутренний аудит в организации: разграничение компетен-
ции. Аудиторские ведомости. 2007. № 1. С. 33–39. [Golovach A. M. Internal control and internal audit 
in an organization: Differentiation of competence. Auditorskie vedomosti, 2007, (1): 33–39. (In Russ.)] https://
elibrary.ru/sxcvfz

3.	 Дмитриева И. М., Машинистова Г. Е., Харакоз Ю. К. Процесс совершенствования МСФО и российская 
учетная практика. Аудитор. 2019. Т. 5. № 3. С. 35–40. [Dmitrieva I. M., Mashinistova G. E., Kharakoz Yu. K.  
The process of improving of IFRS and Russian accounting practices. Auditor, 2019, 5(3): 35–40. (In Russ.)] https://
doi.org/10.12737/article_5c88f3464ddaf0.95746469

4.	 Кубатиева Л. М. Организация внутреннего контроля как ограничителя рисков хозяйственной деятельно-
сти. Аудиторские ведомости. 2022. № 2. С. 16–19. [Kubatieva L. M. Organization of internal control as a limiter 
of risks of economic activity. Auditorskie vedomosti, 2022, (2): 16–19. (In Russ.)] https://elibrary.ru/dlmbqz

5.	 Черненко Е. Р., Сафина З. З. Значение внутреннего контроля организации и ошибки в его проведении. 
Экономика и бизнес: теория и практика. 2020. № 12-3. С. 191–193. [Chernenko E. R., Safina Z. Z. The importance 
of internal control of the organization and errors in its implementation. Economy and Business: Theory and 
Practice, 2020, (12-3): 191–193. (In Russ.)] https://elibrary.ru/ljdvkc

6.	 Джойс Э. А., Симаков А. А. Проблематика управления рисками организаций при осуществлении вну-
треннего контроля и внутреннего аудита. Аудиторские ведомости. 2021. № 3. С. 68–71. [Joyce E. A., 
Simakov A. A. Problems of risk management of organizations in the implementation of internal control and 
internal audit. Auditorskie vedomosti, 2021, (3): 68–71. (In Russ.)] https://elibrary.ru/vdodcm

7.	 Джойс Э. А., Симаков А. А. Анализ применения и использования концепции COSO в России. Аудиторские 
ведомости. 2021. № 2. С. 33–36. [Joyce E. A., Simakov A. A. Analysis of the application and use of the COSO 
concept in the Russia. Auditorskie vedomosti, 2021, (2): 33–36. (In Russ.)] https://elibrary.ru/anzolv

8.	 Егорова Е. В. Анализ современных проблем внутреннего аудита в организациях. Аудиторские ведомости. 
2022. № 1. С. 30–32. [Egorova E. V. Analysis of modern problems of internal audit in organizations. Auditorskie 
vedomosti, 2022, (1): 30–32. (In Russ.)] https://elibrary.ru/veescc

9.	 Зырянова Т. В., Терехова О. Е. Внутренний аудит как оценка надежности и эффективности системы 
внутреннего контроля. Экономический анализ: теория и практика. 2006. № 16. С. 8–14. [Zyryanova T. V., 
Terekhova O. E. Internal audit as an assessment of the reliability and effectiveness of the internal control system. 
Economic Analysis: Theory and Practice, 2006, (16): 8–14. (In Russ.)] https://elibrary.ru/hunaep

10.	Остаев Г. Я., Хосиев Б. Н., Эриашвили Н. Д. Организация внутреннего аудита для целей обеспечения эко-
номической и информационной безопасности. Аудиторские ведомости. 2021. № 3. С. 72–77. [Ostaev G. Ya., 
Khosiev B. N., Eriashvili N. D. Organization of internal audit for the purposes of ensuring economic and 
information security. Auditorskie vedomosti, 2021, (3): 72–77. (In Russ.)] https://elibrary.ru/xkcpzt

11.	Шафранский В. Г. Внутренний аудит и консалтинг. О некоторых этических аспектах профессии внут
реннего аудитора. Аудиторские ведомости. 2024. № 1. С. 21–32. [Shafranskiy V. G. Internal auditing and 
consulting. On some ethical aspects of the profession of internal auditor. Auditorskie vedomosti, 2024, (1): 21–32. 
(In Russ.)] https://doi.org/10.24412/1727-8058-2024-1-21-32

https://elibrary.ru/sxcvfz
https://elibrary.ru/sxcvfz
https://doi.org/10.12737/article_5c88f3464ddaf0.95746469
https://doi.org/10.12737/article_5c88f3464ddaf0.95746469


659

политические, социологические и экономические науки

В Е СТ Н И К
к е м е ро в с ко г о г о суд а рст в е н н о г о у н и в е рс и т е та

https://doi.org/10.21603/2500-3372-2025-10-4-649-660

Дымова И. А., Карпова О. С.

Особенности внутреннего контроля

Ф
И

Н
А

Н
С

Ы

12.	Шафранский В. Г. О некоторых особенностях построения системы риск-ориентированного внутреннего 
аудита в организации. Аудиторские ведомости. 2024. № 4. С. 19–26. [Shafranskiy V. G. On some features 
of building a risk-oriented internal audit system in an organization. Auditorskie vedomosti, 2024, (4): 19–26. 
(In Russ.)] https://doi.org/10.24412/1727-8058-2024-4-19-26

13.	Терюхов В. Е. Актуальность интеграции процессов управления рисками и внутренних контроля / аудита. 
Аудиторские ведомости. 2022. № 3. С. 50–54. [Teryukhov V. E. The relevance of integrating risk management 
and internal control / audit processes. Auditorskie vedomosti, 2022, (3): 50–54. (In Russ.)] https://doi.
org/10.56539/17278058_2022_3_50

