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Проблемы управления: теория и практика

Н.И. Архипова, Е.Ю. Колетвинова, О.Л. Седова

ПРОБЛЕМЫ КАДРОВОГО ОБЕСПЕЧЕНИЯ
В УСЛОВИЯХ МОДЕРНИЗАЦИИ СИСТЕМЫ

ВЫСШЕГО ПРОФЕССИОНАЛЬНОГО
ОБРАЗОВАНИЯ В РОССИИ

Статья посвящена актуальным проблемам кадрового обеспечения си-
стемы высшего профессионального образования в условиях формирова-
ния инновационной экономики в России. Представлены результаты про-
веденного авторами исследования современного состояния кадрового
обеспечения высшей школы. На основе данных результатов были выяв-
лены основные недостатки и показаны пути повышения кадрового потен-
циала российских вузов.

Ключевые слова: управление человеческими ресурсами, кадровое
обеспечение, высшее образование, высшая школа, кадровый потенциал.

Важнейшими задачами России в посткризисный пе-
риод являются модернизация и формирование инновационной
экономики, суть которых состоит в переходе от сырьевой экономи-
ки к экономике знаний, к инновационной стратегии. В этих усло-
виях особую роль приобретает система образования, в том числе
высшего профессионального образования, которая во многом 
определяет возможности и успех технологической, экономиче-
ской и социальной модернизации общества. Экономика и образо-
вание – сообщающиеся сосуды, что обусловливает зависимость
между уровнем их развития.

В настоящее время Российская Федерация насчитывает более
тысячи учреждений высшего профессионального образования
(табл. 1 – по материалам Краткого статистического сборника,
2011).

© Архипова Н.И., Колетвинова Е.Ю., Седова О.Л., 2012
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Как видно из табл. 1, в последние годы наблюдается рост коли-
чества высших учебных заведений, особенно негосударственных.

Увеличивается и численность студентов высших учебных 
заведений. Так, по данным Росстата, если в 2000 г. в расчете 
на 1000 чел. в возрасте от 18 до 72 лет высшее профессиональное
образование имели 172 чел., то уже в 2010 г. – 228. В настоящее
время число студентов составляет 7050 тыс. чел.

Рост количества высших учебных заведений и числа студентов
обусловил повышенную потребность в профессорско-преподава-
тельских кадрах. Превышение спроса над предложением на рынке
труда преподавателей высшей школы привело к привлечению спе-
циалистов из других сфер деятельности, часто не имеющих опыта
педагогической работы, а также к широкому развитию как внут-
реннего (в рамках одного учебного заведения), так и внешнего 
(в других вузах) совместительства преподавателей.

12
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Таблица 1

Высшие учебные заведения в Российской Федерации1

Образо-
ватель-
ные 1993/ 1995/ 2000/ 2004/ 2005/ 2006/ 2007/ 2008/ 2009/ 2010/

учреж- 94 96 01 05 06 07 08 09 10 11
дения

Годы

Всего 626 762 965 1071 1068 1090 1108 1134 1114 1115
образо-
ватель- 
ных
учреж-
дений

в том
числе:
государ- 548 569 607 662 655 660 658 660 662 653
ствен-
ных 
и муни-
ципаль-
ных

негосу- 78 193 358 409 413 430 450 474 452 462
дарст-
венных



В настоящее время по линии экономической деятельности
«Образование» задействовано 8,9% всех работников, занятых 
в экономике, в том числе в сфере высшего профессионального 
образования ~ 400 тыc. чел. (табл. 2 – по материалам Краткого ста-
тистического сборника, 2011).

Таким образом, экстенсивное развитие отечественной системы
высшего профессионального образования и ее недостаточное фи-
нансирование привели к изменению качественного состава про-
фессорско-преподавательского состава (ППС), нарушению преем-
ственности научных и педагогических школ.

В этих условиях обновление содержания образования, обра-
зовательных технологий, повышение качества подготовки специа-
листов невозможно без обновления ППС высших учебных заве-
дений.

В соответствии с Болонской декларацией о Европейском про-
странстве высшего образования и принятым документом «Стан-
дарты и руководство по обеспечению качества в Европейском про-
странстве высшего образования» образовательные учреждения
должны гарантировать качество и компетентность преподаватель-
ского состава. Важно, чтобы преподаватели обладали полноцен-
ными знаниями, необходимыми умениями и опытом для эффек-
тивной передачи знаний студентам, а также для организации об-
ратной связи по поводу качества их преподавания.
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Таблица 2

Численность профессорско-преподавательского состава (ППС),
тыс. чел.2

Образователь-
ные учреж-
дения 1993/ 1995/ 2000/ 2005/ 2006/ 2007/ 2008/ 2009/ 2010/

94 96 01 06 07 08 09 10 11
Годы

Государствен- 239,8 240,2 265,2 322,1 334,0 340,4 341,1 342,7 324,8
ные и муници-
пальные

Негосудар- 3,8 13,0 42,2 65,2 75,0 78,8 63,4 54,8 32,0*
ственные

* За исключением внешних совместителей.



Необходимость создания условий для улучшения качествен-
ного состава научных и научно-педагогических кадров, эффектив-
ной системы мотивации научного труда определена Федеральной
целевой программой «Научные и научно-педагогические кадры
инновационной России» (2009–2013 гг.). Целью Программы яв-
ляется создание условий для эффективного воспроизводства 
научных и научно-педагогических кадров и закрепления молоде-
жи в сфере науки, образования и высоких технологий, сохранения
преемственности поколений в указанной сфере.

Одним из основных направлений совершенствования кадрово-
го потенциала системы высшего профессионального образования
Российской Федерации является повышение качества возрастной
и квалификационной структуры ППС.

Многолетний практический опыт мировой науки свидетель-
ствует о том, что абсолютное большинство и наиболее значитель-
ные результаты были получены учеными 27–40-летнего возраста
как наиболее продуктивного для науки. Однако по отношению 
к преподавателям высших учебных заведений это вряд ли пол-
ностью относится. Известно, что для подготовки кадров высшей
квалификации (например, профессора) требуется 20 лет, для дру-
гих специалистов иногда не меньше. Таким образом, для определе-
ния наиболее продуктивного возраста преподавательского состава
необходим другой подход.

Однако в среднем по России возраст ППС приближается 
к 60 годам. В годы реформ и кризиса из-за недостаточной социаль-
ной и финансовой оценки труда преподавателей высшей школы,
ухудшения условий их жизни многие наиболее квалифицирован-
ные преподаватели ушли из сферы образования в другие отрасли
экономики, политические или властные структуры, эмигрировали
в экономически развитые страны. Это привело не только к «старе-
нию» кадров, но и к возрастному разрыву между молодыми и по-
жилыми преподавателями при сокращении доли лиц среднего воз-
раста, которых отличает высокий профессионализм и деловая 
активность.

В связи с этим в настоящее время особое внимание уделяется
оптимизации возрастной структуры ППС высшей школы. По про-
гнозным оценкам, к концу 2013 г. средний возраст ППС плани-
руется снизить на 3–4 года (до 39 лет) и довести его долю в госу-
дарственных и муниципальных высших учебных заведениях с 38%
до 40–41% (табл. 3 – по материалам Концепции федеральной 
целевой программы).
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Причинами нежелания молодежи работать в системе высшего
профессионального образования являются ее постоянные рефор-
мы (слияние вузов, изменение их статуса и организационно-пра-
вовой формы, изменение требований к ППС и т. д.), которые
обусловливают нестабильность положения преподавателя и от-
сутствие уверенности в будущем. Основные же причины ухода
молодых преподавателей из высших учебных заведений, по ре-
зультатам исследований, – низкая оплата труда и снижение об-
щественного статуса преподавателей вузов.

По данным Ю.Р. Галихановой, если в 50-е годы ХХ в. заработ-
ная плата ППС по отношению к средней заработной плате по про-
мышленности составляла 263% (ассистент получал больше рабо-
тающих в промышленности в 1,23 раза; доцент, кандидат наук – 
в 2,57 раз; профессор, доктор наук – более чем в 4 раза), то 
в 1997 г. зарплата ППС вуза составляла лишь 82% размера оплаты
труда в промышленности, а зарплата ассистента не превышала
28% зарплаты работников промышленности. В настоящее время,
по данным Росстата, среднемесячная номинальная начисленная
заработная плата в образовании составляет только 74% к средней
заработной плате в экономике.

С целью стимулирования притока молодежи в сферу науки 
и образования на государственном уровне предусмотрены меры 
по повышению статуса педагогических работников (табл. 4 – 
по материалам Концепции федеральной целевой программы).

15

Проблемы кадрового обеспечения в условиях модернизации системы 

Таблица 3

Возрастная структура ППС,%3

Годы 2009 2010 2011 2012 * 2013 *

Доля в государственных  35–36 36–37 38–39 39–40 40–41
и муниципальных высших 
учебных заведениях 
(в возрасте до 39 лет включительно) 
в общей численности ППС

Доля исследователей высшей  11,5–12 12–12,5 12,5–13 13–13,5 13,5–14,5
научной квалификации 
(кандидаты и доктора наук) 
в общей численности исследователей 
(в возрасте до 39 лет включительно) 

* За исключением внешних совместителей.



Однако, как видно из табл. 4, даже предполагаемое увеличение
заработной платы работников образования не сделает ее конку-
рентоспособной на рынке труда и вряд ли обеспечит стимулирова-
ние работы молодых специалистов и квалифицированных кадров
в сфере образования.

Кроме того, заработная плата преподавателя вуза не зависит
ни от количества учебных часов (до 900 час. в учебном году), ни 
от проводимой им научной и методической работы. При этом сле-
дует отметить высокую интенсивность труда преподавателя: если
в иностранных вузах на одного преподавателя приходится один-
два студента, то в России в среднем на одного преподавателя при-
ходится 18 студентов (по некоторым другим данным, более 20 сту-
дентов). Если сравнивать соотношение студентов и преподавате-
лей, имеющих ученое звание профессора или доцента, то в среднем
по России это 37 студентов, соответственно, на одного препо-
давателя. Таким образом, сложность и многогранность труда пре-
подавателей (учебная, методическая, научно-исследовательская,
воспитательная работа) при невысоком материальном вознаграж-
дении объясняет нежелание молодых людей работать в сфере 
образования.

В последнее время на федеральном и региональном уровнях
реализуются некоторые программы поддержки молодых ученых.
Например, в соответствии с Указами Президента Российской Фе-
дерации от 3 февраля 2005 г. № 120 и № 121 ежегодно на конкурс-
ной основе выделяются по 500 грантов Президента Российской
Федерации молодым кандидатам наук и их научным руководи-
телям, а также 100 грантов Президента Российской Федерации –
молодым докторам наук. В среднегодовом исчислении размер
гранта для кандидата наук составляет 150 тыс. руб., а для докто-
ра наук – 250 тыс. руб. Однако количество грантов ограничено, 
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Таблица 4

Динамика повышения статуса педагогических кадров4

Годы 2000 2009 2012 * 2013 *

Среднемесячная номинальная начисленная 55,8 74,0 80,0 85,0
заработная плата в образовании, процент 
к заработной плате в экономике

* За исключением внешних совместителей.



а их размер не может кардинально изменить материальное поло-
жение молодых ученых.

Сложившаяся в Российской Федерации ситуация в области
воспроизводства и изменения возрастной структуры научно-педа-
гогических кадров показывает, что реализуемый комплекс госу-
дарственных мер по привлечению и закреплению кадров является
недостаточным и не оказывает решающего влияния на позитивное
изменение ситуации5.

Работу по привлечению в систему высшего профессиональ-
ного образования молодых исследователей пытаются проводить 
и в рамках отдельных вузов. Так, для омоложения и обновления
кадров в системе высшего профессионального образования во
многих высших учебных заведениях предусмотрены специальные
программы поддержки научной активности молодых исследова-
телей и преподавателей. Например, получили распространение 
такие научные проекты, как «Аспирантская стипендия», «Моло-
дой доктор наук», «Диссертационное исследование».

Вместе с тем без кардинального повышения статуса преподава-
теля высшей школы на государственном уровне решение пробле-
мы обновления кадрового обеспечения системы высшего профес-
сионального образования невозможно.

По данным экспертной группы, участвовавшей в разработке
«Стратегии-2020», только при условии роста расходов на высшее
образование на 0,6% ВВП, соотношение заработной платы отече-
ственных ученых и преподавателей будет соответствовать средней
заработной плате ученых и преподавателей в США и Германии.
Только в этих условиях можно будет говорить о соответствии ка-
чества преподавания и научных исследований уровню мировых
стандартов.

Другим важным показателем качества кадрового обеспечения
системы высшего профессионального образования является ква-
лификационный уровень ППС. 

По прогнозным оценкам, к концу 2013 г. по сравнению с 2011 г.
предусмотрено увеличение доли ППС высшей квалификации в
среднем на 2% (табл. 5 – по материалам Концепции федеральной
целевой программы).

Рост доли ППС высшей научной квалификации в его общей
численности является положительной тенденцией, но не всегда
служит гарантией повышения качества системы образования.

Во-первых, в конце 80 – начале 90-х годов ХХ в. существенно
изменилась структура подготовки специалистов: появились новые
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специальности; происходило открытие новых, востребованных на
рынке образовательных услуг специальностей в «непрофильных»
высших учебных заведениях. Это привело к тому, что часть препо-
давателей стала читать учебные дисциплины, которые не соответ-
ствовали ни их базовому образованию, ни профилю научной спе-
циальности, по которой была защищена диссертация.

Во-вторых, многие преподаватели старших возрастных групп
получали ученые степени кандидата или доктора наук в 60–
70-х годах ХХ в., что не всегда соответствует современному 
уровню развития науки, техники, технологии.

В-третьих, в последние годы наблюдается значительный коли-
чественный рост кандидатов и докторов наук: получение ученой
степени стало престижным для чиновников, бизнесменов, пред-
ставителей других видов экономической деятельности. Однако об-
щее их увеличение существенно не изменило квалификационную
структуру ППС высших учебных заведений. Кроме того, несмотря
на наличие ученой степени, уровень их научной квалификации не
всегда соответствует современным требованиям.

Подготовка кадров высшей квалификации в настоящее время
осуществляется через аспирантуру, докторантуру и соискатель-
ство (табл. 6 – по материалам Краткого статистического сборника,
2011).

В основном подготовка аспирантов осуществляется в высших
учебных заведениях. Так, по данным Росстата, в 2010 г. в 748 обра-
зовательных учреждениях высшего профессионального образова-
ния обучалось 139 908 аспирантов.

Традиционно в России аспирантами становились лучшие 
выпускники данных образовательных учреждений, которые затем
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Таблица 5

Динамика квалификационного уровня ППС6

Годы 2009 2010 2011 2012 * 2013 *

Доля ППС высшей научной 58 – 59 59 – 60 61 – 62 62 – 63 63 – 64
квалификации (кандидаты 
и доктора наук) в общей  
численности ППС государственных 
и муниципальных высших учебных 
заведений, % 

* За исключением внешних совместителей.



оставались на преподавательской работе. Вместе с тем зарубежные
специалисты отмечают, что привлечение на работу в высшие учеб-
ные заведения собственных выпускников целесообразно только 
в том случае, если они получили опыт работы или степень в дру-
гом вузе, научном центре, предприятии.

В последние годы расширение аспирантуры и докторантуры
идет в основном за счет платных мест. Основными мотивами буду-
щих аспирантов, наряду с желанием заниматься наукой, являются
престижность ученой степени, получение отсрочки от армии (для
юношей), а также получение преимущества в карьерном продви-
жении в любом виде деятельности.

Представляют интерес данные исследования С.А. Дружилова 
о социально-психологических типах современных аспирантов.
Как отмечает автор, можно выделить четыре типа (кластера) аспи-
рантов8:

– «высокоресурсные» – 18% (из них 86% мужчин), обладаю-
щие ярко выраженными способностями к научной деятельности,
предрасположенные к научно-организационной и коммерческой
деятельности в сфере наукоемкого бизнеса;

– «мотивированные на науку» – 27,7% (из них 58% женщин),
наиболее перспективные, с точки зрения успешного обучения 
в аспирантуре, защиты диссертации в срок и дальнейшей научно-
педагогической карьеры;

– «депривированные» – 31% (из них 57% мужчин и 43% жен-
щин), находящиеся в неблагоприятных материальных условиях, 
а также имеющие проблемы со здоровьем (15% опрошенных) 
и с социальными связями;
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Таблица 6

Основные показатели деятельности аспирантуры7

Количество Численность Прием Выпуск В том числе
организаций, аспирантов в аспиран- из аспиран- с защитой

Годы ведущих (на конец года), туру, чел. туры, чел. диссертации
подготовку чел.
аспирантов

1992 1 296 51 915 13 865 14 857 3 135
1995 1 334 62 317 24 025 11 369 2 609
2000 1 362 117 714 43 100 24 828 7 503
2005 1 473 142 899 46 896 33 561 10 650
2010 1 568 157 437 54 558 33 763 9 611



– «балласт» – 23,3% (из них 62% мужчин) – это молодые 
люди, по объективным и субъективным показателям наименее
перспективные для научной и научно-педагогической карьеры,
для которых важно номинально «числиться» в аспирантуре.

Таким образом, только менее 30% аспирантов ориентированы
на научно-педагогическую деятельность в высших учебных заве-
дениях, а в условиях отсутствия системы эффективного закрепле-
ния молодых научных кадров в вузах рост числа молодых препо-
давателей с ученой степенью кандидата наук незначителен.

Как отмечают специалисты, в современном виде аспирантура 
в большей степени работает на повышение интеллектуального по-
тенциала общества в целом и в гораздо меньшей степени – на вос-
производство кадров для науки и образования.

В зарубежных странах признанием научной квалификации
ученого служит не столько наличие у него ученого звания или уче-
ной степени, сколько значимость его научных трудов, доверие ему
оппонирования научных работ, приглашения выступить с докла-
дами на авторитетных научных конференциях, публикация мате-
риалов исследований в авторитетных научных изданиях и т. п. 
В последние годы общепринятым показателем признания науч-
ным сообществом «значимости» ученого стал показатель индекса
Хирша его научных работ. Величина индекса Хирша отражает ко-
личество работ, опубликованных ученым в научных изданиях,
включенных в базы данных Web of Science и Scopus, их цитируе-
мость, а также показатель импакт-факторов журналов, в которых
были опубликованы эти работы9. Поэтому необходимо включение
российских журналов в эти базы данных, что позволит улучшить
качественные показатели публикационной активности как отдель-
ных российских учёных, так и в целом научных организаций, 
а также расширит информирование мирового научного сообще-
ства о достижениях российской науки.

Одним из направлений повышения кадрового потенциала си-
стемы высшего профессионального образования является привле-
чение ведущих ученых в российские образовательные учрежде-
ния. В соответствии с Постановлением Правительства Российской
Федерации от 9 апреля 2010 г. № 220 «О мерах по привлечению 
ведущих ученых в российские образовательные учреждения выс-
шего профессионального образования» для проведения научных
исследований на конкурсной основе выделяются гранты в раз-
мере до 150 млн руб. на трехлетний научный проект. Участниками
конкурса могут быть как российские, так и иностранные ведущие
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ученые, занимающие лидирующие позиции в определенной обла-
сти наук.

В качестве основных критериев отбора заявок предусмотрены
не только показатели научной квалификации ведущих ученых
(перечень публикаций; перечень патентов; количество статей 
в научной периодике, индексируемой иностранными и россий-
скими организациями; индекс Хирша; индекс цитирования 10 луч-
ших публикаций и др.), но и справочные индикаторы по вопросам
динамики развития научной инфраструктуры вуза:

– число человек, принятых в аспирантуру и докторантуру 
из сторонних организаций по направлению исследований;

– число молодых ученых (специалистов, преподавателей) 
из сторонних организаций, прошедших профессиональную пере-
подготовку или повышение квалификации по направлению иссле-
дований;

– доля молодых ученых (специалистов и преподавателей без
ученой степени в возрасте до 30 лет, кандидатов наук в возрасте 
до 35 лет, докторов наук в возрасте до 40 лет) в общем числе науч-
но-педагогических работников вуза.

В состав научного коллектива, формируемого ведущим уче-
ным, должно входить не менее двух кандидатов наук, не менее трех
аспирантов и трех студентов, обучающихся в вузе, на базе которо-
го проводится научное исследование.

Обязательными результатами осуществления ведущим уче-
ным научного исследования являются публикация статьи по на-
правлению научного исследования в реферируемом и рецензируе-
мом журнале и (или) подача заявки на выдачу патента на изобре-
тение, полезную модель или промышленный образец.

Реализация проекта предусматривает не только повышение
уровня научных исследований, проводимых в системе высшего
профессионального образования, но создание и развитие научно-
педагогических школ по современным проблемам науки, подго-
товку научно-педагогических кадров высшей квалификации.

Вместе с тем мировой опыт организации науки свидетель-
ствует о том, что потерю научных традиций, ученых высшей ква-
лификации, даже при благоприятных экономических условиях,
нельзя восполнить за короткий срок, а для создания полноценных
научных школ необходима смена двух – трех поколений10.

Серьезной проблемой кадрового обеспечения системы выс-
шего профессионального образования в последние годы стало сни-
жение общего профессионального уровня ППС. Одной из причин
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такого положения является широкое распространение вторичной
занятости (совместительства) данного состава. Это обусловлено, с
одной стороны, нехваткой квалифицированных кадров в связи с
постоянным ростом количества образовательных учреждений
высшего профессионального образования, а с другой стороны, как
указывалось выше, низким уровнем оплаты труда преподавателей.

По данным Ф.Э. Шереги, вторичную занятость имеют 85,5%
преподавателей, из них 43,7% – на постоянной основе, 31,8% –
эпизодически и 10% – редко. Большая часть преподавателей
(43,1%) совмещает основную работу с преподаванием в другом ву-
зе; 18,7% подрабатывают научными сотрудниками, 21,6% – кон-
сультантами; 7,7% – находят дополнительный заработок на пред-
приятиях, 6,8% – в коммерческих структурах. При этом каждый
четвертый преподаватель трудится в двух и более местах11.

Наиболее распространенным видом вторичной занятости 
является оказание дополнительных образовательных услуг, кото-
рые позволяют преподавателю справляться с материальными про-
блемами за счет предельной интенсификации труда.

Работа преподавателя на условиях совместительства, как пра-
вило, ухудшает результат его работы в основном вузе и не являет-
ся эффективной для другого вуза. Работа преподавателя-совмес-
тителя сосредоточена в основном на чтении лекций и проведении
аудиторных занятий. При увеличенной аудиторной нагрузке не-
возможным становится свободное общение между преподавате-
лем и аудиторией, использование форм промежуточного контроля
знаний, обновление содержания курсов. Преподаватели не имеют
времени и сил на обучение новым видам деятельности (консал-
тинг, проектирование и др.). Качество работы преподавателя, 
эффективность его труда заметно понижаются. Очень часто пре-
подаватель-совместитель перестает принимать участие в регуляр-
ных научных семинарах, падает его активность как ученого.

Научные виды вторичной занятости преподавателей, спо-
собствующие росту их научной квалификации и приросту новых
знаний, умений, развиты в отечественных вузах в меньшей сте-
пени. Вместе с тем представляется целесообразным поддерживать
совместительство преподавателей внутри высшего учебного за-
ведения исключительно на научных должностях в университет-
ских научных структурных подразделениях (лабораториях, науч-
ных центрах и т. д.).

Необходимым условием роста качества ППС является повы-
шение квалификации. В целях организации повышения квалифи-
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кации научно-педагогических работников государственных об-
разовательных учреждений высшего профессионального обра-
зования за счет средств федерального бюджета Министерство
образования и науки России определило перечень базовых 
вузов, реализующих программы переподготовки и повышения
квалификации. К 2012 г. планируется увеличить удельный 
вес преподавателей, ежегодно проходящих повышение квали-
фикации и переподготовку в общей их численности до 20%
(табл. 7 – по материалам Концепции федеральной целевой
программы).

Существующая система переподготовки и повышения квали-
фикации имеет ряд существенных недостатков.

Во-первых, каждый преподаватель может повысить квали-
фикацию за счет средств федерального бюджета только один раз 
в пять лет. Учитывая быстрые темпы старения знаний, такая си-
стема не может считаться рациональной.

Во-вторых, не всегда тематика программ повышения квали-
фикации соответствует реальным требованиям преподавателей.
Например, в последние годы значительно уменьшилось количе-
ство программ, посвященных актуальным проблемам определен-
ных областей знаний, соответствующих читаемым преподавате-
лями учебным предметам.

В-третьих, методика проведения занятий на курсах повыше-
ния квалификации сводится зачастую к чтению лекций.

Таким образом, выделяемые государством бюджетные сред-
ства расходуются недостаточно эффективно.

В этих условиях каждое высшее учебное заведение старается
реализовывать собственные программы повышения квалифи-
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Таблица 7

Динамика процесса переподготовки 
и повышения квалификации ППС, %12

Годы
2009 2012 2013 

Удельный вес ППС 

Удельный вес преподавателей, 19,0 20,0 20,0
прошедших повышение квалификации 
и переподготовку в текущем году, 
в общей их численности



кации ППС, однако не все они имеют для этого необходимые сред-
ства и высококвалифицированный персонал.

Одной из форм повышения квалификации преподавателей 
является их участие в работе научных конференций, симпозиумов,
стажировки в ведущих отечественных и зарубежных учебных за-
ведениях. В последнее время число участников конференций раз-
личного уровня сократилось из-за отсутствия у вузов необходи-
мых средств на мероприятия подобного рода.

Традиционно одной из форм повышения квалификации явля-
лось самообразование ППС. Однако высокая интенсивность труда
и вторичная занятость преподавателей затрудняют и этот вид по-
вышения квалификации.

За пределами статьи, соответственно и рассмотрения, остались
такие важные вопросы кадрового обеспечения, как мотивация,
стимулирование, аттестация ППС, оказывающие существенное
влияние на эффективность деятельности высших учебных заведе-
ний, но решаемые на сегодняшний день достаточно формально.

Таким образом, в кадровом обеспечении системы высшего 
профессионального образования имеются большие проблемы, без
решения которых кризис в высшей школе будет развиваться 
и углубляться. Чтобы выполнить поставленную перед высшей
школой задачу обеспечения высококвалифицированными кадра-
ми инновационной экономики страны, в первую очередь необхо-
димо обеспечить высококвалифицированными кадрами систему
высшего профессионального образования. Эффективное воспро-
изводство и обновление ППС высших учебных заведений возмож-
но только путем проведения системных мероприятий на государ-
ственном уровне.

Примечания

1 Россия в цифрах. Краткий статистический сборник. М.: Росстат, 2011.
2 Там же.
3 Концепция федеральной целевой программы «Научные и научно-педагогичес-

кие кадры инновационной России» на 2009–2013 гг. // Сайт Федерального
агентства по науке и инновациям. URL: http: //www.fasi.gov.ru/fcp/npki.

4 Там же.
5 Там же.
6 Там же.
7 Россия в цифрах. Указ. соч.

24

Н.И. Архипова, Е.Ю. Колетвинова, О.Л. Седова



8 Дружилов С.А. Соискатели ученой степени в современной России: социально-
психологическое эссе // Ценности и смыслы. М.: Изд-во АНО «Институт эф-
фективных технологий», 2010. № 2(5). С. 74–90. 

9 Владимиров А.И. О научной деятельности вуза. М.: ООО «Издательский дом
Недра», 2011. 69 с.

10 Концепция федеральной целевой программы. Указ. соч.
11 Модернизация российского образования: проблемы и перспективы / Под ред.

М.К. Горшкова и Ф.Э. Шереги. М.: ЦСПиМ, 2010. 352 с.
12 Концепция федеральной целевой программы. Указ. соч.

Проблемы кадрового обеспечения в условиях модернизации системы 



О.Ю. Артемов, Н.В. Овчинникова

ИССЛЕДОВАНИЕ СОВРЕМЕННЫХ МЕТОДОВ
ПОДГОТОВКИ РУКОВОДИТЕЛЕЙ 

И МЕНЕДЖЕРОВ

В статье исследуются вопросы особенностей подготовки, повышения
квалификации и переподготовки руководителей/менеджеров в нашей
стране. По мнению авторов, последующее решение данной проблемы,
связанной с переходом от классического к развивающему и креативному
обучению, формированием метапрофессионального мышления, учетом
реалий и требований рынка труда, должно сказаться на адаптации совре-
менных управленцев к изменяющимся условиям хозяйственной деятель-
ности и привести к дальнейшему повышению конкурентоспособности
российских предприятий.

Ключевые слова: инновационное поведение, качество образования,
кейс-стади, корпоративный университет, метапрофессиональное мышле-
ние, обучение, переподготовка, повышение квалификации, самомене-
джмент, рынок труда, система дистанционного обучения, тренинг.

Именно руководитель является ключевым звеном в си-
стеме управления любой организации, потому что, как известно,
эффективность ее общей деятельности прежде всего зависит от ка-
чества подготовки должностного лица. Однако обучение менедж-
менту принципиально отличается от других видов научения по 
ряду позиций. Так, в отличие от обычного образовательного про-
цесса, который направлен на передачу знаний и навыков, полу-
ченных в прошлом, менеджмент – это умение создавать будущее.
Поэтому подготовка управленцев не может базироваться на тради-
ционной концепции обучения («знание – навык») и требует пере-
хода к формированию у них стойких творческих и исследователь-
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ских навыков, а также умения решать различного рода организа-
ционные и производственные проблемы.

Руководители – это люди, обладающие определенным прак-
тическим опытом, и процесс их обучения должен быть настроен 
на соединение последнего с теоретическими концепциями и обога-
щение опытом других менеджеров. К сожалению, традиционные
методики обучения, базирующиеся на лекционной форме подачи
материала, в недостаточной степени ориентированы на использо-
вание прикладных знаний, в связи с чем нередко наблюдаются эле-
менты несоответствия между обучением и конкретной профессио-
нальной деятельностью.

Сложность вовлечения в образовательный процесс опыта ру-
ководителя связана также с тем, что оно должно сопровождаться
критическим переосмыслением устаревших ментальных моделей,
стереотипных поведенческих реакций и решений, в частности, тех,
которые возникли в период дорыночной экономики. Поэтому ру-
ководитель должен получить устойчивые навыки рефлексии уме-
ния выявлять и корректировать неадекватные ментальные модели
на основе соотнесения реального и планируемого хода событий 
с привлечением новых данных и практического опыта.

В настоящее время перед системой профессионального обуче-
ния руководителей российских предприятий стоят принципиаль-
но новые задачи, обусловленные, с одной стороны, необходи-
мостью проведения модернизации, перепрофилирования произ-
водств, реструктуризации занятости и изменением требований 
к качеству рабочей силы, а с другой – индивидуального подхода 
к организации данного процесса, учета мотивационной состав-
ляющей трудового потенциала. На наш взгляд, к основным под-
ходам профессиональной подготовки современных руководите-
лей следует отнести: целевой, включающий многообразные цели 
и задачи соответствия педагогического процесса реалиям управ-
ленческой деятельности; содержательный, определяющий кон-
кретные требования к профессиональной квалификации руково-
дителя и пути их реализации; деятельностный, раскрывающий 
систему форм, методов и средств организации исследуемого про-
цесса; результативный, содержащий развернутую характеристику
профессиональной готовности руководителя к практике управ-
ленческой работы.

Классифицировать качества современного руководителя мож-
но исходя из критериев, которые определяются сферами его дея-
тельности: организационно-управленческая, социальная, учебно-



воспитательная, методическая и научная, сфера личности самого
руководителя. Так, к примеру, применительно к организационно-
управленческой сфере, управленец – это руководитель всех обла-
стей деятельности коллектива. Социальная сфера определяет его
как человека, управляющего вверенным ему коллективом. Учебно-
воспитательная, методическая и научная сферы деятельности 
управленца в системе образования делают его руководителем 
и организатором функциональных процессов, в частности учебно-
воспитательной, методической и научной работы. И, наконец, сфе-
ра самоменеджмента отражает способность управленца руково-
дить самим собой. Вот почему в последнее время огромное внима-
ние уделяется формам повышения квалификации и переподготов-
ки управленческих кадров. При этом данные процессы могут
иметь узко профессиональную направленность, носить проблем-
но-ориентированный характер или быть нацеленными на долго-
срочную перспективу.

Так, в ходе исследования, проведенного Т.В. Хлоповой, экспер-
там, в роли которых выступили директора заводов, главные специ-
алисты и начальники цехов, было предложено оценить по шкале
«отлично – хорошо – удовлетворительно – неудовлетворительно»
различные методы повышения квалификации и переподготовки
кадров с точки зрения соответствия их профессионально-квали-
фикационным характеристикам и требованиям конкурентоспо-
собного социально-экономического развития предприятия.

В результате больше половины экспертов, оценивающих спе-
циалистов экономического профиля и коммерсантов, отметили
достаточный уровень профессиональной подготовки выпускников
вузов. Однако некоторые руководители экономических служб
(планово-производственной, экономического анализа и др.) счи-
тают, что молодым специалистам, имеющим «чисто экономиче-
ское» образование, на первых порах мешает эффективно работать
отсутствие знания технологических процессов, применяемых на
предприятии1. Несколько хуже обстоят дела с подготовкой техни-
ческих специалистов. Большинство экспертов (более 70%)2, оце-
нивших уровень подготовки молодых специалистов в технических
вузах на «хорошо» и «отлично», отметили вместе с тем слабую
практическую подготовку выпускников. В результате молодой
специалист может приступить к практической работе лишь после
дополнительного обучения на предприятии. 

Среди методов повышения квалификации руководителей 
и специалистов первое место с большим отрывом от остальных 
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занимают профессиональные курсы и семинары, организован-
ные на базе предприятия или региона. Из экспертов, оценивших
эффективность методов повышения квалификации технических
специалистов (60%), а из руководителей экономических служб
(52%) считают, что именно такие курсы наиболее полно удовле-
творяют сегодняшним потребностям предприятий в новых техно-
логиях и рыночных методах работы3.

Для повышения квалификации руководящего состава наи-
более предпочтительной с точки зрения экспертов является ста-
жировка на других предприятиях. Этот метод подготовки оценили
на «хорошо» и «отлично» 50% опрошенных. Второе место в рей-
тинге для данной категории персонала занимает обучение за рубе-
жом: 41,7% экспертов считают эффективным с точки зрения по-
следующего использования в практической деятельности изуче-
ние опыта работы рынка на зарубежных предприятиях4.

Среди других форм повышения квалификации персонала пред-
приятий эксперты (независимо от того, какую профессиональную
группу или категорию работников они оценивали) единодушно 
дали высокую оценку неорганизованным методам повышения уров-
ня квалификации и профессионализма, в частности самообразова-
нию. Особенно часто этот метод отмечается экспертами, представ-
ляющими высший менеджмент предприятий. Среди них более 90%
опрошенных оценили его высшим баллом «отлично»5.

Особо следует отметить обучение на факультетах и в институ-
тах повышения квалификации, действующих на базе отраслевых
вузов и научно-исследовательских институтов. Этот вид профес-
сиональной переподготовки и повышения квалификации был до-
статочно высоко оценен экспертами с точки зрения поддержания
уровня конкурентоспособности персонала и соответствия его про-
фессионально-квалификационных характеристик требованиям
производственных процессов. В то же время они с сожалением от-
метили, что сегодня его применение на практике имеет место зна-
чительно реже, чем раньше. Это во многом связано с плачевным
состоянием системы дополнительного профессионального образо-
вания в целом и с тяжелым экономическим положением самих ор-
ганизаторов данных методов обучения (НИИ, вузы)6.

Эффективным средством подготовки руководителей в совре-
менных условиях может явиться их обучение в международных
университетах. Так, например, работает Международный педаго-
гический университет (МПУ) в г. Магадане, учредителями ко-
торого наряду с административными российскими структурами
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являются университеты Аляски и японского штата Хоккайдо. 
Кафедра экономики и менеджмента МПУ совместно со школой
бизнеса Университета штата Аляска в течение последних пяти лет
ведут работу по проекту международного сотрудничества в облас-
ти бизнес-образования, предусматривающего изучение языка 
будущего партнера, знакомство с особенностями зарубежной
культуры, приобретение навыков межкультурных коммуникаций.
По мнению организаторов учебного процесса, современный руко-
водитель должен знать также принципы ведения международного
бухгалтерского учета и финансов, практику банковских систем,
направления развития стратегии бизнеса.

Несовершенство российской налоговой политики и законов
регулирования экспортной деятельности нередко приводит к не-
последовательности и отклонению от этических норм в бизнесе,
что мешает международному сотрудничеству. Смягчить влияние
негативных факторов также является задачей взаимодействия
университетов разных стран в подготовке менеджеров. Сотруд-
ничество в данном направлении предусматривает формирование
13 курсов (на русском и английском языках) по экономике и биз-
несу, учитывающих российскую и американскую специфики: 
менеджмент, маркетинг, финансы, стратегическое планирование,
международный менеджмент и маркетинг, бухгалтерский и управ-
ленческий учет, планирование инвестиций, региональную (азиат-
скую) экономику, законодательство в области бизнеса и экономи-
ки, компьютерные системы в бизнесе и экономике7. Преподавание
таких курсов, на наш взгляд, позволяет найти реальные возмож-
ности для устранения длительной изоляции региональных уни-
верситетов от наиболее развитых образовательных систем, ликви-
дировать разрыв с образовательными технологиями ведущих
стран мира, осуществить параллельное обучение студентов по спе-
циальности «Менеджмент организации» в МПУ и Университете
штата Аляска с получением дипломов обоих учебных заведений.

Для успешной реализации данных программ студенты МПУ
начинают с 3–4 курсов слушать лекции американских профессо-
ров. Кроме того, в учебном процессе МПУ активно используются
учебники и видеофильмы Школы бизнеса Университета штата
Аляска. Американской стороной также передано техническое обо-
рудование для обеспечения проведения практических занятий.
Студенты МПУ выполняют дипломные проекты на совместных
российско-американских предприятиях, проходят стажировку в
бизнес-структурах г. Анкориджа на Аляске и имеют возможность
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продолжить обучение по магистерским программам в Университе-
те штата Аляска. Преподавательскими коллективами этого уни-
верситета и МПУ изданы учебные пособия для студентов «Осно-
вы экономики и бизнеса», а для старшеклассников – «Путеше-
ствие в экономику Аляски в комиксах» и «Рыночная экономика 
в комиксах»8. Таким образом университеты пытаются создать
международную модель обучения и адаптировать ее к конкрет-
ному региону, его социокультурной и экономической средам.

Для этого МПУ выбрал в качестве дополнения к основной об-
разовательной деятельности еще два направления сотрудничества
в подготовке менеджеров: программу подготовки специалистов
для малого и среднего бизнеса в российско-американском бизнес-
центре в г. Магадане, учредителем которого является МПУ, и про-
грамму переподготовки высшего менеджмента муниципального
уровня, осуществляемую МПУ совместно с Российской экономи-
ческой академией им. Г.В. Плеханова9.

В бизнес-центре для начинающих предпринимателей кафед-
рой экономики и менеджмента МПУ читается курс «Менедж-
мент» параллельно с курсом «Бизнес-планирование», который ве-
дут американские бизнесмены. Эффективным средством повыше-
ния уровня понимания различных моделей бизнеса, способствую-
щим интеграционным процессам в сфере малого предпринима-
тельства, является разработка каждым слушателем бизнес-плана 
с публичной защитой его перед комиссией, в состав которой на-
ряду с преподавателями входят представители административ-
ных структур. В течение последних лет были разработаны почти
полтысячи бизнес-планов, лучшие из которых получили финансо-
вую поддержку в регионе10. Совместная работа с американскими
преподавателями выявила не только различия в условиях для 
бизнеса в разных странах, но способствовала взаимному обуче-
нию и информационному обмену, в ходе которого формируется
интеграционная бизнес-культура. Как представляется, в целом со-
трудничество МПУ и Университета штата Аляска в подготовке
менеджерского корпуса будет способствовать созданию единого
образовательного пространства и решению сложных региональ-
ных проблем.

Существует еще ряд интересных программ. Одна из них – 
«Открытый мир». Основана Конгрессом США в 1999 г. и предо-
ставляет новому поколению лидеров из России и бывших респуб-
лик Советского Союза возможность посетить Америку в рамках
краткосрочных визитов. Руководство программой осуществляется
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Центром «Открытый мир», являющимся независимым агентством
внутри законодательной ветви США, расположенным в Библио-
теке Конгресса. Совет попечителей Центра возглавляет ее дирек-
тор, выдающийся специалист по истории и культуре России док-
тор Джеймс Биллингтон. В состав Совета попечителей также вхо-
дят известные конгрессмены и представители крупного бизнеса
Америки11. 

Программа «Открытый мир» призвана укреплять взаимопо-
нимание и сотрудничество между Россией и Соединенными Шта-
тами, предоставляя возможность российским лидерам познако-
миться с политической, экономической и общественной жизнью
США, а также поделиться профессиональным опытом и обменять-
ся идеями с американскими коллегами. По завершении визитов
«Открытый мир» продолжает взаимодействие с участниками про-
граммы, организуя и проводя тематические конференции, семина-
ры и другие мероприятия, но уже на территории России.

Следующая программа Master of Business Administration созда-
на для обучения современных уже работающих менеджеров, ко-
торые имеют представление и могут подстроиться под глобаль-
ные изменения в бизнесе, способны определить управленческие 
и стратегические перспективы развития современных компаний,
разбираются в технических, технологических и функциональ-
ных вопросах. Программа МВА – это пропуск к карьерному росту
и саморазвитию. Вот некоторые дисциплины, которые изучаются
в рамках ее прохождения: международный бизнес, лидерство, 
методы стратегического менеджмента, творческое управление,
межкультурные связи, воздействие новых технологий на все уров-
ни бизнеса. Программа обеспечивает слушателей основными
(фундаментальными) знаниями во всех сферах бизнеса, помогает
развивать профессиональные и межличностные навыки, которые
необходимы современным менеджерам, развивает управленче-
скую и предпринимательскую инициативы.

Лекционные занятия сочетаются с разбором практических
примеров из личного опыта слушателей, обеспечивая тем самым
уникальную эффективность процесса обучения. Работа в команде
и групповые проекты делают обучение максимально активным. 
А мультикультурная учебная среда, обусловленная разнообразием
стран, позволяет готовить менеджеров к работе в ведущих миро-
вых многонациональных компаниях.

Например, в рамках MBA действует программа Master of
Business Dynamic, которая очень популярна во Франции и имеет 
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четыре направления специализации: глобальный менеджмент, 
управленческий консалтинг, бизнес-аналитика и электронный
бизнес (управление электронным предприятием). Вся программа
состоит из девяти общих и трех узкоспециализированных моду-
лей, ориентированных на выбранную слушателем специализацию.
Учебный план рассчитан на 1 200 академических часов и направ-
лен на приобретение знаний в области практики ведения менедж-
мента и международного бизнеса. Продолжительность програм-
мы – 2 года. Обучение проходит на английском и русском языках. 
В процессе обучения студенты получают доступ ко всем электрон-
но-информационным ресурсам Grenoble Ecole de Management: 
информационный портал, электронная библиотека, база данных
выпускников и т. д. Визовую поддержку и помощь в размещении
слушателей оказывает Отдел международных связей Grenoble
Ecole de Management12.

Другая международная магистерская программа IGP рас-
считана на 3 семестра дневного обучения и дает возможность 
получить степень магистра экономики и бизнеса международ-
ного уровня в Школе экономики Стокгольма, являющейся веду-
щим образовательным бизнес-учреждением Северной Европы.
Программа предлагает три основные области специализации: 
1) финансы (примеры курсов: прогрессивное инвестирование, 
вторичный рынок, оценка стоимости компании, банковское дело);
2) экономика (примеры курсов: экономика развития, макроэконо-
мическая теория, экономика организаций);  3) бизнес (примеры
курсов: маркетинг, финансовый учет, международная торговля,
организация и менеджмент, брендинг). Осуществляет обучение
Институт международной торговли, Institute of International
Business (IIB)13.

Цель программы – развивать способность студентов к управ-
лению и лучшему пониманию сегодняшних сложных задач мира
международной экономики, финансов и бизнеса. IGP предлагает
высоко динамичную и захватывающую обучающую среду, кото-
рая сочетает теорию, моделирование и установление крепких 
связей с международным экономическим сообществом. Студенты
съезжаются со всего света, в том числе из Бразилии, Бельгии, 
Канады, Китая, Индии, Мексики, Испании, России, Тайваня, Тай-
ланда, США и других стран. Выпускники программы IGP в на-
стоящее время занимают лидирующие позиции в промышлен-
ности, финансовой сфере, управленческом консалтинге, неком-
мерческих организациях и госсекторе всего мира (Citigroup,
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Deloitte & Touche, Deutsche Bank, Ericsson, Hansabanka, Lehman
Brothers, Universum Communications, World Bank и пр.).

Еще одной новой популярной формой обучения сегодня яв-
ляются корпоративные университеты. Однако в классических
университетах, в отличие от других высших учебных заведений, 
не только передают накопленные знания, но также генерируют 
новые идеи и концепции, опыт и ноу-хау, инструменты измене-
ний и диалоговую среду. Нужда в собственном учебном корпо-
ративном центре может возникать в разное время: когда невоз-
можно найти подготовленные кадры на рынке труда; когда по 
каким-либо причинам важно опираться на свои человеческие 
ресурсы; когда происходят серьезные изменения в структуре орга-
низации и надо налаживать новые связи. Без объединения сотруд-
ников вокруг общих целей большая компания неизбежно начи-
нает «тормозить», тогда как другие, возможно, будут продолжать
двигаться и обгонять ее.

Рассмотрим пример создания такого университета в нашей
стране. Подобная идея возникла у компании «Илим Палп» в пере-
ломный для нее период, когда началось кардинальное реформи-
рование важнейших компонентов ее деятельности (в том числе 
системы управления, организационной структуры, разделения
труда внутри корпорации), а также внедрение новых форм веде-
ния бизнеса. Однако любые изменения, какими бы продуманными
и обоснованными они ни были, невозможны без понимания и под-
держки самих сотрудников, начиная с высшего руководства и за-
канчивая рядовыми работниками.

Для решения этой задачи и был создан Корпоративный универ-
ситет (КУ). С инициативой его образования выступили член Сове-
та директоров Борис Зингаревич и партнер компании «Zest Leader-
ship», профессор бизнес-школы INSEAD Станислав Шекшня.
Впоследствии к проекту присоединились преподаватели факульте-
та менеджмента Санкт-Петербургского государственного универси-
тета и нескольких тренинговых компаний14. На настоящий момент
КУ управляется Советом, в который входят члены Совета дирек-
торов и ключевые руководители компании «Илим Палп». Совет 
утверждает план работы на год, содержание образовательных про-
грамм и состав их участников, темы учебных проектов, а также 
оценивает качество реализации намеченных программ.

Первый набор на курс «ТОП-100» состоялся в 2004 г. Обуче-
ние прошли сто наиболее перспективных менеджеров корпорации,
которые имели возрастной и психологический «задел» для роста.
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На старте КУ его инициаторы делали ставку на людей, на которых
можно опереться в задачах реформирования. От них ждали ини-
циативы на корпоративном уровне – понимания происходящего 
в «Илим Палп» и на ее предприятиях, а также необходимости раз-
работки проектов новых бизнесов и программ сотрудничества 
центрального офиса компании с дирекциями предприятий, входя-
щих в ее состав. В первый год работали командой из пяти чело-
век, фасилитируя (усиливая) процесс взаимодействия слушателей
и топ-менеджеров корпорации. Программа «ТОП-100» состояла
из нескольких блоков. Тренинги охватывали основные менеджер-
ские навыки, наиболее актуальные в тот момент: коммуникатив-
ная компетентность, сотрудничество в переговорах, формирова-
ние команды (в том числе из самих участников групп), управление
персоналом в подразделениях – законы и способы мотивации, осо-
бенности корпоративной культуры – существующей и желаемой,
стресс-менеджмент. Параллельно слушатели усваивали знания 
по финансовому и проектному менеджменту.

В настоящее время приоритеты Корпоративного универси-
тета направлены на налаживание системы ротации кадров за счет
выпускников. Показательно изменение названия программы – 
теперь она называется «ТОП-резерв». В ее составе появились 
тренинги, направленные на развитие навыков постановки целей,
управления проектами, планирования и контроля под новую 
идеологию корпорации. Программа стала более индивидуализиро-
ванной, ее заказчики – уже не только дирекция «Илим Палп», а ее
предприятия – те, кому непосредственно должны быть необходи-
мы новые активные и ответственные за решения менеджеры.

Вторая программа «Корпоративный предприниматель» ориен-
тирована на молодых сотрудников, обладающих лидерским по-
тенциалом, способных быстро оценить меняющуюся ситуацию 
и предложить нестандартные пути решения проблем. Именно 
они должны составить группу топ-менеджеров компании «Илим
Палп» через несколько лет. Программа строится по принципу 
мини-MBA с акцентом на предприимчивость, креативность, ре-
зультативность, способности создавать новую ценность, разви-
тие навыков лидерства и умения брать на себя персональную 
ответственность.

Третья программа «ДА» занимает особое место и является
краеугольным камнем образовательной системы Корпора-
тивного университета. Ее задача – разрешение всех спор-
ных и недоформулированных вопросов в области модели 

35

Исследование современных методов подготовки руководителей и менеджеров 



построения компании, стратегии и принципов корпоративного 
управления. Начиная эту программу, решали амбициозную зада-
чу – скорректировать бизнес «Илим Палп», но получилось то, что
программа сама по себе изменила его. В процессе обучения уда-
лось выработать новые стратегические цели, разработать модель
управления бизнесом, сформулировать идеологию и политику, 
согласовать взаимные ожидания менеджеров и собственников,
описать основные принципы корпоративной культуры и деловой
этики. Значительная часть этих документов впоследствии была
утверждена Советом директоров и реализуется в настоящий мо-
мент на практике. Именно на сессиях впервые рассматривались
подходы к сценарному планированию и управлению стоимостью,
принципы, вопросы лидерства, наставничества и талантов, была
поднята тема конкурентоспособности и превращения «Илим
Палп» в корпорацию мирового класса15.

Однако теория без практики была бы мертва, в связи с чем 
в конце обучения все слушатели защищают проекты, напрямую
связанные с работой своего предприятия или подразделения, а
приемная комиссия, состоящая из преподавателей, членов Совета
университета и руководителей компании «Илим Палп» и ее пред-
приятий, на которых работают слушатели, выбирает из них наибо-
лее перспективные.

Для руководителей, которые не могут по каким-либо причи-
нам воспользоваться очным обучением или проходить переподго-
товку в корпоративных университетах, может быть разработана 
и внедрена система дистанционного обучения (СДО) и переподго-
товки кадров на базе технологий Microsoft. Для реализации ком-
плекса задач, связанных с СДО, используется решение на основе
концепции порталов знаний, базирующееся на технологиях, реа-
лизованных в Microsoft(r) SharePoint(tm) Portal Server и системе
BeTheFirst «БИОС»16.

В настоящее время не существует стандарта на системы дис-
танционного обучения. Предполагается, что развертывание СДО 
и организация портала знаний помогут быстро выполнять обнов-
ление учебных программ и курсов. Внедряемая система дистан-
ционного обучения сотрудников должна стать центральным эле-
ментом переподготовки кадров в рамках общей автоматизирован-
ной системы управления. Внедрение СДО позволяет: составить
гибкий и удобный план обучения для любого сотрудника, незави-
симо от его физического местонахождения; снизить стоимость
обучения (сокращаются затраты на командировки, организацию
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учебного процесса и содержание учебных центров); освободить 
ресурсы, как человеческие (время преподавателей), так и мате-
риальные (помещения) для выполнения других задач; повысить
оперативность переподготовки специалистов и увеличить число
обучаемых сотрудников; повысить качество обучения (за счет
обеспечения выбора учебных курсов лучших лекторов и специа-
листов любого профиля); сократить сроки обновления учебных
материалов (возможность размещения новых документов и зада-
ний в системе дистанционного обучения в течение одних суток);
обеспечить интерактивность курсов обучения, их максималь-
ную доступность и понятность конечному пользователю, простой
интерфейс для подготовки курсов и администрирования; персона-
лизировать обучение под индивидуальные потребности обучаю-
щихся; обеспечить эффективную обратную связь между обучае-
мыми и преподавателями.

Таким образом, развитие системы обучения, повышения ква-
лификации и переподготовки кадров, на наш взгляд, должно стать
действенным инструментом адаптации современных управленцев
к изменяющимся условиям и механизмом поддержания дальней-
шего повышения конкурентоспособности российских предприя-
тий. При этом выбор того или иного метода обучения зависит от
конкретной производственной ситуации, особенностей и требова-
ний технологического процесса, а также все большей индивидуа-
лизации отношений с обучаемыми. 
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Государственное и муниципальное управление

Т.Я. Орел

ОПЫТ ВНЕДРЕНИЯ СИСТЕМ МЕНЕДЖМЕНТА
КАЧЕСТВА НА ПРЕДПРИЯТИЯХ РОССИИ

В статье рассмотрен опыт внедрения систем менеджмента качества 
на основе международных стандартов ISO, преимущества, которые полу-
чает организация, внедрившая у себя систему менеджмента качества, 
а также причины неудач и пути преодоления недостатков.

Ключевые слова: Международная организация по стандартизации
ИСО, система менеджмента качества, управление, сертификация, стан-
дартизация, процессный подход.

Принятый в настоящее время в стране курс на инно-
вационное развитие экономики с опорой на современные техно-
логии как в сфере производства, так и в сфере управления, откры-
вает отечественным предприятиям и организациям новые воз-
можности для создания конкурентоспособной продукции и по-
вышения эффективности функционирования. Мировой опыт 
показывает, что комплексное решение проблем качества – это
один из центральных факторов успешной реализации намечен-
ного курса.

Менеджмент качества является молодой и непрерывно раз-
вивающейся областью управленческой науки. Изначально зало-
женный конструктивный подход к построению теоретических 
основ менеджмента качества позволил достаточно быстро и хоро-
шо проработать технологию современного управления качеством.
Многократно проверенная в мировой практике модель с удачно
встроенным механизмом самосовершенствования и эффективно
реализуемыми  концепциями системного и процессного  подходов
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к управлению была предложена Международной организацией по
стандартизации ИСО в стандартах на системы качества.

Являясь всемирной федерацией национальных организаций
по стандартизации, Международная организация по стандартиза-
ции ISO (International Organization for standardization) на интегра-
ционной основе развивает принципы стандартизации и создает до-
кументы, способствующие единому пониманию проблем и выра-
ботке единых путей их решения. Для России очень важна разра-
ботка и внедрение на предприятиях систем менеджмента качества
в соответствии со стандартами ИСО серии 9000. В стандартах
ИСО собран, критически осмыслен и изложен в виде требований
передовой опыт разных стран в области управления качеством.
Эти документы назовем «best practice» (лучшие практики). Отста-
вание России в вопросах менеджмента качества, по мнению отече-
ственных специалистов, составляет, как минимум, 10 лет1.

Основной задачей, которую успешно решили создатели стан-
дартов ИСО серии 9000, была разработка таких требований к дея-
тельности организации, выполнение которых свидетельствовало
бы о способности производить продукцию в точном соответствии
с требованиями клиентов. Стандарт ИСО 9001 (ГОСТ Р ИСО 9001)
«Системы менеджмента качества. Требования» наиболее часто ис-
пользуется во всем мире и в России для целей сертификации си-
стем менеджмента качества, что позволяет организации получить
признание своих заслуг в области менеджмента качества на на-
циональном и международном уровнях. По данным ISO, на конец
2009 г. в 178 странах мира осуществляли деятельность 1 064 785 ком-
паний с сертифицированными СМК (в России – 53 152). Данные
ИСО по сертификации систем менеджмента качества (СМК) при-
ведены на рис. 1.

Особенно активно работы по внедрению систем менеджмента
качества в соответствии с требованиями Международных стан-
дартов ИСО серии 9000 начали проводиться в стране в 1990-х годах 
по заказам нефтегазовой отрасли и Правительства Москвы. Преж-
де всего в этом были заинтересованы организации, работающие 
на международном рынке. Параллельно велись разработки в инду-
стриально-промышленном секторе и строительной отрасли.

В настоящее время в связи с проведением в стране админист-
ративной реформы, направленной на повышение эффективности
управленческой деятельности в органах государственного и муни-
ципального управления, началось последовательное внедрение 
современных методов менеджмента в практику работы органов 
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государственной и муниципальной власти. Недостатки, имеющие-
ся в государственном и муниципальном управлении, носят си-
стемный характер, и обоснованные претензии со стороны насе-
ления к качеству услуг заставляют власть задуматься над изме-
нением традиционной бюрократической системы. Это характерно
не только для России. Сейчас во всем мире происходит измене-
ние модели управления в сферах государственного, регионального
и муниципального управлений, а результативное внедрение систе-
мы менеджмента качества гарантирует гражданам то, что их по-
требности и ожидания полностью поняты и есть возможность их
удовлетворить последовательно и своевременно.

Следует отметить, что стандарты ИСО на системы качества яв-
ляются методическими рекомендациями, написанными на языке
«требований», и каждая организация наиболее приемлемым для
себя способом реализует в своей деятельности требования стан-
дарта. Система качества выстраивается индивидуально под кон-
кретную организацию в соответствии с ее целями и задачами, спе-
цификой внешнего окружения, внутренними особенностями дея-
тельности и организационного структурирования.

Рассмотрим некоторые цифры, которые демонстрируют степень
популярности систем менеджмента качества в России и за рубежом.

41

Опыт внедрения систем менеджмента качества на предприятиях России 

Рис.1. Данные ИСО по сертификации систем менеджмента качества



На сегодняшний день число российских компаний, имеющих сер-
тифицированную систему качества, составляет менее 3% от их 
общего количества. В то же время в Европе и США эта доля при-
ближается к 80%. Чем же мотивирована разработка систем каче-
ства в 3% российских компаний? Мотивация к внедрению стан-
дартов ИСО серии 9000 на Западе и в России различна, и раз-
личия эти довольно значительны2. Сравнительный анализ побуж-
дающих причин приведен на рис. 2.

Сертификация соответствия не является требованием стан-
дартов ИСО. Эти стандарты могут успешно применяться и без
сертификации. Стандарты ИСО серии 9000 были задуманы и при-
няты мировым сообществом, прежде всего, как универсальные
критерии, посредством которых может быть оценена способность
поставщиков стабильно выпускать продукцию, отвечающую тре-
бованиям потребителей. Однако огромное количество организа-
ций сертифицируются, так как видят, что независимое подтверж-
дение соответствия вносит свой вклад в экономическую успеш-
ность организации и в ее развитие. Причины, которые побуждают
российские предприятия инициировать процесс сертификации по
стандарту ISO 9001, достаточно многообразны. Сертификация яв-
ляется мощным инструментом маркетинга, позволяющим повы-
сить имидж предприятия (его продукции, услуги) на рынке. Нали-
чие сертификата может быть требованием стратегических парт-
неров, собственников или инвесторов. Работа с предприятием,
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в Западной Европе и в России



имеющим международный сертификат по стандартам ISO серии
9000, считается менее рискованной за счет внутренней структури-
рованности и упорядоченности деятельности предприятия, боль-
шей прозрачности системы управления, а также периодического
внешнего контроля со стороны независимого регистратора. Учи-
тывая инвестиционную направленность экономической политики,
нельзя игнорировать тот факт, что иностранные финансовые
структуры рассматривают сертификацию как снижение риска для
кредитования и инвестирования. Наличие сертификата здесь мо-
жет сыграть ключевую роль, так как в мировой практике принято
доверять компаниям, сертифицировавшим СМК, что формирует
имидж так называемого доброго имени (goodwill) фирмы.

Многолетний опыт работы автора по аудиту систем менедж-
мента качества и консультированию при разработке и внедре-
нии систем в организациях строительной и дорожно-строитель-
ной отраслей позволяет утверждать, что в этих отраслях практи-
чески нет СМК, при создании которых не ставилась бы, прежде
всего, задача получения сертификата. Обычно о сертификате
СМК вспоминали в тех случаях, когда на горизонте появлялся
крупный заказ. Сертификат был необходим, чтобы успешно вы-
ступить на тендерных торгах, тем более что в последнее время обя-
зательным условием участия в тендерах на выполнение строитель-
но-монтажных работ является наличие сертифицированной систе-
мы менеджмента качества.

Теперь остановимся на преимуществах, которые дает органи-
зации действующая система менеджмента качества, оставляя пока
в стороне те причины, по которым приходится разделять понятия
«сертифицированная» и «действующая».

Разработанная в соответствии со стандартом ГОСТ Р ИСО
9001:2008 действующая система менеджмента качества, как и вся-
кая управленческая система, опирается на набор документов, рег-
ламентирующих основные аспекты деятельности предприятия.
Несомненные преимущества такой регламентации состоят в том,
что она упорядочивает деятельность, то есть стандартизирует 
взаимоотношения между отдельными исполнителями и подраз-
делениями. Версия ИСО 9001:2008 основана на применении про-
цессного подхода. Следуя ему, деятельность предприятия описы-
вается в виде ряда взаимосвязанных процессов, управляя кото-
рыми предприятие совершенствует собственную деятельность.
Организация должна определить свои процессы, установить по-
следовательность их выполнения, выбрать необходимые для этого
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ресурсы, критерии оценки как при осуществлении этих процессов,
так и при управлении ими, провести мониторинг процессов, при-
нять меры для достижения запланированных результатов и, что
очень важно, постоянно улучшать процессы3. Каждый процесс 
в организации должен иметь своего владельца, который несет за
него ответственность, отслеживает и анализирует его эффектив-
ность, отвечает за его корректировку. Принципиально процессный
подход отличается от функционального тем, что основное внима-
ние менеджмента концентрируется не на самостоятельных функ-
циях, выполняемых различными подразделениями и должностны-
ми лицами, а на межфункциональных процессах. Они объединяют
деятельность по функциям в отдельные потоки и нацелены на ко-
нечные результаты.

Стандарт ИСО указывает на возможность использования 
более выгодных альтернативных вариантов, связанных с покупкой
результатов отдельных подпроцессов. Применение аутсорсинга
позволяет предприятию либо снизить затраты, либо улучшить ка-
чество продукции при заданном уровне расходов. Появляется воз-
можность увеличить объем продаж как за счет снижения цены
продукции, так и за счет улучшения ее качества.

Положенный в основу системы принцип «постоянного улуч-
шения» эффективно поддерживается встроенным в систему меха-
низмом самосовершенствования, который обеспечивает как свое-
временное изменение системы в ответ на изменения внешней 
и внутренней среды, так и постоянное улучшение деятельности
предприятия. Механизм самосовершенствования находится в ра-
бочем состоянии благодаря информации, непрерывно поступаю-
щей в систему из процессов внутреннего аудита, процессов анали-
за системы со стороны руководства, анализа информации, полу-
ченной по каналам «обратной связи» от потребителей4.

Для реализации своих целей и задач в области качества органи-
зация должна выделить необходимые для этого ресурсы. Имеются
в виду все виды ресурсов – человеческие, инфраструктура, произ-
водственная среда, финансовые средства. Но наибольшее вни-
мание стандарт ГОСТ Р ИСО 9001:2008 уделяет человеческим 
ресурсам, поскольку компетентность и отношение к труду персо-
нала в основном и определяют качество продукции. Вовлечение
персонала в деятельность по улучшению качества дает возмож-
ность предприятию более полно и эффективно использовать спо-
собности, знания, умения и навыки своих сотрудников. Специаль-
но построенная система стимулирования, планирование карьер-
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ного роста и обучение персонала также направлены на повышение
эффективности использования трудовых ресурсов предприятия.

Одним из важных требований ГОСТ Р ИСО 9001:2008 являет-
ся расчет затрат на качество, анализ которого дает реальное пред-
ставление администрации, трудовому коллективу, акционерам, по-
требителям продукции о деятельности по улучшению качества
продукции. Результаты анализа затрат помогают руководству ор-
ганизации принимать обоснованные управленческие решения, на-
правленные на повышение результативности и эффективности
производства, возрастание конкурентоспособности выпускаемой
продукции.

Система менеджмента качества позволяет не только снизить
затраты предприятия на обнаружение и исправление дефектов, на
внешние и внутренние потери, вызванные несоответствиями, но 
и снизить затраты на управление. Документирование ключевых
процессов деятельности компании позволяет улучшить их управ-
ляемость. Периодический контроль, анализ и пересмотр процес-
сов обеспечивают их непрерывное совершенствование, а докумен-
тально закрепленное распределение полномочий и ответствен-
ности персонала дает механизмы контроля исполнения обязан-
ностей и меры предупреждения отрицательных результатов. 

Перечислим неоспоримые преимущества, которые получает
организация при наличии действующей системы менеджмента ка-
чества (СМК):

– cнижение непроизводительных материальных и временных
затрат. В условиях функционирования СМК четко определен со-
став процессов и подпроцессов, их продолжительность, установле-
ны опасные участки материальных потерь, в том числе связанных
с переделкой продукции, а также потери времени;

– повышение качества продукции и услуг. Внедрение СМК при-
водит к созданию механизма управления предприятием, при кото-
ром работникам выгодно повышать или стабилизировать качество
производимой продукции или оказываемых услуг;

– совершенствование системы управления предприятием и его
подразделениями. СМК часто называют «системой организацион-
ных улучшений»: оптимизируется структура предприятия, уточ-
няется распределение ответственностей за достижение запланиро-
ванных результатов, за достижение согласованной работы различ-
ных подразделений и др.;

– приобретение предприятием способности перестраиваться
под изменяющиеся потребности рынка. Технологическая прозрач-
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ность, которая обеспечивается за счет внедрения СМК, позволяет
быстро перестраивать и управление, и производство;

– повышение ответственности и дисциплинированности персо-
нала;

– получение лояльных клиентов. Успешно работающая СМК
обеспечивает предсказуемость предприятия, что воспринимается
клиентами как элемент стабильности;

– получение преимущества перед конкурентами при участии 
в тендерных торгах;

– повышение имиджа компании, ее авторитета в отрасли;
– выход на новые экспортные рынки;
– работающий механизм постоянного улучшения процессов

компании;
– улучшение внутреннего взаимодействия внутри компании,

понимание сотрудниками целей организации, основных принципов
ее работы, ориентацию сотрудников на общий результат;

– повышение рыночной стоимости компании. 
СМК, выстроенная в соответствии с требованиями стандарта

ИСО 9001, может реально увеличить рыночную стоимость орга-
низации на 5–10%5.

Почему же при столь очевидных преимуществах, которые дает
СМК, из миллиона сертифицированных во всем мире предприя-
тий примерно половина не получили ожидаемых результатов, 
с точки зрения достижения целей в области качества продукции,
то есть, по существу, внедрили систему формально6. Абсурдно 
утверждать, что во всем виноваты незаинтересованные в процвета-
нии своих предприятий некомпетентные руководители, хотя чаще
всего именно руководителей ругают за отсутствие улучшений.

По России в целом доля предприятий, на которых сертифици-
рованная система качества действительно внедрена и дает соответ-
ствующие результаты, крайне мала7. Таких предприятий в России
всего лишь около 20% от общего числа организаций, имеющих сер-
тифицированную СМК. Опыт показывает, что если предприятие
ставит целью лишь получение сертификата, то практически навер-
няка вместо системы качества предприятие получит дополнитель-
ную «бумажно-бюрократическую нагрузку» к основной деятель-
ности в виде многочисленных неиспользуемых в практической 
деятельности регламентов и инструкций.

Анализируя причины, по которым возникновение подобной
ситуации стало возможным, мы не будем рассматривать очевид-
ные позиции, связанные с трудностями экономической ситуации в
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мире и стране, загруженностью высшего руководства и отсут-
ствием достаточных знаний и пр. Тем более что мировой эконо-
мический кризис несильно ухудшил представленное на рис. 3 
соотношение. Разделив причины на внутренние и внешние по от-
ношению к предприятию, выделим среди внешних причин те, ко-
торые непосредственно связаны с системными требованиями,
представленными в стандарте ИСО 9001, теперь уже в версии 
2008 г. Достоинств у этого документа много, но есть объективные
недостатки.

Прежде всего хочется сказать о более общей проблеме – несо-
вершенстве концептуального подхода к созданию системы ме-
неджмента предприятия как совокупности практически автоном-
ных, построенных по единой идеологии, систем качества, эколо-
гии, управления проектами и др. По утверждению генерального
директора ОАО «ВНИИС» В.Г. Версана, менеджмент качества,
экологии или любой другой деятельности на предприятии должен
осуществляться в едином процессе менеджмента всех сложивших-
ся производственно-хозяйственных функций предприятия, отли-
чаясь в то же время своими специфическими целями и задачами8.
Именно обособленность стандарта ИСО 9001, к которой созна-
тельно стремились создатели этого документа, позволяет иметь
систему, которая обеспечивает улучшение качества продукции 
и рост показателей бизнеса, если она внедрена и эффективно
функционирует. Однако она может существовать, не мешая и не
помогая бизнесу, если при внедрении мы не встроили ее в систему
управления предприятием. К сожалению, это беда многих совре-
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менных «автономных» разработок. Становится обычным опреде-
ление интегрированной системы управления как системы, которая
отвечает требованиям более чем одного стандарта (ISO 9001,
ISO 14001, OHSAS 18001, SA 8000, ISO 22000, ISO 27001 и т. п.)9.
Такой подход превращает руководителей организаций в коллек-
ционеров сертификатов, активно сопротивляющихся разрастанию
этой дорогой коллекции.

Встроенный в систему механизм самосовершенствования поз-
воляет надеяться, что интеграция СМК с системой управления
предприятием произойдет естественным путем при пересмотре 
и уточнении документов, в процессе анализа системы качества со
стороны руководства и т. д. Однако если эти работы заранее целе-
направленно не продуманы и не спланированы, ожидаемое чудо 
не наступит. Формальное внедрение с одноразовым положитель-
ным результатом, предназначенным для целей сертификации, 
является адекватной реакцией пользователей стандартов на недо-
работки в базовых основах стандартов.

Второй момент, на котором хотелось бы остановиться, связан 
с принципом «процессного подхода», провозглашенного в стан-
дартах ИСО. Внедрение процессного подхода является одним из
важнейших (и самых сложных) требований ИСО 9001:2008. Стан-
дарт рекомендует выделить процессы и организовать управление
ими, но в нем не прописан механизм этих действий. При практи-
ческом осуществлении деятельности по реализации процессного
подхода возникает немало трудностей. Во многих организациях
внедрение процессного подхода останавливалось на этапе описа-
ния и последующей регламентации процессов. Это происходит да-
же в тех компаниях, в которых, по сути, всегда процессный подход
и использовался (например, в проектных организациях строитель-
ной отрасли). Встретившись с трудностями понимания процесс-
ного подхода и его реализации, руководство предприятий нередко
стремится ограничиться исполнением только формальных требо-
ваний ИСО.

Практический опыт работ по внедрению систем менеджмента
качества позволил автору выделить наиболее значимые труд-
ности, с которыми нужно научиться бороться, прежде всего, руко-
водителям организаций, внедряющих СМК, зная, что формальное
внедрение – это неуспех, и он, прежде всего, является неуспехом
управленческой деятельности руководства.
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ОЦЕНКА КАЧЕСТВА ПЕРСОНАЛА ПРЕДПРИЯТИЯ
В УСЛОВИЯХ МОДЕРНИЗАЦИИ РОССИЙСКОЙ

ЭКОНОМИКИ

В статье рассматриваются: важность модернизации российской эко-
номики, значение качества персонала для предприятия, понятие качества
персонала, составляющие качества персонала, способы оценки качества
персонала как показателя социального, экономического или комплексно-
го. Также рассматриваются использование показателя эффективности
управления (ROM) и сбалансированной системы показателей Р.С. Ка-
плана и Д.П. Нортона для оценки качества персонала.

Ключевые слова: управление персоналом, качество персонала, оценка
качества персонала, рентабельность управления, сбалансированная си-
стема показателей.

Происходящие в России экономические и социальные
преобразования, связанные с необходимостью вступления во Все-
мирную торговую организацию (ВТО), ставят перед государством
и обществом целый ряд задач, включающий значительное измене-
ние как хозяйственных механизмов, так и отдельных элементов
правовой системы. Важнейшей из этих задач является модерниза-
ция российской экономики, решение которой предполагает при-
нятие ряда мер, способствующих инвестициям зарубежных компа-
ний в России, безопасность которых будет только подтверждена
вступлением в ВТО. В настоящее время конкуренция на междуна-
родных рынках значительно обострилась, и возможность выхода
на эти рынки российских предприятий сталкивается с крайне вы-
сокими требованиями. Для того чтобы национальная экономика
не  отстала от стремительно растущих темпов  развития  мирового
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экономического пространства и смогла занять там свое достойное
место, необходима ее модернизация.

Важность модернизации российской экономики диктует и не-
обходимость модернизации каждого конкретного российского
предприятия, ведь динамичное развитие каждого из них в соответ-
ствии с мировыми тенденциями позволит и национальной эконо-
мике в целом сделать значительный шаг вперед, на новый виток
сотрудничества с ведущими мировыми державами, предполагаю-
щий уже общение на равных. 

Необходимость использования самых современных и прогрес-
сивных технологий, достижений научно-технического прогресса
затрагивает не только сугубо производственную сферу, но и сферу
управления, и одним из важнейших аспектов модернизации как
каждого конкретного предприятия, так и всей российской эконо-
мики являются человеческие ресурсы.

В существующих условиях трудно переоценить роль персонала
для предприятия вне зависимости от сферы его деятельности, фор-
мы собственности и масштабов. Персонал в любом случае рассмат-
ривается как основной ресурс организации, более ценный, чем все
остальные. При оценке персонала обычно говорят в первую очередь
об уровне его квалификации, тем самым сужая как его роль, так и
его потенциальные возможности. Более широкая трактовка терми-
на «качество персонала» позволяет рассматривать персонал как ре-
сурс также в стратегическом, а не только тактическом смысле, тем
самым отражая его важнейшую роль в процессе модернизации рос-
сийской экономики. Следует отметить, что сам термин «качество
персонала» трактуется по-разному различными исследователями, 
и единой точки зрения на определение данного, относительно ново-
го для науки управления понятия не существует.

Согласно стандарту ГОСТ Р ИСО 9000–2008 «Системы ме-
неджмента качества. Основные положения и словарь», качество
рассматривается как степень соответствия присущих характерис-
тик требованиям1. При этом под характеристиками понимаются
отличительные свойства, а под требованиями – обычно являющи-
еся обязательными потребности и ожидания, которые должны
быть задокументированы.

Отдельно в рамках данного стандарта следует выделить поня-
тие компетентности, которое предполагает продемонстрированное
умение применять знания и умения на практике.

В соответствии с данными определениями, в само понятие 
«качества персонала» с точки зрения организации мы включаем,
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помимо его соответствия требованиям необходимого наличия зна-
ний, также умения, позволяющие применять его знания на прак-
тике. Отдельно стоит отметить как необходимую составляющую
качества персонала – определенные человеческие качества, гаран-
тирующие в дальнейшем его лояльность организации и стабильно
высокую работоспособность на должном уровне.

Таким образом, качество персонала в нашем понимании трак-
туется в достаточно широком смысле, когда помимо уровня обра-
зования, квалификации, предыдущего опыта работы и иных до-
стижений рассматривается и личностная составляющая каждого
работника, позволяющая учесть потенциальную лояльность со-
трудника, его «срабатываемость» с иными членами трудового кол-
лектива, склонность к лидерству и т. п.

Рассмотрение качества персонала как целостного понятия 
в отдельности от качества его подготовки практически невозмож-
но, поскольку вопросы качества персонала включают в себя его 
соответствие занимаемой должности и выполняемой работе, что 
в подавляющем большинстве случаев включает определенный
объем предварительной подготовки.

Таким образом, рассматривая качество персонала как его не-
отъемлемую характеристику, мы можем рассмотреть его как един-
ство трех составляющих групп:

– способности (уровень образования, объем полученных знаний,
профессиональные навыки, опыт работы в определенной сфере про-
фессиональной деятельности, с определенным видом продукта или
услуг, профессиональные навыки сотрудничества и взаимопомощи,
опыт работы в условиях комплексных программ и т. п.);

– мотивации (сфера профессиональных и личных интересов,
стремление сделать карьеру, стремление к власти, готовность к до-
полнительной ответственности и дополнительным нагрузкам);

– психофизиологические свойства (способность восприни-
мать определенный уровень физических, психических или интел-
лектуальных нагрузок, способность концентрации внимания, па-
мяти и другие личностные свойства, необходимые для выполне-
ния какой-либо работы)2.

Только соответствие всех составляющих этих трех групп у пер-
сонала предприятия требованиям этого конкретного предприятия
позволяет говорить о качестве персонала как о существующем, 
а не об идеальном показателе.

Подчеркнутая в определении требований необходимость доку-
ментирования отдельных параметров должна быть реализована 
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в соответствующей организационно-распорядительной докумен-
тации. Если определенные аспекты, которые руководство пред-
приятия вкладывает в понятия качества персонала, не будут до-
ступны и понятны рядовым сотрудникам, то предприятие может
столкнуться с определенными сложностями при проведении оцен-
ки; к примеру, процесс подбора и отбора на предприятии может
быть существенно затруднен в том случае, если проводящий их со-
трудник службы управления персоналом не ознакомлен в полной
мере не только с формулировками, но и с пониманием руковод-
ством этих формулировок. Одновременно с тем открытое деклари-
рование не только нужной квалификации, но и требуемых психо-
физиологических свойств позволит изначально, еще на этапе под-
бора наиболее четко очертить круг подходящих кандидатов и тем
самым, возможно, потенциально сократить расходы на набор пер-
сонала. Таким образом, мы приходим к выводу, что качество персо-
нала должно быть прозрачным понятием на предприятии, когда
все необходимые и достаточные требования к способностям, моти-
вациям и психофизиологическим свойствам четко прописаны 
и доступны для изучения как претендентам на ту или иную вакан-
сию на предприятии, так и уже работающим сотрудникам.

Как следует из указанного выше определения качества персо-
нала, его оценка может производиться как при приеме конкрет-
ного сотрудника на работу, так и по результатам его работы в орга-
низации. В первом случае мы можем говорить о так называемой
первичной оценке качества персонала, когда, исходя из суще-
ствующих в организации модели компетенций, организационно-
распорядительных документов, организационной культуры 
и иных параметров могут быть вычленены основные требования 
к качеству персонала, которые могут быть проверены на этапе 
отбора путем собеседования, тестирования, проверки рекомен-
даций и анализа заявительных документов. Следует уточнить, что
первичная оценка качества персонала может проводиться отдель-
но для каждого сотрудника. Первичная оценка качества персонала
может проводиться и на только начинающем свою работу пред-
приятии, и на предприятии, существующем довольно давно; если 
в первом случае данная оценка изначально встраивается в про-
цедуры отбора и подбора, то во втором речь идет о достаточно не-
значительной корректировке уже отлаженной процедуры.

По результатам работы сотрудника в организации может быть
проведена оценка, которая будет учитывать не только достижения
сотрудника за определенный период, но и материалы первичной
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оценки качества персонала. Данная оценка может рассматривать-
ся как повторная оценка качества персонала в случае, если уже
проводилась оценка первичная, и также затрагивать отдельно каж-
дого сотрудника.

Из оценки каждого сотрудника может быть выведена общая
оценка качества персонала организации.

При разработке методики оценки качества персонала и свя-
занной с ним напрямую оценки эффективности организации пред-
полагается возможность отталкиваться от двух возможных посту-
латов:

– рассмотрение качества персонала как социального показа-
теля, который может быть оценен, к примеру, путем проведения
аттестации в организации согласно существующему положению
об аттестации персонала;

– рассмотрение качества персонала как экономического пока-
зателя, который может быть оценен как соотношение затрат на
персонал и роста прибыли за оцениваемый период. Поскольку рас-
смотрение качества персонала в силу самого определения данного
понятия предполагает достаточно длительный период, следует от-
метить, что оценка качества персонала должна также производить-
ся по итогам достаточно продолжительного периода.

Также стоит заметить, что возможно рассматривать качество
персонала как сложный показатель, сочетающий как экономичес-
кие, так и социальные аспекты.

В случае рассмотрения качества персонала как социального
показателя сам процесс аттестации предполагает достаточно дол-
гий период работы сотрудника перед возможностью оценки ре-
зультатов его работы. В данном случае предполагается, что пер-
вичная оценка качества персонала происходит для каждого со-
трудника на этапе подбора и отбора персонала, перед его наймом;
при аттестации же может быть проведена проверка соответствия
данной первичной оценки полученным за определенный период
результатам работы.

Для самой оценки качества персонала проводится разграни-
чение требований каждой должности по трем рассмотренным
группам (способности, мотивации, психофизиологические свой-
ства) и каждому из показателей в каждой из групп присваивается
определенный балл (или весовой коэффициент), определяющий-
ся в зависимости от важности данного качества для исполнения
обязанностей на конкретном посту. В результате первичной оцен-
ки качества персонала путем сложения данных коэффициентов
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определяется балльный показатель качества персонала для каждо-
го вновь принимаемого сотрудника. Затем, по прошествии опреде-
ленного времени, в ходе проведения оценки персонала проводится
повторная оценка качества персонала, основанная на той же моде-
ли. Путем сравнения суммы баллов, полученной каждым сотруд-
ником организации, можно выявить как рост (или падение) каче-
ства персонала, так и возможные направления совершенствования
качества персонала организации в целом.