14.	Чикурова С. С. Внутренний аудит корпоративных рисков формирования оценочных резервов и обяза-
тельств в коммерческих организациях. Аудиторские ведомости. 2020. № 4. С. 7–14. [Chikurova S. S. Internal 
audit of corporate risks of formation of estimated reserves and liabilities in commercial organizations. Auditorskie 
vedomosti, 2020, (4): 7–14. (In Russ.)] https://elibrary.ru/hynjrb

15.	Колобов А. В. Ключевые принципы устойчивого развития бизнес-системы предприятия. Управленческие 
науки. 2020. Т. 10. № 3. С. 21–32. [Kolobov A. V. Key principles of sustainable development of a company’s business 
system. Upravlencheskie nauki, 2020, 10(3): 21–32. (In Russ.)] https://elibrary.ru/wxgpht

16.	Бестаева Л. И. Организация процедуры взаимодействия финансовых служб при проведении внутреннего 
аудита. Аудиторские ведомости. 2021. № 2. С. 40–42. [Bestaeva L. I. Organization of the cooperation procedure 
between financial services during internal audits. Auditorskie vedomosti, 2021, (2): 40–42. (In Russ.)] https://
elibrary.ru/cyzbxo

17.	Крюкова А. П. Перспективы развития внутреннего аудита и контроля. Бухгалтерский учет, анализ и аудит: 
история, современность и перспективы развития: XIX Междунар. науч. конф. (Санкт-Петербург, 16 октября 
2024 г.) СПб.: СПбГЭУ, 2024. С. 228–231. [Kryukova A. P. The prospects in the development of internal audit 
and control. Accounting, analysis, and audit: History, modernity and development prospects: Proc. XIX Intern. Sci. 
Conf., St. Petersburg, 16 Oct 2024. St. Petersburg: UNECON, 2024, 228–231. (In Russ.)] https://elibrary.ru/uccche

18.	Малецкая И. П. Особенности анализа рисков работы с контрагентами в системе внутреннего контроля. 
Аудиторские ведомости. 2022. № 2. С. 26–29. [Maletskaya I. P. Features of risk analysis of working with 
counterparts in the internal control system. Auditorskie vedomosti, 2022, (2): 26–29. (In Russ.)] https://elibrary.
ru/lsjcyv

19.	Малецкая И. П. Применение закона Бенфорда при выявлении мошеннических действий в компании. 
Аудиторские ведомости. 2022. № 3. С. 23–26. [Maletskaya I. P. Application of Benford’s law in detecting 
fraudulent activities in a company. Auditorskie vedomosti, 2022, (3): 23–26. (In Russ.)] https://doi.org/10.56539/ 
17278058_2022_3_23

20.	Потапов Ю. А. Методология внутреннего контроля цифровой зрелости экономического субъекта для 
функций внутреннего контроля и аудита. Аудит. 2023. № 3. С. 17–24. [Potapov Yu. A. Internal control 
methodogy of digital maturity of an economic entity for internal control and audit functions. Audit, 2023, (3): 
17–24. (In Russ.)] https://elibrary.ru/xmnodo

21.	Ostaev G. Y., Khosiev B. N., Kubatieva L. M., Bestaeva L. I. Formation of a methodology for evaluating the internal 
control system in the agricultural business. Journal of advanced research in dynamical and control systems, 2020, 
12(7): 2309–2317. http://doi.org/10.5373/JARDCS/V12SP7/20202358

22.	Борисюк А. А., Гаджиев Г. М. Нефинансовая отчетность как инструмент «обратной связи» компании и про-
блемы ее развития в РФ. Экономика и бизнес: теория и практика. 2021. № 6-2. С. 17–21. [Borisyuk A. A., 
Gadzhiev G. M. Non-financial reporting as an instrument for company’s "feedback" and the problems of its 
development in the Russian Federation. Economy and Business: Theory and Practice, 2021, (6-2): 17–21. (In Russ.)] 
https://doi.org/10.24412/2411-0450-2021-6-2-17-21

23.	Бычкова С. М., Мальцева Е. А. Роль нефинансовой отчетности в принятии экономических решений. 
Аудитор. 2023. Т. 9. № 11. С. 19–24. [Bychkova S. M., Malceva E. A. The role of non-financial reporting in economic 
decision-making. Auditor, 2023, 9(11): 19–24. (In Russ.)] https://doi.org/10.12737/1998-0701-2023-9-11-19-24

24.	Винокурова О. А. Преимущества использования интегрированного мышления при составлении интегри-
рованных отчетов. Russian Economic Bulletin. 2023. Т. 6. № 1. С. 151–154. [Vinokurova O. A. The advantages 
of using integrated thinking in the preparation of integrated reports. Russian Economic Bulletin, 2023, 6(1):  
151–154. (In Russ.)] https://elibrary.ru/plsqie

https://doi.org/10.56539/17278058_2022_3_50
https://doi.org/10.56539/17278058_2022_3_50
https://elibrary.ru/cyzbxo
https://elibrary.ru/cyzbxo
https://elibrary.ru/lsjcyv
https://elibrary.ru/lsjcyv
https://doi.org/10.56539/17278058_2022_3_23
https://doi.org/10.56539/17278058_2022_3_23


660

political, sociological and economic sciences
k e m e rovo s tat e u n i v e r s i t y

B U L L E T I N

https://doi.org/10.21603/2500-3372-2025-10-4-649-660

Dymova I. A., Karpova O. S.

Internal Control

F
IN

A
N

C
E

25.	Днепрова А. Б. Раскрытие в бухгалтерской отчетности информации о рисках. Бухгалтерский учет. 2024. 
№ 3. С. 75–84. [Dneprova A. B. Disclosure of information about risks in accounting statements. Bukhgalterskii 
uchet, 2024, (3): 75–84. (In Russ.)]