Если же мы говорим об оценке экономической эффектив-
ности деятельности персонала предприятия, то, опять же, стоит 
говорить о достаточно долгосрочном периоде рассмотрения дан-
ного показателя, включающего в себя сумму затрат по каждому 
сотруднику организации за определенный период. В случае ис-
пользования качества персонала как экономического показа-
теля мы можем, с одной стороны, говорить о качестве персонала 
в целом, проводя общую оценку качества персонала; с другой, мы
можем получить показатели деятельности каждого сотрудника 
в отдельности, рассмотрев его индивидуальные показатели каче-
ства. В обоих случаях предполагается сравнить общие затраты 
на персонал (включая, в том числе, затраты на подбор, отбор, адап-
тацию, обучение и развитие персонала организации – как для 
отдельного сотрудника, так и для всей организации в целом) 
с показателями прибыли за отчетный период. В целом данный 
способ строится на подходе, берущем за основу расчет показа-
теля возврата на инвестиции. Полученный экономический пока-
затель, с одной стороны, может расцениваться как возмож-
ность оценки эффективности системы управления персоналом 
в целом, с другой стороны, его применение в отношении каждого
отдельного сотрудника позволяет говорить именно об оценке 
качества персонала, а сумма полученных индивидуальных показа-
телей – об общей оценке качества персонала организации.

Одновременно с этим стоит заметить, что, несмотря на воз-
можность двух четко разделенных подходов к качеству персо-
нала как экономическому или социальному показателю, наиболее
полно его можно отразить при комбинации данных подходов. 
Возможна комбинация уже описанных выше методов подсчета, 
в результате которых качество персонала может быть представ-
лено как количественный показатель, в балльном или процент-
ном виде. Существуют и отдельные методики, в которых каче-
ство персонала может быть оценено именно как комплексный по-
казатель. Рассмотрим некоторые из них.
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Поскольку качество персонала не может существовать 
в вакууме, а напрямую связано с функционированием органи-
зации в целом и протекающими в ней процессами, можно про-
вести связь между качеством персонала и общим уровнем эффек-
тивности управления в организации. Американский исследова-
тель Р. Саймонс и его испанский коллега А. Давила предлагают
для оценки эффективности управления организацией использо-
вать показатель рентабельности (эффективности) управления
(ROM, return on management)3. Данный показатель выражается
отношением производительно затраченной энергии организа-
ции к затратам времени и внимания руководителей и позволяет
узнать, насколько эффективно организован процесс управле-
ния: чем показатель выше, тем более эффективно управление, и
наоборот.

Авторы указывают, что данный показатель не может рассмат-
риваться как сугубо количественный показатель, выражающийся
определенным баллом или процентом, а должен быть скорее пока-
зателем качественным, определяющим относительный (высокий,
средний или низкий) уровень эффективности (рентабельности)
управления. В этом лежит основное отличие от указанных выше
способов количественного измерения качества персонала; подоб-
ный подход строится с учетом не только и не столько итоговых,
статистических выкладок, но и с возможностью взгляда в перспек-
тиву стратегического развития предприятия.

Данный показатель, как видится нам, также может быть ис-
пользован для оценки качества персонала – с некоторыми моди-
фикациями. Действительно, при прямом применении данной фор-
мулы мы сможем сказать, насколько эффективно руководители
справляются со своими обязанностями (в том числе – по управ-
лению подчиненными и по делегированию полномочий) и
насколько их способности, мотивации и психофизиологические
свойства соответствуют занимаемой ими должности. Однако од-
новременно с тем возможное сравнение показателей ROM у руко-
водителей различных уровней может выявить и потенциальную
возможность карьерного роста для некоторых из них, в том случае,
если они справляются со своей работой более эффективно, чем ру-
ководители более высокого звена.

Одновременно с этим Р. Саймон и А. Давила предлагают набор
«лакмусовых бумажек», которые могут быть использованы для 
определения потенциального круга проблем, которые может 
выявить данная оценка. Они могут быть показательны и для 
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оценки качества персонала, особенно предлагаемые авторами во-
просы о том, могут ли руководители сами четко определить те 
показатели эффективности компании, которые они используют, 
и насколько сотрудники хорошо проинформированы о своем
вкладе в стратегию компании. Если первый вопрос напрямую 
связан с качеством персонала при оценке отдельного сотрудника
(а именно – руководителя), то второй вопрос может быть исполь-
зован сразу в общей оценке качества персонала.

Оценка ROM как один из аспектов повторной оценки качества
персонала для руководителей может быть рассмотрена и как от-
дельный составной элемент общей оценки качества персонала.
Действительно, ситуация, когда все сотрудники справляются со
своей работой, но при этом управление в том или ином структур-
ном подразделении низкоэффективно, невозможна; таким обра-
зом, эффективность управления (ROM) будет являться отдель-
ным элементом общей оценки качества персонала для всего под-
разделения и войдет в общую оценку качества персонала всей 
организации. Тем самым еще раз подчеркивается, что оценка каче-
ства персонала в организации хотя и может проводиться для от-
дельных сотрудников на первом своем этапе, в результате должна
давать комплексный показатель для всей организации.

Отдельного упоминания заслуживает возможность рассмотре-
ния качества персонала в рамках сбалансированной системы 
показателей, предложенной американскими исследователями 
Р.С. Капланом и Д.П. Нортоном4 для стратегического управле-
ния предприятием. Действительно, качество персонала должно
рассматриваться не столько в тактической, сколько в стратегиче-
ской перспективе.

Данная модель предполагает рассмотрение четырех состав-
ляющих аспектов эффективности любого предприятия5:

– финансовый аспект (каким предприятие видят акционеры;
показатели – денежный поток, рентабельность и т. д.);

– клиентский аспект (каким предприятие видят клиенты; 
показатели – продажи оригинальной продукции, место в состав-
ляемом клиентами рейтинге и т. д.);

– аспект обновления и обучения (сможет ли предприятие 
и впредь создавать и увеличивать стоимость; показатели – время
на разработку продукции нового поколения, доля новой продук-
ции в сравнении с конкурентами и т. д.);

– аспект внутренних процессов (направления совершенствова-
ния; показатели – производительность труда, себестоимость и т. д.).
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Качество персонала при этом может быть отнесено в первую
очередь к аспекту внутренних процессов, а также к аспекту обнов-
ления и обучения; качество персонала будет одним из основ-
ных резервов развития и совершенствования, одновременно 
с тем являясь настоящим конкурентным преимуществом. Однако
в силу взаимозависимости всех процессов на предприятии каче-
ство персонала будет оказывать значительное влияние не только
на внутренние процессы организации, но и на клиентский аспект,
когда в прямой зависимости от качества персонала будет стоять
качество продукции, и через него – место и роль предприятия на
рынке, его привлекательность для уже существующих и потен-
циальных клиентов.

При использовании данной модели качество персонала может
быть рассмотрено не только с точки зрения уже существующего
ресурса, но и с точки зрения будущего стратегического конку-
рентного преимущества; если при предыдущих оценках качества
персонала оно рассматривается с позиций уже осуществлен-
ных достижений организации, то в случае использования сбалан-
сированной системы показателей могут быть также учтены потен-
циальные возможности развития данного направления в рамках
организации. Действительно, если качество персонала рассматри-
вается сугубо как социальный или экономический показатель, то
могут быть оценены только уже достигнутые параметры, в то вре-
мя как при оценке качества персонала как показателя комплекс-
ного мы, как в случае с показателем рентабельности управле-
ния, можем говорить об определении приоритетных направлений
развития и стратегических перспективах, связанных с качеством
персонала.

Таким образом, рассмотрев само понятие качества персонала,
его составляющие и возможные варианты оценки, мы можем
прийти к выводу, что при его оценке мы можем рассматривать его
как социальный, экономический или комплексный показатель, 
и именно последний подход позволяет нам максимально полно 
использовать все возможности, которые нам предоставляет рас-
смотрение данного параметра. Качество персонала являет собой
заслуживающий внимания инструмент управления предприя-
тием, и фактором, непосредственно влияющим на его эффектив-
ность. Персонал приобретает главенствующее положение как важ-
нейший ресурс предприятия, оценка качества персонала становит-
ся важным инструментом развития предприятия, повышения его
конкурентоспособности и тем самым модернизации российской
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экономики в целом. Перспективы развития российских предприя-
тий в условиях модернизации экономики при условии максималь-
но пристального внимания к их главному ресурсу, персоналу, не
могут не внушать оптимизм.
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ИСТОРИЯ НАУЧНОГО МЕНЕДЖМЕНТА В США:
ХОТОРНСКИЕ ЭКСПЕРИМЕНТЫ

В статье обсуждаются некоторые проблемы, связанные с исследо-
вательской методологией проведения Хоторнских экспериментов, кото-
рые явились отправным моментом, положившим начало интересу акаде-
мических кругов к исследованию проблем поведения человека на рабо-
чем месте.

Ключевые слова: развитие управленческой мысли, американская мо-
дель менеджмента, рост производительности труда, Хоторнские экспери-
менты, малая группа, человеческие отношения, человеческое поведение.

На протяжении всего XX в. американская модель 
менеджмента оценивалась мировым сообществом, в том числе 
и научным, как одна из наиболее эффективных. Последний со-
циально-экономический кризис дал повод в этом усомниться, 
попытаться провести переоценку ценностей, выявить наиболее
уязвимые элементы системы.

В значительной мере американская модель менеджмента сфор-
мировалась в результате последовательно-параллельного доми-
нирования основных школ менеджмента: школы научного управ-
ления (1885–1920 гг.), административной школы (1920–1950 гг.),
школы человеческих отношений (1930–1950 гг.) и поведенческих
наук (1950 гг. – по наст. вр.), школы науки управления (1950 гг. –
по наст. вр.). Исследования зарубежных и отечественных ученых
начала XXI в. ознаменовались повышенным по сравнению с пред-
шествующим столетием вниманием к человеческому фактору.
Роль  и  место  человека,  личности,  в  том числе  и  в  управлении,
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значительно возрастает. Школа поведенческих наук получает свое
дальнейшее развитие. Однако истоки ее формирования в рамках
школы человеческих отношений представляются не достаточно
изученными. Цель данной статьи – попытка преодоления указан-
ного обстоятельства.

Формирование американской модели менеджмента было обу-
словлено необходимостью решения вызванных социально-эконо-
мическими причинами вопросов, таких как, например, разработ-
ка новых технологий управления, методическая обоснованность
управленческой деятельности, переподготовка и обучение кадров,
исследование вопросов количественного учета любой работы,
увязка оплаты труда с жестким нормированием, сложностью, про-
должительностью и квалификацией, функциональный анализ1

и т. д., активно разрабатывающихся сегодня специалистами в обла-
сти управления. При этом, по мнению Питера Друкера и других
общепризнанных авторитетных специалистов в области менедж-
мента, понимание важности эффективного управления, рассмот-
рение последнего как сильного конкурентного преимущества, сло-
жилось под влиянием ряда факторов и до сих пор является важной
составной частью современного американского менеджмента. При
этом можно видеть, что немаловажное значение в истории форми-
рования как современной организационной теории, так и управ-
ления человеческими ресурсами и организационного поведения
принадлежит исследованиям человеческих отношений как в пери-
од проведения Хоторнских экспериментов, так и в период даль-
нейшего осмысления их результатов (рис. 1).

Однако в отечественной литературе отсутствует единая точка
зрения относительно ряда обстоятельств, связанных с развитием
данного направления, таких, как непосредственные разработчики,
стоявшие у его истоков, датирование некоторых событий. В дан-
ной статье предпринята попытка устранения некоторых разно-
чтений вышеуказанных проблем, прежде всего с помощью обра-
щения к трудам ученых Университета Оклахомы и Государствен-
ного университета Луизианы, непосредственно исследующих 
данную проблематику с использованием материалов микро-
фильмов, хранящихся в Гарвардской школе бизнеса и опубли-
кованных в 2008 г. (подробнее см.: Wren D.A., Bedeian A.G. The
Evolution of Management Thought. Sixth edition. Jonh Wiley &Sons,
Inc., 2008).

Как показывает рис. 1, к важным предпосылкам развития на-
правлений исследований человеческих отношений следует отнести
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эволюцию идей управления, развивавшихся в рамках движения
гуманизма. Однако вопросы, связанные с технологией управле-
ния, кадровыми, а позднее и его социальными проблемами, начи-
нают разрабатываться в рамках различных школ управления.

Концептуальные основы системы Тейлора оказали несомнен-
ное влияние на все последующие концепции и теории управления
(рис. 2). По сути, можно утверждать, что тейлоризм не опровер-
гается, как пытаются доказать некоторые теоретики, в том числе 
и сторонники школы «человеческих отношений»3, а развивается 
в двух направлениях.

С одной стороны имеет место развитие психологических 
аспектов – психотехника, теория «человеческих отношений», тео-
рия «гуманизации труда»; с другой – разработка концепций со-
вершенствования процессов управления, менеджмента. В рамках
данного процесса чрезвычайно важным этапом является форми-
рование школы «человеческих отношений» и позднее – поведен-
ческих наук.
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Рис. 1. Основные направления развития управленческой мысли2
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Появление школы «человеческих отношений» ассоциируется,
прежде всего, с именем Джорджа Элтона Мэйо (Mayo, 1880–
1949)4, американского социолога и психолога, австралийца по про-
исхождению, являющегося одним из основоположников амери-
канской индустриальной социологии и теории «человеческих от-
ношений».

В 1919 г. Э. Мэйо публикует первую монографию «Демократия
и Свобода: Очерки по социальной логике» («Democracy and
Freedom: An Essay in Social Logic»), посвященную политическим
проблемам индустриального общества. В ней он подвергает крити-
ке существовавшую в то время систему представительной демо-
кратии, основанной на партийном принципе.

В своих научных изысканиях Э. Мэйо пытался найти эле-
менты, не разделявшие общество, а связывающие его воедино.
Темы достижения социальной гармонии, неприятия любого 
рода явлений, чреватых конфликтными политическими ситуа-
циями, прослеживаются, начиная с первой монографии Э. Мэйо
и заканчивая эссе «Модернизация примитивного общества»
(1947).

Научная деятельность Э. Мэйо была связана с проведением
исследований проблемы существования индивидуума на рабочем
месте. Фокусом проявления индивидуальной самоидентификации
и ключом к достижению социального единства Э. Мэйо представ-
лялось именно рабочее место5.

Оценивая решение производственной ситуации Э. Мэйо, мож-
но сказать, что в нем явно прослеживается влияние традиций 
научной и административной школ управления: Ф. Тейлор вводил
рабочие перерывы, проблема утомляемости подробно иссле-
довалась Ф. Гилбретом и Л. Гилбрет, кроме того, теме производ-
ственного утомления было посвящено большое количество работ,
написанных физиологами и психологами США, Великобрита-
нии и Германии. Вместе с тем развитие данной проблематики 
и теории «человеческих отношений» было предпринято именно 
Э. Мэйо, который рассматривал этот вопрос шире и в социаль-
ном контексте. С другой стороны, Дж. Шелдрейк6, ссылаясь на
Трахейра, полагает, что в апробации своих идей на суконной фаб-
рике «Continental Mills» Э. Мэйо выходил за область опытных
данных, вследствие чего его рассуждения оборачивались чистой
спекуляцией, поскольку в данном случае «Э. Мэйо нисколько не
интересуют исследования, процедуры сбора данных и их последу-
ющий анализ»7.
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Тем не менее в результате деятельности на «Continental Mills»
Э. Мэйо удалось существенно повысить производительность тру-
да и снизить текучесть кадров, вследствие чего Фонд Рокфеллера
вызвался финансировать исследования Э. Мэйо в течение трех по-
следующих лет. В сентябре 1926 г. Э. Мэйо становится адъюнкт-
профессором и руководителем отделения производственных ис-
следований Гарвардской Школы бизнеса. Эта должность была 
учреждена и финансировалась Фондом Рокфеллера в течение 
пяти лет, однако Э. Мэйо оставался в Гарварде вплоть до своего
выхода на пенсию в 1947 г.9

Теория, а затем и школа «человеческих отношений» и поведен-
ческих наук в управлении возникли в результате осмысления
крупномасштабного и долгосрочного социального эксперимента
на предприятии «Western Electric» («Вестерн Электрик», Хоторн,
пригород Чикаго).

Хоторнские эксперименты явились новым подходом в теории
и практике управления. Эксперименты проводились на чикагских
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Рис. 2. Основные направления развития научного менеджмента8



заводах «Hawthorne Works», принадлежавших «Western Electric
Company», которая являлась производственным филиалом компа-
нии «American Telephone and Telegraph Company». «Hawthorne
Works» было одним из самых передовых американских предприя-
тий. Организация производственного процесса основывалась на
принципах научного менеджмента и методах массового производ-
ства, пионерами которых были Ф.У. Тейлор и Г. Форд. При этом
организаторы производства придерживались просвещенного под-
хода к решению проблемы управления персоналом, который име-
новался «капиталистической системой благосостояния». По сути,
этот подход являлся попыткой снизить уровень недовольства ра-
бочих и уменьшить влияние профсоюзов путем осуществления па-
терналистского комплекса социальных и рекреационных меро-
приятий, достаточных для поддержки лояльности работников на
должном уровне. Комплекс привилегий, которыми пользовались
работники «Hawthorne Works», по принятым в ту пору между-
народным стандартам, выглядел весьма впечатляющим: в него
входили программа пенсионного обеспечения, получение пособий
по болезни и нетрудоспособности, возможность покупки акций,
система рабочего представительства, наличие своей амбулатории
и госпиталя10.

В той или иной степени в Хоторнском эксперименте участво-
вал весь коллектив предприятия численностью около 30 тыс. чел.,
среди которых было много иммигрантов: чехов, поляков, итальян-
цев и немцев11.

В публикациях, посвященных развитию школ управления, Хо-
торнские эксперименты обычно рассматриваются как рубеж, поло-
живший начало истории школы «человеческих отношений». Рис. 3
иллюстрирует основные события, происходящие в период про-
ведения данного эксперимента. Краткое описание основных ста-
дий эксперимента выполнено по материалам микрофильма записи 
эксперимента, опубликованным Д.А. Реном и А.Дж. Бедианом12.

Первая стадия Хоторнских экспериментов «Опыты с освеще-
нием» (1924–1927 гг.) проводились совместно с Исследователь-
ским советом Национальной академии наук США. Данными ис-
следованиями руководил профессор Массачусетского технологи-
ческого института Дугалт С. Джексон.

Непосредственно эксперименты по изучению освещения рабо-
чих мест (с ноября 1924 г. по апрель 1927 г.) проводил недав-
ний выпускник Массачусетского технологического института 
Ч. Сноу.
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Первоначальной целью было исследование влияния освещен-
ности рабочего места на производительность труда работников.
Базируясь на результатах предшествующих исследований, ученые
выдвинули гипотезу, что улучшение освещенности рабочего места
явится фактором улучшения производительности труда работ-
ников. Зимой 1924 г. ученые Массачусетского технологического
института исследовали условия освещения и уровень произво-
дительности выполняемых работ в цехах штамповочного пресса,
катушечной намотки, сборки реле с целью получения данных, 
с помощью которых было бы возможно измерять производи-
тельность труда работников. Уровень освещения менялся в каж-
дом конкретном цехе. При этом объем выпуска продукции резко
увеличивался и уменьшался вне прямой зависимости от уровня
освещения14.

Летом 1925 г. исследователи отобрали две группы операторов
штамповочного пресса, обладающих одинаковыми навыками,
опытом и производительностью. В ходе работы одна из групп ме-
няла свои характеристики (в соответствии с изменением уровня
освещения), в другой же (контрольной группе) уровень освеще-
ния не менялся.
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Рис. 3. Обзор основных стадий Хоторнских экспериментов13
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В апреле 1927 г. опыты с освещением были прекращены. Ис-
следователи пришли к выводу о том, что уровень освещения яв-
ляется лишь одним из факторов, влияющих на производитель-
ность работников, а простая причинно-следственная зависимость
между уровнем освещения и производительностью работников 
отсутствует.

В начале 1927 г. начался второй этап исследований для объяс-
нения неожиданных результатов, полученных в ходе опытов 
с освещением. Вторая стадия экспериментов проводилась в цехе
сборки реле (1927–1932 гг.).

Целью второго этапа исследований было определение эффек-
та, который оказывают на производительность следующие факто-
ры: условия труда, перерывы для отдыха в работе, продолжитель-
ность рабочего дня, бесплатные завтраки, методы оплаты труда.

Первоначально участниками исследований были сборщицы 
и укладчица. Количество участников этих исследований было 
ограничено требованиями к ним, предусматривающими способ-
ность работать на записывающем устройстве, фиксирующем на те-
леграфную ленту каждый момент, когда сборщица завершает рабо-
ту или снижает скорость сборки. В функции наблюдателя входило
хранение ежедневных записей исследованных событий и соб-
ственных наблюдений.

Полученные в ходе данных исследований результаты: увели-
чение оплаты труда может быть одним из факторов роста произво-
дительности труда, но это, бесспорно, лишь один из факторов15; 
за время проведения исследований (по данным 1923 г.) количе-
ство выпускаемой продукции увеличилось с 35% до 50%; огра-
ничение свободы работников не явилось фактором, способство-
вавшим росту их производительности; степень удовлетворенности
работников увеличивается при улучшении социально-психоло-
гического климата, установленного в рабочей группе их непосред-
ственным руководителем.

Третьим этапом проведения Хоторнских экспериментов яви-
лась программа интервьюирования (1925–1932 гг.).

Еще во время проведения опытов с освещением Чарльз Сноу 
и Гомер Хибарджер начали интервьюирование работников завода
с целью изучения отношений между работниками и руководи-
телями нижнего уровня. Анкета содержала такие вопросы: «Хо-
рошее ли ваше общее самочувствие?», «Нравится ли вам ваша 
работа?», «Не подвергаетесь ли вы давлению со стороны коллег 
по работе?».

67

История научного менеджмента в США: Хоторнские эксперименты



Можно видеть, что данные анкеты содержали так называемые
закрытые вопросы, которые предлагают респондентам выбор од-
ного ответа из ряда возможных (в данном случае ответы «Да» или
«Нет»). В результате на этом этапе исследователям удалось выяс-
нить немного дополнительной информации.

В ходе проведения Хоторнских исследований основная ини-
циатива принадлежала Г.А. Пенноку, техническому директору
«Hawthorne Works», который вместе с Кларенсом Дж. Стол-
лом, управляющим заводами «Hawthorne Works», являлся чле-
ном директивного совета Комитета по проблемам промышлен-
ного освещения. Г.А. Пеннок пригласил на работу Кера Тюрне
(Массачусетский технологический институт) для объяснений 
результатов исследований цеха сборки реле. Последний ини-
циировал приглашение для участия в эксперименте в качестве
консультанта16 профессора психологии Гарвардского универ-
ситета Э. Мэйо, который провел исследование текучести кад-
ров на промышленном предприятии в Филадельфии, в ходе ко-
торого ему удалось снизить текучесть кадров на одном из участ-
ков в результате предоставления работницам двух краткосрочных
перерывов. 

В некоторых документах, касающихся истории развития собы-
тий в Хоторне, имеются разночтения по поводу того, кто пригла-
сил Э. Мэйо принять участие в экспериментах на «Western
Electric». Д. Рен пишет17, что пригласил Э. Мэйо Дж. Пеннок, но в
то же время ссылается на публикацию Л. Баритза «Сервантесы
Власти», в которой цитаты из личной почты Э. Мэйо используют-
ся для доказательства того, что сотрудником, пригласившим 
Э. Мэйо, был Т.К. Стивенсон из компании «Western Electric’s
Comptroller of Manufacturing». Д. Рен также ссылается на мате-
риалы журнала «Фортун» (vol. 34, № 5, November 1946) «The
Fruitful Errors of Elton Mаyo...» и обращает внимание на то, что 
Дж. Пеннок тянул с приглашением. Тем не менее появление 
Э. Мэйо на заводе стимулировало проведение социальной части
Хоторнского эксперимента.

На этой стадии экспериментов произошла замена вопросов 
анкет с закрытых на открытые. Известно, что открытые вопросы
предполагают свободный, вольный ответ респондента с исполь-
зованием тех слов, которые он сочтет наиболее убедительными.
Он сам формулирует фразы в ответе, пытаясь выразить то, что
чувствует, и таким образом открытые вопросы позволяют вести
сбор богатой и исчерпывающей информации.

68

К.А. Чистякова, С.А. Овчинников



Результатом выполнения программы интервьюирования стало
проведение тренинга для руководителей нижнего уровня, в ходе
которого они учились слушать и понимать личные проблемы ра-
ботников, говорить с ними, исключая эмоциональную компоненту
своего поведения.

Четвертый этап Хоторнских экспериментов (1931–1932 гг.)
связан с событиями, происходившими в так называемой комнате
хранения информации.

В 1928–1930 гг. было проведено исследование в цехе по рас-
щеплению слюды. Данными исследованиями руководил антропо-
лог В. Ллойд Уорнер (Чикагский университет). Планированием
исследований занимался Клер Тюрне.

В конце 1930 г. Клер Тюрне написал письмо одному из менед-
жеров завода «Western Electric» Марку Л. Путмену, в котором ука-
зывал на то, что исследования в цехе по расщеплению слюды не
дали достаточно полезной информации и предложил заменить ис-
пытательную группу женщин группой мужчин18. Однако ранее
проводимые эксперименты, в которых участвовали девушки, вы-
звали опасение главы Департамента хранения информации Генри
С. Вольфа, что дало ему основание усомниться в целесообраз-
ности дальнейшей работы, поскольку, по его мнению, сборщицы
реле за время проведения исследований сформировались в некую
группу, были избалованы тем, что обычные производственные 
неполадки в период проведения экспериментов незамедлительно
устранялись для обеспечения их чистоты. Это, по мнению чинов-
ников, негативно влияло на работников других цехов завода19.

Данные обстоятельства внесли изменения в процедуру иссле-
дований. Условия проведения исследований сводились к следую-
щим: группа испытуемых помещалась в отдельное место для на-
блюдений, куда посетители не допускались; заработок испытуе-
мых работников зависел от количества выпускаемой группой про-
дукции, находящейся в зависимости от количества продукции, вы-
пускаемой отдельным работником. Вопросы оплаты труда оста-
лись в компетенции Департамента хранения информации, причем
руководитель испытуемых ему напрямую не подчинялся. Наблю-
датель, работающий с исследователями, должен был проявлять
дружеский и благосклонный стиль общения в отношении испыту-
емых. Расположение рабочих мест и процедуры оставались таки-
ми же, как и при исследованиях сборщиков реле.

Результаты проведения данных исследований и исследований
сборщиков реле были различны. Экспериментаторы предположи-
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ли, что причиной этого стало изменение стиля управления руково-
дителя нижнего уровня.

Кроме того, в ходе работ был выявлен феномен малой группы.
Ученые выяснили, что неформальные группы выполняют следую-
щие функции: защита работников, не выполняющих норму выра-
ботки, от нареканий руководителя или увольнения; защита работ-
ников от руководителей, которые пытаются повысить нормы вы-
пуска продукции, снизить тарифы оплаты труда, и тех, кто пытает-
ся бросить вызов нормам рабочей группы.

Таким образом, неформальные группы являются инструмен-
том, используемым работниками для внутригруппового контроля,
а также обеспечения защиты прав своих членов.

Данными опытами руководил антрополог В.Л. Уорнер20. Есте-
ственно, что принципы антропологии он перенес и в область со-
циологического исследования, поэтому можно с уверенностью 
говорить о том, что результаты В.Л. Уорнера имели важнейшее
значение для открытия Э. Мэйо феномена малой рабочей группы
(рис. 4).

Д. Рен, изучая теоретическое наследие Э. Мэйо и его соратни-
ков, обращает внимание на то, что исследователями активизация
рабочего движения отмечалась как один из факторов, обусловив-
ших развитие школы «человеческих отношений». Вместе с тем из
всех проинтервьюированных участников Хоторнских эксперимен-
тов не было ни одного человека, упомянувшего факт существова-
ния профсоюзов на данном предприятии21. Попытки организации
профсоюзов в Хоторне встречали сопротивление со стороны адми-
нистрации и только в 1937 г. в компании был учрежден профсоюз.

Как могло произойти, что в исследованиях «человеческих от-
ношений» с их особым вниманием к феномену групповой соли-
дарности был опущен пункт, посвященный изучению влияния
профсоюзов на эффективность производства? Исследователи дан-
ного вопроса (Л. Баритз, Д. Рен) придерживаются точки зре-
ния, согласно которой Э. Мэйо и его сторонники были настроены
«анти-профсоюзно» и «про-менеджеристски»22. Таким образом,
«кооперация» концепции Э. Мэйо удовлетворяла кооперацию ра-
бочих только в условиях менеджмента. Однако здесь Д. Рен огова-
ривается, замечая, что, по-видимому, Э. Мэйо и его сторонники 
полагали, что администрация предприятия может избежать необ-
ходимости представительства профсоюзов при наличии ориенти-
рованных на «человеческие отношения» управляющих, которые, 
в свою очередь, чувствовали бы нужды рабочих.
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Тем не менее Д. Рен говорит о том, что в комментариях к Хо-
торнским исследованиям Э. Мэйо допускает даже больше «нело-
гичного яда» в отношении профсоюзов, нежели мы можем встре-
тить в положениях Ф. Тейлора24.

В 1929 г. Э. Мэйо представлял результаты экспериментов 
на собрании директоров крупных корпораций, проходившем 
в Нью-Йорке. Данная презентация прошла успешно, после чего
Пеннок предложил Э. Мэйо стать руководителем Хоторнской
программы опросов. Э. Мэйо отказался, выразив при этом жела-
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Рис. 4. Основные направления развития эры «социального человека»23
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ние участвовать в экспериментах, посещая время от времени
«Hawthorne Works» и при необходимости обеспечивать эксперт-
ные заключения25.

Таким образом, в дальнейшем Э. Мэйо представлял Хоторн-
ские эксперименты ученому миру, так как «умел правильно рас-
ставлять акценты в официальных отчетах и популяризировать
эксперименты, привлекая институциональные и академические
ресурсы Гарварда и финансовые ресурсы Рокфеллеровского фон-
да, в то время как проведение самих экспериментов всегда находи-
лось под контролем исследователей компании, изредка пользовав-
шихся консультациями ученых, а публикацией материалов их 
исследований заведовали Э. Мэйо и его гарвардские коллеги»26.

Первым автором, описавшим Хоторнские эксперименты 
в управленческой литературе, был Дж. Пеннок, опубликовав-
ший статью «Промышленное исследование в Хоторне» в жур-
нале «Personnel Journal» в 1930 г.27. Вскоре после этого, в декабре
1931 г. Э. Мэйо получил предложение вице-президента компа-
нии «Western Electric» на написание официального отчета о Хо-
торнских экспериментах. Результатом данной работы стал труд 
Э. Мэйо «Человеческие проблемы индустриальной цивилизации»
(«The Human Problems of an Industrial Civilization»), в котором
рассматриваются проблемы достижения и поддержания социаль-
ного равновесия в индустриальном обществе. Пытаясь объяснить
взаимосвязь явлений в современном ему обществе, Э. Мэйо обра-
щается к работам Э. Дюркгейма, к его концепции аномии. Вопро-
сы восстановления социальной гармонии и решения проблемы
аномии должны решаться, по мнению Э. Мэйо, на рабочем месте,
доказательством чего являются Хоторнские исследования, ко-
торые показывают важную роль руководителя в восстановле-
нии социального равновесия. Дж. Шелдрейк, ссылаясь на Д. Рена,
комментирует деятельность Э. Мэйо следующим образом: «стре-
мясь к решению вопроса преодоления аномии и социальной дезор-
ганизации Э. Мэйо в своей теории, по сути, преследует ту же цель,
что и Ф. Тейлор, стремившийся к достижению сотрудничества 
и кооперации в индустрии. Средства для достижения этой цели
различались, однако сама эта цель состояла в обоих случаях 
в установлении взаимовыгодного сотрудничества рабочего и руко-
водителя»28.

Изучив влияние различных факторов (условий и организа-
ции труда, заработной платы, межличностных отношений и сти-
ля руководства) на повышение производительности труда на про-
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мышленном предприятии, Э. Мэйо и его соратники показали осо-
бую роль человеческого и группового фактора.

Э. Мэйо полагал, что в ходе эксперимента в Хоторне выпуск
продукции увеличился, потому что условия труда рабочих стали
лучше и рабочим было предоставлено больше свободы действий.
Таким образом, по мнению Э. Мэйо, интересы рабочего станови-
лись все более социальными и политическими. Данная тема разви-
вается Э. Мэйо в третьей части его трилогии «Политические про-
блемы индустриального общества» («The Political Problems of an
Industrial Society», 1947), послужившей началом создания им со-
циальной философии менеджмента.

Важно отметить, что не только социально-экономические, но 
и политические обстоятельства развития общества способство-
вали тому, что проблемы человеческих отношений занимают умы
лучших представителей науки управления начала XX в. Так, 
весной 1939 г. П.Ф. Друкер публикует свою первую значимую 
работу «Конец экономического человека» («The End of Economic
Man»), в которой предпринимает попытку анализа причин распа-
да европейских либеральных и гуманитарных традиций29. Тема 
гуманитарных традиций европейского общества была продолжена
и в другой крупной работе П.Ф. Друкера, опубликованной им 
в 1942 г. «Будущее индустриального человека» («The Future 
of Industrial Man»), в которой показаны перспективы движения
послевоенного общества в направлении так называемого «обще-
ства организаций», которое сегодня носит название «постинду-
стриальное общество». Кроме того, вопросы статуса, функций,
гражданства в этих организациях и их управление должны, по
мнению автора, стать центральными вопросами после Второй 
мировой войны30. Уже в этой публикации ученый обосновывает
то, что к настоящему времени стало общепринятой точкой зрения:
бизнес-корпорация, как и любая организация, является в такой же
степени социальной организацией, сообществом и обществом,
сколь она является экономическим организмом.
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АКТУАЛЬНОСТЬ И ОСОБЕННОСТИ
НОРМИРОВАНИЯ ТРУДА 

В СОВРЕМЕННОМ БИЗНЕСЕ

Статья посвящена теме научной организации труда, нормированию
труда на производстве в наше время. Уделяется внимание механизмам
нормирования труда и менеджменту человеческих отношений в компа-
нии. Рассматривается как развитие и угасание различных сфер и элемен-
тов экономики приводит к подъемам производительных мощностей, 
а также угасанию способности компаний к сопротивлению рискам. В свя-
зи с последними событиями на мировой арене, а именно мировым эконо-
мическим кризисом 2009 года, как никогда обозначились проблема мас-
сового сокращения работников и, как следствие, установление ненорми-
рованного рабочего графика. В связи с этим вопрос нормирования труда
работников опять приобрел актуальность. На основе данных результатов
автор рассматривает ситуацию с нормированием труда в наши дни.

Ключевые слова: мировая экономика, нормирование труда, предприятие.

Менеджмент ХХI в. стал характеризоваться в первую
очередь максимизацией эффективности любых из компонентов
управления, будь то организация или контроль.

Ни одной компании не стало интересным «кормить» лишний
рабочий персонал или тратить деньги на инструменты и операции,
не приносящие прибыль. Максимизация бизнес-процессов достиг-
ла невиданных ранее высот. Век потребления и гигантского нара-
щивания темпов производства стал показателем эффективности
управления, что в первую очередь отразилось на таких вещах как
глобализация экономики, расширение международного сотрудни-
чества, развитие коллабораций.
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Ричард Л. Дафт, профессор менеджмента Оуэнской школы 
управления в Университете Вандербильта (США), член Академии
менеджмента, экономист, считает, что изменения в экономике,
глобализация и усиление конкуренции, технологический порыв,
появление новых рынков, стали оказывать влияние на направ-
ление современной динамики и направления развития предпри-
нимательства. «Даже самые крупные компании испытывают зна-
чительные трудности в сохранении за собой доминирующих от-
раслевых позиций в условиях быстро изменяющегося глобального
рынка. Им приходится сокращать расходы (в том числе числен-
ность сотрудников и затраты на них. – Прим. автора), обращаться
к услугам малых предприятий и соло-профессионалов, концент-
рируя ресурсы на основном направлении бизнеса, избавляясь 
от непрофильных подразделений»1. В пример нестандартного, но
выигрышного отношения к производственному трудовому циклу
он приводит опыт компании IPSWITCH SOFTWARE и их менед-
жера Р. Грина. «В большинстве софтверных компаний (компании,
занимающиеся информационными технологиями и, в частности,
разработками программного обеспечения для ПК. – А. Н.) работ-
никам приходится трудиться допоздна и к тому же в условиях по-
стоянного соперничества с конкурирующими фирмами. Но Р. Грин
решил строить компанию на другом фундаменте, придерживаясь
«легкого» подхода к работе («как получится») и ставя на первое
место интересы работников, а не прибыль. Предприниматель на-
стаивает на том, чтобы программисты брали дополнительные вы-
ходные и отпуска. Чтобы предоставить такую возможность со-
трудникам, Р. Грин увеличил отпуска с трех недель до пяти. Мало
того, он призывает людей проводить это время с максимальной
пользой для самих себя, «...трудоголиков не то чтобы не любят, но
и не приветствуют, а потому работа до глубокой ночи не предла-
гает дополнительного вознаграждения»2.

Но не стоит забывать, что впервые идея оптимизации рабочего
процесса, нормирования труда была разработана основателем на-
уки управления У. Тейлором. Эта научная идея быстро нашла по-
следователей среди экономистов, особенно 20–30-х годов XX в.,
коими были А. Гастев, А. Богданов и другие, была всесторонне
описана и развита для конкретной области, будь то сельское хо-
зяйство или сталелитейное предприятие. В России же теоретиком
и пионером движения нормирования труда, в области рационали-
зации производства и организации труда стал О.А. Ерманский.
Уже тогда им было сформулировано такое мнение: ничто не должно
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делаться не по науке нормирования труда. Слова В. И. Ленина не
оставляют сомнений в высокой оценке одной из книг О.А. Ерман-
ского «Система Тейлора»: «В целом книга вполне годится, по мое-
му мнению, для того, чтобы быть признанной обязательным учеб-
ником для всех профшкол и для всех школ 2-й ступени вообще.
Научиться работать – это теперь главная, действительно общена-
родная задача Советской Республики»3.

Исследования в этой области выдвинули идею о том, что в про-
цессе управления нормированием труда на предприятии необхо-
димо настраивать работников рационально использовать рабочее
время, ориентируясь на прогрессивные нормы труда; кроме того, и
текущие, и перспективные задачи должны решаться с помощью
поиска и внедрения способов снижения трудовых затрат (в вы-
пуске товара или услуги), а также воздействия на совершенство-
вание труда, техники, технологии, организации производства 
и управления предприятием в целом. Все должно быть предвари-
тельно научно исследовано, осмыслено, целесообразно выстроено
и точно установлено. Работа должна точно соответствовать зара-
нее выработанному и подробному рабочему плану и быть научным
обоснованием. Более того, О.А. Ерманский предложил устанавли-
вать нормы для каждого работника индивидуально4.

Современный менеджмент продолжает уделять огромное зна-
чение кадрам как двигателю производительности труда и гаранту
стабильности компании. Так, Ричард Л. Дафт описывает опыт
компании SOL CLEANING SERVICES: «Компания работает 
в одной из наименее привлекательных отраслей, однако ее сотруд-
ники по-настоящему любят свою работу. Уборка производствен-
ных помещений – тяжелый, низкооплачиваемый, непрестижный
труд. Каждый менеджер SOL возглавляет команду из нескольких
десятков (до 50) уборщиков. Штаб-квартира SOL в Хельсинки так
и играет яркими цветами, а внутри нее сотрудники обмениваются
не менее блестящими идеями. В коридорах тут и там встречаются
разговаривающие по ярко-желтым мобильным телефонам работ-
ники. В Финляндии (и в других странах Европы) SOL считается
образцовой компанией, сумевшей добиться больших успехов 
в непростом мире современного бизнеса». Своим успехом SOL
обязана ориентированному на работников курсу, который помога-
ет поддерживать баланс между личным и рабочим благодаря нор-
мированию труда в этой компании. Число сотрудников правильно
определено, а в совокупности с грамотным подходом к труду со-
трудников компания имеет возможность оставаться на плаву5.
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Интерес к нормированию трудовых процессов повышается
также при определении рыночной цены рабочей силы.

Цена рабочей силы связана со многими аспектами кризиса 
в экономике и зависит от многих факторов. Внешние факторы –
это стадия экономического кризиса, различные экономические по-
казатели, уровень безработицы. Внутренние факторы могут выра-
жаться в ситуации на рынке труда, спросе на специалистов кон-
кретной категории. В то же время с принятием на работу работни-
ка на конкретном предприятии становится очевидной необходи-
мость не только оценки его квалификации, сложности условий, но
и определения продолжительности рабочего времени, степени его
напряженности, что является неотъемлемой частью нормирова-
ния на предприятиях.

Один из основных способов, с помощью которого в усло-
виях финансового кризиса многие компании могут сэкономить
средства, – это оптимизация такого показателя, как численность
работников. Но практика доказала, что в реализации данного
процесса крайне важна мера и точный расчет, продуманность и
обоснованность. И если изначально оптимизация персонала не
была четко спланирована и принята всеми лицами, ответствен-
ными за принятие решения, то результат может не оправдать
ожидания.

Финансовый кризис 2009 г. привел к тому, что вопрос оптими-
зации численности персонала и эффективности его работы стал
весьма остро и показал, что нормирование труда – очень перспек-
тивный и стабильный инструмент, актуальный и в настоящее вре-
мя. С помощью методов нормирования может быть не только
обоснована необходимая численность «синих» и «белых» ворот-
ничков, но и создана основа для внедрения новых, более эффек-
тивных схем оплаты труда (сдельная оплата, проценты). И как
следствие – результаты мероприятий по нормированию труда бу-
дут являться гарантом принятия руководителем правильных,
дальновидных управленческих решений.

Началом нормирования является оценка непосредственных
производственных задач и проблемных мест в управлении. Необ-
ходимо определить «узкие» места, объективную оценку и ожидае-
мые результаты – динамику. В зависимости от этого будет понят-
но, насколько компании необходимы процедуры нормирования
труда, готовность компании (руководства и сотрудников) к затра-
там временны́м, материальным и в какой-то степени моральным
(т. е. их ориентация на изменения).
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Как показывает практика, обоснование численности персонала 
с помощью методов нормирования труда позволяет сократить ее 
в необходимых пределах без потери эффективности и качества 
работы, либо повысить производительность труда сотрудников 
в разы, увеличив при этом численность на 10–20%. Эффект дости-
гается за счет сокращения непродуктивных затрат рабочего вре-
мени, оптимизации трудовых процессов, а также за счет того, что 
у сотрудников появляются ориентиры для выполнения необходи-
мого объема работ. Нормирование труда, примененное в комплексе
с другими технологиями управления персоналом, обеспечивает су-
щественное повышение эффективности деятельности подразделе-
ния, а также улучшение таких показателей, как текучесть персона-
ла, удовлетворенность трудом, качество обслуживания клиентов.

Для расчета необходимой численности подразделения должны
быть определены: виды выполняемых сотрудниками работ, объем
работ по каждому из этих видов, а также закладывается некоторая
доля неучтенных работ (например, выполнение разовых поруче-
ний). В зависимости от специфики деятельности это может быть
5–20% рабочего времени сотрудника. Необходимо учесть время на
отпуска, дополнительные выходные дни, предоставляемые работо-
дателем, перерывы в течение рабочего дня, периоды временной не-
трудоспособности6.

Для первого этапа, как правило, обращаются к справочникам 
и нормативам по труду, либо привлекают экспертов со стороны.
Но парадокс ситуации заключается в том, что специалисты, пре-
доставляющие аутсорсинговые услуги, наблюдают следующую 
закономерность: между обратившимися с запросом о необходи-
мости внедрить в работу компании изменения в подходах и реаль-
но внедрившими эти планы в жизнь явно прослеживается Парето-
оптимальности. Из 100%, озвучивших необходимость внести из-
менения в работу компании, только 20% приводят намерение 
в действие. Оставшиеся 80% не реализуют свои планы в жизнь7.
Минусом первого является то, что разработанные государствен-
ными институтами, в основном еще в период плановой эконо-
мики, справочники и нормативы не отвечают особенностям со-
временной ситуации и, уж тем более, специфике конкретного
предприятия.

Привлечение специалистов по кадрам, аудиторов является 
не совсем экономически выгодным решением, но, как правило, 
оправдывает ожидания руководства и добавляет прочности в фун-
дамент бизнеса.
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После определения целей и задач разработки нормативных ма-
териалов для нормирования труда, уточнения видов норм, изуче-
ния различных инструкций и положений начинается изучение за-
трат рабочего времени. Второй этап процесса нормирования труда
является очень ответственным по причине того, что неверно со-
бранные данные, некорректно отображенные показатели в даль-
нейшем будут неправильно истолкованы и анализ не будет досто-
верным. Можно выделить три основных метода для расчета науч-
но обоснованных норм труда, используемых экспертами: это –
хронометраж (т. е. дословно – засечение времени выполнения 
какой-либо работы/операции/процедуры; как правило, берут 
усредненный показатель); метод моментных наблюдений («наблю-
датель»–эксперт обходит группу сотрудников (5–20 человек) по
заранее установленному маршруту и отмечает их наиболее частый
вид деятельности); «фотография» рабочего времени/дня (характе-
ризуется данный метод выявлением «картинки», «образа» рабочей
атмосферы и, как следствие, структуры посторонних затрат рабо-
чего времени)8. При этом могут быть использованы и другие ис-
следовательские методы, например, анкетирование.

На этапе обработки собранных материалов главной задачей 
является правильное интерпретирование результатов изучения за-
трат рабочего времени для уточнения основных аспектов, влияю-
щих на величину затрат труда (так как от этого будет зависеть 
непосредственно результат производимых работ). Причиной 
неправильной интерпретации результатов может стать «однобо-
кость» анализа. Нельзя стопроцентно заявить об абсолютной при-
годности и точности того же «экспертного» метода, так как, 
несмотря на простоту методов «экспертной» оценки (вне зависи-
мости от того, приглашены ли эксперты или это люди компании),
точности расчетов может не быть – например, не совпадут резуль-
таты оценки временных затрат на выполнение работы с контроль-
ными результатами методом хронометража.

Вместе с тем частый результат реформирования бизнес-про-
цессов, как правило, может выражаться в путанице, так как со-
трудники, «выжившие» после массовых увольнений, не могут 
определить границы их сферы деятельности. Новички могут не 
успеть адаптироваться к новым функциям. Так что при реализа-
ции нормирования труда необходимо учитывать приоритеты раз-
вития бизнеса, т. е. его непосредственную конфигурацию. Необхо-
димо провести оптимизацию и ревизию функциональных обязан-
ностей всех сотрудников для исключения ситуации, когда разные
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специалисты выполняют, по сути, одну и ту же работу или не мо-
гут наладить взаимодействие. Именно это и является причиной
«раздувания штата» и, как следствие, превышения расходов.

В помощь нормированию труда можно отнести отказ от выпол-
нения каких-либо функций или сокращение этих функций и, соот-
ветственно, затрат на их выполнение.

Необходимо также пересмотреть структуру организации по-
вторяющихся уровней управления на предмет исключения лиш-
них.

Показатели нормированного труда уже давно устоялись: нор-
мы выработки, численности персонала давно вычислены и опро-
бованы на практике миллиона компаний, как маленьких, так 
и больших. Но, тем не менее, находятся люди, готовые предложить
и внести изменения в рабочий график. Относительно продолжи-
тельности рабочего дня можно отметить заявление Михаила Про-
хорова, крупного российского предпринимателя, возглавляющего
Комитет по рынку труда и кадровым стратегиям РСПП, о повы-
шении производительности труда за счет увеличения рабочего
дня. Новые поправки, в частности, предусматривали утверждение
60-часовой рабочей недели для совместителей, расширение переч-
ня оснований для срочных контрактов (которые также могли бы
заключаться, например, с выпускниками вузов), утверждение по-
нятия «дистанционная работа» и т. п.

Нормирование труда, как элемент стабильности развития
предприятия, в современных условиях играет большую роль. С на-
чала ХХ в., когда эта тема только зародилась, а величайшие умы
того времени углублялись в ее изучение и применение на произ-
водстве, и по сей день нормирование труда рабочих является важ-
ным элементом становления бизнеса. Эта тема является много-
гранной, часто обсуждаемой, поистине злободневной и, несомнен-
но, важной. Это объясняется повышением значимости экономиче-
ского фактора в складывающихся отношениях между работником
и работодателем в процессе производства, получения прибыли 
и их распределения, а также усилением социальной направленно-
сти современного менеджмента. «Загрузка работой по-максиму-
му» уже мало привлекает работодателя, потому что любой работо-
датель настроен на оптимальный режим работы в течение долгого
времени, нежели на максимальный в течение более короткого.

Работодателям необходимо отдавать себе отчет в том, что си-
стема управления персоналом в условиях кризиса, прежде всего
должна быть направлена на сохранение и повышение эффектив-
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ности деятельности персонала, производительности его труда, 
и делать это необходимо юридически безупречно, предлагая наи-
более эффективные схемы и решения. Ведь кризис, в частности не-
давний кризис 2009 г., открывает перед любой компанией новые
возможности: подбор качественного персонала; создание более эф-
фективной системы управления персоналом; освобождение от не-
производительной части сотрудников на непродуктивных направ-
лениях; оптимизацию затрат на персонал; обретение умения «дер-
жать руку на пульсе» бизнеса и правильно, вовремя и адекватно
реагировать.
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АКТУАЛЬНЫЕ ПРОБЛЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ
ГОСУДАРСТВЕННОЙ СОБСТВЕННОСТЬЮ

В МОСКВЕ

В статье рассмотрены вопросы повышения эффективности использо-
вания имущества, находящегося в собственности Москвы. Это может
быть достигнуто за счет таких мероприятий, как капитальный ремонт, ре-
конструкция, реновация, аренда, государственно-частное партнерство,
реформирование государственных унитарных предприятий.

Ключевые слова: аренда, государственная собственность, государ-
ственно-частное партнерство, государственное унитарное предприятие,
капитальный ремонт, нежилой фонд, реконструкция, реновация, техни-
ческое состояние.

Управление собственностью Москвы должно служить
не только развитию экономики города и обеспечению эффек-
тивного использования имущества, но и достижению социально
значимых целей – созданию благоприятных условий жизни для
москвичей путем обеспечения доступности необходимых товаров
и услуг, удовлетворения их материальных и духовных потреб-
ностей в области образования, здравоохранения, социальной 
защиты, развития их деловой активности, создания комфортных
условий труда и отдыха.

В соответствии со статьями 72 и 73 Конституции РФ, статья-
ми 5 и 26 Федерального закона «Об общих принципах органи-
зации законодательных (представительных) и исполнительных
органов государственной власти субъектов Российской Федера-
ции» управление и распоряжение собственностью субъект РФ
осуществляет  самостоятельно  в  рамках  его  гражданской  право-
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субъектности, а порядок управления и распоряжения собствен-
ностью устанавливается региональными законами. При этом глав-
ной особенностью указанной правосубъектности является функ-
циональное назначение собственности – использование только для
достижения целей, стоящих перед органами власти и направлен-
ных на реализацию их конституционных полномочий. Эффектив-
ное использование находящегося в собственности города имуще-
ства нацелено на последующее направление полученных доходов
на различные социальные цели, а также на реализацию целого
комплекса программ имущественного участия города в поддерж-
ке социально значимых объектов, таких как поддержка малого 
и среднего предпринимательства, сохранение памятников истории
и культуры и создание на их базе различных культурных центров,
размещение в объектах нежилого фонда города объектов социаль-
но-бытового назначения шаговой доступности (магазинов, парик-
махерских, аптек).

В Москве действует целый ряд законов, регулирующих во-
просы управления и распоряжения собственностью: «Об основах
управления собственностью города Москвы», «О землепользова-
нии в городе Москве», «Об имущественной казне города Москвы»,
«О государственном имуществе города Москвы», «О приватиза-
ции государственного имущества города Москвы».

В столичном мегаполисе в соответствии с федеральным и го-
родским законодательством ведутся кадастровый, технический,
бюджетный и специализированный учеты объектов нежилого
фонда, а также учет таких объектов в Едином реестре собствен-
ности города Москвы. Вместе с тем пока нет полной информации
обо всех объектах собственности города, их пригодности для 
использования по различному целевому назначению. Реестровые
дела объектов нежилого фонда должны быть сформированы в эле-
ктронном виде до конца 2011 года.

Необходимо формирование единой информационной базы
данных, содержащей, с одной стороны, полную информацию о на-
личии, месте расположения и техническом состоянии нежилых
помещений, а с другой – региональные градостроительные нор-
мативы, устанавливающие требования к уровню обеспеченности 
и доступности для населения социально значимых объектов. Осу-
ществить это можно на базе Единого реестра собственности горо-
да Москвы. Такое наложение двух информационных банков дан-
ных будет способствовать принятию оптимальных и эффектив-
ных решений об использовании принадлежащих городу площадей.
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Кроме того, наличие полной и систематизированной информа-
ции об имуществе города позволит провести его классификацию
по уровню ликвидности, выделив три основные группы: высоко-
ликвидные, объекты со средним уровнем ликвидности и низко-
ликвидные объекты. Такая классификация могла бы стать важным
инструментом при принятии решения о способе управления объ-
ектами собственности города, а также при проведении реновации
и реконструкции проблемного городского нежилого фонда.

Соответственно, наиболее эффективное управление собствен-
ностью города с точки зрения достижения указанных выше ключе-
вых целей возможно только при условии комплексного использо-
вания всей имеющейся информации о расположении объекта не-
движимости, его ликвидности и возможном целевом назначении 
с учетом существующих в данной территориальной единице по-
требностей населения в тех или иных социальных услугах. Учиты-
вая значимость такого комплексного подхода, необходимо закре-
пить его путем внесения дополнений в городской закон «Об осно-
вах управления собственностью города Москвы».

Следует отметить, что неликвидные и низколиквидные фонды
недвижимого имущества постоянно растут из-за отсутствия у го-
рода финансовых возможностей для того, чтобы привести такие
помещения в надлежащее состояние и выставить на торги для пе-
редачи в аренду или приватизации.

В Москве с 2004 по 2007 годы утверждались программы рено-
вации нежилого фонда города Москвы, в рамках которых Прави-
тельство Москвы пыталось решить проблему содержания и экс-
плуатации нежилого фонда города. Однако, по данным Депар-
тамента имущества, на 2010 год ситуация в этой сфере не улуч-
шилась по сравнению с 2003 годом, когда формировалась первая
программа реновации, а именно: почти 27% нежилого фонда в го-
роде находится в неудовлетворительном состоянии, 7% – в ветхом.
Причина заключается в том, что за последние 20 лет централи-
зованный капитальный ремонт нежилого фонда, находящегося 
в собственности города Москвы, не проводился.

В результате около 1,5 млн кв. метров нежилых помещений, на-
ходящихся в собственности города Москвы, нуждаются в проведе-
нии капитального ремонта в течение пяти–семи лет. Стоимость
его, по различным оценкам, составит от 13 до 30 млрд рублей. При
этом арендная плата за пользование соответствующими помеще-
ниями включает в себя и затраты на их капитальный ремонт. До
2008 года эти средства аккумулировались в целевых бюджетных
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фондах развития территорий, что позволяло реализовывать соот-
ветствующие программы реновации нежилого фонда. Однако в
связи с изменением бюджетного законодательства в настоящее
время все средства от сдачи помещений в аренду централизованно
поступают в бюджет города Москвы и не могут направляться це-
левым образом на реновацию нежилого фонда. Из-за этого прекра-
тили действие и соответствующие городские целевые программы.

Сейчас ведется работа над проектом постановления Правитель-
ства Москвы «О реализации мероприятий, связанных с организа-
цией эксплуатации и восстановления объектов имущественной
казны города Москвы в 2011–2014 гг.», включающим программу
поддержания объектов нежилого фонда, входящих в имуществен-
ную казну, в исправном состоянии (эксплуатация, аварийный ре-
монт, капитальный ремонт, реконструкция, реновация). Однако 
с учетом срока разработки проекта постановления его фактическая
реализация в части осуществления капитального ремонта, рекон-
струкции и реновации сможет начаться не ранее 2012 года.

Одновременно растет дефицит помещений для размещения
объектов малых и средних предприятий потребительского рынка.
Очевидно, что в сложившейся ситуации наиболее эффективен
комплексный подход к решению имеющихся задач. Инструментом
для этого могут стать принципы и механизмы государственно-ча-
стного партнерства (ГЧП).

Необходимость более широкого использования механизмов
ГЧП сейчас активно обсуждается как на федеральном уровне, так
и на уровне города. Это связано с тем, что современная финансо-
во-экономическая ситуация в России нуждается в развитии новых
подходов к реализации проектов, требующих вложения больших
по объему и долговременных по сроку окупаемости инвестиций.
Такое положение характерно для Российской Федерации в целом
и для субъектов РФ как участников хозяйственных отношений.
Причем для субъектов РФ вопрос привлечения долгосрочных ин-
вестиций актуален в значительно большей степени в связи с огра-
ниченными возможностями использования собственных бюджет-
ных средств. Одним из решений проблемы привлечения частного
капитала в долгосрочные проекты является формирование норма-
тивной базы ГЧП. Формами ГЧП могут быть в частности: созда-
ние акционерных обществ с участием государства; доверительное
управление государственным имуществом; концессионные согла-
шения; участие в инвестиционных проектах; заключение соглаше-
ний о ГЧП.
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Первые три формы ГЧП урегулированы федеральным зако-
нодательством и в определенной степени реализуются в Москве. 
С принятием Федерального закона от 8 мая 2010 года № 83–ФЗ
«О внесении изменений в отдельные законодательные акты Рос-
сийской Федерации в связи с совершенствованием правового 
положения государственных (муниципальных) учреждений», на-
правленного на расширение экономической самостоятельности
госучреждений, перевод их со сметного финансирования на субси-
дирование для выполнения государственных заданий, в Москве
предстоит большая работа по формированию перечня государ-
ственных полномочий, государственных функций и государствен-
ных заданий, осуществление которых необходимо для обеспече-
ния москвичей соответствующими государственными услугами.
Безусловно, это потребует пересмотра существующей системы го-
сударственных учреждений и значительного ее реформирования.

Одновременно в городе практически завершился процесс 
реформирования ГУПов, начавшийся еще в 2004 году. Так, с 2004
по 2010 годы их количество сократилось с 1320 до 358. Из них 213
предстоит акционировать, 47 – ликвидировать, 3 – реорганизо-
вать, 20 – преобразовать в казенные предприятия, 32 – в государ-
ственные учреждения.

Таким образом, в форме ГУПов временно сохраняются 43 пред-
приятия. Главные цели реформирования ГУПов: создание конку-
рентной среды; привлечение инвестиций; изъятие у них государ-
ственных функций, которые возлагались на ГУПы, что противо-
речило федеральному законодательству, в соответствии с которым
ГУПы могут создаваться только в установленных законом слу-
чаях, касающихся решения отдельных задач социального харак-
тера, сферы обеспечения государственной безопасности и иных
социально значимых задач. При этом прямо запрещено наделять
данные хозяйствующие субъекты функциями органов власти, 
в том числе в области государственного контроля и надзора.

Акционированию ГУПов предшествовал серьезный анализ 
вопросов о том, какие государственные услуги и виды работ не-
обходимы городу для выполнения его полномочий; нужны ли 
городу услуги и продукция конкретных ГУПов, могут ли эти това-
ры и услуги предоставлять другие участники рынка в условиях
свободной конкуренции?

Главным стимулом реформирования ГУПов стало несовер-
шенство федерального законодательства, в результате которого го-
род, будучи учредителем ГУПов и собственником переданного им
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имущества, не имел достаточных юридических инструментов для
реализации своих правомочий и не мог в полной мере повлиять 
на деятельность предприятий, не заинтересованных в эффектив-
ности использования имущества.

Вместе с тем существует целый комплекс задач, которые не мо-
гут быть переданы частному сектору в силу их особой социальной
значимости. На настоящий момент не существует законодатель-
ного порядка определения таких задач. Поэтому в свете реформы
государственных учреждений и предоставления государственных
услуг необходимы разработка и внедрение Единого реестра гос-
услуг, критериев отнесения действий городских структур к гос-
функциям либо к госуслугам, порядка обоснования и принятия
управленческих решений о наделении или невозможности наде-
ления городских организаций компетенцией по предоставлению
услуг, единой системы делегирования отдельных функций ГУПам
и учреждениям, включая механизм контроля за правомерностью
совершения таких действий. Все это в обозримой перспективе
должно найти отражение в дополнениях и изменениях городского
закона «Об основах управления собственностью города Москвы».

Актуальные проблемы управления государственной собственностью в Москве



А.И. Портнягин

ОСОБЕННОСТИ КОНСУЛЬТИРОВАНИЯ 
ОРГАНОВ ГОСУДАРСТВЕННОГО УПРАВЛЕНИЯ

В статье рассматриваются особенности консультирования органов 
государственного управления как перспективного направления в совер-
шенствовании их деятельности.

Повышению эффективности функционирования государственных
структур способствует обращение к консультантам по вопросам управ-
ления и организационного развития. Результативность их работы зави-
сит от учета специфической природы и свойств органов госуправления.
Особое внимание уделяется характеристикам их организационной струк-
туры, организационной культуры, кадрового состава.

Сотрудничество с государственно-аппаратными структурами требует
лидерского стиля консультирования, предполагающего независимость
консультанта в процессе установления целей, задач, методов работы. При
организационной диагностике наиболее действенным является клиниче-
ский подход.

Ключевые слова: органы государственного управления, организацион-
ная структура, организационная культура, система управления, консуль-
тирование, лидерский стиль, клинический подход.

Перспективным направлением деятельности консуль-
тантов по вопросам управления и организационного развития ста-
новится консультирование органов государственного управления.
На выходе из финансово-экономического кризиса политики и чи-
новники ориентированы вплотную заниматься не только социаль-
но-экономическими проблемами, но и вопросами совершенствова-
ния  государственного  аппарата.  Государство как управленческая
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структура остается в значительной степени неэффективным. Госу-
дарственно-аппаратные структуры многочисленны, сложны и не-
экономичны. В их функционировании присутствуют дублирова-
ние, параллелизм, при этом ряд целей и задач выпадает из зоны
внимания.

Для консультационной деятельности государственная сфера
весьма перспективна, но она является наиболее трудной и непри-
влекательной. С одной стороны, консультируя орган государ-
ственного управления, специалист может получить выгодный для
себя статус, известность, приобрести благоприятную репутацию 
в среде своих клиентов. С другой стороны, на его деятельность на-
кладывается множество ограничений, касающихся целей и задач,
методов и результатов, характера и типа консультирования. При-
чем эти ограничения бывают и объективного, и субъективного
свойства. В итоге специалист, консультирующий органы госуправ-
ления, если и выигрывает в последствиях своей работы (прежде
всего для себя самого), нередко проигрывает в качестве консульти-
рования.

Особенности консультирования органов государственного уп-
равления обусловлены их специфической природой и свойствами.

Организационная (или поэлементная) структура государствен-
ных органов, учитывая относительное постоянство целей и задач
их деятельности, относится к одному из типов бюрократической
структуры. Содержание и структура деятельности определяются
нормативно, то есть закрепляются в положениях, должностных
регламентах и т. п. В связи с этим возрастает роль достаточно 
жесткой организационной структуры в процессе регулирования, 
и реализуются ее целеориентирующая и контролирующая функ-
ции. В таком случае может наблюдаться парадокс: первичность
структуры перед целью. После создания организационной струк-
туры, подчиненной конкретным целям и функциям, уже не они 
определяют и корректируют структуру, а, наоборот, она обеспе-
чивает ориентацию государственного служащего в своей деятель-
ности на задаваемые ею цели.

Государственная бюрократическая организация склонна к само-
развитию, которое достоверно описал английский специалист 
в области менеджмента С. Паркинсон1. Например, усложнение
объекта управления приводит к разбуханию организационной
структуры. Вместо приоритетного использования в достижении
соответствия субъекта управления более сложному объекту таких
способов, как рост профессионализма государственных служащих
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и применение современных технологий в их деятельности,
вопреки логике создаются новые подразделения и должности, уве-
личивается численность персонала. Сдерживающим фактором
этих негативных явлений могут быть фиксированный бюджет и
общественный контроль, однако они способны лишь замедлять ко-
личественный рост элементов организационной структуры.

Структурные подразделения органов государственного управ-
ления, как правило, сформированы по целевому признаку. Но так
как законодательство Российской Федерации во многом противо-
речиво, одни и те же объекты права порой оказываются разбросан-
ными по разным нормативным актам и, следовательно, по разным
административным подразделениям. Результатами этого стано-
вятся параллелизм, перерасход ресурсов и организационные 
конфликты в их деятельности. Не исключен и противоположный
эффект – большой комплекс задач или объектов выпадает из поля
зрения государственных органов.

Поэлементная структура органов государственного управле-
ния выстраивается спонтанно, чаще всего как следствие субъек-
тивного ее видения руководителями более высокого уровня. В ней
накапливается немало дисфункций, наиболее распространенной
из которых является «господство структуры над функцией».

Распределение должностных и подразделенческих обязан-
ностей, их нормативное закрепление в органах государственного
управления представляют собой длительный и сложный процесс.
Поэтому их перепроектирование является трудоемкой, дорого-
стоящей и не всегда желательной процедурой. Неслучайно, если
в деятельности появляются новые цели и функции, то чаще все-
го это не сопровождается перестройкой существующей структу-
ры, она лишь дополняется новыми структурными элементами
(подразделениями или должностями). В результате организаци-
онная структура разрастается и происходит ее удорожание. Но
подобное решение становится более приемлемым, поскольку да-
же на короткое время не допускается потеря контроля над дея-
тельностью.

Организационная структура государственных органов обычно
содержит многоуровневую иерархическую систему управления со
значительной централизацией. При этом нередко диапазон управ-
ления на более высоких уровнях управления шире, чем на низких,
что крайне редко встречается в других организациях. Изучение 
состояния региональных органов исполнительной власти госу-
дарственной службы в Российской Федерации свидетельствует 
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о всеобщем сужении диапазона управления при перемещении вниз
по ступеням организационной иерархии. Так, на посту главы адми-
нистрации чаще всего наблюдается диапазон 9–12 подчиненных,
на постах заместителей – 6–8, начальников отделов – 4–6 (иногда
и меньше) подчиненных.

На этот парадокс указал словацкий исследователь Я. Яшек 
в работе «К обоснованию диапазона управления в организацион-
ных структурах»2. Его причины связаны и с объективными труд-
ностями измерения и оценки, а значит контроля деятельности 
нижестоящих в иерархии служащих государственных органов 
с помощью в необходимой мере формализованных методов, и с по-
вышенной социальной и управленческой ответственностью руко-
водителей за принимаемые решения, побуждающей их расши-
рять масштабы личного контроля. Однако следует признать, что
«парадокс Яшека» свидетельствует скорее о нерациональности 
организационной структуры и резком снижении степени реаль-
ной функциональной ответственности на среднем и низшем уров-
нях управления.

Данную структуру можно охарактеризовать как линейно-функ-
циональную или – встречающуюся реже – линейно-штабную.
Преимуществом линейных структур является то, что в них суще-
ствуют четкие прямые субординационные связи, обеспечивающие
быструю реакцию на изменение ситуации. Вместе с тем «линия»
работает хорошо при условии сравнительно небольшого объема
информации в системе. Тогда как возрастание ее объема парали-
зует элементы линейной структуры. В дополнение к этому сверх-
централизация процесса принятия решений приводит зачастую 
к принятию решения на уровне, не имеющем прямой связи с объ-
ектом управления.

Считается, что в организационной иерархии всякое решение
должно приниматься на том уровне управления и в том подразде-
лении, где аккумулирован наибольший массив необходимой для
этого информации. Но информация по своей природе должна
удовлетворять цели подготовки решения и, одновременно, способ-
ствовать его связи с другими решениями, а не противоречить им.
Случается, что конфронтация между решениями остается незаме-
ченной на нижних уровнях иерархии. Поэтому решения, точнее их
проекты, целесообразно анализировать и утверждать на выше-
стоящих уровнях организационной иерархии. Проект решения,
разработанный специалистами соответствующего подразделе-
ния, продвигаясь вверх по иерархии, корректируется и становится
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более рациональным. Однако верхние уровни иерархии, как пра-
вило, не в состоянии детально изучить и оценить все поступающие
к ним проекты решений. Руководителю всегда приходится при-
бегать к обобщениям, причем тем чаще, чем выше его положение 
в иерархии. И тем меньше у него остается времени даже на про-
смотр проектов решений. Возникает угроза того, что проект реше-
ния, достигнув вышестоящего руководителя, будет представлен
без всякой альтернативы. В связи с этим «реальные» решения, раз-
рабатываемые на низших ступенях организационной иерархии, 
на высших ее ступенях трансформируются в «формальные», т. е.
утверждаются без сколько-нибудь серьезного анализа. Различия
между «реальными» и «формальными» решениями тем заметнее 
и значительнее, чем больше уровней в иерархии и чем больше уда-
ленность друг от друга массивов информации, сосредоточенных 
на соответствующих уровнях3.

В итоге качество принимаемых решений невысокое. Испол-
нитель зачастую не получает четких инструкций относительно 
необходимых действий и выполняет их в силу своего понимания
ситуации. Центры принятия решений немногочисленны и сосре-
доточены в высшем эшелоне управления. Горизонтальная коорди-
нация слабая или вообще отсутствует. Ведется краткосрочное пла-
нирование под бюджет. Осуществляется малоэффективный кон-
троль при отсутствии четких критериев4. Организация обратной
связи и вообще информационная инфраструктура развиты не-
достаточно. К сильным сторонам такой организации относятся
дисциплина, быстрое определение текущих приоритетов деятель-
ности, бюджетный контроль.

Специфичным является и обеспечение органов государствен-
ного управления кадрами. В постановке задач, формировании при-
оритетов, в выборе механизмов управления обеспечением госу-
дарственной службы кадрами главное сводится к тому, что кадро-
вые мероприятия должны проводиться в рамках единого право-
вого поля и на основе государственной кадровой политики. Тем не
менее при подборе кадров учитываются достаточно формальные
квалификационные требования. В результате при отсутствии чет-
ких критериев оценки личной результативности их деятельности
не гарантируется качество персонала. Аргументы в пользу созда-
ния эффективных «команд» политиков и чиновников также не
подтверждают свою убедительность политико-административ-
ной практикой. Опыт большинства цивилизованных стран свиде-
тельствует о том, что наиболее продуктивной является модель,
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при которой сменяется только часть государственных служащих
класса «Б». Должны существовать технологии и механизмы, кото-
рые обезличивают чиновника и не дают оснований подозревать его
в пристрастности при ведении дел.

Приоритетами современного кадрового обеспечения госу-
дарственных органов должны стать отказ от прежних, чрез-
мерно централизованных технологий, авторитарного стиля рабо-
ты и утверждение демократических технологий. Среди них – при-
менение открытых конкурсов при приеме на службу, квалифика-
ционных экзаменов, аттестации, испытательного срока, откры-
тости и объективности в формировании резерва кадров, выдвиже-
нии на новую должность, планировании и реализации карьеры.
Однако многие нормативные акты, предусматривающие введе-
ние новых кадровых технологий, не содержат инструментов их
обязательности. Процесс формирования нормативно-правовой
базы, определяющей порядок регулирования подбора, перемеще-
ния, оценки кадров, продолжается.

Мотивация и стимулирование профессиональной деятельнос-
ти государственных служащих осуществляются путем защиты их
материальных и других социальных прав5, через возможный
должностной рост, присвоение классных чинов, а также осознание
повышенной социальной ответственности, которое, в свою оче-
редь, обеспечивается посредством подбора кадров, достойных мис-
сии государственной службы и обладающих необходимыми дело-
выми и моральными качествами, и их воспитания, включая при-
менение дисциплинарных взысканий. При этом исследование
факторов мотивации в органах государственного управления до-
казывает общую ориентированность служащих на гигиенические,
а не на мотивирующие факторы труда (по Ф. Герцбергу), на про-
цесс деятельности, а не на ее результаты. Для них наиболее при-
влекательна работа без больших напряжений и стрессов. Они
стремятся продвинуться по службе, но без дополнительных уси-
лий с их стороны. Самым значительным фактором труда продол-
жает оставаться материальное вознаграждение.

Организационную культуру также отличает ряд особенностей.
Персонал государственных органов можно разделить на три кате-
гории: консерваторы, карьеристы и инициаторы6. Консерваторы
составляют основную массу технических служащих и исполните-
лей среднего звена. Эти люди не имеют избыточных амбиций: они,
возможно, уже достигли потолка в своей служебной карьере или
ожидают незначительных продвижений по службе. Они склонны
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сопротивляться изменениям из принципа, особенно если не увере-
ны в себе, а следовательно, в своей полезности для организации.
Консерваторы избегают ситуаций с большой неопределенностью,
которые представляют опасность для их привычной роли. Когда в
организации происходят изменения, они приспосабливаются, но
предпочитают делать это постепенно.

Карьеристов характеризует амбициозность. Они составляют
значительную часть «вторых» лиц государственных органов и ру-
ководителей подразделений. Успех для них связан с принятием
правильных решений. Карьеристы готовы присоединиться к ини-
циаторам, когда будет достигнут консенсус о поддержке нового
подхода и когда реализация нововведений не вызывает больших
сомнений. Проблема, создаваемая карьеристами, заключается в их
неспособности предложить решения. Их деятельность эффектив-
на, когда им дана директива и нужно выполнять задачи.

Инициаторы составляют меньшинство на государственной
службе и обычно не процветают. Люди с идеями стремятся к рис-
ку. У них есть определенные ценности и представления о том, что
и как должно быть сделано. Инициаторы стремятся к успеху и ве-
рят в то, что делают, стараясь играть лидирующие роли.

Появление консультанта (обычно по приглашению первого
лица) влечет мало изменений в организационной культуре. 
Сотрудники, которых консультант тщательно отбирает для фор-
мирования механизма активного саморазвития организации, 
в разгар работы могут уйти в отпуск по графику, значительная
часть персонала ожидает окончания проекта, чтобы все встало 
на свои места.

Распространение нововведений в государственных органах 
затруднено из-за проблем, в том числе объективного характера.
Среди них:

1) существование относительно постоянного набора целей 
и функций, достаточно статичной организационной структуры,
иерархической и крайне централизованной системы управления;

2) наличие высокой формализации деятельности (процедуры
исполнения функций регламентируются большим количеством
нормативных документов);

3) ограничения со стороны законодательства, предусматри-
вающего организацию государственного управления на основе
принципов функционального разделения: решение отделено от
исполнения, исполнение разделено по функциям, а задачи закреп-
лены в должностных регламентах;
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4) трудности с выбором критериев оценки деятельности госу-
дарственных органов, их персонала и эффективности самих ново-
введений;

5) монополизм государственных органов (они по-прежнему
практически не испытывают давления со стороны конкурентов 
и потребителей их услуг);

6) отсутствие у государственных служащих существенных сти-
мулов для инноваций.

Противодействие названных проблем может быть снижено 
путем организации нововведений, в рамках которой необходимо
руководствоваться общими и технологическими принципами7.
Общие принципы включают в себя актуальность, управляемость 
и системность нововведений.

К значимым технологическим принципам относится согласо-
ванность процесса нововведений с процессом исполнения основ-
ных функций. Реализация полномочий органов государственного
управления не может быть приостановлена на период внедрения
новшеств. При этом нововведение создает временную обстановку
нестабильности до тех пор, пока оно не будет полностью реализо-
вано. В процессе организации необходимо обеспечить такой ба-
ланс старого и нового, при котором внедряемые нововведения не
будут отрицательно влиять на достижение целей органа управле-
ния в период внедрения. Другой важный технологический прин-
цип – методическое обеспечение организации процесса нововведе-
ний. При разработке и реализации нововведений применяются
различные методы и средства. Необходимо уделять должное вни-
мание как методам подготовки проекта изменений и внедрения,
так и организации работы по управлению процессом внедрения
новшеств. Ключевой технологический принцип заключается в том,
что результативность процесса нововведений прямо пропорцио-
нальна заинтересованности и участию в нем руководства государ-
ственного органа. Позиция руководства может и увеличить полез-
ный эффект проводимых изменений и свести его на нет.

Сложившийся организационный порядок способен «перемо-
лоть» внедряемые инновации, если сосредоточиться только на тех-
ническом решении проблем клиента. Поэтому с первого дня кон-
сультирования государственного органа необходимо осуществ-
лять политическое сопровождение разработок. Большое значение
имеют формирование официальных и неформальных коалиций 
в поддержку планов развития органа государственного управле-
ния, выявление внешних групп содействия. Эффект привлечения

97

Особенности консультирования органов государственного управления



на свою сторону политически референтных лиц может привести 
к кардинальным переменам в организационной культуре. В управ-
ленческой литературе он известен как «эффект множителя»8. Он
возникает, когда появляется убеждение у все большего числа со-
трудников (не менее 20%) что выбран верный курс действий, что
эту политику нужно поддержать. Говоря строго научным языком,
происходит смена преференций позиционных групп и формирует-
ся новая позиционность, которая и позволяет создать механизм 
саморазвития. Кроме того, целесообразно использовать метод 
«узкой базы» – универсальное правило инноватики, т. е. нововве-
дение следует начинать с такой точки, где оно имеет больше шан-
сов на успех, и затем его тиражировать9.

Возможные объекты нововведений варьируются в соответ-
ствии с видами деятельности: это цели, задачи, структура, техно-
логия, персонал10. Деятельность государственных органов харак-
теризуется тем, что ее цели и задачи не изменяются произвольно.
Их изменение ограничено. Они закрепляются и регулируются
нормативно-правовыми актами или решениями руководства. Воз-
никновение новых задач управленческой деятельности обычно не
влечет реформирования существующих органов. Для этого созда-
ются новые органы или подразделения, что зачастую приводит 
к разрастанию структуры. Предпочтительным является создание
еще одного органа (структурного подразделения, должности), а не
перепроектирование органа управления, оставляющее его без рег-
ламентов, которые зачастую выступают чуть ли не единственным
способом целеориентации и основанием для контроля.

Структура деятельности отражает устойчивые линейные 
и функциональные связи между ее компонентами. Она должна 
перестраиваться при изменении внутриорганизационных усло-
вий и внешних отношений. Органы государственного управления
обладают жесткой пирамидальной структурой. При этом пред-
метным полем нововведений являются изменение концентрации
управления (соотношения централизации и децентрализации),
уменьшение или увеличение количества уровней управленческой
иерархии, корректировка диапазона управления. Большое значе-
ние имеет также изменение порядка специализации управленче-
ской деятельности – горизонтального разделения труда.

Технология деятельности состоит из процедур и методов, тре-
бующих постоянной оценки по критериям надежности, оператив-
ности и экономичности. Для приближения технологии к желаемо-
му состоянию необходимо определить насколько оправдан приня-
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тый порядок подготовки и реализации управленческих решений,
насколько эффективны применяемые способы воздействия на
объект управления. Поэтому главные задачи изменения техно-
логии – это сокращение продолжительности цикла подготовки 
и реализации управленческих решений, повышение их качества 
и эффективности.

Персонал является самым динамичным объектом инноваций.
Качество управления напрямую зависит от компетентности слу-
жащих, их стремления повышать результативность своего труда.
Поэтому изменению подвергается профессионально-квалифика-
ционная структура персонала государственного органа. Но наи-
больший удельный вес должны занимать инновации, которые со-
вершенствуют формы управления персоналом. Основным объек-
том изменений служит механизм реализации кадровой политики.
Инновации в ней включают в себя совершенствование процедур
подбора и продвижения служащих, программ профессионального
развития, технологий и критериев оценки эффективности дея-
тельности.

При анализе особенностей консультирования органов государ-
ственного управления необходимо также рассмотреть профессио-
нальные требования к работающему с ними консультанту. В ходе
их консультирования меняется субъектность риска: в большей сте-
пени рискует не клиент, а консультант.