26.	Карпова О. С., Дымова И. А. Актуальные вопросы раскрытия информации в интегрированной отчетности 
экономических субъектов. Вестник Кемеровского государственного университета. Серия: Политические, 
социологические и экономические науки. 2024. Т. 9. № 4. С. 588–597. [Karpova O. S., Dymova I. A. Current issues 
of information disclosure in integrated reporting of economic entities. Vestnik Kemerovskogo gosudarstvennogo 
universiteta. Seriia: Politicheskie, sotsiologicheskie i ekonomicheskie nauki, 2024, 9(4): 588–597. (In Russ.)] https://
doi.org/10.21603/2500-3372-2024-9-4-588-597

27.	Копкова Е. С. Интегрированная отчетность и интегрированное мышление в эволюции стратегического 
управления. Вестник современной науки. 2015. № 12-1. С. 64–65. [Kopkova E. S. Integrated reporting and 
integrated thinking in the evolution of strategic management. Vestnik sovremennoi nauki, 2015, (12-1): 64–65. 
(In Russ.)] https://elibrary.ru/vjipmt

28.	Рожнова О. В. Проблемы оценки элементов корпоративной отчетности. Аудиторские ведомости. 2023. № 4. 
С. 42–47. [Rozhnova O. V. Valuation in corporate reporting: An analysis of current issues and recommendations. 
Auditorskie vedomosti, 2023, (4): 42–47. (In Russ.)] https://elibrary.ru/kovzyd

29.	Сабирьянова Л. Р., Сабирьянова Р. Р. Проблемы формирования интегрированной учетно-аналитической 
информации для развития стратегической управленческой и интегрированной отчетности. Инновационное 
развитие экономики. 2016. № 4. С. 267–271. [Sabirianova L. R., Sabirianova R. R. Integrated accounting and 
analytical information in strategic management and integrated reporting. Innovatsionnoe razvitie ekonomiki, 
2016, (4): 267–271. (In Russ.)] https://elibrary.ru/wmcged

30.	Халикова Э. А., Муслимова Р. Ф. Анализ практики формирования отчетности в области устойчивого разви-
тия российскими компаниями в соответствии с международными стандартами. Аудит. 2024. № 1. С. 51–55. 
[Khalokova E. A., Muslomova R. F. Analysis of the practice of reporting in the field of sustainable development 
by Russian companies in accordance with international standards. Audit, 2024, (1): 51–55. (In Russ.)] https://
elibrary.ru/jtmqxm

31.	Hdeib T. S., Nesvetailov V. F. Strategic management accounting as a fundamental system for supporting 
integrated reporting. Ekonomika i upravlenie: problemy, resheniya, 2023, 2(6): 140–152. https://doi.org/10.36871/
ek.up.p.r.2023.06.02.016

32.	Brînzaru S.-M., Grosu V., Socoliuc M., Petrescu C. Stakeholders’ trust in the global performance information 
of companies applying integrated reporting: Pros and cons. Actual Issues of Modern Science. European Scientific 
e-Journal, 2022, 23(8): 7–23. https://doi.org/10.47451/ecn2022-10-03

https://doi.org/10.21603/2500-3372-2024-9-4-588-597
https://doi.org/10.21603/2500-3372-2024-9-4-588-597
https://elibrary.ru/jtmqxm
https://elibrary.ru/jtmqxm
https://doi.org/10.36871/ek.up.p.r.2023.06.02.016 
https://doi.org/10.36871/ek.up.p.r.2023.06.02.016 


661

политические, социологические и экономические науки

В Е СТ Н И К
к е м е ро в с ко г о г о суд а рст в е н н о г о у н и в е рс и т е та

https://doi.org/10.21603/2500-3372-2025-10-4-661-670

Стоимость здоровья

© 2025. Обухова О. В., Кадыров Ф. Н., Базарова И. Н.

Th
is

 a
rt

ic
le

 is
 d

is
tr

ib
ut

ed
 u

nd
er

 t
he

 t
er

m
s 

of
 t

he
 C

C
 B

Y
 4

.0
 In

te
rn

at
io

na
l L

ic
en

se
C

та
ть

я 
ра

сп
ро

ст
ра

ня
ет

ся
 н

а 
ус

ло
ви

ях
 C

C
 B

Y
 4

.0
 In

te
rn

at
io

na
l L

ic
en

se

Ф
И

Н
А

Н
С

Ы

оригинальная статья	 https://elibrary.ru/meswlv

Стоимость здоровья: развитие методологических подходов
Обухова Ольга Валерьевна
Центральный научно-исследовательский институт организации 

и информатизации здравоохранения Министерства 

здравоохранения Российской Федерации, Россия, Москва

eLibrary Author SPIN: 1483-9937

https://orcid.org/0000-0002-2745-8383

obuhova@mednet.ru

Кадыров Фарит Накипович
Центральный научно-исследовательский институт организации 

и информатизации здравоохранения Министерства 

здравоохранения Российской Федерации, Россия, Москва

eLibrary Author SPIN: 7200-2000

https://orcid.org/0000-0003-4327-4418

Базарова Ирина Николаевна
Центральный научно-исследовательский институт организации 

и информатизации здравоохранения Министерства 

здравоохранения Российской Федерации, Россия, Москва

eLibrary Author SPIN: 2357-0068

https://orcid.org/0000-0002-9063-1791

Аннотация: Экономическая сущность здоровья, которое представляет собой ключевой компонент чело-
веческого капитала, может быть выражена в формате инвестиционной функции здоровьесберегающих 
мероприятий. Результатом оценки инвестиционных издержек таких мероприятий является отбор наи-
более эффективных мер, оказывающих влияние на сохранение и укрепление здоровья, способствующих 
увеличению продолжительности жизни населения страны. Цель – проанализировать вопросы инвестиций 
в здоровье, а также предложить их классификацию с учетом интересов и ожиданий заинтересованных сто-
рон. Применены методы аналитического и сравнительного анализа. Предложена классификация издержек, 
связанных с поддержанием или восстановлением здоровья, на инвестиционные и необходимые затраты  
(вложения). К последним относятся расходы, связанные с оказанием медицинской помощи внутри системы 
здравоохранения, за исключением профилактической деятельности (поддержание здоровья, первичная 
профилактика), которые характеризуют инвестиционные затраты. Определены источники финансирова-
ния затрат, связанных с поддержанием и потерей здоровья населения. Систематизирована информация 
по основным сферам потерь, затрат и интересов различных стейкхолдеров в случае утраты гражданами 
своего здоровья. Результаты исследования способствуют более четкому пониманию интересов различ-
ных сторон, необходимому для принятия решений о вложении средств с целью достижения желаемых 
результатов.
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Введение
Здоровье – состояние физического, психического 
и социального благополучия человека, при кото-
ром отсутствуют заболевания, а также расстройства 
функций органов и систем организма1. Согласно 
теории человеческого капитала, инвестиции в здо-
ровье являются ключевым его компонентом [1; 2]. 
В этом контексте здоровье рассматривается не про-
сто как один из равнозначных элементов человече-
ского капитала, а как его основа и первостепенная 
ценность, влияющая на качество жизни и произво-
дительность человека. Таким образом, поддержание 
и улучшение здоровья каждого индивида в частно-
сти и населения в целом обеспечивает не только 
индивидуальное благосостояние, но и в конечном 
счете способствует развитию общества [3; 4]. Запасы  

здоровья ведут к улучшению физического и менталь-
ного состояния, что расширяет возможности чело-
века в образовании, трудовой деятельности и соци-
альном участии.

В научной литературе широко обсуждается 
взаимосвязь между индивидуальным и популяцион-
ным здоровьем. При этом подчеркивается симбио-
тический характер их отношений, где каждый из них 
влияет на другой. Исследователи выделяют несколько 
механизмов, через которые индивидуальный и попу-
ляционный уровни здоровья взаимодействуют друг 
с другом:

1.  Эффект распространения: улучшение здоровья 
отдельных граждан приводит к улучшению общего 
состояния здоровья населения [5]. Так, повышение 

https://www.elibrary.ru/author_profile.asp?spin=1483-9937
https://www.elibrary.ru/author_profile.asp?spin=7200-2000
https://www.elibrary.ru/author_profile.asp?spin=2357-0068
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уровня физической активности среди молодежи 
способствует снижению рисков хронических забо-
леваний во взрослой жизни, что положительно ска-
зывается на общем состоянии здоровья населения 
региона или страны. Аналогичный эффект представ-
лен в исследовании [6], посвященном формированию 
культуры здорового образа жизни среди младших 
школьников и подчеркивающем важность раннего 
воспитания здоровых привычек.

2.  Социально-экономические факторы: низкие 
доходы, плохие жилищные условия и недостаточ-
ная медицинская помощь негативно влияют как 
на индивидуальное, так и на популяционное здоро-
вье. А. Э. Имаева с коллегами, например, указывают 
на то, что мужчины связывают низкий доход с повы-
шенным риском смерти, тогда как среди женщин 
такой корреляции не обнаружено [7].

3.  Генетические и биологические факторы: наслед-
ственная предрасположенность к заболеваниям 
играет важную роль в формировании популяционного 
здоровья. Так, генетические мутации могут приводить 
к развитию определенных патологий, что отражается 
на здоровье целых семей и этнических групп [6].

4.  Экологические факторы: загрязнение воздуха, 
воды и почвы напрямую влияет на здоровье насе-
ления. Экологическая ситуация в регионе может 
привести к росту числа онкологических заболева-
ний, респираторных инфекций и др., ухудшая здо-
ровье как отдельных граждан, так и всей популяции 
в целом [8].

5.  Медицинские услуги и политика здравоохра-
нения: доступность и качество медицинских услуг 
определяют эффективность лечения и профилак-
тики заболеваний. Недостаточное финансирование 
здравоохранения, нехватка квалифицированных 
специалистов и устаревшее оборудование снижают 
общий уровень здоровья населения, создавая разрыв 
между отдельными слоями общества2 [9].

Таким образом, исследования подтверждают, 
что здоровье каждого индивида должно быть осно-
вой для общего здоровья общества. Помимо этого, 
в статье [10] подчеркивается необходимость сбалан-
сированности индивидуальных и популяционных 
аспектов, которые направлены на улучшение общего 
состояния здоровья населения.

Цель – проанализировать вопросы инвестиций 
в здоровье, а также предложить их классификацию 
с учетом интересов и ожиданий заинтересованных 
сторон. Применены методы аналитического и срав-
нительного анализа.