При работе с государственными структурами нужен лидер-
ский стиль консультирования, характеризующийся значительной
независимостью консультанта при установлении целей, задач, 
методов работы в клиентской организации. Во многих случаях
клиент не может правильно определить и сформулировать свои
проблемы, не видит связей между ними. Обычно он использует на-
зывные формулировки проблем, которые консультант «дорабаты-
вает» до проблемной формы. Уже на этом этапе консультант лиди-
рует на полшага. На всех последующих этапах он должен опере-
жать понимание клиентом необходимости тех или иных действий.
Вместе с тем консультирующий не дает готовых рецептов, а лишь
создает предпосылки для «запланированного инсайда» в сознании
своего клиента. Клиент зачастую имеет скрытые цели и проблемы
и использует процесс консультирования как прикрытие для реа-
лизации уже намеченной политики. В такой ситуации возникает
угроза столкновения лидерских потенциалов консультанта и пер-
вого лица клиентской организации. Если консультант не сможет 
в короткое время заинтересовать такого руководителя, то ему, 
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скорее всего, придется отказаться от сотрудничества в рамках про-
цессного консультирования. Только лидерский стиль защищает
его от манипуляций клиента.

В ряде случаев руководители государственных органов ста-
раются с самого начала поставить консультанта в зависимое поло-
жение, поручая ему преимущественно экспертные задачи. Перед
консультантом возникает дилемма: либо только поправить орфо-
графию в представленном ему для экспертизы проекте, либо на-
чать собирать дополнительную информацию, переходя к полно-
ценному консультированию. Лишь эффективный в профессио-
нальном и личностном плане специалист способен пройти между
этими «Сциллой и Харибдой». Лидерский стиль влияет на струк-
туру консультационного процесса, который на первом этапе обя-
зательно включает организационную диагностику. Консультант,
работающий с госорганами, должен уметь проводить диагностику
также с учетом их особенностей. Ему сложно рассчитывать на то,
что персонал клиентской организации будет с ним откровенен.
Поэтому наиболее действенным является диагностический, или
клинический подход к заявленным позициям респондентов.

Клинический подход впервые применили американские уче-
ные Э. Мэйо, Ф. Ротлисбергер, Дж. Диксон в исследованиях по-
ведения фабричных рабочих в начале 1930-х годов11. Суть данно-
го подхода – не воспринимать факты буквально, а видеть за ними
причинность. Высказывания респондентов должны подвергаться
двухуровневому анализу. Содержание их ответов на вопросы кон-
сультанта важно учитывать, однако это лишь часть полезной для
диагностики информации. Иногда более значимым оказывается
другой уровень восприятия и интерпретации: консультанту сле-
дует воспринять соответствующую точку зрения респондента как
симптом, свидетельствующий об определенных латентных явле-
ниях в организации. Таким образом, мнение респондента ценно 
не само по себе, а в связи с породившими его причинами. В среде
государственных служащих этот второй уровень анализа приво-
дит к более приемлемым результатам диагноза, чем первый.

Чиновники, как известно, не заинтересованы в переменах.
Вторжение внешнего консультанта воспринимается ими как угро-
за, как попытка проконтролировать деятельность, «сделать орг-
выводы», сократить финансирование. Вполне естественна защит-
ная реакция с их стороны, проявляющаяся в том, что респонденты
один за другим начинают воспроизводить некую «официальную»
версию жизнедеятельности организации, далекую от действи-
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тельности. Клинический подход позволяет выявить и по возмож-
ности нейтрализовать «оборону» персонала. С помощью этого
подхода консультант может выйти на понимание ключевых про-
блем клиентской организации, так как организационные табу 
свидетельствуют об истинных, а не мнимых проблемах. Эти табу
очень конкретны, поэтому если респонденты единогласно пытают-
ся убедить консультанта, скажем, в существовании управлен-
ческой команды в их организации, но не могут привести внят-
ных примеров ее деятельности, значит ему удалось обнаружить
проблемы.

Клинический подход позволяет решить другую важную задачу.
В отличие от клиента консультант не должен ограничиваться
лишь интерпретацией имеющейся информации, пусть даже более
удачной. Его миссия заключается не столько в преобразовании 
информации, сколько в ее производстве. Стереотипы деятель-
ности государственных органов настолько хорошо усвоены их пер-
соналом, что всякая попытка изменений в рамках этих стереоти-
пов заранее обречена на поражение. Поэтому на этапе орга-
низационной диагностики именно данный подход обеспечивает
производство консультантом релевантной информации, неизвест-
ной или малоизвестной клиенту.

Клинический подход уже на самых ранних стадиях сотрудни-
чества также помогает провести позиционирование организации.
В государственных органах это особенно важно, так как существо-
вание неформальной структуры в них обычно не признается. Но
непризнание этого явления не означает его фактического отсут-
ствия. Позиционные группы в государственных органах суще-
ствуют и проявляют себя уже на этапе диагностики. Следователь-
но, клинический подход позволяет не только выявить проблемы
организации, но и создать предпосылки для будущей конструк-
тивной работы по формированию групп поддержки организацион-
ных изменений. 

Учет рассмотренных особенностей консультирования органов
государственного управления может повысить эффективность
консультационной работы в них.
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АНАЛИЗ УПРАВЛЕНЧЕСКИХ 
И ПРАВОВЫХ АСПЕКТОВ 

ПРОТИВОДЕЙСТВИЯ ТЕРРОРИЗМУ: 
РОССИЙСКИЙ И ИНДИЙСКИЙ ОПЫТ

В работе исследован российский и индийский опыт государствен-
ного управления в сфере противодействия терроризму.

Ключевые слова: государственное управление, терроризм, Россия, Ин-
дия, противодействие.

Каждый век в развитии человечества ставит перед ним
какую-нибудь сложную для решения задачу, справившись с кото-
рой можно будет двигаться дальше. В XXI в. возникает такое явле-
ние, как терроризм.

На сегодняшний день не найдено универсального противоядия
от терроризма. Это вынуждает противодействовать ему как в об-
щемировом и региональном масштабах, так и в рамках отдельного
государства.

Правовые основы противодействия терроризму в Россий-
ской Федерации заложены в следующих нормативных правовых
актах:

– Федеральный закон от 7 августа 2001 г. № 115-ФЗ «О проти-
водействии легализации (отмыванию) доходов, полученных пре-
ступным путем, и финансированию терроризма»;

– Федеральный закон от 6 марта 2006 г. № 35-ФЗ «О противо-
действии терроризму»;

– Федеральный закон от 28 декабря 2010 г. № 390-ФЗ «О безо-
пасности»;

– Указ Президента РФ от 15 февраля 2006 г. № 116 «О мерах 
по противодействию терроризму»;
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– Указ Президента РФ от 12 мая 2009 г. № 537 «О Стратегии на-
циональной безопасности Российской Федерации до 2020 года»;

– Концепция противодействия терроризму в Российской Фе-
дерации. Утверждена Президентом РФ 5 октября 2009 г.

Рост числа терактов в России в конце ХХ – начале ХХI в. за-
ставил изменить подход к антитеррористической деятельности.
Проводимая до того борьба с терроризмом фактически имела дело
лишь со следствием, а не причиной явления. Было решено внести
коррективы в сам подход к вопросу.

Это потребовало внесения ряда изменений в законодательство.
Так, в 2006 г. вступил в силу Федеральный закон от 6 марта 2006 г.
№ 35-ФЗ «О противодействии терроризму» и Указ Президента
РФ от 15 февраля 2006 г. № 116 «О мерах по противодействию тер-
роризму», пришедшие на смену Федеральному закону от 25 июля
1998 г. № 130-ФЗ «О борьбе с терроризмом».

По мнению Н.П. Патрушева, занимавшего в тот момент посты
директора Федеральной службы безопасности (ФСБ) России 
и председателя Национального антитеррористического коми-
тета (НАК), противодействие терроризму – это не только деятель-
ность спецслужб и правоохранительных структур, сколько ком-
плекс мер, осуществляемых органами исполнительной власти РФ
и субъектов федерации, а также органами местного самоуправ-
ления. Противодействие терроризму состоит из трех основных 
направлений: профилактика, борьба, минимизация и ликвидация
последствий. Профилактика предполагает устранение условий 
во всех областях жизнедеятельности общества и государства, по-
рождающих терроризм. Борьба включает в себя силовые меро-
приятия, связанные с недопущением террористических актов. 
Минимизация и ликвидация последствий терактов в расшифров-
ке не нуждается1.

В Российской Федерации противодействие терроризму осуще-
ствляется на следующих уровнях: двух государственных – феде-
ральном и субъекта федерации, муниципальном и объектовом.

На федеральном уровне действует НАК, который возглавляет
директор ФСБ России. НАК пришел на смену Федеральной анти-
террористической комиссии (ФАК), руководимой Председателем
Правительства РФ. НАК обеспечивает координацию работы орга-
нов исполнительной власти РФ, субъектов федерации и органов
местного самоуправления по противодействию терроризму.

В состав НАКа входят руководители спецслужб, федераль-
ных министерств, представители палат российского парламента 
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и другие должностные лица. На федеральном уровне действует
также Федеральный оперативный штаб (ФОШ).

В субъектах федерации работают антитеррористические ко-
миссии (АТК) и оперативные штабы. АТК возглавляет высшее
должностное лицо субъекта федерации, в состав входят начальни-
ки территориальных органов ФСБ России, МВД России, МЧС
России, председатель законодательного собрания субъекта феде-
рации и др.

В районах (городах, поселках) отсутствует типовая модель 
построения системы противодействия терроризму, но, при этом,
существует ряд схожих черт. Некоторые административно-терри-
ториальные образования имеют подразделения, занимающиеся
вопросами безопасности и антитеррора – управления, отделы. 
В некоторых органах есть заместители главы администрации по
безопасности, которые курируют деятельность территориальных
органов федеральных органов исполнительной власти (ФСБ Рос-
сии, МВД России, МЧС России, ФМС России, ФКСН России),
занимаются разработкой предложений по совершенствованию 
системы безопасности и антитеррористической защищенности
района (города, поселка).

Как и Россия, Индия довольно давно испытывает давление со
стороны международного и внутреннего терроризма.

Объявляя войну террору, необходимо учитывать массу факто-
ров. В частности, как подметил польский писатель С. Лем, «терро-
ризм во все времена использует такие средства, которые имеются
в распоряжении для нетеррористических целей»2. Поэтому госу-
дарство, если хочет одержать победу над террором, вынуждено по-
стоянно совершенствовать средства и методы, стоящие у него на
вооружении. Неслучайно индийский вице-адмирал М.П. Авати,
говоря о национальной безопасности, подчеркивал, что ее постро-
ение должно базироваться не только на «географическом положе-
нии и экономическом потенциале страны», но и на ее «культуре,
обычаях и истории»3.

Один из основополагающих принципов, призванных преду-
преждать различные террористические проявления, был закреп-
лен в Конституции Индии, вступившей в силу в 1950 г. Поли-
тика секуляризма означает равноправное отношение к гражданам
Индии вне зависимости от их религиозной и этнической при-
надлежности. Так, статья 14 гарантирует, что ни один человек не
может быть [по мотивам религиозной, национальной, кастовой,
половой принадлежности, места рождения – А. Я.] лишен право-
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способности и обладает равными возможностями на правовую 
защиту на всей территории Индии. В свою очередь, статья 16 гла-
сит о равенстве возможностей для каждого гражданина при 
приеме на все государственные должности. Статья 25, помимо 
свободы совести и выбора профессии, устанавливает свободу 
исповедания и пропаганды религии. А статья 28 закрепляет свобо-
ду посещения, преподавания и почитания религий в специальных
образовательных учреждениях4.

Необходимо отметить, что провозглашенные индийской Кон-
ституцией принципы работают не всегда. Хотя и стопроцентное их
функционирование не смогло бы полностью справиться с массо-
выми проявлениями террора. Индия, будучи одной из наиболее
пострадавших от терроризма стран, давно начала разрабатывать
правовую сторону противодействия данному социально-полити-
ческому явлению.

Уголовное право в одиночку не способно дать правовое толко-
вание различных ситуаций, связанных с проявлениями терро-
ризма и экстремизма, и законодательно обеспечить антитерро-
ристическую деятельность. В связи с этим появилась необходи-
мость в специальной правовой базе. Еще в период обсуждения 
будущего основного закона было много споров вокруг нынешней
22-й статьи, говорящей о правах задержанных и подозреваемых
лиц. В частности, индийский юрист Г. Дургабай Дешмукх отмечал:
«Проблема, которую нам предстоит решить, заключается в том,
что важнее – свобода личности или крепость государства? Когда
гроза достигает основ государственности, государство вынуждено
выступать не на стороне личности, а общества. И я отдаю приори-
тет государству»5.

Другой ученый, П.К. Сен, также поддерживал подобные меры:
«...возможно, придется предпринять некоторые меры, которые
окажутся против фундаментальных прав личности. Но понимание
бедственности ситуации, затрагивающей не только нашу страну,
все же вынудит ввести комплекс специальных мер, защищающих
государство...»6.

Однако были и те, кто выступал против подобных превентив-
ных мер. Например, М. Туаги подчеркивал следующее: «жизнь,
свобода и стремление быть счастливым являются естественны-
ми правами каждого. Государство существует не потому, что само
по себе имеет на это право, но благодаря личности, которая обла-
дает правами на жизнь и свободу, служащих залогом существова-
ния государства. Оно появилось и продолжает быть не по причине
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отъема у людей их естественных прав... Это не дело Конституцион-
ного Собрания вверять в руки будущего правительства право на
задержание людей»7.

В итоге Конституционное Собрание обеспечило правовую 
базу деятельности государственных органов в чрезвычайных си-
туациях, в частности при террористических угрозах.

Статья 22 Конституции Индии гарантирует задержанным ли-
цам защиту от превышения полицией своих полномочий. Так, «ни
один задержанный не должен находиться под стражей без объяс-
нения причин. Как можно быстрее, вне зависимости от повода за-
держания, подозреваемому должно быть обеспечено право на юри-
дическую консультацию и защиту, а также предоставлен адвокат
по выбору», помимо этого «каждому задержанному в течение 
24 часов должно быть предъявлено обвинение (не считая времени
в пути от места ареста до суда). Свыше указанного периода чело-
век не может находиться без обвинения под стражей»8.

Нормы уголовного права и процесса в различное время допол-
няли следующие нормативные правовые акты:

– Закон о вооруженных силах (специальных силах) 1958 г.;
– Закон о предотвращении незаконной деятельности 1967 г.;
– Закон о специальных судах проблемных территорий 1976 г.;
– Закон о специальных судах 1978 г.;
– Закон о национальной безопасности 1980 г.;
– Закон о борьбе с захватом воздушных судов 1982 г.;
– Закон о предотвращении террористической и подрывной 

деятельности 1987 г.;
– Закон о предотвращении терроризма 2002 г.
Дадим краткую характеристику основным антитеррористи-

ческим правовым актам. Закон 1980 г. был принят для противо-
действия распространявшейся по всей стране террористической 
и подрывной деятельности экстремистов. Ожидалось, что дан-
ный нормативный акт проработает в течение двух лет, на которые
в Джамму и Кашмире он первоначально был рассчитан. С учетом
обострения ситуации в Пенджабе, Западной Бенгалии, Мадхья
Прадеше, Махараштре, Уттар Прадеше и Химачал Прадеше он был 
доработан в 1993 г. Прогресс в вооружении, технических средствах
связи, улучшающаяся подготовка и зарубежная помощь террорис-
там заставили по-другому взглянуть на проблему. 

Закон дал следующее определение терроризму: это целена-
правленная деятельность по устрашению правительства; запугива-
нию населения или какой-то его части; нанесению вреда жителям,
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применяя взрывные и воспламеняющиеся вещества, огнестрельное
и иное оружие, ядовитые вещества и химикаты, а также иные суб-
станции, способные привести к смерти, нанести ущерб здоровью,
собственности, разрушению систем жизнеобеспечения; взятию 
в заложники с целью воздействия на правительство, должностное
или гражданское лицо и склонение к выполнению требований9.

В законе говорится об особых полномочиях полиции, недо-
ступных им в иных случаях. Для борьбы с растущими угрозами
терроризма были сформированы специальные антитеррористи-
ческие структуры. Также предусмотрены особые процедуры рас-
следования дел о терроре. Это облегчило процессуальную базу 
и позволило оперативно реагировать в случаях возникновения
террористической опасности по всей стране.

Данный закон был подвержен значительной критике в обще-
стве, так как допускал нарушения базовых прав личности и основ
федерализма, устранял различия в правовой базе отдельных шта-
тов. Закон относил к подрывной деятельности любые действия,
высказывания и поступление информации в любой форме, затра-
гивающие, подрывающие или угрожающие суверенитету и терри-
ториальной целостности Индии. Предусматривалось и наказание
для каждого, кто с оружием будет замечен на территории, объяв-
ленной на особом положении.

Стоит отметить, что, несмотря на предоставленные и казавши-
еся значительными полномочия антитеррористических сил, пра-
вительство не смогло эффективно противостоять террористичес-
кой и подрывной деятельности в стране. Вынашиваемые в парла-
менте Индии с 1985 г. замечания трансформировались в 1995 г. в
поправки в Уголовный кодекс. Существовавшая в тот момент 
система правосудия не могла справиться с терроризмом. Требо-
валось кардинальное редактирование законодательства, и в этой
связи был разработан новый нормативный акт – Постановление 
о предотвращении терроризма от 24 октября 2001 г., его чуть 
позже заменил мало чем отличающийся Закон о предотвращении
терроризма, вступивший в силу 26 марта 2002 г.

Настоящий закон также был неоднозначно принят в обществе.
Новое определение терроризма, по мнению критиков, стало слиш-
ком размытым и под категорию террористов могут попасть, напри-
мер, протестующие у правительственных зданий. На всем протя-
жении судебного разбирательства человек не может быть выпу-
щен под залог. Период расследования дел о терроре может продле-
ваться до 120 дней. Закон, по мнению одного из его противников
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Гаутамы Навлакхи: «размывает грани между виновными и неви-
новными» и помещает всех несогласных с чем-то, начиная от по-
этов и мечтателей до сепаратистов, революционеров и преступни-
ков, в одну категорию «террористы»10. К «городским шпионам»
могут быть отнесены журналисты, отказывающиеся предостав-
лять свой материал властям. Им грозит лишение журналистской
аккредитации на 3 года и значительный штраф. Ранее за подобные
действия наказывали трехмесячным запретом на работу и штра-
фом в 200 рупий (менее 5 долл.). Полномочия полиции были так-
же расширены. При всем этом, как считал другой индийский автор
Раджи Дхаван, гарантии безопасности казались недостаточными 
и  даже уступали аналогичным пунктам закона 1987 г.11

По причине роста дестабилизирующих факторов внутри стра-
ны закон 2002 г. был аннулировал 21 сентября 2004 г., и вступило
в силу Постановление о предотвращении подрывной деятельнос-
ти. В данном правовом акте произошло ужесточение мер борьбы
против терроризма и ответственности за совершение терактов.
Так, если за различные преступления, связанные с терроризмом
закон 2002 г. предусматривал от 10 лет до пожизненного заклю-
чения12, то по постановлению 2004 г., в случае, если в результате
теракта погиб хотя бы один человек, исполнителя ожидает либо
пожизненное заключение, либо смертная казнь13. За финансиро-
вание террористической организации или оказание какой-либо
помощи в подготовке терактов предусмотрен срок от 5 лет до по-
жизненного заключения14. Количество организаций, в сравне-
нии с законом 2002 г., признанных террористическими, возросло 
с 25 до 32. При этом новый нормативный акт отличается структу-
рированностью и логичностью. Например, постановление содер-
жит целую главу, посвященную конфискации доходов и собствен-
ности, полученных в результате террористической деятельности.
Также оно дополнено массой новых положений, в основу которых
лег опыт противодействия терроризму последних лет.

Теракты в ноябре 2008 г. в Мумбаи заставили правительство
по-новому взглянуть на стратегию борьбы с терроризмом. 17 де-
кабря 2008 г. в Постановление о предотвращении подрывной дея-
тельности были внесены изменения, главной их идеей стала подго-
товка правовой почвы для работы нового ведомства – Националь-
ного агентства расследований (НАР).

НАР, основной целью которого является расследование наи-
более серьезных преступлений, в некотором роде выступает 
аналогом Следственного комитета Российской Федерации (СК РФ)
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и американского Федерального бюро расследований (ФБР). 
В каждом штате располагается территориальный орган НАР. 
Сотрудники НАР имеют право розыска и ареста подозреваемых на
всей территории Индии. Полиция обязана предоставлять любую
информацию о разыскиваемых лицах и совершенных ими пре-
ступлениях сотрудникам НАР и оказывать им полное содействие.

Индийское правительство уделяет и значительное внимание
модернизации и переоснащению полиции и армии. Так, на финан-
сирование центральных сил правопорядка за последнее десятиле-
тие было потрачено свыше 23 млрд долл. США15. 

Подводя итог, стоит отметить, что на государственном уровне 
в России и Индии противодействию терроризму придается доста-
точно большое значение. Но победа над терроризмом вряд ли 
будет возможна, пока каждый «на своем уровне и в соответствии
со своими возможностями»16, будь это должностное лицо или со-
трудник силовых структур, или простой гражданин, не внесет свой
личный вклад в общее дело противодействия терроризму.
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Информационные технологии в управлении

И.Н. Крапчатова, Д.А. Кононов, В.В. Кульба

АНАЛИЗ ЭФФЕКТИВНОСТИ ПРИМЕНЕНИЯ
СТРАТЕГИЙ ГРУППОВОГО УПРАВЛЕНИЯ

СОЦИАЛЬНО-ЭКОНОМИЧЕСКИМИ
СИСТЕМАМИ

Рассмотрена модель сценарного анализа эффективности группового
управления. Приведены примеры применения предложенной методики
для сравнительного анализа и построения эффективного синтеза страте-
гического группового управления развитием региональной системы
Амурской области и миграционных процессов.

Ключевые слова: сценарий, групповое управление, миграция, социаль-
но-экономическая система.

Введение

Основными задачами управления в социально-экономических
системах (СЭС) являются исследование общественных процес-
сов и разработка рекомендаций, повышающих эффективность 
управления, обеспечивающего устойчивое безопасное развитие
общества. Не секрет, что до сих пор эффективность управления
общественными структурами (межгосударственные отношения,
управление государством, регионом, образованием, экономикой,
экологической безопасностью и т. д.) оставляет желать лучшего.
Процессы преобразования СЭС и условий их развития в целях 
наиболее эффективного функционирования хозяйственного меха-
низма в Российской Федерации связаны с более значительными
трудностями. Во многом они определяются необходимостью про-
ведения крупномасштабных, в том числе структурных изменений
в ведущих отраслях промышленности, реконструкции и модерни-
зации производственных процессов,  перехода  на  новые техноло-
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гии и отношения, обеспечивающие удовлетворение потребностей
в высокотехнологичной и качественной продукции, конкуренто-
способной на мировом рынке. Несмотря на настоятельную необхо-
димость проведения такого рода мероприятий, которые по своим
масштабам явно носят статус общенациональных программ, огра-
ниченность бюджетных средств, с одной стороны, и общая неста-
бильность социально-экономической ситуации двух последних
десятилетий – с другой, требуют научного анализа эффективности
использования общественных ресурсов.

Под социально-экономической системой в работе понимается
исторически сложившаяся общность людей (совокупность клас-
сов, социальных прослоек, национальных сообществ и других
групп людей), объединенных общими целями и формами совмест-
ной жизнедеятельности. СЭС, в частности, может рассматривать-
ся как общественно-экономический организм, характеризующий
существенные стороны жизни общества в их взаимосвязи, отра-
жать в основных чертах ступень развития общества.

Задачи управления СЭС, как правило, слабо формализуемы.
Для построения математической модели СЭС, моделирования
траекторий ее развития и принятия решений о путях и способах их
реализации необходимо адекватное математическое описание эле-
ментов этой системы, воздействующих на нее факторов, связей 
и взаимовлияний между ними. Принципиальное отличие СЭС 
заключается в наличии в них как объектов, так и субъектов управ-
ления – субъектов действия (СД). Эту особенность необходимо
отразить при формировании модели управления. Другим принци-
пиальным отличием СЭС является возможность применения СД
различных методов управления.

Классификация методов управления как способа воздействия
на поведение людей может быть рассмотрена на основе следующе-
го признака: направление (объект) применения механизма, то есть
совокупность тех общественных отношений, на которое направле-
но воздействие.

В настоящей работе предложены методы сценарного исследо-
вания эффективности применения группового управления для ре-
шения задач оперативного, тактического и стратегического управ-
ления функционированием и развитием СЭС.

Групповое управление – это осуществление процесса управ-
ления на основе применения однородных факторов, в том числе
совместное управление группы субъектов, применения набора 
методов управления, выработка и исполнение управленческих 
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решений по отношению к выделенной группе факторов управле-
ния: объектов, явлений и процессов в СС.

В настоящее время методы группового управления применяют, в
основном, в ряде технических систем (управление станками и ро-
ботами), в логистике, авиации (управление беспилотными лета-
тельными аппаратами) и т. п. Однако в СЭС указанные методы не
рассматривались.

1. Сценарное исследование группового управления 
на взвешенном ориентированном графе

Разработка средств анализа и оптимального синтеза сцена-
риев группового управления требует1–3: формирования моде-
лей группового управления; проведения классификации мето-
дов и их формализации; определения свойств и характеристик, оп-
ределения критериев оптимальности, а также условий его реализа-
ции.

Модель группового управления Мгу в системе S может быть за-
дана разными способами. Выделим следующие компоненты:

Мгу(S) = {S; A; C; z; O; Act, u; p; ξ; ∆, MD(S), Мэф},                     (1)

где S – обозначение изучаемой системы; A – цели управления; 
C – стратегии управления; yeEm – фазовые переменные системы S;
xeEk – переменные окружения; z = (x, y) – расширенные фазовые
переменные системы S; O = {O(i), i = 1, ..., nO} – объекты управле-
ния; Act = {Ac(i), i = 1, ..., nA} – субъекты управления; u = (u(i), i = 1,
..., d) – управляющие воздействия; p = (p(i), i = 1, ..., h) – ресурсы
управления; ξ – учитываемые виды (модели) неопределенности; 
∆ = [tн, tк] – горизонт управления; MD (S) – модель поведения (пре-
образования состояний) системы S; Мэф = {f, ∆F} – модель оценки
эффективности управления, где f – набор характеристик управле-
ния; ∆F = [t0; te] – глубина оценки эффективности управления.

Классифицировать групповое управление можно по различным
признакам: по классификационным группам объектов управления,
времени принятия решений, критериям согласованности управле-
ния, сравнительным характеристикам объекта управления, применя-
емым методам управления и т. п. В частности, по компонентам корте-
жа (1) могут быть определены понятия параллельного и последова-
тельного, синхронного и асинхронного, периодического и апериоди-
ческого, синфазного и других типов группового управления.
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Определение Мгу группового управления в системе S позво-
ляет перейти к описанию динамики управления и формированию
сценариев функционирования исследуемой системы. Генерация
таких сценариев может быть осуществлена в автоматическом ре-
жиме по предложенной ранее схеме.

Рассмотрим выделенные компоненты модели группового уп-
равления на орграфе G = (X, E)5 расширенным состоянием систе-
мы является вектор-столбец v = {vj, 1 ≤ j ≤ n}.

Для сценарного исследования СС на орграфе оперирующая
сторона располагает следующими средствами мониторинга и уп-
равления в момент времени t:

– обнаруживать и/или применять в качестве управляющих
воздействий k-шаговый импульсный процесс Im(t, k) = (Im(t) =
{Imj (τ) 1 ≤ j ≤ n}; t ≤ τ ≤ t + k);

– обнаруживать и/или применять в качестве управляющих
воздействий k-шаговый структурный процесс Φ(t, k) = (A(τ) t ≤ τ
≤ t + k);

– обнаруживать и/или применять в качестве управления ком-
плексный процесс K(t, k) = (Im(t, k), Φ(t, k)).

В соответствии со схемой преобразования состояния в опера-
торных графах динамику системы определяет соотношение:

v(t) = v(t–1) + Im(t)    при t = 1, 2,...,                                                         (2)

где

Im(t) = A(t–1) Im(t–1) + Im(0)(t)    при t = 1, 2,...                             (3)

Здесь v(0) = v(0) – начальное, v(t) – текущее состояния 
системы; A(t) – матрица смежности в момент времени t; Im(t) – 
импульс, накопленный к моменту времени t, v(0) = Im(0) = 
Im(0)(0) – начальный импульс; Im(0)(t) – импульс в момент вре-
мени t = 1, 2,...

Преобразование состояния следует алгоритму в момент време-
ни t = 1, 2, ... :

– на вход вычисления подаются: состояние v(t–1), матрица
смежности A(t–1) и накопленный импульс Im(t–1);

– вносится текущий импульс (импульсное управление)
Im(0)(t);

– вычисляется текущий накопленный импульс по правилу (3);
– по правилу (2) вычисляется текущее состояние v(t);
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– вносится структурное аддитивное управление δA(t) и матри-
ца смежности преобразуется по правилу:

A(t) = A(t–1) + δA(t);                                                                                        (4)

– проверяется условие завершенности горизонта сценария t = T;
– в случае t < T проводится очередной шаг; в случае t = T про-

цесс завершается.
Как только задан комплексный процесс K(t, k), то в соответ-

ствии с правилами (2) – (3) могут быть построены k – пошаговые
сценарии ℜ (K(t, k)) поведения системы.

По характеру воздействия выделим различные стратегии 
управления.

Одноразовые воздействия: сосредоточенное импульсное 
управление; многостороннее (пакетное, групповое) автономное
импульсное; однократное импульсное управление на сегменте сце-
нария; однократное начальное комплексное воздействие; синфаз-
ное импульсное воздействие; согласованное комплексное воздей-
ствие и т. д.

Многоразовые воздействия: периодическое импульсное 
и структурное воздействия; синфазное многократное комплекс-
ное воздействие; последовательное комплексное воздействие 
и т. д.

Применение различных методов управления: административ-
но-организационное управление; правовое управление; социаль-
но-психологическое управление; экономическое управление; ин-
формационное управление.

Цели управления представляют собой желательные намерения
лица, принимающего решение (ЛПР). В качестве целей управле-
ния будем рассматривать достижение значений целевого вектора 
а∈ E s и выбранного направления b∈ E p . Целевой вектор а представ-
ляет собой желаемый набор значений параметров вершин: 
a = {a1, ..., as}; направление b характеризует желательное направле-
ние развития.

Стратегии управления представляют собой способы осуществ-
ления воздействий в зависимости от обстановки. Для группового
управления рассматриваются следующие методы: централизо-
ванное управление – воздействие, осуществляемое единственным
СД; распределенное управление – воздействие, осуществляемое
несколькими СД; периодическое управление – воздействие на
группу выделенных объектов с заданной периодичностью во вре-
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мени; сосредоточенное управление – воздействие на выделенный
объект.

Рассмотрим применение предлагаемой методологии для сравни-
тельного анализа эффективности группового управления ряда СЭС.

2. Сценарный анализ группового управления развития 
Амурской области

Ряд работ авторов4–5 посвящен сценарному исследованию раз-
вития Амурской области.

Модель экономики региона включает 39 основных макро-
экономических параметров, связи между которыми представлены
на рис. 1.

На рис. 1 сплошными стрелками изображены отношения типа
«положительная связь», т. е. увеличение (уменьшение) парамет-
ров в одной вершине приводит к увеличению (уменьшению) зна-
чений параметров в связанной с нею непосредственно вершине.
Штрихпунктирные линии отражают «отрицательную связь», т. е.
противоположный эффект.

Главной целью исследования является проведение сравни-
тельного анализа эффективности сценариев развития региона (на
примере Амурской области) при различных вариантах принятия
управленческих решений и при предлагаемом наборе характерис-
тик сравнения.

На основе предложенного ориентированного графа G1 и методи-
ки сценарного исследования были формализованы и рассчитаны
сценарии развития Амурской области. Формализация ряда сценари-
ев и формальные условия проведения вычислительного эксперимен-
та задачи прямого управления представлены в табл. 1. В ней предло-
жены различные сценарии ослабления последствий мирового фи-
нансово-экономического кризиса. В качестве целевых показателей
(факторов) исследуются следующие значимые для региона факто-
ры: «Физический объем производства», «Уровень жизни», «Макро-
экономический риск», «Инфляция», «Спрос», «Монополизм».

Сценарий 1. Предполагается лишь одно положительное им-
пульсное воздействие (+1) в фактор «Малое предпринимательство»
на втором шаге моделирования (простой импульсный процесс).

Сценарий 2. Импульсное воздействие (+1) вносится в фактор
«Малое предпринимательство» на втором, четвертом и шестом
шагах моделирования (периодическое импульсное управление 
с периодом p = 2).
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Сценарий 3. В сценарии применяется групповое управление.
Управленческие решения (+1) вносятся на втором, четвертом 
и шестом шагах моделирования в факторы «Инвестиции», «Малое
предпринимательство», «Внешние факторы развития» соответ-
ственно.

Результаты моделирования по каждому из рассматриваемых
сценариев приведены на рис. 2–4.

Из полученных результатов моделирования видно, что сце-
нарий 1 (рис. 2) полностью не удовлетворяет предложенным 
требованиям. При принятии предложенных управленческих воз-
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Таблица 1

Сценарии развития Амурской области

Целевые факторы Управляемые факторы Импульс Шаг

Сценарии выхода из мирового финансово-экономического кризиса

Сценарий 1 – простой импульсный процесс

«Физический объем производства» «Малое предпринимательство» +1 2
«Уровень жизни»
«Макроэкономический риск»
«Инфляция»
«Спрос»
«Монополизм»

Сценарий 2 – простой периодический импульсный процесс

«Физический объем производства» «Малое предпринимательство» +1 2
«Уровень жизни» «Малое предпринимательство» +1 4
«Макроэкономический риск» «Малое предпринимательство» +1 6
«Инфляция»
«Спрос»
«Монополизм»

Сценарий 3 – групповое управление

«Физический объем производства» «Инвестиции» +1 2
«Уровень жизни» «Малое предпринимательство» +1 4
«Макроэкономический риск» «Внешние факторы развития» +1 6
«Инфляция»
«Спрос»
«Монополизм»
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действий СЭС не входит в стадию стабильного роста. В остальных
сценариях происходит достижение поставленных целей и выход
СЭС на стабильный, стационарный режим (рис. 3–4). Однако
только по рассматриваемым результатам моделирования о поведе-
нии СЭС нельзя судить однозначно. Здесь требуется дополни-
тельный анализ сценариев по предложенным характеристикам
сценариев.

Анализ характеристик сценариев. Для оценки эффективности
методов группового управления был вычислен ряд характеристик
развития ситуаций. Сравнительные результаты приведены в табл. 2.

По рассмотренным характеристикам групповое управление
намного превосходит обычное управление. Это можно видеть из
табл. 2.

3. Сценарный синтез группового управления 
миграционными процессами

Глобализация рынков факторов производства, в частности ра-
бочей силы, в современном всемирном хозяйстве привела к интен-
сивным миграционным процессам, связанным с различиями в це-
не живого труда на национальных рынках различных стран мира.
При этом некоторая часть этой миграции совершается официаль-
но и контролируется работой миграционных служб принимающей
страны. Принципы регулирования этой части совокупных мигра-
ционных процессов достаточно ясны и хорошо разработаны прак-
тикой ведущих мировых держав.

Другая же часть иммиграции осуществляется посредством неле-
гальной и полулегальной неконтролируемой тихой экспансии ино-
странной рабочей силы на национальные и региональные рынки
труда. Эта часть миграционных процессов весьма слабо поддается
государственному регулированию, и, невзирая на тесное сотрудни-
чество миграционных служб с полицией, на территории Соединен-
ных Штатов с завидным постоянством объявляются выдворенные
оттуда латиноамериканцы, на территории Франции – североафри-
канцы, на территории Германии – выходцы из Турции и т. д.

Данная проблема приобрела актуальность и для нашей страны,
особенно в последние годы, когда в связи с резким ухудшением 
социально-экономического положения ряда российских регионов
(в частности, регионов Крайнего Севера, Сибири и Дальнего Вос-
тока) из них наблюдается неконтролируемый массовый отток 
населения, и малоосвоенные территории, выпадающие из поля
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Таблица 2

Сравнительная таблица результатов моделирования
по характеристикам

Импульсное сосредоточенное Групповое
Характеристика управление управление

Сценарий 1 Сценарий 2 Сценарий  3

Число шагов до минимального 7 7 25
удаления от целевого вектора
Минимальное удаление сценария 100 100 59
от целевого вектора

Число выходов за зону допустимых 
значений (по конкретным макро-
показателям)

Физический объем производства 20 20 1
Уровень жизни 17 17 1
Макроэкономический риск 17 16 0
Инфляция 14 13 0
Спрос 4 5 19
Монополизм 15 14 0

Пребывание в зоне допустимых 
значений (по конкретным макро-
показателям)
Физический объем производства 5 5 24
Уровень жизни 8 8 24
Макроэкономический риск 8 9 25
Инфляция 11 12 25
Спрос 21 20 6
Монополизм 10 11 25

Номер шага выхода на стационар-
ный режим на всем промежутке 
(по конкретным макропоказателям)
Физический объем производства отсутствует 65 27
Уровень жизни отсутствует 51 15
Макроэкономический риск отсутствует 53 13
Инфляция отсутствует 54 16
Спрос отсутствует 59 22
Монополизм отсутствует 53 15
Горизонт моделирования 25 25 25



пристального внимания органов государственной власти, заселя-
ются выходцами из более южных азиатских стран, главным обра-
зом из Китая.

В результате этой «тихой экспансии», носящей полулегальный
характер, усиливается давление импортных товаров на внутрен-
ние рынки принимающих регионов, обостряется проблема безра-
ботицы, растет влияние криминальных структур, перемещающих
в теневую сферу часть реального и финансового секторов и заин-
тересованных в полном выходе создавшейся ситуации из-под кон-
троля государственной власти принимающей страны.

Задача стабилизации процесса неконтролируемой миграции 
и обретения контроля над ней сложна и многофакторна. Здесь 
не может быть простых решений, хотя в распоряжении государ-
ства имеется некоторый набор рычагов воздействия на ситуацию.
При наличии определенной политической воли государство в со-
стоянии мобилизовать ресурсы для разработки и реализации 
активной экономической стратегии либо обеспечить применение
силовых мер запретительного характера. При этом возникают раз-
личные сценарии, отражающие дальнейшее развитие исследуемой
ситуации.

Исследование указанной проблемы можно проводить сценар-
ными методами.

С целью качественного анализа возможных вариантов разви-
тия событий предлагается импульсная модель данного процесса,
отражающая взаимосвязи различных факторов: экономических,
социальных, юридических, политических (рис. 5). Один из блоков
модели посвящен разработке активных стратегий государства,
принимающего решительные меры по коренному изменению су-
ществующих в данной сфере тенденций. Другой блок, наибольший
по количеству вершин, описывает экономические процессы на ма-
крохозяйственном уровне (инвестиции, экономический рост, на-
логи, кредиты, фондовый рынок, инфляция и т. д.).

Построенная модель рассматривается в предположении, что
неконтролируемая иммиграция имеет место. В отсутствии управ-
ляющих воздействий модель неустойчива: после непродолжитель-
ного периода стабильного развития система входит в резонанс по
важнейшим параметрам (рис. 6).

Были рассмотрены различные варианты сценариев прямого
управления6. Анализ показал, что их эффективность достаточно
низка. Поэтому была поставлена задача синтеза оптимального
стратегического управления миграционными процессами, сформу-
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лирована и рассчитана программа стратегического управления
«тихой экспансией».

В качестве основных целей управления было: ограничение «ти-
хой экспансии», снижение влияния криминальных структур и рост
физических объемов производства. При наличии цели, поставлен-
ной таким образом, программа выдает довольно сложную тактику
управляющих воздействий (табл. 3). Логика заключается в том, что
на первом шаге необходимо развязывание коммерческой иници-
ативы местного населения, деловая активность которого зало-
жит предпосылки вытеснения незаконных мигрантов, а далее
нужно институциональное (в частности, юридическое) обеспе-
чение управляемости миграционными процессами в данных ре-
гионах, в том числе посредством притока населения из других
регионов страны, улучшения условий его труда и быта, и т. д.

Принятие такой программы действий влечет за собой некоторый
период колебаний основных параметров, в том числе неоднозначную
реакцию мирового сообщества на протекающие процессы, а затем
обеспечивает стабилизацию миграционных процессов, пребывание
соответствующих параметров в «коридоре» с ограниченной ампли-
тудой. Примерно в середине целевого периода происходит резкий
отток нелегальных мигрантов, причем ситуация становится в неко-
тором смысле самоуправляемой – снижается интенсивность воздей-
ствия властных структур, стандартным циклическим образом изме-
няются активность фондового рынка и динамика сбора налогов.

Как показывают результаты расчетов, следует применять как
сосредоточенное, так и групповое управление, причем последова-
тельность этих действий жестко регламентирована.