2  Власов В. В. Здоровье нации: экономический подход к оценке здоровья и связанных с ним неравенства и качества жизни населения. 
Отчет о НИР/НИОКР № 20-18-00307, 2021. https://elibrary.ru/engbav

Результаты
На поддержание и укрепление здоровья влияние 
оказывает как система здравоохранения, так и внеш-
няя среда, в том числе образ жизни, экономические 
и социальные условия населения, экологические, 
техногенные факторы. В. В. Глебов, В. В. Шевцов 
и Д. Н. Ефремова разделили факторы, обуславливаю-
щие состояние здоровья индивидов, на экзогенные 
(биологические, химико-физические, социальные 
и прочие факторы среды обитания, которые ока-
зывают или могут оказывать воздействие на чело-
века и / или на состояние его здоровья) и эндоген-
ные (врожденные наследственные, генетические, 
порождены внутренним развитием человеческого 
организма). Авторы справедливо указали на необ-
ходимость оценки факторов с точки зрения их зна-
чимости в детерминации здоровья [9]. Несмотря 
на то что такой подход позволяет точечно проводить 
исследование эффективности мероприятий, которые 
воздействуют на здоровье, однако он не позволяет 
получить ответ на вопрос о методике оценки затрат 
на эти мероприятия.

Особое место в научной литературе уделено 
вопросам оценки затрат на здоровьесберегающие 
мероприятия в отношении трудовых ресурсов, под 
которыми подразумевается комплекс действий, 
направленных на сохранение, укрепление и про-
филактику здоровья человека, а также на создание 
благоприятных условий для его физического, психи
ческого и социального благополучия. О. И. Голевой 
рассматривается влияние здоровья граждан в статусе 
работников на качество человеческого капитала, 
который, в свою очередь, влияет на общую произво-
дительность труда и финансовые результаты орга-
низации [11]. Забота о здоровье сотрудников и вне-
дрение мероприятий, направленных на снижение 
рисков для их здоровья, могут быть частью соци‑
ального пакета, который предлагает работодатель. 
Эти дополнительные льготы и гарантии не только 
увеличивают привлекательность работодателя для 
работников, но и способствуют повышению про-
изводительности и эффективности человеческих 
ресурсов в компании. Предоставляя такие иници-
ативы, работодатель может создать более благо
приятные условия труда, что положительно сказыва-
ется и на состоянии здоровья работников, и на успехе 
бизнеса в целом.

Инвестиции в здоровье работников оказывают 
многогранные эффекты, которые можно разбить 
на три основных блока [12; 13]:
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I. Медицинские: включают улучшение здоровья 
сотрудников, что ведет к снижению заболеваемости 
и смертности.

II. Социальные: отражают улучшение качества 
жизни работников и повышение их лояльности 
к работодателю, что способствует снижению текуче-
сти кадров.

III. Экономические: проявляются через увели-
чение производительности труда, снижение расхо-
дов на лечение и страхование, сокращение затрат 
на выплаты по больничным листам и на замену 
работников в период их болезни. При расчете эко-
номического эффекта целесообразно также учиты-
вать и потенциальные финансовые потери от недо-
получения прибыли предприятием из-за нездоровья 
работников.

Как правило, оценка эффективности инвестицион-
ных мероприятий в здоровье работников складыва-
ется из двух основных факторов: экономии на меди-
цинском страховании за счет снижения рисков 
болезни и уменьшения отрицательных финансовых 
результатов из-за пропусков работниками работы 
по болезни. Таким образом, важно тщательно ана-
лизировать, как профилактика заболеваний влияет 
на финансовое состояние как отдельных работников, 
так и организаций в целом. Эти данные помогают 
лучше понимать выгоды от инвестиций в здоровье, 
а также обосновывать необходимость внедрения 
различных программ и инициатив, направленных 
на улучшение здоровья сотрудников и снижение эко-
номических рисков.

Так, одним из слагаемых инвестиций в здоровье 
являются расходы работодателей, направленные 
на снижение риска здоровью работников. Среди дру-
гих параметров, позволяющих произвести оценку 
инвестиционной функции капитала здоровья, пред-
лагается рассматривать физическую активность, 
регулярные профилактические медосмотры, сбалан-
сированное питание, улучшение жилищных условий, 
трудовую нагрузку, здоровый образ жизни и качество 
окружающей среды. При такой трактовке инвестици-
онных издержек в здоровье отдачей может служить 
показатель снижения случаев нездоровья [14–16].

По мнению П. В. Сартаковой, медицинские 
эффекты от инвестирования в профилактику здо-
ровья проявляются в первую очередь в отсутствие 
последствий заболевания, при сокращении его дли-
тельности и тяжести, снижении вероятности ослож-
нений, инвалидности и преждевременной смерти, 
что в итоге увеличивает продолжительность жизни. 
Экономическая выгода проявляется также в увеличе-
нии стоимости жизни, выражаемой в снижении YLL 
(лет, потерянных из-за преждевременной смерти) 

и YLD (лет, потерянных из-за утраты трудоспособ-
ности) [17; 18].

Особую роль в вопросе оценки инвестиций в здо-
ровье Е. А. Бобровский отводит развитию физиче-
ской культуры и спорта. Соблюдение принципов 
здорового образа жизни положительно сказывается 
на демографической ситуации в стране, способствуя 
увеличению продолжительности жизни и росту числа 
людей, находящихся в хорошей физической форме, 
что ведет к повышению производительности труда. 
Формирование спортивной культуры и распростра-
нение знаний о здоровье способствуют улучшению 
качества жизни, снижению уровня заболеваний 
и повышению общего уровня физической активности 
населения [19]. Таким образом, инвестиции в спорт 
и физическое развитие являются важными для соз-
дания социально устойчивого и здорового общества, 
что в конечном итоге благоприятно сказывается 
на экономическом развитии страны.

С точки зрения затрат на поддержание и восста-
новление здоровья принято выделять следующие 
заинтересованные стороны (стейкхолдеры): госу-
дарство, работодатель, индивид. Следует отметить, 
что они обладают рядом проблем с пониманием 
задачи сохранения здоровья. Так, индивид обычно 
инвестирует в свое здоровье только тогда, когда 
сталкивается с серьезными проблемами. Это под-
черкивает реактивный подход к заботе о собствен-
ном капитале здоровья. В то же время работодатель, 
как правило, не видит необходимости вкладывать 
средства в здоровье своих сотрудников, полагая, что 
уровень заработной платы будет достаточным для 
них стимулом, чтобы заботиться о своем здоровье 
самостоятельно. Государство, в свою очередь, осу-
ществляет инвестиции в систему здравоохранения, 
но эти вложения не всегда приводят к реальным 
улучшениям в здоровье населения – связь между 
этими инвестициями далеко не прямая. В связи  
с этим принято различать:

•	 затраты на охрану здоровья, включая затраты 
в других отраслях (экология, спорт и т. д.), – 
межотраслевую (междисциплинарную) сферу;

•	 затраты на отрасль Здравоохранение, в том числе 
административные расходы, расходы на инфра-
структуру на медицинское образование, науч-
ные исследования в этой сфере и т. п.;

•	 затраты на реализацию Программы государ-
ственных гарантий бесплатного оказания меди-
цинской помощи (которая включает только 
затраты непосредственно на оказание медицин-
ской помощи).

При этом необходимо учитывать еще и вложения 
юридических и физических лиц, без чего финансовая  
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картина не будет полной. В итоге все три заин-
тересованные стороны – индивид, работодатель 
и государство – имеют разные подходы и мотивации 
к инвестициям в капитал здоровья, что приводит 
к дисбалансу в улучшении популяционного здоровья 
и благополучия населения.

При решении вопроса о проведении оценки инве-
стиций в здоровье важно учитывать, что, несмотря 
на растущий интерес к программам по улучшению 
здоровья работников, эти программы могут не всегда 
оправдывать вложенные в них ресурсы, вызывая 
необходимость в дальнейшем анализе и пересмо-
тре подходов к их реализации. Так, вопросы оценки 
эффективности мероприятий по снижению рисков 
для здоровья работников приобрели особую актуаль-
ность в зарубежной практике. Компании в развитых 
странах активно ищут способы реализации про-
грамм по оздоровлению работников и профилактике 
заболеваний, известных как wellness programs. В каче-
стве основного критерия для оценки эффективности 
таких мероприятий обычно используется показатель 
окупаемости инвестиций (ROI), который демонстри-
рует возврат на каждую вложенную единицу средств. 
Следует отметить, что результаты зарубежных иссле-
дований, обобщенные в работе [20] и посвященные 
оценке эффективности инвестиционных вложений 
в оздоровительные программы на рабочем месте, 
продемонстрировали их преимущественную эконо-
мическую неэффективность. Однако на эти резуль-
таты могли повлиять как ограничения методологии 
проведения исследований в формате рандомизи-
рованных клинических исследований, так и нали-
чие систематической ошибки в исследованиях, 
не являющихся рандомизированными клиниче-
скими исследованиями.

При оценке экономической эффективности про-
грамм и мероприятий, которые направлены на сни-
жение рисков для жизни и здоровья работников, 
применяются различные уровни оценки: государ-
ственный (для анализа эффективности профилакти-
ческих мероприятий на определенной территории), 
хозяйственный (на уровне предприятий и организа-
ций) и индивидуальный (для оценки мероприятий, 
влияющих на здоровье отдельного человека). Оценка, 
произведенная на каждом из этих уровней, предпо-
лагает использование специфических методов, что 
позволяет более точно анализировать и оценивать 
результаты внедряемых мероприятий. Аналогич-
ная градация по уровню инвестиций предложена 
П. В. Сартаковой. Так, она выделяет 3 основных 

3  Об инвестиционной деятельности в РФ, осуществляемой в форме капитальных вложений. ФЗ № 39-ФЗ от 25.02.1999. 
СПС КонсультантПлюс.

уровня инвестиций: инвестиции в здравоохранение 
в рамках национальной экономики и региона (госу-
дарство), инвестиции на уровне организации (пред-
приятие), инвестиции отдельного индивида в свое 
здоровье [17; 18].

На наш взгляд, необходима более глубокая и диф-
ференцированная проработка понятий инвестиции 
и затраты с учетом специфики указанных стейк
холдеров как минимум со следующих позиций:

1) понимание затрат и инвестиций: у разных авто-
ров оно порой существенно отличается (при этом 
зачастую отличается и от экономического значения 
этих терминов, что чаще всего характерно для авто-
ров с медицинским образованием);

2) круг стейкхолдеров на практике значительно 
больше, чем указывалось в рассмотренных публи-
кациях: к их числу относятся общественные органи-
зации («Красный крест», «Врачи без границ» и др.), 
благотворительные фонды («Круг добра» и др.), 
а также коммерческие инвесторы в частный сектор 
здравоохранения и другие структуры;

3) оценка отдачи вложений в здравоохранение 
на оказание медицинской помощи применительно 
к работоспособному и неработоспособному населе-
нию (неработающие лица старше трудоспособного 
возраста, инвалиды и т. д.); при этом в данном случае 
(с точки зрения отдачи от вложений в здравоохране-
ние) детей мы относим к потенциально трудоспособ-
ному населению, вложение в здоровье которых оку-
пится в более поздние сроки;

4) учет наличия существенных различий в направ-
ленности интересов стейкхолдеров.

Понятие инвестиции используется нами в тра-
диционном смысле как затраты, которые должны 
окупиться и принести прибыль. Так, согласно 
ФЗ № 39-ФЗ от 25.02.1999, инвестиции определя-
ются как «денежные средства, ценные бумаги, иное 
имущество, в том числе имущественные права, иные 
права, имеющие денежную оценку, вкладываемые 
в объекты предпринимательской и (или) иной дея-
тельности в целях получения прибыли и (или) дости-
жения иного полезного эффекта»3.