Общий вывод заключается в том, что при решении проблемы
нелегальной и полулегальной иммиграции стратегии, опирающие-
ся преимущественно на институционально-силовые методы (зако-
нодательные запреты, полицейские преследования, судебные про-
цессы, насильственная депортация и т. д.), требуют значительных
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Имя вершины               Шаг 1     Шаг 2     Шаг 3      Шаг 4     Шаг 5      Шаг 6    Шаг 7

Законодательная политика     –0,3                           2,7                            0,2                            1

Налоговые ставки                       0,4

Инвестиции 0,3 –0,4

Таблица 3
Программа управления «тихой экспансией»



некомпенсируемых затрат и к тому же малоэффективны. Они 
позволяют добиться требуемых результатов лишь в случае, когда
вместе с водой приходится выплеснуть и ребенка, т. е. ценой инве-
стиционного истощения соответствующих регионов страны, зна-
чительного роста бюджетного дефицита, резкого падения деловой
активности.

В то же время меры административного характера должны
служить необходимым дополнением к общей стратегии решения
данной проблемы, так как попытки обойтись вовсе без них чрева-
ты включением затратных экономических механизмов и значи-
тельной амплитудой решающих макроэкономических параметров,
совершающих циклические колебания.

Оптимизация решения проблемы нелегальной миграции ле-
жит на пути развития комплексных федеральных целевых инвес-
тиционных программ, направленных на обретение экономическо-
го контроля государственной власти над ситуацией в подвержен-
ных миграции регионах страны. Разработка и реализация этих
программ должна предусматривать необходимость попутного 
и поэтапного решения ряда проблем: вытеснение импортных това-
ров отечественными из большинства ниш внутреннего рынка (стра-
тегия импортозамещения), подавление криминальных структур, сти-
мулирование внутренней миграции населения в данные регионы.
Подчеркнем, что создание новых рабочих мест в миграционно опас-
ных регионах страны должно сопровождаться обеспечением прием-
лемого качества жизни для большей части их населения.

4. Заключение

Как показывает практика, разработка оптимальных планов
развития социально-экономических систем на основе использова-
ния методологии сценарного исследования представляется пер-
спективным направлением современного стратегического управ-
ления. Создание и использование формальных методов сценарно-
го анализа и синтеза СЭС позволяет формировать оптимальные
сценарии ее развития.

В работе рассмотрена модель сценарного анализа эффективно-
сти группового управления и приведены примеры применения
предложенной методики для сравнительного анализа и построе-
ния эффективного синтеза стратегического группового управле-
ния развитием региональной системы Амурской области и мигра-
ционных процессов.
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На основе методологии сценарного исследования, представ-
ленной в настоящей работе, рассмотрена задача анализа эффек-
тивности методов группового управления Амурской области. Рас-
считаны три сценария развития региона: сценарий простого им-
пульсного управления (сценарий 1), сценарий простого периоди-
ческого импульсного управления (сценарий 2) и сценарий груп-
пового управления (сценарий 3). Для каждого сценария описаны
модели управления. На основе предложенного набора характерис-
тик сравнения проведен сравнительный анализ эффективности
сценариев развития региона. Результаты анализа представлены 
в табл. 2. Вычислительный эксперимент показал эффективность
группового управления по ряду сравнительных характеристик
сценариев.

Для модели управления миграционными процессами сформу-
лирована и рассчитана программа стратегического управления
«тихой экспансией». Показано, что эффективность управления
возрастает при сочетании методов группового и сосредоточенного
управления.
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МОДЕЛЬ РАСПРОСТРАНЕНИЯ ВОЗМУЩЕНИЙ 
В СЛОЖНЫХ ТЕХНИЧЕСКИХ СИСТЕМАХ

Предложена модель распространения возмущений в сложных тех-
нических системах. Проведен анализ возможных методов и алгоритмов
декомпозиции модели в случае больших размерностей. Предложена 
и обоснована задача оптимизации размещения структурно-интегриро-
ванных индикаторов.

Ключевые слова: мониторинг, негативные воздействия, сложные си-
стемы, индикаторы.

Введение. Одними из важнейших задач, решаемых
при проектировании сложных технических систем, являются зада-
чи обеспечения безопасности, надежности и устойчивости функ-
ционирования системы1; 2. Одной из составляющих решения дан-
ных задач является использование систем мониторинга, позво-
ляющих получать различные параметры состояния системы, ее
функционирования, состояния окружающей среды и взаимодей-
ствия между системой и окружающей средой. В системах монито-
ринга технических систем одним из основных элементов являют-
ся датчики – элементы системы, способные регистрировать раз-
личные параметры состояния самой системы, окружающей ее 
среды, параметры функционирования системы и другие. Инфор-
мация от датчиков далее передается оператору системы, в роли 
которого, в зависимости от системы может выступать либо чело-
век или группа людей, или АСУ. Чаще всего используется совмест-
ная работа АСУ и человека-оператора. Как правило, технические
системы  высокой   структурной,   размерной   и   функциональной

© Кочкаров А.А., Крапчатов А.И., Сомов Д.С., 2012

130



сложности наделяются огромным количеством датчиков, не поз-
воляющим осуществлять качественный контроль их показаний 
и своевременное принятие точных управляющих решений в слу-
чае отклонения их показаний от нормы. В данной работе предла-
гается информационная система мониторинга, позволяющая сни-
зить нагрузку на оператора системы, увеличив скорость реакции 
и не снижая ее точности.

Одной из главных задач систем мониторинга технических си-
стем – своевременно сигнализировать оператору о возможных
опасностях, неполадках и других нарушениях в работе техниче-
ской системы. Источниками информации о возможных опас-
ностях, неполадках и нарушениях в работе являются датчики.
Опасность, неполадку и другое нарушение функционирования, 
зарегистрированное датчиком, будем называть угрозой. При воз-
никновении некоторой угрозы начинается распространение воз-
мущения, вызванного этой угрозой, по элементам системы, в соот-
ветствии со схемой взаимодействия элементов системы.

Модель распространения возмущения по системе. Для мате-
матического представления процесса распространения возмуще-
ния по системе используется теоретико-графовая модель3. Эле-
менты модели соответствуют элементам системы мониторинга.
Рассмотрим кратко основные понятия, используемые в модели.

A = {a1, a2, ... , an} – множество элементов модели, в каждый 
момент времени каждый элемент модели может принимать значе-
ния 0 или 1. Единица соответствует активированному состоянию
(до элемента дошло возмущение), ноль соответствует неактивно-
му состоянию.

Множество датчиков образует подмножество элементов модели
D = {d1, d2, ... , dnD}. Также в системе выделено подмножество крити-
ческих элементов K = {k1, k2, ... , knK}. Если возмущение достигает
критического элемента, система считается вышедшей из строя.

Элементы модели связаны в некоторый орграф G, называе-
мый графом взаимосвязи. Граф взаимосвязи отображает пути рас-
пространения возмущения от одного элемента модели к другому.
Дуги графа G взвешены временами прохождения дуг.

Для записи времени прохождения дуг используется матрица
временных взаимосвязей Mt.

Из матрицы временных взаимосвязей при помощи алгоритма
Флойда-Уоршелла получаем матрицу временных расстояний.

Доказана лемма, позволяющая получать моменты времени ак-
тивации элементов модели на основе времен активации датчиков.
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Декомпозиция. При решении задачи на больших, сложно-
структурированных графах необходимо использовать различные
методы и алгоритмы декомпозиции для упрощения структуры си-
стемы или разбиения ее на более простые.

Рассмотрим различные методы декомпозиции, применимые 
в рамках рассматриваемой модели.

Сжатие линейных участков. Предположим, что в графе взаи-
мосвязи существует простая цепь, состоящая из вершин a1, a2, ... ,
am. Причем полустепени захода и исхода всех вершин, кроме нача-
ла и конца цепи равны единице, полустепень исхода начала цепи
равна единице, и полустепень захода конца цепи тоже равна еди-
нице. При этом на этой цепи нет датчиков. Пример такой цепи изо-
бражен на рис. 1.

Очевидно, что при замене линейного участка на одну дугу, 
с весом, равным сумме весов дуг между элементами a1 и am, зави-
симость между порядком активации датчиков и остальных эле-
ментов не изменится. Поэтому не изменится и зависимость между
порядком активации датчиков и порядком активации критических
элементов. Таким образом, для любой складывающейся ситуации
в системе, время, через которое будут происходить активации кри-
тических элементов, а также очередность, в которой будут активи-
роваться критические элементы, не изменится. Сжатие линейного
участка представлено на рис. 2.

Сжатие дублирующих участков. Пусть в графе взаимосвязи
существует два элемента a1 и a2, причем из элемента a1 суще-
ствует несколько путей в элемент a2: (a1, a1,1, ... , a1,m1, a2), 
(a1, a2,1, ... , a2,m2, a2), ... , (a1, al,1, ... , al,ml, a2). 

Пусть при этом полустепени захода внутренних элементов
этих путей (с двойным индексом) равны единице. То есть переме-
щаясь вдоль направления дуг попасть на эти пути можно только 
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Рис. 1. Линейный участок графа G



из элемента a1. Причем датчиков на этих путях нет. Пример тако-
го участка показан на рис. 3.

Рассмотрим алгоритм, позволяющий преобразовать дублиру-
ющие участки в один линейный участок.

Шаг 1. Среди рассматриваемых путей находим путь с кратчай-
шей длиной. Очевидно, что если убрать из рассмотрения осталь-
ные пути, соединяющие элементы a1 и a2, то возмущение из эле-
мента a1 достигнет элемента a2 через время, равное длине кратчай-
шего пути из рассматриваемых. Предположим без ограничения
общности, что кратчайший путь – путь с индексом 1: (a1, a1,1, ... ,
a1,m1, a2).

Шаг 2. Для остальных путей проведем процедуру наложения
их на первый путь. Переобозначим вершины первого пути следую-
щим образом: (b1, b2, ... , bp). При этом b1 = a1, bp = a2, p = m1 + 2, 
bi = a1,j – 1, для 1 < i < p. В дальнейшем будем добавлять вершины 
в результирующий путь, увеличивая p и сдвигая индексы.
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Рис. 2. Сжатие линейного участка графа G

Рис. 3. Пример дублирующих участков графа G



Шаг 2.1. Будем последовательно добавлять вершины второго
пути в первый. Сначала рассмотрим вершину a2,1. Найдем в ре-
зультирующем пути две последовательные вершины bj и bj + 1
такие, что dis(b1, bj) ≤ dis(b1, a2,1) < dis(b1, bj + 1). Если при этом
dis(b1, bj) = dis(b1, a2,1), то вершина a2,1 наложится на вершину bj.
При этом необходимо будет соединить вершину bj исходящими
дугами со всеми вершинами, которым была смежна вершина a2,1,
находящимся вне рассматриваемых путей. Если же выполняется
строгое неравенство, то удалим дугу (bj, bj + 1) из результирующего
пути. Вместо нее вставим дуги (bj, a2,1) и (a2,1, bj + 1). Причем дли-
на дуги (bj, a2,1) будет равна dis (b1, a2,1) – dis(b1, bj), а длина дуги
a2,1, bj + 1) будет равна dis(b1, bj + 1) – dis(b1, a2,1). Далее переобозна-
чим вершины результирующего пути так, чтобы индексы шли по-
следовательно. При этом число p увеличится на единицу. Подоб-
ную операцию выполняем до тех пор, пока во втором пути не
встретятся элементы, расстояние до которых от первого элемента
больше, чем расстояние до конца результирующего пути. Возму-
щение до них дойдет позже, чем до конца пути.

Шаг 2.2. Соединим элемент bp с первым таким элементом 
дугой, остальные элементы оставим. При этом на конце результи-
рующего пути получим цикл, состоящий из элементов второго 
пути, расстояние до которых вдоль второго пути от вершины a1
больше, чем расстояние от a1 до a2 вдоль результирующего пути.

Процесс сжатия дублирующих участков представлен на 
рис. 4 (а, б, в).
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Рис. 4а. Дублирующие участки графа G – исходная ситуация

Рис. 4б. Дублирующие участки графа G – промежуточный этап



Аналогично линейным участкам данное преобразование не
изменяет зависимость между порядком активации датчиков 
и остальными элементами, поэтому может иметь место в рамках
модели.

Простые циклы. Пусть в графе взаимосвязи есть простой цикл
(a1, a2, ... , am, a1). Среди элементов цикла нет датчиков. Причем по-
лустепени захода и исхода у всех элементов равны единице, кроме
элемента a1 и al. У элемента a1 полустепень исхода равна единице,
а полустепень захода больше единицы. Элемент a1 является вхо-
дом в цикл. У элемента al полустепень захода равна единице, 
а полустепень исхода может быть больше единицы. Элемент al яв-
ляется выходом из цикла. Тогда вместо цикла можно рассматри-
вать только цепь (a1, a2, ... , al). При этом сохраняется зависимость
между порядком активации датчиков и порядком активации 
остальных элементов модели.

Пример такой операции показан на рис. 5.

Дополнительные определения. Введем ряд определений, поз-
воляющих сформулировать оптимизационную задачу размещения
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Рис. 4в. Дублирующие участки графа G – конечный вариант

Рис. 5. Простой цикл



индикаторов в технической системе. Подмножество индикаторов
будем обозначать I = {i1, i2, ... , inI}, где nI – их количество.

Назовем множеством предшествования времени t вершины a
множество всех элементов модели Beft(a) таких, что элемент a до-
стижим из них за время, не превышающее времени t.

Множеством последействия времени t элемента a назовем
множество всех элементов модели Aftt(a), достижимых из элемен-
та a за время, не превышающее времени t.

Под индикаторным покрытием предшествования времени t
будем понимать набор множеств предшествования времени t для
всех индикаторов: It

Bef = {Beft(i1), Beft(i2), ... , Beft(inI)}.Индика-
торным множеством покрытия предшествования времени t будем
называть объединение множеств элементов модели, входящих 
в индикаторное покрытие предшествования времени t, или, что то
же самое, объединение множеств предшествования времени t всех
индикаторов: [It

Bef ] = Uj≤nI Beft(ij).
По аналогии, под индикаторным покрытием последействия

времени t будем понимать набор множеств последействия вре-
мени t для всех индикаторов: It

Aft = {Aftt(i1), Aftt(i2), ... , Aftt(inI)}.
Индикаторным множеством покрытия последействия времени t
будем называть объединение множеств элементов модели, входя-
щих в индикаторное покрытие последействия времени t, или, что
то же самое, объединение множеств последействия времени t всех
индикаторов: [It

Aft ] = Uj≤nIAftt(ij).
Будем называть общим множеством покрытия предшество-

вания набор множеств предшествования для всех индикаторов за-
данного для каждого индикатора времени: IT

Bef = {Beft1(i1),
Beft2(i2), ... , BeftnI(inI)}, где T = {t1, t2, ... , tnI} ( набор времен мно-
жеств предшествования. Аналогично вводится понятие общего ин-
дикаторного покрытия последействия: IT

Aft = {Aft1(i1), Aftt2(i2), ... ,
AfttnI(inI)}. Назовем диаметром общего покрытия по всем временам
набора T : D(IT

Bef) = D(IT
Aft) = maxj ≤ nI(tj).

Аналогично покрытиям времени введем понятие индикаторно-
го множества общего индикаторного покрытия предшествования
и последействия: 

[IT
Bef ] = Uj≤nIBeftj(ij), [IT

Aft] = Uj≤nIAfttj(ij).

Постановка задачи выбора индикаторов. Будем считать,
что решением задачи размещения индикаторов является некото-
рое подмножество элементов модели: I.
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Введем ограничения на множество решений и получим таким
образом множество допустимых решений.

1. Количество индикаторов должно быть ограничено. Это огра-
ничение следует из требования снизить информационную нагруз-
ку на оператора. Ограничение на количество индикаторов необхо-
димо выбирать таким образом, чтобы оператор системы имел воз-
можность контролировать показания индикаторов, оперативно 
реагировать на изменения их показаний. Оператор должен 
помнить или иметь возможность максимально быстро определить
(например, при помощи надписей или условных буквенных или
символьных обозначений) назначение индикатора, область, за ко-
торую он отвечает, причины, которые вызывают срабатывание ин-
дикатора, набор и последовательность действий, которые необхо-
димо совершить при срабатывании данного индикатора. Матема-
тически данное ограничение можно записать следующим образом:

|I| = nI ≤ NI,

где NI – некоторая константа, заданная при формулировании кон-
кретной задачи.

2. Набор индикаторов должен покрывать все возможные угро-
зы, известные на этапе проектирования системы. Другими слова-
ми, в терминах рассматриваемой модели, не должно быть ситуа-
ции, при которой возмущение, вызванное датчиком, достигнет
критического элемента раньше, чем оно достигнет индикатора.
Математическую интерпретацию данного ограничения можно
сформулировать следующим образом. Для каждого датчика, мно-
жество последействия которого содержит хотя бы один критичес-
кий элемент, множество безопасного последействия должна содер-
жать хотя бы один индикатор: для всех d Є D: Aft(d) ∩ K ≠ ∅ суще-
ствует i Є I: i Є Afts(d).

Таким образом, область допустимых решений должна удовле-
творять следующим требованиям:

I – подмножество A;

|I| = nI ≤ NI;

для всех d Є D: Aft(d) ∩ K ≠ ∅ существует i Є I: i Є Afts(d).
Сформулируем оптимизационные критерии для поиска опти-

мального решения среди допустимых решений.
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1. Критерий времени. С точки зрения безопасности функцио-
нирования системы и предупреждения выхода ее из строя необхо-
дима как можно более ранняя сигнализация об угрозе. Сформули-
руем математическую интерпретацию данного требования в рам-
ках терминов рассматриваемой модели. Предположим, датчик d
зарегистрировал угрозу, при этом других угроз и возмущений 
в системе нет. Тогда разница во времени между активацией неко-
торого индикатора i, входящего в множество последействия датчи-
ка d и некоторого критического элемента k, составит dist(d, k) –
dist(d, i). Заметим, что данное выражение имеет место, даже если
критический элемент не входит в множество последействия датчи-
ка d. В этом случае временное расстояние между датчиком и кри-
тическим элементом будет равно бесконечности, а так как индика-
тор входит в множество последействия датчика, то временное рас-
стояние до него от датчика конечно, следовательно, в таком случае
разница расстояний будет равна бесконечности.

Максимум maxiЄI∩Aft(d)(dist(d, k) – dist(d, i)) этой разницы по
всем индикаторам из множества последействия выбранного дат-
чика – время на принятие решения после активации первого инди-
катора до активации выбранного критического элемента. Заметим,
что полученная сумма равна бесконечности в том и только в том
случае, если критический элемент недостижим из датчика. Дат-
чики, из которых недостижим ни один критический элемент, рас-
сматривать не будем, поскольку они не могут зарегистрировать 
угрозу, возмущение от которой может достичь критического эле-
мента. Из ограничений на область решений следует, что в множе-
стве последействия каждого датчика, из которого достижим кри-
тический элемент, есть хотя бы один индикатор. Следовательно,
это выражение имеет смысл для любой пары датчика и критиче-
ского элемента.

Минимизируя данное выражение по парам датчиков и крити-
ческих элементов, получаем наименьшее время, отводимое опера-
тору для принятия решения среди всех возможных (в рамках дан-
ной модели) ситуаций.

Первый критерий оптимального решения состоит в максими-
зации данного времени:

mindЄD, kЄK(max iЄI∩Aft(d)( dist(d, k) – dist(d, i))) → maxI.

Критерий точности определения причин и возможных послед-
ствий. Для того, чтобы оператор мог принимать эффективные 

138

А.А. Кочкаров, А.И. Крапчатов, Д.С. Сомов



управляющие решения, необходимо чтобы информация, посту-
пающая к оператору, давала возможность судить о причинах воз-
никновения данной ситуации и о возможных ее последствиях. Для
реализации этого требования предлагается размещать индикаторы
таким образом, чтобы их множества предшествования и после-
действия как можно плотнее покрывали все множество элемен-
тов модели. Данное требование разбивается на две части, кото-
рые в дальнейшем можно рассматривать как два разных критерия
оптимизации размещения индикаторов.

2. Полнота покрытия. Для каждого набора индикаторов опре-
делено покрытие множествами предшествования и последей-
ствия. Для того, чтобы иметь возможность судить как можно более
полно о возможных причинах и последствиях текущей ситуации 
в системе необходимо, чтобы индикаторы были выбраны таким
образом, чтобы множество покрытия предшествования и после-
действия охватывало как можно большую часть элементов моде-
ли. Математически это можно записать следующим образом:

|[IAft]| → maxI;

|[IBet]| → maxI;

3. Точность покрытия. В предыдущем критерии используется
покрытие без учета времени. Но для точного определения разви-
вающейся ситуации необходимо, чтобы индикаторы находились
«близко» по времени от возмущения, движущегося по системе.
Для этого необходимо, чтобы минимальный диаметр покрытия
предшествования или последействия, множество которого покры-
вает все множество покрытия предшествования [IBet] или после-
действия [IAft]:

min (D(IT
Aft)|T:[IT

Aft] = [IAft]) → minI;

min (D(IT
Bef)|T:[IT

Bef] = [IBef]) → minI;

Таким образом, получаем многокритериальную постановку 
задачи оптимизации размещения индикаторов в технической 
системе.

Пусть дана модель распространения возмущения по техниче-
ской системе. Множество элементов модели A = {a1, a2, ... , an}, 
подмножество датчиков D = {d1, d2, ... , dnD}, подмножество кри-
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тических элементов K = {k1, k2, ... , knK}. Элементы модели связаны
в граф взаимосвязей G, времена прохождения дуг заданы матри-
цей временных взаимосвязей Mt.

Требуется найти такое подмножество элементов модели (мно-
жество индикаторов) I = {i1, i2, ... , inI} такое, чтобы выполнялись
следующие условия:

1. |I| = nI ≤ NI;

2. для всех d Є D: Aft(d) ∩ K ≠ ∅ существует i Є I: i Є Afts(d);

3. mindЄD, kЄK(max iЄI∩Aft(d)( dist(d, k) – dist(d, i))) → maxI;

4. |[IAft]| → maxI;

5. |[IBet]| → maxI;

6. min(D(IT
Aft)|T:[IT

Aft] = [IAft]) → minI;

7. min(D(IT
Bef)|T:[ITBef] = [IBef]) → minI.

Набор индикаторов, выбранный таким образом, позволит сни-
зить информационную нагрузку на оператора, при этом останется
возможность контролировать возмущения, распространяющиеся
по системе, анализировать причины и возможные последствия
развивающейся ситуации. Все это повысит безопасность функ-
ционирования системы и ее устойчивость к различным угрозам.
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В.В. Муромцев

КОЛИЧЕСТВЕННАЯ ОЦЕНКА УРОВНЯ 
ВИРТУАЛЬНОСТИ КОММУНИКАЦИИ

В статье представлены два подхода к оценке степени виртуальности
коммуникации. В первом рассмотрение ведется применительно к цифро-
вым каналам связи, которые на сегодняшний день составляют основу по-
давляющего числа коммуникаций. Второй подход основан на идеях тео-
рии информации и в нем используются оценки количества информации,
получаемой в процессе коммуникации.

Ключевые слова: организационные системы, информационные техно-
логии, естественная и виртуальная коммуникации, коэффициент вир-
туальности.

Одной из особенностей современного этапа развития
человеческого общества является активное, во все возрастающих
объемах, использование виртуальных коммуникаций, которые се-
годня во многом заменяют естественную коммуникацию и создают
новые, ранее не существующие коммуникации. Виртуальная 
(искусственная) коммуникация – это коммуникация, средства для
реализации которой были созданы человеком, т. е. это некоторый
продукт деятельности человека в отличие от средств естественной
коммуникации, предоставленных природой1. Информационные
технологии, на основе которых реализуются современные вир-
туальные коммуникации, базируются на вычислительных сред-
ствах, включая аппаратно-программное обеспечение, и телекомму-
никациях, вид и параметры которых могут существенно отличаться.

Виртуальные коммуникации используются в современных 
организационных системах,  дистанционном  обучении,  средствах
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представления и восприятия информации2. Во всех этих примене-
ниях возникает вопрос об эффективности представления инфор-
мации с помощью той или иной виртуальной коммуникации.

Поэтому количественная оценка уровня виртуальности ком-
муникации или иначе – оценка отличий от естественной либо дру-
гой виртуальной коммуникации по количеству предоставляемой
информации3 является достаточно важной.

С некоторой степенью условности, учитывая анатомическое
единство и общность функций, в современной физиологии разли-
чают восемь анализаторов: зрительный, слуховой, вестибулярный,
вкусовой, обонятельный, осязательный, двигательный (дающий
ощущения о работе опорно-двигательного аппарата) и висцераль-
ный (или анализатор внутренних органов)4. Несмотря на разнооб-
разие тех ощущений, которые возникают при работе наших орга-
нов чувств, можно найти ряд принципиально общих признаков 
в их строении и функционировании. В целом можно сказать, что
анализаторы представляют собой совокупность взаимодействую-
щих образований периферической и центральной нервной си-
стемы, осуществляющих восприятие и первичный анализ инфор-
мации о явлениях, происходящих как в окружающей среде, так 
и внутри самого организма.

При естественной коммуникации задействованы пять органов
чувств человека: слух, зрение, обоняние, осязание и вкус. Осталь-
ные три органа чувств – вестибулярный, висцеральный и мышеч-
ный – используются биологической системой (человеком) для
контроля собственного состояния.

Далее будем рассматривать только информацию, предоставля-
емую органам чувств (рецепторам) в условиях той или иной ком-
муникации, а не ее содержание.

Количественную оценку уровня виртуальности коммуникации
будем проводить на основе синтаксической меры информации, ко-
торая позволит абстрагироваться от смысловых и прагматических
значений информации.

В общем виде коэффициент виртуальности учитывает потери
при виртуальной коммуникации5. Однако составляющие этого 
коэффициента подробно не были рассмотрены в силу того, что
виртуальные коммуникации имеют различную физическую при-
роду и в каждом случае должны рассматриваться отдельно. В дан-
ной работе предложены два подхода к оценке степени виртуаль-
ности коммуникации. В первом рассмотрение ведется примени-
тельно к цифровым каналам связи, которые на сегодняшний день
142

В.В. Муромцев



составляют основу подавляющего числа коммуникаций. Второй
подход основан на идеях теории информации и в нем используют-
ся оценки количества информации, получаемой в процессе комму-
никации.

Рассмотрим оценку уровня виртуальности коммуникации на
основе сравнения информационных потоков.

Коэффициент виртуальности представляет собой нормирован-
ную сумму значений коэффициентов, отображающих степень вир-
туальности при предоставлении информации тому или иному 
органу чувств:

n

K= ∑ Ki/n,                                                                                                          (1)
i =1

где n – число задействованных в коммуникации анализаторов;
Ki – коэффициент, определяющий потери при предоставлении

информации i органу чувств, равный

Ki =Pi /P0i ,                                                                                        (2)

где Pi – поток информации, поступающий на i орган чувств при
виртуальной коммуникации;

P0i – поток информации, поступающий на i орган чувств при
естественной коммуникации.

Таким образом, каждый коэффициент представляет собой от-
ношение потока предоставляемой при виртуальной коммуника-
ции информации к потоку информации при естественной комму-
никации.

Рассмотрим отдельно каждый из коэффициентов, входящих 
в выражение (1).

Орган слуха человека воспринимает колебания воздуха (при
достаточном уровне интенсивности) в диапазоне от 16 Гц до 
20 кГц. Эти частоты в физике и технике обозначают как звуковые,
а менее 16 Гц – как инфразвук и более 20 кГц – как ультразвук. Че-
ловек инфра- и ультразвуковые колебания не слышит, сколь бы
большой интенсивности они ни были.

Важным свойством органа слуха является его способность 
определять (локализовать) местоположение звука в пространстве.
Это свойство позволяет с точностью до 1 градуса в горизонтальной
плоскости находить направление на источник звука. Такая способ-
ность обусловлена одновременной работой обеих звуковосприни-

143

Количественная оценка уровня виртуальности коммуникации



мающих систем и чрезвычайно развитой способностью оценивать
различия по громкости и по фазе звуков, поступающих в правое 
и левое ухо. Стереофонический эффект, возникающий на основе
бинауральности слуха, является очень важным источником ин-
формации для человека6.

Коэффициент виртуальности для слухового анализатора опре-
деляется выражением: 

Kсл = Pсл / P0сл ,                                                                                               (3)

где Pсл – цифровой поток, реально формируемый источником слуха7;
P0сл – цифровой поток, воспринимаемый слуховым анализато-

ром при естественной коммуникации, который равен:

P0сл = g f n,                                                                                                         (4)

где g – диапазон звуков в природе, составляющий 120 дБ и соот-
ветствующий 21 разряду двоичного кода;

f – частота дискретизации, соответствующая полосе частот,
воспринимаемых человеком при ЕК, которая принимается равной
40 кбит/сек;

n – число каналов, равное 2.
Таким образом, P0сл = 1,68 Мбит/сек.
Цифровые потоки8 и коэффициенты виртуальности для орга-

нов слуха в случае различных каналов связи приведены в табл. 1.

Орган зрения. Сравнительно несложные расчеты показывают,
что более 90% информации о внешнем мире мы получаем через
зрительный анализатор. По многообразию деталей и оттенков, по
своей красочности и полноте зрительные ощущения несравненно
богаче всех других. Когда говорят о зрительной системе, зритель-
ном анализаторе, понимают достаточно большую совокупность
образований, выполняющих функции построения светового изоб-
ражения на светочувствительных элементах, трансформацию
энергии электромагнитного излучения в нервное возбуждение, ко-
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Таблица 1

Средство коммуникации Pсл (Кбит/сек) Kсл

Телефон 64 0,038
Радио АМ 80 0,0476
Радио УКВ ЧМ (стерео) 352 0,2095



дирование и перекодирование информации о зрительном образе 
и его опознание. Такое многообразие и сложность функций осуще-
ствляются благодаря работе удивительнейших по своим свойст-
вам отдельных структур анализатора. Иногда это такие свойства,
которые не могут быть воспроизведены даже самыми совершенны-
ми техническими устройствами.

Коэффициент виртуальности для зрительного анализатора оп-
ределяется выражением:

Kзр = Pзр / P0зр ,                                                                                                (5)

где Pзр – цифровой поток, реально формируемый источником изо-
бражения9;

P0зр – цифровой поток, воспринимаемый зрительным анализа-
тором при естественной коммуникации, равен:

P0зр = Mfnm2,                                                                                  (6)

где: M – число регистрирующих информацию элементарных 
участков поля ясного зрения10, составляющее 7•105;

f – частота кадров, равная 300 – 500 Гц (принимаем 400 Гц);
n – число разрядов двоичного кода, определяющее диапазон

градаций яркости в природе (105), равное ~ 15;
m – число разрядов двоичного кода, определяющее число цве-

тов, равное 16.
Таким образом, P0зр = 134,4 Гбит/сек. 
Цифровые потоки11 и коэффициенты виртуальности для орга-

нов зрения в случае различных каналов связи приведены в табл. 2.

Обоняние – один из древнейших видов чувствительности. 
Запах – это субъективный образ одного из явлений реальной дей-
ствительности, заключающегося в воздействии молекул летучих
веществ на орган обоняния.
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Таблица 2

Средство коммуникации Pзр (Кбит/сек) Kзр

Видеоконференция 0,002048 0,000015
Телевидение (PAL) 0,1596 0,001188
Телевидение высокой четкости 0,576 0,004286
Телевидение 3D 1,052 0,007827



Количество запахов в природе более 400 тыс.12; 13. С учетом ру-
котворных запахов их количество составляет порядка 106.

Отметим, что сегодня промышленность выпускает ароматиза-
торы на четыре, шесть, восемь и шестнадцать запахов.

Коэффициент виртуальности для анализатора запаха равен:

Kзап = Pзап / P0зап ,                                                                                       (7)

где Pзап – цифровой поток, реально формируемый источником 
запаха; 

P0зап – цифровой поток, воспринимаемый анализатором запаха
при естественной коммуникации.

Pзап = n1f ,                                                                                                             (8)

P0зап =n2f ,                                                                                                    (9)

где n1 – количество разрядов кода запаха при виртуальной комму-
никации;

n2 – количество разрядов кода запаха при естественной комму-
никации, равное 20;

f – частота дискретизации, условно принимаемая равной 1.
Таким образом, получаем: P0зап = 20.
Цифровые потоки и коэффициенты виртуальности для орга-

нов обоняния приведены в табл. 3.

Осязание, вкус, вестибулярный, висцеральный и мышечный ана-
лизаторы.

Осязание (tactus) – процесс комплексного восприятия орга-
низмом воздействия механических, температурных и других
внешних факторов, осуществляемый с помощью рецепторов, рас-
положенных в коже, мышцах, сухожилиях, суставах, а также сли-
зистых оболочках языка, губ и т. д.14

146

В.В. Муромцев

Таблица 3

Средство коммуникации Pзап (Кбит/сек) Kзап

Ароматизатор с 4 основными запахами 4 0,2
Ароматизатор с 6 основными запахами 6 0,3
Ароматизатор с 8 основными запахами 9 0,45



При воздействии на кожу количество элементарных участков,
различающих воздействие, порядка 105. Диапазон осязания после
передачи по каналу связи оценить сегодня не представляется воз-
можным из-за отсутствия датчиков осязания.

Вкус. В настоящее время подавляющим большинством иссле-
дователей признается, что имеется четыре элементарных вкусо-
вых ощущения: кислое, горькое, сладкое и соленое, как это пред-
ставлено на так называемой пирамиде вкусов Хеннинга, которая
была предложена еще в начале XX в. Согласно точке зрения этого
исследователя, а она была подтверждена многими эксперимента-
ми, любой вкус может быть получен, если смешать в необходимой
пропорции три из четырех возможных первичных вкусов15. Коли-
чество вкусовых ощущений составляет порядка 106.

Сегодня отсутствуют датчики вкуса и поэтому невозможно
оценить вкус после передачи по каналу связи.

Ощущения нашего положения и перемещения в пространстве
мы получаем благодаря функционированию вестибулярного ана-
лизатора. Эти ощущения очень существенны для человека, по-
скольку позволяют адекватно реагировать на изменение положе-
ния тела в пространстве16.

Абсолютную чувствительность вестибулярного анализатора
характеризуют минимальными, т. е. пороговыми, величинами вос-
принимаемых факторов. Для углового ускорения порог состав-
ляет 0,015–0,05 рад/сек2, для прямолинейного 2–20 см/сек2, при
наклонах головы пороговая величина равна примерно одному 
градусу при наклонах в сторону и 1,5–2 градуса при наклонах 
вперед и назад. Центробежная сила воспринимается при ее значе-
ниях 0,005–0,01 g.

Датчики пространственного положения существуют, однако
отсутствуют данные об их характеристиках.

Жизнь человека невозможно представить без движений. Дви-
гательный анализатор – одно из звеньев управления двигатель-
ной активностью.

Абсолютную чувствительность этой афферентной системы из-
мерить достаточно трудно. Принято судить о ней по некоторым
косвенным признакам, в частности по точности воспроизведения
положения сустава и ощущению изменения его положения. Уста-
новлено, в частности, что самым чувствительным в таком смысле
является плечевой сустав. Для него порог восприятия смещения
при скорости 0,3 град/сек составляет 0,22–0,42 градуса. Наименее
чувствительным оказался голеностопный сустав, у него порог 
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составляет 1,15–1,30 градуса. Для многих суставов человек с за-
крытыми глазами через 10–15 секунд воспроизводит положение 
с ошибкой около 3%. Передача информации с мышечных датчиков
сегодня не применяется.

Понятие «интероцептивный анализатор» в настоящее время
включает в себя афферентные системы, воспринимающие и пере-
дающие в центральную нервную систему сигналы не только об
изменениях внутренней среды (в ее классическом толковании
Бернара-Кеннона), но и от всех внутренних органов. Так, даже
при самом спокойном состоянии человека деятельность внутрен-
них органов не прекращается, хотя интенсивность ее, конечно,
меняется.

Очевидно, что этот орган чувств не задействован в современ-
ных виртуальных коммуникациях.

Предоставление при виртуальной коммуникации дополни-
тельной информации о состоянии не задействованных в коммуни-
кации органов чувств – вестибулярного, вкусового, двигательного
(дающий ощущения о работе опорно-двигательного аппарата) 
и висцерального (анализатор внутренних органов) – приведет к
увеличению коэффициента виртуальности. Отметим, что при этом
участниками коммуникации могут быть как люди, так и техничес-
кие средства.

Рассмотрим оценку степени виртуальности коммуникации на
основе информационного подхода.

Введем понятие многомерного пространственного сигнала U,
который предоставляет информацию биологическим датчикам че-
ловека о состоянии внешней среды и биологической системы:

U= F(u1 (t), u2 (t),... ...un (t))                                                                  (10)

Каждая из переменных ui (t) представляет собой зависящее от
времени значение определенных знаков, воспринимаемых органа-
ми чувств человека. Сделаем важное предположение о независи-
мости переменных в выражении (10).

Исходя из дискретного процесса восприятия информации 
биологическими датчиками для каждой переменной ui(t), перей-
дем к дискретным состояниям ui(n). В этом случае в соответствии
с формулой Хартли количество информации, предоставляемое
пространственным сигналом U, равно:

I(U)=∑lg(ui).                                                                                                   (11)
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Или для каждой переменой ui(ni) будем иметь:

I(ui) = ∑lg(ui).                                                                                                   (12)

Коэффициент виртуальности Ki при информационном подходе
будет равен отношению количества информации, поступающей
при виртуальной коммуникации Ii(ui) к количеству информации
при естественной коммуникации  Ie(ui):

Ki = ∑Ii(ui)/Ie(ui).                                                                                           (13)

В табл. 4 приведены значения количества информации и коэф-
фициента виртуальности для различных органов чувств человека.

Суммарный поток информации, поступающий от биологиче-
ских датчиков порядка 150 двоичных единиц. Поток информации
при современной виртуальной коммуникации составляет не более
35 двоичных единиц. Соответственно, коэффициенты виртуаль-
ности для различных датчиков, которые сегодня могут быть задей-
ствованы в коммуникации, показывают уровень информационной
емкости и дальнейшие возможности их совершенствования.

Представленные в работе результаты позволяют количе-
ственно оценить уровень виртуальности коммуникации как по 
отдельному биологическому датчику, так и суммарно по всем 
задействованным датчикам в рамках потокового и информацион-
ного подходов.
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Таблица 4

Количество Количество
информации информации Коэффициент

Органы чувств при естественной при виртуальной виртуальности
коммуникации коммуникации Ki

Ie(ui) Ii(ui) 

Слух 22 3 (TF) 0,136
4 (FM) 0,18

Зрение 50 23 (TV) 0,46
Обоняние 18 4 0,222
Осязание 15 – –
Вкус 18 – –
Вестибулярный 15 – –
Мышечный 8 – –
Висцеральный – – –



Потоковый подход позволяет проводить непосредственное
сравнение уровня виртуальности коммуникации, используя коли-
чественные значения потоков при известных коммуникациях 
(телефон, радио, телевидение).

При информационном подходе сравнивается количество инфор-
мации, представляемое виртуальной и естественной коммуникацией.

Оба подхода могут быть использованы в различных приложе-
ниях как мера приближения виртуальной коммуникации к есте-
ственной. Например, для сравнения различных технологий в дис-
танционном обучении или для оценки информационного обеспе-
чения в организационных системах.
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Е.Б. Степанова, А.В. Тимофеев

МЕТОД КОМПЛЕКСИРОВАННЫХ ОПИСАНИЙ
ПРИ ПРОЕКТИРОВАНИИ СОЦИАЛЬНЫХ

СИСТЕМ ОБСЛУЖИВАНИЯ

В статье представлены результаты введения метода комплексирова-
ния описаний и моделей информационных систем в ходе проектирования
структур финансового обеспечения социально незащищенных слоев на-
селения на основе внедрения технологий терминального доступа в Са-
марской области.

Ключевые слова: терминальный интерфейс, технология терминаль-
ного доступа, процесс, моделирование, процессно-ориентированное опи-
сание, объектно-ориентированное описание, системный анализ, автома-
тизация, информатика, математическое программное обеспечение.

Введение

Внедрение новых информационных технологий в проектах
разработки социальных систем имеет ряд важных моментов, свя-
занных с обеспечением кадрами, требованиями ясности и понят-
ности работы пользователя, требованиями взаимодействия сопро-
вождения сотрудников с пользователями. Требования по про-
зрачности и типизации вопросов пользователей показывают, что
системой подготовки в проекте должна быть система университет-
ского типа, иметь открытый формат. Поэтому для формирования
систем необходимо моделирование и описание процессов, ком-
плексирование описаний процессов, а получаемые модели должны
предоставляться всем участникам.
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Описание социальных объектов и предоставляемых ими услуг
является обязательным этапом при организации систем обслужи-
вания социально не защищенных слоев населения. Основными
функциями, выполняемыми данными системами, является ин-
формационное обеспечение, а также финансовое обслуживание 
и учет льгот. В социальных проектах важна возможность интегра-
ции нескольких систем обеспечения и реализация планирования 
и контроля выполнения процессов с использованием единого 
механизма описаний.

В статье приведены основные составляющие подхода к раз-
работке комплексированных описаний социальных систем обслу-
живания. На примере рабочего проекта показана эффективность
описываемого метода и рассмотрены результаты использования.

Определение методов составления описания

В традиционном подходе к описанию объектов автоматизации
необходимо четко определить тип используемой методологии
описания. Данный выбор определяет наиболее приоритетные со-
ставляющие системы – процессы или объекты. Однако такое опре-
деление накладывает целый ряд ограничений для проектов, в ко-
торых и процессные и объектные составляющие являются опреде-
ляющими, стандартный подход неудобен в использовании. Одним
из основных типов системы, в которых задача интегрированного
описания процессов и объектов наиболее актуальна, является 
организация.

Методы ведения деятельности организаций определяются 
организационной структурой и организацией процедур компании.
Можно выделить два метода ведения деятельности организация-
ми: функционально-ориентированный и процессно-ориентиро-
ванный.

Деятельность функционально-ориентированных организаций
основана на согласованной работе функциональных подразделе-
ний, ответственных за выполнение конкретной функции. Такие
организации имеют вертикальную структуру подчинения, при ко-
торой вышестоящий объект четко определяет и жестко контроли-
рует деятельность подчиненного объекта. Описание деятельности
функционально-ориентированных организаций можно разрабо-
тать с использованием объектно-ориентированной методологии.
Одним из языков моделирования, позволяющих составлять такие
описания, является UML.
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Описание деятельности процессно-ориентированных органи-
заций можно разработать с использованием процессно-ориенти-
рованной методологии. Методология описаний ARIS позволяет
составлять комплексные описания процессов организаций и рас-
сматривать их работу с различных точек зрения.

Работа крупных организаций и предприятий сочетает функ-
циональный и процессный подходы, поэтому используемый ме-
тод описания должен позволять производить описание объектов 
и процессов.

Комплексированный метод составления описаний, включаю-
щий процессную и объектную методологии и позволяющий согла-
сованно их использовать, является эффективным инструментом
при решении задач крупных компаний.

Таким образом, определение способов описания моделируемой
организации должно проводиться на основании анализа и опреде-
ления ее типа. При выполнении моделирования возможно исполь-
зование процессно- и объектно-ориентированных подходов, для
описания деятельности крупных организаций и производствен-
ных предприятий удобно использовать комплексированный под-
ход, позволяющий описывать процессы и объекты, используя
стандартные инструменты.

Применение метода комплексирования моделей
в проекте описания процессов социальной системы

Использование комплексированного подхода позволяет соста-
вить описание деятельности системы, использующей сложные
объекты и процессы. При рассмотрении деятельности организа-
ций можно выделить несколько уровней процессов, при этом рабо-
та со сложными объектами обычно осуществляется при выполне-
нии подпроцессов нижнего уровня – рабочего подразделения,
офиса обслуживания клиентов и др. В этих случаях использование
комплексированного подхода сочетает разработку модели процес-
сов и описания работы с объектами при их использовании соответ-
ствующими подпроцессами.

В качестве примера, описывающего использование комплекси-
рованного подхода, можно привести реализацию проекта обслу-
живания социально незащищенных слоев населения Самарской
области, выполненного для Департамента социального развития
Самарской области. Реализация проекта включала внедрение еди-
ной информационной системы, интегрирующей разнородные 
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информационные и биллинговые системы, позволяющая ее поль-
зователю проводить платежи и получать льготы, используя уни-
версальный идентификатор – социальную карту жителя Самар-
ской области.

В рамках реализованного проекта была разработана общая мо-
дель социального обслуживания пользователей, в которой
применялись и объектные и процессные компоненты. Для унифи-
кации разработанных моделей, а также для синхронизации работы
отдельных функциональных подразделений использовался ком-
плексированный подход.

Рассмотрим пример комплексированного подхода при описа-
нии работы офиса социального обслуживания жителей Самарской
области. Одним из основных процессов, которые выполняются в
офисах, является процесс информационного обслуживания и при-
ема платежей. Структуру данного процесса можно описать с ис-
пользованием событийной цепочки процесса методологии ARIS.
Событийная цепочка процесса – диаграмма eEPC – предназначе-
на для детального описания процессов, выполняемых в рамках од-
ного подразделения, совокупности подразделений или конкретны-
ми сотрудниками.

Для каждой функции могут быть определены начальное и ко-
нечное события, ответственные исполнители, материальные и до-
кументальные потоки, а также может быть проведена декомпози-
ция на уровень подфункций вплоть до уровня базовых функций.

В процессе «Информационное обслуживание и прием плате-
жей» можно выделить основные функции, среди которых: инфор-
мирование клиента об услугах и льготах; просмотр клиентом за-
долженностей по платежам; совершение выбранного типа платежа
и внесение информации о платежах в профиль клиента. Выполне-
ние процесса происходит в нескольких подразделениях офиса об-
служивания, среди которых отдел приема платежей.

В составе офиса обслуживания отдел приема платежей отве-
чает за выполнение платежных операций. В его состав входят сле-
дующие рабочие участки: система постановки в очередь; система
электронного кабинета; отдел формирования заявлений 1; отдел
формирования заявлений 2; касса и полнофункциональный кассо-
вый узел. При проведении платежа на различных этапах выполне-
ния процесса происходят изменения его состояний, которые могут
быть описаны в виде UML диаграмм классов. Работу составных
частей отдела приема платежей также можно описывать с исполь-
зованием UML.
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Обозначим рабочие участки следующим образом ФП1 (систе-
ма постановки в очередь), ФП2 (касса), ФП3 (отдел формирова-
ния заявлений 2), ФП4 (отдел формирования заявлений 1), ФП5
(система электронного кабинета) и ФП6 (полнофункциональный
кассовый узел), а также определим переходы между ними. Таким
образом, получается ориентированный граф, описывающий рабо-
ту отдела приема платежей, данный граф показан на рис. 1.

На каждом из рабочих участков, входящих в состав процесса,
происходит выполнение ограниченного набора действий. Система
постановки в очередь выполняет распределение потока клиентов
по различным маршрутам, исходя из их загруженности в данный
момент времени. Система электронного кабинета позволяет кли-
енту самостоятельно выбрать тип платежа, ввести необходимую
информацию и произвести распечатку счета к оплате. После этого
клиент может пройти в один из отделов формирования заявлений,
где происходит идентификация и заполнение заявления на пла-
теж, которое можно оплатить в кассе. После проведения платежа 
в кассе, где осуществляется прием денежных средств, формирует-
ся платежное поручение, которое поступает в центральный полно-
функциональный кассовый узел, где осуществляется выполнение
банковской проводки. Полнофункциональный кассовый узел мо-
жет выполнить полное обслуживание клиента, начиная с выдачи
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Рис. 1. Структура переходов между рабочими участками



счета к оплате за услугу и заканчивая банковской проводкой. 
Однако скорость обслуживания и высокая загруженность цент-
рального узла определяет необходимость использования ресурсов
всех рабочих участков, такой подход помогает распределить на-
грузку, повысить эффективность обработки запросов клиентов,
минимизировать время выполнения операции. Выполнение каж-
дого из этапов приема типового платежа требует временного ин-
тервала, при этом для каждого из рабочих участков данные интер-
валы могут различаться. Определение временных интервалов мо-
жет задаваться нормативами работ или находиться в результате
ряда усредненных измерений. Полученные временные характе-
ристики можно присвоить ребрам графа. В приведенном примере
временной интервал соответствует одной минуте.

Для поиска наиболее оптимального пути выполнения процес-
са можно использовать элементы теории графов. Обозначив вер-
шины графа, соответствующие функциональным подразделениям
V1, V2, V3, V4, V5, V6, получаем взвешенный граф G = (N, A), где
N={V1, V2, ... , V6}. Задачей, выполнение которой определяет 
эффективность работы всего отдела, является нахождение наи-
более оптимального маршрута обслуживания клиента. 

Для нахождения минимального пути будем использовать алго-
ритм Форда-Беллмана. Составим матрицу дуг (см. таблицу).

После последовательного выполнения алгоритма получается
путь: V1–>V5–>V4–>V2–>V6. Минимальный путь из V1 в V6
длины 8, проходящий через вершины V1, V5, V4, V2, V6.

После поиска оптимального пути выполнения процесса 
информационное обслуживание и прием платежей необходимо 
решить задачу синхронизации его выполнения в отделе приема
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Таблица

Матрица дуг

V1 V2 V3 V4 V5 V6

V1 ∞ ∞ 4 4 2 11
V2 ∞ ∞ ∞ ∞ ∞ 2
V3 ∞ 5 ∞ ∞ ∞ ∞
V4 ∞ 3 ∞ ∞ ∞ ∞
V5 ∞ ∞ 1 1 ∞ ∞
V6 ∞ ∞ ∞ ∞ ∞ ∞

Вер-
шина



платежей с другими процессами, выполняемыми в офисе обслу-
живания и использующими ресурсы отдела, такими как работа 
с личным кабинетом, диагностика и льготная выписка лекарств. 
В описанном подходе, основанном на поиске минимальных путей,
время выполнения процесса во многом определяется тем, в какой
очередности производится планирование. Поэтому для процессов
с различным приоритетом планирование должно в первую очередь
проводиться для наиболее приоритетных процессов. Если же при-
оритеты всех процессов в системе одинаковы, то порядок плани-
рования не имеет значения. Процессы используют ресурсы рабо-
чих участков в определенное время, которое определяется логиче-
ской структурой процесса, а также временем, в течение которого
процесс загружает используемые рабочие участки. Задача рас-
пределения обращений процессов к рабочим участкам решается
путем поэтапного планирования на уровне отдела, включающего
несколько участков, с рассмотрением возможных вариантов про-
цессов и графика загруженности для каждого из рабочих участков.
Алгоритм поиска оптимальных путей выполнения процессов
представлен на рис. 2.

В реальных системах возможны случаи сбоев в работе различ-
ных участков по причинам перегруженности участка работой,
вследствие неточного начального плана и установленных норма-
тивов, поломке оборудования, отсутствия исполнителей.

Для процессов с высоким приоритетом имеет смысл проводить
планирование с учетом возможных сбоев в работе функциональ-
ных участков. Таким образом, к приведенному алгоритму поиска
оптимальных путей добавятся следующие этапы:

– определение рабочих участков, в которых возможны сбои;
– исключение данных рабочих участков;
– выполнение алгоритма поиска оптимальных путей и нахож-

дение альтернативного пути выполнения процесса;
– внесение альтернативного пути выполнения процесса в план

загрузки рабочих участков.
В дальнейшем при начале выполнения очередного процесса не-

обходимо проверять возможность использования рабочих участ-
ков, включенных в основной путь выполнения процесса, и в слу-
чае наличия сбоев осуществлять автоматическое переключение 
на альтернативный путь выполнения процесса.

Описанный подход к планированию загрузок рабочих участков
в организационных отделах может использоваться при условии
возможности прогнозирования количества рабочих процессов, 
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Рис. 2. Алгоритм поиска оптимальных путей выполнения процессов 
и составления плана загрузки рабочих участков

минимальном пути

Определение
желаемого времени
начала выполнения



времени их начала, а также при условии отсутствия непредвиден-
ных задержек выполнения процессов в предшествующих отделах. 
В системе социального обслуживания данные условия могут до-
стигаться при использовании механизма записей клиентов для их
обслуживания в определенное время, однако такой подход не все-
гда возможен из-за отсутствия у части клиентов доступа к элек-
тронному порталу социального департамента. При невыполнении
этих условий поток обращений к рабочим участкам отдела может
иметь характер, близкий к случайному. В этом случае необхо-
димым является рассмотрение задачи о прогнозировании данного
потока и планировании необходимого количества рабочих участ-
ков для его обработки.

Согласно теории очередей, используемой для анализа систем
массового обслуживания, обязательным условием гарантии отсут-
ствия нарастания очереди входящих заявок на обслуживание 
является выражение n > αα, в котором n – количество обслуживаю-
щих устройств, а – коэффициент загрузки обслуживающего уст-
ройства, определяемый из выражения αα = λλ t’obs, где t’

obs – среднее
время обслуживания одного требования одним обслужи-
вающим устройством, λλ = 1/T – интенсивность поступления тре-
бований, равная среднему числу требований, поступающих 
в систему обслуживания за единицу времени. При использова-
нии элементов теории очередей для решения задачи о необходи-
мом количестве рабочих участков в составе отдела можно принять
следующие соответствия:

T – среднее время, через которое происходит обращение про-
цессов к ресурсам отдела. Для анализа вероятности принятого 
значения T можно сравнить данные, полученные в результате на-
блюдения за реальными системами, и данные из закона распре-
деления Пуассона, согласно которому вероятность поступления 
k-заявок на обслуживание за время t можно найти по формуле
Pk(t) = e-λλt(λλt)k / (k!);

t’obs – среднее время, необходимое рабочему участку для вы-
полнения работы, получаемой от процесса;

n – количество рабочих участков в составе отдела, необходи-
мых для обработки входного потока заданий, получаемых от про-
цессов.

Важной задачей, необходимой для обеспечения согласованной
работы системы социального обслуживания является необходи-
мость контроля выполнения рабочего плана. Для контроля выпол-
нения плана и его корректировки можно использовать систему
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контрольных точек. Критерием расстановки контрольных точек
может служить факт вызова процессом конкретной функции.

Задача планирования и задача контроля в описанном подходе
решаются при одинаковых условиях в одном месте – при обраще-
нии процесса к ресурсам конкретного отдела. Решение задач пла-
нирования и контроля в одном месте позволяет быстро реагиро-
вать на возможные ошибки и задержки, оперативно внося измене-
ния в процесс работы и корректируя план. В системе социального
обслуживания для реализации описанного функционала исполь-
зовались специализированные терминальные интерфейсы.

В результате применения комплексированного подхода к со-
ставлению описаний систем социального обслуживания была про-
ведена систематизация структуры офисов, а также выполнена 
оптимизация их внутренних компонентов.

Составление объектно-ориентированных описаний рабочих
участков позволило провести типизацию участков и помогло при
внедрении единой информационной системы. Процессные описа-
ния основных выполняемых функций позволили рассмотреть 
параллельное выполнение нескольких задач и провести планиро-
вание их решений с учетом возможных конфликтов за ресурсы 
и вероятных сбоев. Таким образом, использование подхода позво-
ляет повысить качество предоставления услуг и минимизировать
ресурсные затраты, а опыт внедрения в пределах целого региона
позволяет проводить реализацию аналогичных проектов, осуще-
ствляемых в рамках федеральной программы поддержки социаль-
но незащищенных слоев населения.

Заключение

Социальные системы обслуживания имеют комплексную
структуру, объединяющую набор систем различного типа. Реше-
ние социальных задач определяет необходимость использования
единого подхода, который может быть обеспечен комплексирова-
нием объектно- и процессно-ориентированных описаний. Важным
в данном подходе является согласование выполнения процессов 
и взаимодействия между объектами, а также регулирование за-
грузки узлов обслуживания. Предложение типового алгоритма 
согласования выполнения процессов позволяет расширять набор
описаний и дополнять его при подключении новых подсистем.

В результате использования комплексированного подхода в
проекте внедрения решения в рамках регионального социального
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департамента, а также применения методики организации тер-
минальных интерфейсов была разработана модель подсистемы
информационного обслуживания социально незащищенных слоев
населения с использованием специализированных терминаль-
ных интерфейсов. Полученная модель может использоваться для
внедрения решений, предназначенных для планирования и кон-
троля процессов социального обслуживания. В результате реали-
зации проекта были выполнены поставленные цели информа-
ционного и финансового обеспечения, поэтому описанный подход
может быть рекомендован для аналогичных проектов, а также для
проектов, в которых важным является организация взаимодей-
ствия между объектными и процессными составляющими систе-
мы1.

Примечания
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ИСПОЛЬЗОВАНИЕ ТЕХНОЛОГИИ 
ВИРТУАЛИЗАЦИИ ПРИ СОЗДАНИИ

ИНФОРМАЦИОННЫХ СИСТЕМ

В статье приводятся основные положения в области виртуализации
вычислительных ресурсов, которые могут быть использованы при созда-
нии или развитии информационных систем.

Ключевые слова: виртуализация, информационные ресурсы, IT-техно-
логии, программные средства виртуализации.

Информатизация общества стала массовым явлением,
охватившим все сферы деятельности страны. В настоящее время
информатизация осуществляется в условиях послекризисного
развития всех отраслей экономики. Переход страны к рыночной
экономике существенно изменил состав предприятий и организа-
ций. Если при плановой экономике упор делался на крупные 
и сверхкрупные предприятия, то в настоящее время большое вни-
мание уделяется развитию малых и средних предприятий. И если
количество крупных предприятий исчисляется максимум сотня-
ми, то количество малых и средних – десятками и сотнями тысяч.
А так как наиболее эффективный способ управления предприя-
тием – это создание информационной системы, то имеется необо-
зримое поле деятельности для создания огромного количества 
информационных систем.

Проектирование, создание и эксплуатация таких систем для
всех предприятий является суммарно довольно дорогостоящим ме-
роприятием. И хотя каждая из информационных систем создается
на средства конкретных предприятий, проблема экономии средств 
и  времени  всегда   является  актуальной.  Это  касается  вопросов
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развития систем в части комплексов технических средств, увеличе-
ния количества серверов, наращивания рабочих станций и т. п.

Как правило, автоматизированные информационные системы
(ИС) для управления предприятиями имеют однотипную струк-
туру и стандартные подсистемы: комплекс технических средств,
программное обеспечение (ПО), информационное и организаци-
онное обеспечение.

Индивидуальными для каждого предприятия являются при-
кладные ПО, информационное обеспечение, организация работы
ИС. Программно-технический комплекс во многих случаях может
быть создан на принципах виртуализации. Другими словами, 
имеется возможность решения задач на виртуальных ЭВМ.

Сам термин «виртуализация» в компьютерных технологиях
появился в 60-х годах прошлого века вместе с термином «вир-
туальная машина», означающим продукт виртуализации про-
граммно-аппаратной платформы. В то время виртуализация была,
скорее, интересной технической находкой. Разработки в сфере
виртуализации в 60–70-х годах проводились только компанией
IBM. С появлением в компьютере IBM M44/44X эксперимен-
тальной системы пэйджинга, впервые был употреблен термин «вир-
туальная машина», который заменил более ранний термин «псев-
домашина». Затем в мэйнфреймах IBM серии System 360/370 
появилась возможность использования виртуальных машин для 
сохранения предыдущих версий операционных систем. До конца
1990-х годов никто кроме IBM так и не решился реализовать эту
оригинальную технологию всерьез. Однако в 90-х годах стали оче-
видны перспективы идеи  виртуализации: с ростом аппаратных
мощностей, как персональных компьютеров, так и серверных ре-
шений, представится возможность использовать несколько вир-
туальных машин на одной физической платформе. На одной фи-
зической сети возможность реализации нескольких логических ИС.

В широком смысле понятие виртуализации представляет со-
бой сокрытие настоящей реализации какого-либо процесса или
объекта от истинного его представления для того, кто им пользует-
ся. Продуктом виртуализации является система или устройство,
удобное для использования, на самом деле имеющее более слож-
ную или совсем иную структуру, отличную от той, которая вос-
принимается при работе с объектом. Иными словами, происходит
отделение представления от его реализации. В компьютерных 
технологиях под термином «виртуализация» обычно понимается
абстракция вычислительных ресурсов и предоставление пользо-
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вателю системы, которая скрывает в себе собственную реализа-
цию. Проще говоря, пользователь работает с удобным для себя
представлением объекта и для него не имеет значения, как объект
устроен в действительности.

В последнее время «виртуализация» – одно из наиболее часто
произносимых слов в IT-индустрии, однако не все четко понима-
ют, что стоит за этим понятием. Строгого определения понятия
«виртуализация» практически нет. Как и во многих других слу-
чаях, когда слово становится «модным», его понимание сильно
различается у тех, кто его использует. Пожалуй, адекватно сле-
дующее «размытое» определение виртуализации: это набор
средств и технологий, позволяющих распределять совокупность
ресурсов вычислительной системы между несколькими средами
выполнения приложений.

Что же вызвало бурный интерес к технологиям виртуализации
сегодня? В первую очередь это стремительное развитие IT, сопро-
вождающееся следующими проблемными ситуациями:

– нехватка полезных площадей и электропитания для расши-
ряющейся инфраструктуры;

– низкая загрузка серверных мощностей: по данным многих
аналитиков, типичная загрузка серверов составляет 10–15%;

– переход к гетерогенным средам – необходимость работы раз-
личных операционных систем на одной аппаратной базе;

– низкая управляемость большими центрами обработки дан-
ных;

– необходимость иметь «дополнительное» оборудование без
его приобретения.

Использование технологий виртуализации позволяет решить
многие из этих проблем, обеспечивая:

– распределение полезной нагрузки многих не полностью за-
груженных серверов между меньшим их количеством;

– выполнение устаревших приложений в рамках отдельной,
специально выделенной виртуальной машины;

– создание изолированной безопасной среды для запуска «не-
надежных» приложений;

– гарантированное выделение ресурсов для особенно важных
приложений;

– динамическое перераспределение ресурсов между приложе-
ниями;

– использование одних физических устройств разными прило-
жениями, эмуляция несуществующего оборудования;
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– миграция приложений между различными физическими сер-
верами.

Различаются три основных метода виртуализации.
1. Полная виртуализация (full или native virtualization) – пред-

ставление реальных аппаратных средств для «гостевой» ОС (guest
OS) таким образом, что она может работать без изменений.

2. Паравиртуализация (paravirtualization) – предоставление
виртуальных аппаратных средств «гостевой» ОС, требующее вне-
сения в нее некоторых изменений.

3. Виртуализация на уровне ОС (operating system-level virtual-
ization) – в отличие от двух других методов обеспечивает работу
нескольких изолированных виртуальных серверов под управле-
нием одной операционной системы.

В случаях полной виртуализации и паравиртуализации в вир-
туальной машине запускается копия ОС (так называемая «госте-
вая»), и под ее управлением работает прикладное ПО. Функции
переключения между виртуальными машинами выполняются мо-
нитором виртуальных машин (часть, выполняющая эти функции,
в некоторых реализациях называется гипервизором). Монитор
виртуальных машин может быть реализован как приложение базо-
вой ОС или запускаться без дополнительной ОС, в этом случае 
гипервизор – это и есть ОС.

Преимущество первого метода – отсутствие необходимости
модификации ядра гостевой ОС.

Интересный подход к виртуализации – использование одной
операционной системы для работы нескольких виртуальных сер-
веров. Однако в этом случае запуск на одном компьютере вир-
туальных машин с приложениями, работающими под управлени-
ем различных ОС (например, Linux и Windows), становится невоз-
можным. Как достоинство такого решения можно отметить менее
жесткие требования к ресурсам со стороны виртуальных машин
(поскольку в них не происходит запуск ядра ОС) и, как следствие,
большее число одновременно работающих виртуальных машин.

Виды виртуализации
Виртуализация платформ. Под виртуализацией платформ по-

нимают создание программных средств на основе существующих
аппаратно-программных комплексов, зависящих или не завися-
щих от них. Система, предоставляющая аппаратные ресурсы 
и программное обеспечение, называется хостовой (host), а симу-
лируемые ей системы – гостевыми (guest). Чтобы гостевые си-
стемы могли стабильно функционировать на платформе хостовой
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системы, необходимо, чтобы программное и аппаратное обеспе-
чение хоста было достаточно надежным и предоставляло необ-
ходимый набор интерфейсов для доступа к его ресурсам. Есть 
несколько видов виртуализации платформ, в каждом из которых
осуществляется свой подход к понятию «виртуализация». Виды
виртуализации платформ зависят от того, насколько полно осуще-
ствляется симуляция аппаратного обеспечения. До сих пор нет
единого соглашения о терминах в сфере виртуализации, поэтому 
в различных источниках термины могут различаться.

Полная эмуляция (симуляция). При таком виде виртуализа-
ции виртуальная машина полностью виртуализует все аппарат-
ное обеспечение при сохранении гостевой операционной систе-
мы в неизменном виде. Такой подход позволяет эмулировать раз-
личные аппаратные архитектуры. Например, можно запускать
виртуальные машины с гостевыми системами для х86-процессо-
ров на платформах с другой архитектурой (например, на RISC-
серверах компании Sun). Долгое время такой вид виртуализации
использовался, чтобы разрабатывать программное обеспечение
для новых процессоров еще до того, как они были физически до-
ступными. Такие эмуляторы также применяют для низкоуровне-
вой отладки операционных систем. Основной минус данного
подхода заключается в том, что эмулируемое аппаратное обеспе-
чение весьма и весьма существенно замедляет быстродействие
гостевой системы, что делает работу с ней очень неудобной, по-
этому, кроме как для разработки системного программного обес-
печения, а также образовательных целей, такой подход малоэф-
фективен.

Частичная эмуляция.В этом случае виртуальная машина
виртуализует лишь необходимое количество аппаратного обес-
печения так, чтобы она могла быть запущена изолированно. Та-
кой подход позволяет запускать гостевые операционные систе-
мы, разработанные только для той же архитектуры, что и у 
хоста. Таким образом несколько экземпляров гостевых систем
могут быть запущены одновременно. Этот вид виртуализации
позволяет существенно увеличить быстродействие гостевых
систем по сравнению с полной эмуляцией и широко исполь-
зуется в настоящее время. Также в целях повышения быстро-
действия в платформах виртуализации, использующих дан-
ный подход, применяется специальная «прослойка» между 
гостевой операционной системой и оборудованием (гиперви-
зор), позволяющая гостевой системе напрямую обращаться
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к ресурсам аппаратного обеспечения. Гипервизор, называемый так-
же «Монитор виртуальных машин» (Virtual Machine Monitor), –
одно из ключевых понятий в мире виртуализации. Применение
гипервизора, являющегося связующим звеном между гостевыми
системами и аппаратурой, существенно увеличивает быстродей-
ствие платформы, приближая его к быстродействию физической
платформы.

К минусам данного вида виртуализации можно отнести зави-
симость виртуальных машин от архитектуры аппаратной плат-
формы.

Частичная виртуализация. При таком подходе виртуальная
машина симулирует несколько экземпляров аппаратного окруже-
ния (но не всего), в частности, пространства адресов. Такой вид
виртуализации позволяет совместно использовать ресурсы и изо-
лировать процессы, но не позволяет разделять экземпляры госте-
вых операционных систем. Строго говоря, при таком виде виртуа-
лизации пользователем не создаются виртуальные машины, а про-
исходит изоляция каких-либо процессов на уровне операционной
системы. В данный момент многие из известных операционных
систем используют такой подход. Примером может послужить ис-
пользование UML (User-mode Linux), в котором «гостевое» ядро
запускается в пользовательском пространстве базового ядра (в его
контексте).

Паравиртуализация. При применении паравиртуализации нет
необходимости симулировать аппаратное обеспечение, однако
вместо этого (или в дополнение к этому) используется специаль-
ный программный интерфейс (API) для взаимодействия с госте-
вой операционной системой. Такой подход требует модификации
кода гостевой системы, что, с точки зрения сообщества Open
Source, не так и критично. Системы для паравиртуализации также
имеют свой гипервизор, а API-вызовы к гостевой системе назы-
ваются «hypercalls» (гипервызовы). Многие сомневаются в пер-
спективах этого подхода виртуализации, поскольку в данный 
момент все решения производителей аппаратного обеспечения 
в отношении виртуализации приходится искать у производителей
операционных систем, которые слабо верят в возможности пред-
лагаемого им средства. В настоящее время провайдерами паравир-
туализации являются XenSource и Virtual Iron, утверждающие,
что быстродействие паравиртуализации выше.

Виртуализация уровня операционной системы. Сутью данного
вида виртуализации является виртуализация физического сервера
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на уровне операционной системы в целях создания нескольких 
защищенных виртуализованных серверов на одном физическом.
Гостевая система в данном случае разделяет использование одного
ядра хостовой операционной системы с другими гостевыми систе-
мами. Виртуальная машина представляет собой окружение для
приложений, запускаемых изолированно. Данный тип виртуали-
зации применяется при организации систем хостинга, когда в рам-
ках одного экземпляра ядра требуется поддерживать несколько
виртуальных серверов клиентов.

Виртуализация уровня приложений. Этот вид виртуализации
непохож на все остальные: если в предыдущих случаях создаются
виртуальные среды или виртуальные машины, использующиеся
для изоляции приложений, то в данном случае само приложение
помещается в контейнер с необходимыми элементами для своей
работы: файлами реестра, конфигурационными файлами, пользо-
вательскими и системными объектами. В результате получается
приложение, не требующее установки на аналогичной платформе.
При переносе такого приложения на другую машину и его запуске
виртуальное окружение, созданное для программы, разрешает
конфликты между ней и операционной системой, а также другими
приложениями. Такой способ виртуализации похож на поведение
интерпретаторов различных языков программирования (недаром
интерпретатор, виртуальная машина Java (JVM), тоже попадает 
в эту категорию).

Виртуализация ресурсов. При описании платформ рассмотре-
но понятие виртуализации в узком смысле, преимущественно при-
меняя его к процессу создания виртуальных машин. Однако если
рассматривать виртуализацию в широком смысле, можно прийти
к понятию «виртуализации ресурсов», обобщающему в себе под-
ходы к созданию виртуальных систем. Виртуализация ресурсов
позволяет концентрировать, абстрагировать и упрощать управле-
ние группами ресурсов, таких как сети, хранилища данных и про-
странства имен.

Как работает виртуализация сегодня. На сегодняшний день
проекты по виртуализации IT-инфраструктуры активно внед-
ряются многими ведущими компаниями, занимающимися систем-
ной интеграцией и являющимися авторизованными партнерами
провайдеров систем виртуализации. В процессе виртуализации
IT-инфраструктуры создается виртуальная инфраструктура –
комплекс систем на основе виртуальных машин, обеспечивающих
функционирование всей IT-инфраструктуры, обладающий многими
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новыми возможностями при сохранении существующей схемы 
деятельности IT-ресурсов. Разработчики различных платформ
виртуализации могут предоставить информацию об успешных
проектах по внедрению виртуальной инфраструктуры в крупных
банках, промышленных компаниях, больницах, образовательных
учреждениях. Множество достоинств виртуализации операцион-
ных систем позволяют компаниям экономить на обслуживании,
персонале, аппаратном обеспечении, обеспечении бесперебойной
работы, репликации данных и восстановлении после сбоев. Также
рынок виртуализации начинает наполняться мощными средства-
ми управления, миграции и поддержки виртуальных инфраструк-
тур, позволяющими использовать преимущества виртуализации
наиболее полно.
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Инновационный менеджмент

Н.И. Архипова, И.А. Чернухина

СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ МЕТОДОВ
ГОСУДАРСТВЕННОЙ ПОДДЕРЖКИ

МОЛОДЕЖНЫХ ИННОВАЦИОННЫХ
ПРОЕКТОВ

В мировой практике молодежные инновации реализуются на базе
университетов, лабораторий, научно-исследовательских центров и в ма-
лых инновационных компаниях. Большинство экономически развитых
стран разрабатывают определенную политику в области поддержки и фи-
нансирования молодых талантов: вводят новые законы, способствую-
щие развитию инноваций, создают специальные программы для молодых
ученых. Помимо поддержки со стороны государства молодежные иннова-
ции активно поддерживаются со стороны частных инвесторов (бизнеса).
В России основной формой поддержки инновационной деятельности 
молодежи является государственная. Государство предоставляет денеж-
ные гранты и субсидии (гранты Президента РФ и государственных науч-
ных фондов), проводит массовые мероприятия (конкурсы, венчурные 
ярмарки и выставки), организует различные федеральные и региональ-
ные программы.

Ключевые слова: государственное управление, инновационное разви-
тие, научно-технический потенциал, молодежные инновации, государ-
ственная поддержка молодежных инновационных программ.

Правительства экономически развитых стран пред-
принимают различные меры для поддержки молодежных иннова-
ций. Так, например, в США создана одна из самых развитых орга-
низационно-правовых инфраструктур поддержки инновационной
деятельности в целом и молодежной в частности. В 1980 г. был при-
нят закон (Bayh-Dole Act), который предоставил университетам,
бесприбыльным  организациям  и  фирмам  малого  бизнеса  право

© Архипова Н.И., Чернухина И.А., 2012

170



передавать лицензии на коммерческое использование изобрете-
ний, сделанных в ходе исследований при финансовой поддержке
правительства, промышленным компаниям. После принятия зако-
на количество патентов, которые стали использоваться, увеличи-
лось в 10 раз, начался быстрый рост числа подразделений при уни-
верситетах, проводивших консультирование по оформлению ли-
цензий и внедрению новых изобретений. Закон способствовал так-
же тому, что в короткие сроки на базе университетов было создано
более двух тыс. компаний по коммерциализации технологий, 
а американский бюджет стал ежегодно получать 40–50 млрд долл.
за счет оборота интеллектуальной собственности.

Важную роль в вовлечении мелких и средних фирм в про-
цесс передачи новых технологий сыграл закон 1982 г. об иннова-
ционных исследованиях (Small Business Innovation Research Act).
Он инициировал специальную программу, обеспечившую выде-
ление всеми федеральными ведомствами с годовым бюджетом 
на НИОКР свыше 100 млн долл., не менее 1,25% этого бюджета на
проведение исследований и разработок силами малого бизнеса.
Устанавливалась только обязательная нижняя граница ассигнова-
ний, верхняя не регламентировалась.

В числе наиболее масштабных мероприятий по поддержке
НИОКР в сфере малого бизнеса в США выделяют следующие
программы:

1) федеральная программа «Инновационные исследования 
в малом бизнесе» (The Small Business Innovation Research – SBIR),
ежегодный бюджет которой превышает 2 млрд долл. Процесс реа-
лизации работ по тематике SBIR, а также размер финансовой под-
держки определяется, исходя из квалификации малого предприя-
тия, оригинальности инновационного предложения, его промыш-
ленных достоинств и коммерческих перспектив его реализации;     

2) федеральная программа «Трансферт технологий малого 
бизнеса» (The Small Business Technology Transfer – STTR) дает
возможность малым предприятиям получить финансовую и тех-
ническую помощь в создании совместных предприятий и/или 
временных объединений, ориентированных на разработку новых
технологий от первоначальной идеи и до полной их реализации.
Основными заказчиками исследований и составителями тематики
НИОКР по этой программе с общим годовым бюджетом более 
одного млрд долл. являются крупнейшие федеральные агентства
США, заинтересованные в выполнении НИОКР, имеющих важ-
ное значение для дальнейшего развития страны.
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Для оценки эффективности инновационных разработок сек-
тора малых предприятий реализуется национальная программа
«Исследования о результативности НИОКР в малом бизнесе», 
координируемая департаментом технологий АМБ (The Office 
of Technology). В рамках этой программы сопоставляются объемы
федеральных капиталовложений в НИОКР, проводимых в секторе
малого предпринимательства, и их результативность (за исключе-
нием программ SBIR и STTR).

В результате существенной поддержки со стороны государства
и финансирования фундаментальных и прикладных исследова-
ний, которые осуществляются в университетах, национальных ла-
бораториях и научно-исследовательских центрах, ведущие амери-
канские университеты превратились в мощные образовательные,
исследовательские и научно-производственные комплексы, тесно
связанные с бизнесом, индустрией и системами управления. При
этом удельный вес фундаментальных исследований в вузах дости-
гает 55–80%.

Наличие в системе финансирования венчурных инвесторов –
необходимое условие воспроизводства инновационных компа-
ний1.

Созданная на базе Стэндфордского университета Кремниевая
долина в настоящее время занимает ведущее место в мире по раз-
витию высоких технологий и инноваций. Первое заявление Крем-
ниевой долины как венчурного центра было ознаменовано созда-
нием интегральных микросхем. К 1980 г. в Долине был налажен
четкий механизм создания новых предприятий и технологических
компаний. К началу 2009 г. в долине располагалось 87 тыс. компа-
ний с персоналом свыше 100 человек. Более трех тыс. юридиче-
ских и почти двух тыс. бухгалтерских фирм предоставляли суще-
ствующим и нарождающимся компаниям свои услуги; 700 ком-
мерческих и 47 инвестиционных банков, а также порядка 180 вен-
чурных компаний обеспечивали начинающих предпринимателей
финансовыми ресурсами. Около 600 крупных и мелких фирм 
занимались рекламой и наймом работников для стартапов. За
1995–2005 гг. венчурные инвесторы выдали в Кремниевой долине
111 млрд долл. на развитие рискованных проектов (или 32,5% 
от совокупных венчурных инвестиций во всех США за рассматри-
ваемый период). Для сравнения: аналогичные вложения во всей
Европе за эти же десять лет составили 119 млрд долл. 

Партнерство между государством, промышленностью и уни-
верситетами в Канаде облегчает передачу технологий бизнесу. 
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С целью активизации научных исследований в университетах 
в 2000 г. была выдвинута государственная инициатива по созда-
нию в вузах Канады двух тысяч научно-исследовательских кафедр
(Canada Research Chairs Program), финансируемых на основе 
дополнительных бюджетных ассигнований.

В системе финансирования инновационных разработок при
содействии федерального правительства Канады в 1997 г. был со-
здан один из важнейших финансовых институтов – Канадский
фонд инноваций (Canada Foundation for Innovation – CFI), кото-
рый содействует реализации проектов, связанных с коммерциали-
зацией технологий. К настоящему времени CFI получил от канад-
ского правительства порядка 3,15 млрд долл. Эти инвестиции
главным образом предназначены для поддержки проектов в таких
областях, как медицина, экология, естественные и инженерно-тех-
нические науки.

Британским правительством также предпринят ряд мер по раз-
витию инновационной инфраструктуры2. Например, программа
поощрения грантами за достижения малых фирм в области науки
и техники (СМАРТ), которая представляет собой часть мер Ми-
нистерства торговли и промышленности по поддержке предпри-
нимательства.

Основные цели программы:
– предоставление финансовой поддержки малому наукоемко-

му бизнесу, осуществляющему инновационные разработки и со-
действующему росту размеров рынка инновационных разработок;

– содействие малому бизнесу по увеличению объемов его рас-
ходов на инновационные разработки и создание для него новых
рыночных условий;

– создание потенциала для роста наукоемких стартапов.
Программа предусматривает проведение в два этапа конкурса

инноваций малых предприятий с численностью занятых до 50 че-
ловек. Победители первого этапа получают от Министерства тор-
говли и промышленности грант, который покрывает 75% стоимос-
ти проекта, но не превышает 50000 фунтов стерлингов. Проекты
отбираются по критериям качества и новизны, важности и потен-
циальной коммерческой пользы для Великобритании, а также с уче-
том финансовых нужд конкурсанта. Второй этап представляет со-
бой самостоятельный конкурс, который открывается спустя 9 ме-
сяцев после (и для победителей) первого этапа. Он нацелен на фи-
нансирование второго года реализации проекта и покрывает 50%
стоимости последнего, но не свыше 100000 фунтов стерлингов. 
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По оценкам экспертов, за 2007–2008 гг. наукоемкие фирмы мало-
го бизнеса получили около 47,7 млн фунтов стерлингов.

Одной из важных инфраструктурных инициатив по созданию
и продвижению молодежных инноваций была организация в 2001 г.
Фонда инноваций высшей школы с финансированием в размере
140 млн фунтов стерлингов. Фонд рассматривается как источник
финансирования «третьей задачи», стоящей перед университета-
ми, – осуществление инновационной деятельности и поддержка
молодежных инициатив. При этом первые две задачи университе-
тов – это исследования и обучение3.

Цель программы Правительственного фонда университетских
поисковых посевных фондов заключается в заполнении того фи-
нансового пробела, который существует между исследованиями 
в университетах и стадией их возможного коммерческого исполь-
зования. Именно привлечение посевных фондов университетами
должно способствовать успешной трансформации качественных
исследований в конкурентный бизнес. Для помощи университе-
там в коммерциализации результатов исследований Правитель-
ством Великобритании было принято решение создать посевные
фонды для финансирования услуг опытных менеджеров, для за-
щиты интеллектуальной собственности, осуществления предком-
мерциализационных НИОКР, разработок прототипов, подготовки
бизнес-планов, покрытия юридических издержек и т. п.