Под необходимыми затратами мы предлагаем 
понимать затраты на оказание медицинской помощи 
с точки зрения обеспечения гарантированного уровня 
доступности и качества медицинской помощи. 
Подобный подход используют О. С. Кобякова с соав-
торами применительно к оценке затрат на развитие 
телемедицинских технологий [21]. По нашему мне-
нию, он применим и в отношении здравоохранения 
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(охраны здоровья) в целом. Например, со стороны 
государства необходимыми будут затраты, направ-
ленные на оказание медицинской помощи нетру-
доспособному населению (пенсионеры, инвалиды 
и т. д.) при возникших заболеваниях. Эти затраты 
не дают никакой выгоды с точки зрения потенци-
ального увеличения ВВП и поэтому не являются оку-
паемыми. Более того, благодаря сохранению жизней 
в подобных случаях эти затраты влекут за собой 
дополнительные расходы государства на пенсионные 
выплаты, пособия и т. п.

Инвестиции в здравоохранение, как и в любую дру-
гую отрасль, могут оказаться не только прибыльными, 
но и убыточными (не окупившимися на практике). 
В связи с этим критерием разграничения необходи‑
мых затрат и инвестиций является не финансовый 
результат в каждом конкретном случае, а обоснова-
ние цели вложения средств.

При оценке затрат на здоровье возникает про-
блема определения состава тех мероприятий, учет 
издержек на которые целесообразен и достаточен. 
Нами предлагается разделить издержки, связанные 
с поддержанием или восстановлением здоровья, 
на инвестиционные и необходимые затраты (вложе-
ния). К последним относятся расходы, связанные 
с оказанием медицинской помощи внутри системы 

здравоохранения, за исключением профилактиче-
ской деятельности (поддержание здоровья, первич-
ная профилактика), которые характеризуют инвести-
ционные затраты.

В целях оценки баланса инвестиционной и затрат-
ной составляющих издержек, связанных с поддержа-
нием и восстановлением здоровья населения, авто-
рами предложено использовать направления оценки, 
представленные в таблице 1.

В таблице 2 приведены основные сферы потерь, 
затрат и интересов рассматриваемых стейкхолдеров 
в случае утраты гражданами своего здоровья.

Сведения таблицы 2 позволяют утверждать, что, 
во-первых, существует неравномерное распределе-
ние ответственности между основными стейкхол-
дерами. Так, государство несет основные расходы, 
но не покрывает все нужды (например, лекарства). 
Работодатели минимизируют свои затраты, пере-
кладывая часть расходов на сотрудников. Инди-
виды же остаются наиболее уязвимыми, особенно 
при отсутствии финансовых возможностей для про-
филактики. Во-вторых, отмечается неэффективность 
профилактических мероприятий: все стороны реаги-
руют на последствия, а не предотвращают болезни; 
государство и бизнес недостаточно инвестируют 
в превентивные меры (ЗОЖ, раннюю диагностику). 

Табл. 1. Инвестиционные и необходимые затраты с точки зрения различных стейкхолдеров: направления оценки 
Tab. 1. Investments and necessary costs from the perspective of various stakeholders: assessment directions

Стейкхолдеры
Затраты

инвестиционные необходимые

Государство

•	 расходы на профилактические программы 
и мероприятия в сфере здравоохранения;

•	 расходы на программы популяризации здоро-
вого образа жизни, физкультуры, спорта;

•	 расходы на службы, ведомства, программы, 
направленные на поддержание здоровой окру-
жающей среды и продуктов питания

•	 расходы на оказание медицинской помощи, 
включая социальное страхование;

•	 расходы на добровольное медицинское 
страхование;

•	 расходы на оплату листков нетрудоспособности

Работодатель

•	 программы профилактики и оказания меди-
цинской помощи за счет средств работодателя;

•	 стимулирование отказа от курения;
•	 льготы, бонусы и т. д. на оздоровительные 

мероприятия (фитнес и др.)

•	 ДМС;
•	 профосмотры, осуществляемые за счет средств 

работодателя (при устройстве на работу, 
периодические);

•	 меры по поддержанию здоровья, предусмо-
тренные нормативными правовыми актами  
и /или коллективными договорами, соглашени-
ями (профилактика травматизма, обеспечение 
безопасных условий труда и т. д.)

Индивид

•	 затраты на спорт, здоровый образ жизни и др.;
•	 приобретение лекарственных препаратов при 

оказании медицинской помощи в амбулатор-
ных условиях;

•	 оплата медицинских услуг, предоставляемых 
за плату

•	 затраты на лекарства, медицинские изделия 
для противодействия нежелательным симпто-
мам (головная боль, изжога и т. д.), которые 
обычно не борются с причинами симптомов 
(с самим заболеванием) и тем самым не улуч-
шают здоровье
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В-третьих, присутствует наличие конфликта инте-
ресов: государство стремится к снижению расходов, 
работодатели – к минимизации убытков, а граж-
дане – к доступному лечению. Это приводит к про-
белам в системе здравоохранения и росту нагрузки 
на население.

Направленность интересов стейкхолдеров влияет 
на их поведение, действия, но не предопределяет 
их полностью. Например, заинтересованность граж-
дан в получении медицинской помощи на бесплат-
ной основе не означает, что они не будут платить 
ни при каких обстоятельствах. Это определяется 
целым рядом факторов, таких как:

•	 доступность медицинской помощи на бесплат-
ной основе;

•	 качество медицинской помощи, предоставляе-
мой бесплатно;

•	 условия предоставления медицинской помощи 
(бытовые и т. д.);

•	 соотнесение стоимости платной медицинской 
помощи с дополнительными затратами паци-
ента на получение медицинской помощи на бес-
платной основе (затраты на транспорт и т. д.).

В итоге все три участника – индивиды, работода-
тели и государство – имеют разные подходы и моти-
вации к инвестициям в капитал здоровья, что при-

Табл. 2. Основные сферы потерь, затрат и интересов стейкхолдеров в случае утраты гражданами своего здоровья 
Tab. 2. Losses, costs, and stakeholders in a health loss case

Сфера потерь,  
затрат и интересов

Основные стейкхолдеры

Государство Работодатель Индивид

Потери, которые несут 
стейкхолдеры при утрате 
здоровья гражданами

•	 ВВП •	 доход, прибыль •	 личные страдания;
•	 возможная потеря 

заработка

Затраты, которые несут 
стейкхолдеры при утрате 
здоровья гражданами

•	 организация и оказание 
медицинской помощи 
(основное);

•	 оплата больничных листов 
(частично)

•	 оплата больничных листов 
(частично)

•	 затраты на приобретение 
лекарств (при оказании 
помощи в амбулаторных 
условиях);

•	 затраты на оплату 
медицинской помощи 
(при недоступности 
бесплатной);

•	 сопутствующие затраты 
(транспортные и др.)

Затраты, которые 
не несут стейкхолдеры

•	 лекарственное обеспече-
ние при оказании меди-
цинской помощи в амбула-
торных условиях

•	 затраты на оказание меди-
цинской помощи;

•	 выплата пособий по инва-
лидности и т. д.

•	 бесплатное получение 
медицинской помощи;

•	 выплата пособий по инва-
лидности и т. д.

Возможные направления 
затрат для устранения 
или предотвращения 
утраты здоровья

•	 основные затраты на орга-
низацию и оказание меди-
цинской помощи;

•	 профилактика во всех воз-
можных формах (включая 
спорт, защиту экологии 
и т. д.)

•	 ДМС;
•	 заключение прямых дого-

воров на оплату медицин-
ской помощи с лечебно-
профилактическим 
учреждением

•	 затраты на занятие плат-
ными видами спорта;

•	 оплата профилактиче-
ских оздоровительных 
мероприятий (санаторно-
курортные и т. д.)

Направленность 
интересов

•	 привитие навыков 
здорового образа жизни 
населению;

•	 более активное привле-
чение работодателей, 
благотворителей, волонте-
ров и др.;

•	 ориентация на малоза-
тратные способы оказания 
медицинской помощи 
(стационарозамещающие 
технологии и т. д.)

•	 снижение заболеваемости 
работников, приводящей 
к выплатам по больнич-
ным листам и потере 
прибыли

•	 снижение заболеваемости 
работников, приводящей 
к выплатам по больничным 
листам и потере прибыли
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водит к тому, что меры, направленные на охрану 
здоровья у разных стейкхолдеров, получают раз-
личную оценку с точки зрения их результативности 
и эффективности и, следовательно, получают различ-
ную поддержку. Тем не менее оценка эффективно-
сти, степени окупаемости или степени убыточности 
важна в любых случаях. Степень убыточности явля-
ется важным критерием, который может ограничить 
использование определенных медицинских техно-
логий в конкретном случае. В связи с этим следует 
в каждом конкретном случае оценивать, являются 
ли вложения, направленные на организацию оказа-
ния медицинской помощи, необходимыми или инве-
стиционными затратами, дающими положительный 
экономический эффект.

Заключение
Анализ методов и подходов к оценке эффективности 
инвестиций в здоровье демонстрирует, что в насто-
ящее время не существует единой универсальной 
методики, которая способна охватить все уровни 
и учитывать все возможные эффекты. Разные под-
ходы могут различаться в зависимости от конкрет-
ных условий, контекста и целей оценки, что услож-
няет сравнение и обобщение результатов. Сложность 
в разработке единой методики обусловлена разно
образием факторов, влияющих на здоровье, включая 
социальные, экономические и клинические аспекты.

Анализ инвестиций в здоровье со стороны клю-
чевых стейкхолдеров – государства, работодате-
лей и индивидов – выявляет системные проблемы 
в их подходах. Индивиды чаще действуют реак-
тивно, вкладывая средства только при возникно-
вении серьезных проблем со здоровьем. Работода-
тели недооценивают роль корпоративных wellness 
programs, ограничиваясь зарплатными стимулами. 
Государственные инвестиции в здравоохранение, 
хотя и значительны, не всегда приводят к пропорцио-
нальному улучшению здоровья населения из-за слож-
ной опосредованной связи между финансированием 
и результатами.

Кроме того, важно различать затраты на охрану 
здоровья (межотраслевые меры), отрасль здраво
охранения (инфраструктура, образование, наука) 
и Программу госгарантий (непосредственно меди-
цинская помощь). Учет частных вложений юридиче-
ских и физических лиц также важен для формирова-
ния полной финансовой картины.

В условиях растущего интереса к wellness programs 
сохраняется дисбаланс в мотивации стейкхолдеров, 
что снижает эффективность совместных усилий.

Существующая модель распределения затрат 
и ответственности недостаточно эффективна для 
устойчивого улучшения здоровья населения. Требу-
ется скоординированная политика с четкими меха-
низмами мотивации всех стейкхолдеров. Таким обра-
зом, необходимость в создании гармонизированной 
системы оценки остается актуальной, чтобы обеспе-
чить более эффективное распределение ресурсов 
и более глубокое понимание влияния инвестиций 
на здоровье населения.

Результаты исследования сфер потерь, затрат 
и интересов различных стейкхолдеров в случае 
утраты гражданами своего здоровья будут способ-
ствовать более четкому пониманию интересов раз-
личных сторон, необходимому для принятия решений 
о вложении средств с целью достижения желаемых 
результатов.
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