Бюджет программы образуется за счет вкладов траста
Wellcome Trust, фонда Gatsby Charitable Foundation и средств
Правительства Великобритании. Эффективность программы под-
тверждается тем фактом, что за первые два года ее существования
было организовано 106 новых венчурных компаний4.

Примером успешно действующего университетского фонда яв-
ляется Посевной поисковый фонд Оксфордского университета, ко-
торый инвестирует в программы факультетов университета, в новые
венчурные компании, а также финансирует внешние услуги, напри-
мер, маркетинговые исследования, бизнес-планирование и т. д.

Для развития передовой промышленности в периферийных
районах правительство Великобритании использует создание 
научных и технологических парков вокруг вузов. Практически все
технопарки этой страны созданы благодаря государственным суб-
сидиям в рамках государственной региональной помощи. Прави-
тельство Великобритании уделяет большое внимание региональ-
ному распределению НИОКР. Основной научно-технический по-
тенциал сосредоточен в юго-восточном и восточном районах страны.
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Треугольник «Лондон–Оксфорд–Кембридж» играет в Велико-
британии ту же роль, что и Кремниевая Долина в США.

Среди научно-внедренческих территорий Великобритании,
прежде всего следует выделить научный парк Кембриджского
университета, научный парк Шеффилда, научный парк Брад-
фордского университета, научный парк Кильского университе-
та (г. Сток-он-Трент), технопарк на южном берегу (г. Лондон), тех-
нологический центр Лафборо.

Самым известным научным парком считается технопарк Кем-
бриджского университета, который для новых венчурных компа-
ний выполняет функции инкубатора. В технопарке действует 
более 400 высокотехнологичных фирм, специализирующихся 
в области электроники, приборо- и машиностроения, компьютер-
ной техники, программного обеспечения, исследовательских при-
боров, телекоммуникаций и биотехнологий. Примерно половина
компаний – небольшие (менее 30 человек), независимые и моло-
дые (их возраст не превышает 5 лет). Кроме того, в Кембридже
растет число отделений крупных английских и зарубежных кон-
цернов, не только промышленных, но и финансовых. Малые и
средние наукоемкие фирмы Кембриджа обеспечивают около 20%
занятости в данном районе (см.: Д.Г. Воронов. Источники финанси-
рования технопарков).

С целью поддержки молодых ученых в 2007 г. в Великобри-
тании был создан департамент инноваций, университетов и про-
фессиональной подготовки (DIUS), который является основ-
ным исполнительным органом правительства, ответственным за
разработку, финансирование и управление наукой и научными 
исследованиями в Великобритании. При этом он опирается на 
научно-технологический потенциал университетов, государствен-
ных лабораторий и систему подготовки исследователей, инжене-
ров и техников, что также входит в ведение DIUS5.

DIUS отвечает в правительстве за предоставление и распреде-
ление госбюджетных ресурсов, выделяемых на науку. В ведении
DIUS входит и система научно-исследовательских советов Вели-
кобритании (Research Councils of the United Kingdom – RCUK),
которые представляют собой партнерство. Оно сформировано из
семи научно-исследовательских советов Великобритании. Еже-
годно RCUK инвестирует на базовые и прикладные исследования,
проводимые этими советами.

Финансовые ресурсы на исследования предоставляются универ-
ситетам, научно-исследовательским институтам советов и другим
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независимым научно-исследовательским организациям в форме
исследовательских грантов. Гранты обычно предоставляются на
период от трех до пяти лет. В целом все семь научно-исследова-
тельских советов в настоящее время профинансировали и предо-
ставили примерно 18 тыс. грантов для 50 тыс. исследователей. Из
предоставляемых госбюджетных средств научно-исследователь-
ские советы выделяют 2,5% на финансирование проектов иннова-
ционных разработок, выполняемых университетами совместно 
с фирмами малого и среднего бизнеса на основе партнерства.

В целях развития инновационной деятельности в университе-
тах был образован инвестиционный фонд научных исследований
(Science Research Investment Fund – SRIF) – финансовая схема
предоставления университетам финансовых ресурсов, которые
инвестируются ими в инфраструктуру (например, замена или мо-
дернизация научного оборудования, строительство новых науч-
ных лабораторий университетов и пр.). SRIF находится под управ-
лением отдела науки и инноваций департамента BERR и соответ-
ствующих региональных органов, финансирующих высшее обра-
зование в Англии, Уэльсе, Шотландии и Северной Ирландии.
Каждый университет представляет свои заявки с соответствую-
щими обоснованиями на получение финансовой поддержки в ука-
занные региональные органы. Ежегодный объем финансирования
SRIF правительством составляет 500 млн фунтов стерлингов.

Кроме того, в Великобритании были созданы фонды роста на
ранней стадии развития предприятий, или фонды «раннего роста»
(Early Growth Funds – EGF) на основе правительственной про-
граммы по стимулированию рискового финансирования фирм, 
находящихся на начальном этапе развития (стартапы и развиваю-
щиеся фирмы). Получить финансовую поддержку от фондов
«раннего роста» EGF могут не только стартапы, но и наукоемкие
фирмы, созданные при университетах, фирмы инновационно-
активного бизнеса и другие наукоемкие инновационные фирмы
малого бизнеса. Фонды «раннего роста» EGF образуют совместно
с региональными и национальными фондами венчурного капи-
тала смешанную структуру для финансирования инновационной
деятельности6.

В Италии основой для поддержания и финансирования моло-
дежных инновационных разработок является Министерство обра-
зования, университетов и научных исследований (Ministero
dell’Istruzione, dell’Universita e della Ricerca-MIUR), которое фи-
нансирует7:

176

Н.И. Архипова, И.А. Чернухина



– научно-исследовательскую деятельность университетов 
через соответствующие национальные проекты на основе средств,
размещенных в Фонде совместного финансирования научно-
исследовательской деятельности университетов (COFIN);

– научно-исследовательские институты и астрономические 
лаборатории, в частности Национальный институт астрофизики
(INAF);

– национальные научно-исследовательские институты и меж-
дународные программы;

– Инвестиционный фонд базовых исследований (FIR);
– Фонд прикладных исследований (FAR) и Специальный 

интегративный научно-исследовательский фонд (FISR);
– научно-исследовательские программы в южных регионах

страны;
– фонды распространения научной культуры (PUS);
– разработку и развитие общеевропейских и международных

норм и правил, относящихся к университетскому образованию.
В высшей школе Германии молодежные исследования охваты-

вают практически все научные дисциплины, при этом большое
внимание уделяется молодежной инициативе в инновационной
области. Например, в Германии действует программа поддержки
талантливых учёных «Fraunhofer Attract»8. Проекты для финанси-
рования отбираются на конкурсной основе. Победители конкурса
формируют собственные малые научные коллективы из 3–5 чело-
век (рабочие группы). В рамках программы руководитель проекта
может при необходимости привлекать сотрудников Фраунгофер
института, к которому прикреплена его рабочая группа, а также
использовать оборудование и лабораторные помещения. Бюджет
гранта составляет 2,5 млн евро и рассчитан на 5 лет.

В Швеции поддержка малых технологических фирм осуществ-
ляется через Фонд промышленного развития – IDF (Industrial
Development Fund). Он осуществляет кредитование и прямые 
инвестиции в малые фирмы, продукция которых относится к при-
оритетным областям технологического развития (информацион-
ные и коммуникационные технологии, науки о жизни, промыш-
ленные технологии), имеющие численность сотрудников до 250 че-
ловек и оборот до 400 млн шведских крон.

Для получения кредита малой фирме необходимо продемон-
стрировать, что проект имеет хорошую коммерческую перспекти-
ву и высокий уровень менеджмента. Полная стоимость проекта
должна быть не менее 4 млн шведских крон. Кредит IDF может 
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покрыть до 50% полной стоимости проекта, а его ставка определя-
ется на рыночной основе. DF предлагает различные схемы, в том
числе и конвертацию кредита в акции компании при успешном
развитии бизнеса. Кроме того, IDF инвестирует в компании на
разных стадиях развития проекта, но не предоставляет безвозме-
здное финансирование в виде грантов. Для получения инвестиций
проект должен содержать уникальную идею, имеющую явный по-
тенциал коммерциализации. В первую очередь IDF интересуется
технологическими компаниями, основанными выходцами из уни-
верситетов. Первоначальная сумма запрашиваемых инвестиций
должна быть в пределах от 250 тыс. до 2 млн шведских крон. 
В настоящее время IDF сделаны инвестиции более чем в 300 ком-
паний, в результате чего фонд владеет акциями на сумму около 
390 млн евро при инвестициях около 210 млн евро.

Таким образом, правительства зарубежных стран ищут наи-
более эффективные методы организации и стимулирования моло-
дежной инновационной деятельности. 

Следует отметить, что в России долгое время не рассматри-
вали молодых ученых и разработчиков как действительно серьез-
ную силу, чьи идеи способны были бы обеспечить революцион-
ное развитие нашего инновационного сектора. Россия, распола-
гая крупной научной базой (12% от числа ученых во всем мире), 
на мировом рынке гражданской наукоемкой продукции имеет 
долю лишь в 0,3%, в то время как доля США составляет 36%, Япо-
нии – 30%9.

Однако за последние три-четыре года российский инновацион-
ный сектор значительно «омолодился»: средний возраст иннова-
тора снизился с 42 лет в 2007 г. до 28–29 лет в 2010 г. В результате
число молодежных инновационных компаний, возраст ведущих
сотрудников которых составляет менее 35 лет, выросло примерно
на 18% и составляет на сегодняшний день около 27% от общего
числа действующих в России инновационных компаний.

Наиболее характерным структурным отличием России от
большинства развитых и развивающихся стран в поддержке моло-
дежных инновационных проектов является преобладание доли
правительственного финансирования инноваций по сравнению 
с долей бизнес-структур. В 2010 г. общий объем государственных
расходов России на поддержку молодежных инновационных про-
ектов составил около 450 млрд рублей10.

В основном государство поддерживает молодежные иннова-
ционные проекты несколькими путями.
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1. Вложение средств в инвестиционные фонды, специализи-
рующиеся на венчурных инвестициях. Примерами таких фондов
могут послужить фонды, созданные в 2008 г. Российской венчур-
ной компанией, а также региональные венчурные фонды инвести-
ций в малые предприятия в научно-технической сфере. Как прави-
ло, средства государства в этом случае смешиваются в инвестици-
онном фонде со средствами частных инвесторов, а решения об их
инвестировании принимает частная управляющая компания.
Исключение из этого правила составляет Фонд посевных 
инвестиций Российской венчурной компании (РВК), инвестиции
которого будут определяться самой РВК.

2. Проведение массовых мероприятий, направленных на подго-
товку молодых предпринимателей и их знакомство с инвесторами.
Данный вид поддержки является важным шагом на пути к запус-
ку собственного инновационного проекта. Посещение мероприя-
тия, посвященного инновациям, может быть привлекательным для
автора проекта тем, что оно включает:

– знакомство с инвесторами, в том числе и возможность лич-
ного общения;

– участие в семинарах, посвященных процессу привлечения
инвестиций;

– возможность независимой оценки и обсуждения своего проекта;
– помощь (в основном организационную: рекомендации, оцен-

ка, планирование работы) в подготовке документации проекта для
инвестора.

Важную роль в массовых мероприятиях, проводимых госу-
дарством, играют венчурные ярмарки, которые способствуют при-
влечению инвестиций в инновационный сектор национальной
экономики, помогают российским разработчикам войти в мировой
венчурный рынок капитала. Отличительной чертой венчурной 
ярмарки от традиционных отраслевых ярмарок и выставок про-
дукции, в том числе и научно-технической, является то, что объек-
том презентации на ней является бизнес, а предметом торга – доля
компании. На этапе подготовки ярмарки организаторы проводят
специализированный тренинг ТОП-менеджеров, отобранных ком-
паний. При этом обучение ориентировано не только на коммерче-
ские аспекты продвижения бизнеса, но и на конкретную методику
работы с венчурными инвесторами. В среднем из всех поступив-
ших заявок экспертами отбирается примерно 25–30%.

3. Выдача грантов и субсидий (небольшие вложения в пределах
1 млн руб., призванных дать начальный толчок развитию проекта).
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Практически всегда в этом случае речь идет о той или иной фор-
ме безвозмездной помощи (в ряде случаев это может быть и льгот-
ный кредит). Предоставление денежных грантов и субсидий осу-
ществляется, как правило, на сумму в пределах от 500 тыс. до 
2–5 млн руб. 

Наиболее значимыми из индивидуальных грантов для моло-
дых ученых являются гранты Президента РФ для молодых кан-
дидатов и докторов наук. Указом Президента РФ Д.А. Медве-
дева от 9 февраля 2009 г. размер грантов для кандидатов наук 
был увеличен до 600 тыс. руб. в год, грантов для докторов наук – 
1 млн руб. в год. Ежегодно выделяется 400 грантов молодым кан-
дидатам наук и 60 грантов молодым докторам наук.

Гранты для поддержки научных групп выделяются в первую оче-
редь ведущими государственными научными фондами: Российским
фондом фундаментальных исследований и Российским гуманитар-
ным научным фондом. Многие тысячи молодых (до 35 лет) ученых
трудятся в научных группах, поддерживаемых грантами РФФИ
(около 20 тысяч молодых ученых входили в состав поддержанных
РФФИ в 2008 г. проектов). Сотни молодых ученых имеют гранты на
проведение исследований научными группами под их руководством.
Таким образом они выходят на новую ступень независимости и са-
мостоятельности: получают навыки самостоятельной постановки
научных задач, руководства научными группами и распоряжения
финансовыми ресурсами. Тысячи молодых ученых ежегодно получа-
ют поддержку научных фондов для участия в научных конферен-
циях и школах в России и за рубежом.

Наиболее масштабная поддержка работы научных коллекти-
вов с участием молодых ученых осуществляется в рамках феде-
ральной целевой программы «Научные и научно-педагогические
кадры инновационной России» 2009–2013 гг. В рамках этой про-
граммы состоялось несколько массовых конкурсов трехлетних
проектов11: 

– поддержки исследований, проводимых коллективами научно-
образовательных центров (до 5 млн рублей ежегодно);

– поддержки исследований, проводимых группами под руко-
водством докторов наук (до 2 млн рублей ежегодно) и кандидатов
наук (до 1,5 млн рублей ежегодно);

– поддержки проведения исследований молодыми кандида-
тами наук (до 1 млн рублей ежегодно) в составе научно-образо-
вательных центров, а также ряд массовых конкурсов двухлетних
проектов;
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– поддержки проведения исследований коллективами под ру-
ководством приглашенных исследователей (до 2 млн рублей еже-
годно);

– поддержки проведения исследований аспирантами (до 0,5 млн
рублей ежегодно) в составе научно-образовательных центров.

Главным преимуществом государственной формы финанси-
рования по сравнению с частными венчурными инвестициями 
является то, что гранты и субсидии выдаются безвозмездно, их 
не надо возвращать как кредиты, и грантодатель не получает долю 
в финансируемом бизнесе как венчурный инвестор. С другой сто-
роны, гранты имеют два важных недостатка:

1) это всегда сравнительно небольшая сумма, ее редко хватает
на полноценный запуск проекта;

2) объем бумажной работы, которую надо проделать, чтобы
сначала получить грант, а потом отчитаться о его использовании,
достаточно высок для той небольшой суммы, которую получает
проект.

Для вовлечения молодежи в науку и для поддержки молодых
ученых государство также организует различные федеральные 
и региональные программы и конкурсы. На сегодня самым круп-
ным конкурсом инновационных стартапов в стране является кон-
курс, проводимый Национальной ассоциацией инноваций и раз-
вития информационных технологий (НАИРИТ).

При поддержке Российской академии наук НАИРИТ выдели-
ла грант на проведение общероссийского конкурса молодежных
инновационных проектов. Его общий призовой фонд составил 
более 41 млн рублей. Средства на проведение конкурса были вы-
делены из федерального бюджета в соответствии с распоряжением
Президента Российской Федерации № 300-рп от 08. 05. 2010 г. «Об
обеспечении в 2010 году государственной поддержки некоммер-
ческих неправительственных организаций, участвующих в разви-
тии институтов гражданского общества». Право на проведение
конкурса НАИРИТ получила за счет победы на открытом конкур-
се Фонда подготовки кадрового резерва «Государственный клуб»
по выделению грантов некоммерческим неправительственным 
организациям на осуществление проектов, имеющих социальное
значение в сфере поддержки молодежных инициатив, проектов
молодежных движений и организаций12.

Всего в конкурсе приняли участие более 1200 проектов, приори-
тет был отдан молодежным проектам, относящимся к пяти основ-
ным технологическим направлениям российской инновационной
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политики: это энергосберегающие, информационные, медицин-
ские, ядерные и космические технологии. Инновационные проек-
ты в области информационных технологий и программного обес-
печения составили 28% от общего числа проектов, проекты в обла-
сти энергоэффективности и ресурсосбережения – 23%, медицин-
ских технологий – 22%, проекты в области телекоммуникаций 
и космонавтики – 6%.

Фонд содействия развитию малых форм предприятий в науч-
но-технической сфере (ФСР МП НТС) стал первой организацией
федерального уровня в России, ориентированной на финансиро-
вание преимущественно частных малых инновационных предпри-
ятий на «посевной» стадии. Правительством Российской Феде-
рации установлено, что в Фонд направляются 1,5% средств фе-
дерального бюджета на науку (более 3 млрд рублей в 2010 г.) 
(см. Официальный сайт Фонда содействия развитию МП НТС).

Механизм государственно-частного сотрудничества в венчур-
ной индустрии заключается в долевом участии государства в вен-
чурных фондах напрямую или через посредничество фонда фон-
дов, а также в финансовом содействии частным венчурным фон-
дам и инновационным компаниям. Фонд фондов размещает свои
средства в частные венчурные фонды наряду с другими инвесто-
рами, и является своего рода посредником при передаче финан-
совых ресурсов от государства к частным венчурным фондам. 
Кроме того, фонд фондов в ряде случаев выступает гарантом для
частных инвесторов в вопросе снижения рисков инвестиционной
деятельности.

ООО «Фонд посевных инвестиций Российской венчурной
компании» создан ОАО «Российская венчурная компания» (ОАО
РВК) совместно с Фондом содействия развитию малых форм
предприятий в научно-технической сфере (соответственно 99% 
и 1%). Фонд ориентирован на инвестиции в российские иннова-
ционные компании с высоким потенциалом роста на отечествен-
ном и зарубежных инновационно-технологических рынках. Устав-
ный капитал ООО «Фонд посевных инвестиций Российской вен-
чурной компании» составляет 2 млрд рублей13.

Посевной фонд РВК вкладывает в стартапы, только если меж-
ду регистрацией и обращением в фонд прошло меньше трех лет.
Суммарная выручка компании за год перед обращением в seed-
фонд должна быть не больше 10 млн рублей. Деньги могут полу-
чить только высокотехнологичные проекты, а именно компании,
деятельность которых соответствует приоритетным направлениям
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развития науки, технологий и техники в России, перечню крити-
ческих технологий Российской Федерации и Инвестиционной
декларации Фонда. Стартап также должен владеть правами на 
интеллектуальную собственность, на которой основан бизнес. 
Если права еще не защищены, компания должна «предпринять 
все необходимые действия для получения прав»14.

Специализированные фонды ОАО «РОСНАНО» в области 
наноиндустрии и ОАО «Росинфокоминвест» в сфере информа-
ционных технологий выступают соинвесторами в проектах со 
значительным экономическим или социальным потенциалом. 
Для поддержки молодых инноваторов ОАО «РОСНАНО» орга-
низовывал «Российскую молодежную премию в области нано-
индустрии» – премия для молодых ученых (до 35 лет), разрабо-
тавших новый нанотехнологический продукт или освоивших его
производство.

Важным положительным шагом стимулирования внедрения со-
зданных научно-технических проектов в гражданский оборот стало
принятие Федерального закона от 2 августа 2009 года № 217-ФЗ, 
в соответствии с которым в вузах и академических НИИ преду-
сматривается возможность создания малых предприятий и трудо-
устройство молодых людей по специальности15. Однако в то вре-
мя как Законом № 217-ФЗ декларируется возможность вносить 
в уставный капитал создаваемых малых инновационных предприя-
тий денежные средства, оборудование и иное имущество, Граждан-
ский кодекс РФ содержит прямой запрет бюджетному учреждению
на распоряжение имуществом, закрепленным за этим учреждением
собственником или приобретенным за счет средств, выделенных
ему собственником на приобретение такого имущества.

Следует отметить и существенное обновление российского 
законодательства в сфере интеллектуальной собственности. 
В частности, после вступления в силу Федерального закона от 
8 мая 2010 года № 83-ФЗ бюджетные научные и образовательные
учреждения получили право самостоятельного распоряжения до-
ходами от использования исключительных прав на созданные ими
результаты интеллектуальной деятельности (РИД). Это снимает
имеющееся существенное препятствие на пути коммерциализа-
ции интеллектуальной собственности. Однако у многих учрежде-
ний нет официально зарегистрированных результатов интеллек-
туальной деятельности. При возникновении прав на объект интел-
лектуальной собственности у исполнителей – академических НИИ
и вузов – часто нет возможности его патентного закрепления, 
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так как в их штате нет соответствующих специалистов. Кроме 
того, в бюджетной классификации России нет статей расходов,
позволяющих направлять средства на патентование объектов 
интеллектуальной собственности.

Несмотря на предпринимаемые меры по поддержке моло-
дежного инновационного движения в инновационном секторе
сложилась критическая ситуация, связанная с большим оттоком
на работу за рубеж наиболее талантливых молодых ученых, на-
учных специалистов и разработчиков. Высокие темпы профес-
сиональной научной эмиграции являются следствием агрессив-
ной политики ведущих западных государств и государств Юго-
Восточного региона по привлечению наиболее талантливых и
перспективных молодых ученых из других стран мира к работе в
своих научных и высокотехнологических секторах. С целью
привлечения иностранных научных талантов в таких странах,
как США, Великобритания, Германия, Франция, Израиль, Авст-
ралия, Китай, Южная Корея, Япония, Канада, Малайзия, Синга-
пур, приняты и реализуются специальные государственные про-
граммы, которые включают в себя создание большого числа вы-
сокооплачиваемых рабочих мест непосредственно для иностран-
ных специалистов, предложение льготных условий ассимиля-
ции и получения гражданства, предоставление широкого ком-
плекса социальной поддержки.

Результатом реализации данных программ стало то, что на 
сегодняшний день более 90 тыс. молодых российских ученых 
и специалистов на постоянной основе работают в США, 
40 тыс. – в Германии, 20 тыс. – в Великобритании, около 4 тыс. – 
в Японии и около 25 тыс. – в Китае16.

В связи с этим совершенствование методов государствен-
ной поддержки молодежного инновационного проектирования
должно опираться: на опыт зарубежных стран в сфере разра-
ботки государственной политики развития и построения моло-
дежной инновационной деятельности; на такие важнейшие
элементы зарубежных инновационных стратегий как охват ши-
рокого спектра социальных, научно-технологических, эконо-
мических, политических, образовательных, культурных и дру-
гих аспектов, связанных с развитием инновационной деятель-
ности в стране.
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Д.А. Шевченко, Д.А. Каплан

ОЦЕНКА ИННОВАЦИОННОГО
ПОТЕНЦИАЛА ВУЗА

В статье проанализирована система развития инновационного потен-
циала вуза. Исследованы основные особенности субъектов, объектов, ре-
сурсов научно-инновационной деятельности высшей школы. Выделены
факторы конкурентоспособности инновационного потенциала вуза. 
Определены проблемы образовательного процесса высшей школы и вы-
явлены пути их решения.

Ключевые слова: инновационный потенциал вуза; научно-исследова-
тельская и технологическая деятельность вуза; научно-образовательные
инновационные центры вуза.

Высшие учебные заведения уже сегодня могли бы
стать центрами системной интеграции инновационной активности
в России.

Инновационный потенциал вуза, отражающий ресурсную и ре-
зультативную составляющие деятельности высшего учебного заве-
дения, является основой успешного сотрудничества с предприятия-
ми реального и финансового секторов экономики, а также эффек-
тивного участия в государственных и международных грантах.

Организационные инновации – новые организационные
структуры и институциональные формы в области образования.

В процессе формирования и развития инновационного потен-
циала вуз перестает быть только научно-образовательным центром.

Он трансформируется в особый учебно-научно-инновацион-
ный комплекс (УНИК), взаимодействующий с инновационной
инфраструктурой  в  виде  НИИ,  опытно-конструкторских произ-
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водств, конструкторских бюро, научных и научно-производствен-
ных центров, центров подготовки и переподготовки кадров, техно-
парков, инновационно-технологических центров, бизнес-инкуба-
торов, малых и средних инновационных и наукоемких предприя-
тий и частных предпринимателей1.

Основой формирования инновационного потенциала высшего
учебного заведения является слаженное функционирование инно-
вационной системы высшей школы, которая представляет собой
организацию субъектов и объектов инновационной деятельности,
взаимодействующих в процессе создания инноваций на единых
организационных принципах, определяемых стратегией иннова-
ционного развития вуза.

К субъектам инновационной деятельности высшей школы от-
носятся структурные подразделения университетов, юридические
лица (новые организационные формы инновационных процессов,
организации различных организационно-правовых форм деятель-
ности и форм собственности, органы государственной власти, ор-
ганы местного самоуправления) и физические лица, занимающие-
ся инновационной деятельностью в процессе реализации страте-
гий инновационного развития высшей школы.

К объектам инновационной деятельности высшей школы от-
носятся новые способы организации деятельности, новые техно-
логии, новые продукты, интеллектуальная собственность, инно-
вационные проекты и процессы, инновационные программы и
проекты, по поводу которых возникают экономические и право-
вые отношения между субъектами инновационной деятельности
высших учебных заведений.

Инновационный потенциал вуза в первую очередь характери-
зуют компетентность участников научно-исследовательской дея-
тельности:

– качественный состав ППС;
– актуализация научной деятельности ППС (число публика-

ций и их цитируемость в ведущих журналах, отнесенные к едини-
це приведенного штатного состава преподавателей и единице вре-
мени);

– эффективность работы аспирантуры (процент защитивших-
ся в срок до трех лет после окончания аспирантуры);

– организационная активность в научно-исследовательской
сфере (объем научных грантов, контрактов, договоров с внешними
заказчиками на единицу приведенного штатного состава ППС 
и единицу времени);
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– признанная результативность научно-исследовательской
деятельности (число зарегистрированных открытий, патентов,
сертифицированных разработок – отраслевая сертификация – 
на единицу приведенного штатного состава ППС и единицу 
времени).

Вторым важным фактором, определяющим инновационный
потенциал вуза, является его инфраструктура в части, ориентиро-
ванной на инновационную деятельность:

– наличие в структуре вуза отраслевых (базовых) кафедр, ре-
шающих задачи обеспечения кадрами отраслей (процент отрасле-
вых кафедр в структуре вуза);

– специализированные подразделения вне стандартной обра-
зовательной структуры, решающие задачи доведения инновацион-
ных идей до промышленных разработок (конструкторские бюро,
студенческие научные общества, инновационные технопарки, биз-
нес-инкубаторы и пр.; объем финансовых потоков за год, проходя-
щих через данные подразделения по отношению к годовому бюд-
жету вуза);

– эффективная информационная система (годовой трафик 
системы на одного человека, включая всех учащихся и сотруд-
ников вуза).

Третьим фактором инновационного потенциала является стра-
тегия развития вуза, его нацеленность на перспективные задачи.
Оценочными параметрами этого важного компонента могут слу-
жить:

– структура подготовки, принятая в вузе (доля инновационно-
емких образовательных программ);

– структура венчурного инвестирования проектов вуза (доля
средств, направляемых на перспективные разработки);

– стратегические ориентиры, принятые коллективом вуза
(оценка внутреннего климата вузовского коллектива).

Прямым измерением инновационного потенциала вуза дол-
жен быть совокупный финансовый показатель доходов выпуск-
ников вуза (за определенный срок, например, пять лет) и дохо-
дов вуза от его собственной научно-инновационной деятельности
(за тот же срок), отнесенный к совокупным инвестициям в обра-
зовательный процесс и организацию научно-инновационной дея-
тельности (за тот же период). Однако подобные измерения тре-
буют создания в вузе верифицируемой системы мониторинга 
успешности выпускников, позволяющей проводить эффективную
ее оценку2.
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К сожалению, на сегодняшний день статистические данные го-
ворят о слабом инновационном потенциале системы образования
в России (см. табл. 1).

По данным исследований Высшей школы экономики, в луч-
шем случае 16% преподавателей занимаются в вузах реальными
научными исследованиями или ведут иную профессиональную
деятельность, кроме преподавания академических дисциплин в
вузе4.

Научный потенциал России, по мнению экспертов, в среднем
снизился в 2–2,5 раза по сравнению с 1990-ми годами.

Согласно экспертным оценкам, в РФ только 5% результатов
НИОКР используются в промышленном производстве (для срав-
нения: в США и Великобритании – до 70%), остальные не находят
практического применения5.

В России реализация новых подходов к развитию высшего об-
разования, предусматривающих трансформацию традиционных
университетов в университеты инновационного типа, строится
именно на основе концепции вуза как учебно-научно-инновацион-
ного комплекса. Однако развитие инноваций в системе российско-
го высшего образования  требует решения ряда проблем.
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Таблица 1

Показатели состояния образования, 
науки и инноваций в России3

Образование Наука и инновации

За последние 10 лет доля преподавателей- За последние 10 лет доля инновационно-
исследователей в вузах сократилась активных предприятий в России сократилась
с 38 до 16% в 1,5 раза, составив 9,4% (Германия – 73%,

Венгрия – 21%)

За последние 10 лет численность студентов   Публикации российских ученых в ведущих
в России выросла в 2,5 раза, но реальные научных журналах мира: 2,3% – 13 место 
расходы на ВПО остались прежними (1995 г. –  седьмое место, 1980 г. – третье место).

Для сравнения, Китай – 5,86%, пятое место,
(1995 г. – 1,6%, 14 место)

Только 20% программ ВПО базируются Доля на мировом рынке высокотехнологичной
на собственных разработках вузов продукции – 0,3%. Для сравнения: Гонконг,

Школьное образование в России: Сингапур, Корея – от 4,8% до 5,5%

28-е место по качеству среди 40 стран – 
между Турцией и Уругваем (PISA)



Особая проблема законодательной поддержки инновацион-
ной деятельности вузов – это внедрение норм об инновациях 
в отраслевые акты, в том числе законы Российской Федерации: 
от 10 июля 1992 года «Об образовании» и от 22 августа 1996 года
«О высшем и послевузовском профессиональном образовании». 
К основным проблемам правового характера относятся:

– непоследовательная и противоречивая трактовка терминов;
– слабая законодательная база по инновационной деятельности;
– недостаточно последовательная и эффективная националь-

ная инновационная политика, представленная в целевых нацио-
нальных проектах;

– отсутствие льгот при налогообложении научных исследова-
ний, выполняемых в высшей школе на договорных условиях;

– несоблюдение государством законодательно закрепленных
норм по ресурсному обеспечению научно-инновационной деятель-
ности6.

Специалисты сходятся во мнении, что Федеральный закон 
от 2 августа 2009 года № 217-ФЗ «О внесении изменений в отдель-
ные законодательные акты Российской Федерации по вопросам
создания бюджетными научными и образовательными учрежде-
ниями хозяйственных обществ в целях практического применения
(внедрения) результатов интеллектуальной деятельности», важен
и нужен, однако он не работает, потому что к нему не приняты не-
обходимые подзаконные акты7.

Не менее значимой проблемой является перманентная нехват-
ка финансирования научно-исследовательских работ.

За последние десять лет структурная составляющая источни-
ков финансирования существенно не изменилась. Однако доля 
затрат средств бюджета имеет тенденцию к уменьшению на 9,6%, 
а доля затрат организаций предпринимательского сектора увели-
чивается на 24,6%8.

Также существенной является проблема обеспечения вузов 
инновационными ресурсами, к которым относятся:

– профессорско-преподавательский состав (квалификация,
профессиональная подготовка, обучаемость, инновационность),
магистранты, аспиранты и докторанты, участвующие в инноваци-
онной деятельности;

– достигнутый уровень реализации различных инновацион-
ных программ;

– соответствие организационных структур и систем управле-
ния задачам развития инновационного процесса;
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– кодифицированное знание, в части нематериальных активов,
представленное патентами, ноу-хау, прототипами, лицензиями,
компьютерными программами и др.;

– научно-технический задел в виде незавершенных иннова-
ционных проектов;

– основные фонды, участвующие в инновационном процессе;
финансовое обеспечение инновационной деятельности9.

Отсюда относительно низкая инновационная полезность вузов
в процессе инновационного развития государства в целом, кото-
рая в настоящее время должна увеличиваться, в том числе с целью
достижения планируемых результатов стратегии и концепции 
социально-экономического развития России до 2020 г.

В концепции социально-экономического развития России 
определены приоритеты государственной политики: инвестиции 
в человеческий капитал, подъем образования, науки, здравоохра-
нения, построение национальной инновационной системы, раз-
витие наших естественных преимуществ и модернизация эко-
номики, развитие ее новых конкурентоспособных секторов в вы-
сокотехнологических сферах экономики знаний, реконструкция 
и расширение производственной, социальной и финансовой инфра-
структуры.

Для перевода страны на инновационный путь развития ста-
вится задача кардинального повышения инновационной и инвес-
тиционной активности, доведение уровня накопления до 30% 
от ВВП, перехода к стандартам развитых стран в сфере бюджет-
ной политики10.

Это означает, что уровень финансирования образования дол-
жен достичь 7% от ВВП, здравоохранения – 6%, науки – 3%11.

Иными словами, возвращаясь к финансовой проблеме, расхо-
ды государства на эти отрасли, в том числе образование, должны
быть, по крайней мере, удвоены.

Основной целью инновационной деятельности в сфере образо-
вания является развитие творческих способностей и профессиона-
лизма обучаемых.

Целесообразно организовывать при классических университе-
тах корпоративные, обучающие на основе проектно-деятельного
образования, структуры. Они могут стать одним из инструментов
инновационного развития образовательной среды12.

На корпоративное обучение выпускников вузов российский
бизнес сегодня тратит, по разным данным, около 500 млрд руб-
лей – вдвое больше, чем расход федерального бюджета на высшее
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образование13. А это потенциальные инвестиции в российское 
образование.

По данным статистических показателей за период 2000–
2006 гг., число высших учебных заведений, ведущих подготовку
аспирантов в 2000 г., составило 58% от общего числа высших учеб-
ных заведений, а в 2006 г. – 62%.

В количественном выражении число высших учебных заве-
дений, ведущих подготовку аспирантов, в 2006 г. по сравнению 
с 2000 г. увеличилось на 108 единиц.

Увеличиваются показатели приема в аспирантуру и выпуска 
из аспирантуры на 7107 чел. и 9650 чел. соответственно, а также
показатель защиты диссертаций.

Так, если в 2000 г. доля защитившихся от общего числа выпус-
ка составила 31,5%, то в 2006 г. этот показатель увеличился на 4,5%
и составил 36%. Численность аспирантов возросла за этот период
в 1,26 раза, причем темпы роста выпуска специалистов из аспиран-
туры с защитой диссертации выше, чем темпы роста численности
аспирантов. Это свидетельствует о положительной динамике.

Однако если доля высших учебных заведений, ведущих под-
готовку аспирантов, составляет более половины от общего числа
вузов, то число высших учебных заведений, ведущих подготовку
докторантов, в 2000 г. составляло 32% от общего числа высших
учебных заведений, в 2006 г. – 34%.

Показатель приема в докторантуру за анализируемый период
сократился на 88 чел., а показатель выпуска из докторантуры, уве-
личился на 144 чел.

При этом показатель защиты диссертаций сокращается. Так,
если в 2000 г. он составил 39% от общего числа выпуска, то в
2006 г. – 33%. За последние десять лет возросло количество вузов,
где происходит обучение аспирантов и докторантов, при одновре-
менном сокращении числа НИИ, имеющих аспирантуру14.

Рассматривая опыт США, отметим, что фундаментальная 
наука развивалась, в основном, в университетах. Организация 
в 1901 г. Рокфеллеровского института, исключительно в научных
целях, когда ученые освобождались от преподавательской нагруз-
ки, не получила дальнейшего повсеместного развития.

В российских вузах только около 17% профессорско-препода-
вательского состава занимаются хоть какими-либо исследования-
ми. Это обусловлено тем, что вузам очень мало выделяется бюд-
жетных денег на научные исследования: до недавнего времени –
только 4% (сейчас – около 6%), а Академии наук – почти 35%15.
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Вышеуказанная проблема должна решаться в том числе 
с целью формирования благоприятных условий для осуществле-
ния университетом консалтинговой деятельности на коммерче-
ских условиях. А это требует создания на базе вуза научно-обра-
зовательного центра (НОЦ), в чьи задачи, помимо получения 
дохода и налаживания сотрудничества с коммерческими струк-
турами различных секторов экономики, должно входить содей-
ствие интеграции научного и образовательного потенциала науч-
ных организаций.

К функциям НОЦ должны быть отнесены:
– создание условий для подготовки и переподготовки научных

и научно-педагогических кадров высшей квалификации;
– активизация научно-инновационной деятельности молодых

ученых, аспирантов и студентов, распространение успешного
опыта по использованию результатов научных исследований в
научной и бразовательной сферах.

Исследования показывают, что только 20–25% вузов России
активно развивают инновационную деятельность и инновацион-
ные структуры16.

Нижегородский государственный университет стал первым
вузом, где в 1998 г. в качестве пилотного проекта был создан один
из первых НОЦ, на базе которого в 2008 г. состоялась международ-
ная научная конференция, посвященная десятилетию программы
«Фундаментальные исследования и высшее образование»17. 

На конференции специалистами было отмечено, что за весь 
период программы удалось создать 20 научно-образовательных 
центров в ведущих российских вузах18. Отмечалось, что инноваци-
онное развитие высшего образования России и реализация иннова-
ционного потенциала вузов происходят достаточно медленно,
встречая на своем пути немало препятствий, которые подвергаются
бурному обсуждению, но, к сожалению, недостаточно глубокому
анализу. Хотя, безусловно, огромные усилия на всех уровнях госу-
дарственного управления оставляют надежду на успех.

Одной из проблем является ситуация, при которой иннова-
ционные подразделения вузов (технопарки, инновационно-техно-
логические центры (ИТЦ), инновационно-промышленные ком-
плексы (ИПК) и другие) недостаточно интегрированы в научно-
образовательные комплексы вузов и в силу этого через них не про-
ходит завершающий цикл НИОКР, связанный с превращением 
результатов фундаментальных и прикладных научных исследова-
ний в нововведения.
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В настоящее время эти структуры, в лучшем случае, обеспе-
чивают доведение мелких тестовых образцов продукции до гото-
вого продукта. По этому пути уже идут МГТУ им. Баумана19, 
ГУ – Высшая школа экономики20, МГУ им. М.В. Ломоносова 
(в области естественных наук)21, Санкт-Петербургский государ-
ственный университет22, позитивных результатов достигли уни-
верситет им. А.И. Герцена23, Тюменский государственный универ-
ситет, Государственная академия инноваций и многие другие.

Рассматривая ресурсную базу данных вузов, видно насколько
весомой является еще одна проблема высшей школы России, в об-
щих чертах отмеченная нами выше под понятием инновационные
ресурсы, а именно – инфраструктура высшего учебного заведения, 
а также обеспеченность оборудованием, расходными материалами
и информацией.

По экспертным оценкам, среднестатистический российский
ученый обеспечен оборудованием, необходимым для проведе-
ния исследований, в 80, а информацией – в 100 раз хуже амери-
канского24.

Отметим и положительные тенденции – основные фонды об-
разования за последние несколько лет увеличивались динамичны-
ми темпами. В 2008 г. по сравнению с 2004 г. объем основных фон-
дов увеличился в 1,3 раза и достиг 1454 млрд руб., что составляет
3,8% от стоимости всех основных фондов России.

Проблема аудиторного фонда вузов России, особенно в цент-
ральных регионах России, практически решена. При этом коэффи-
циент использования существующего научно-лабораторного 
и приборного парка весьма низок – 0,1–0,3%, тогда как обеспече-
ние исследовательскими приборами находится на уровне 10–25%26.

В дополнение отметим проблемы, особенно значимые для обу-
чающихся в вузах (студентов, магистрантов, аспирантов).
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Таблица 2
Стоимость оборудования

в расчете на одного студента в российских вузах (руб.)25

Показатель 2000 г.         2001 г. 2005 г.          2010 г.

Экономические показатели, нормы 450                590 780 970
и нормативы

Критерии аккредитации 363                466 569 856



Слабая социальная защищенность учащихся. Если преподава-
тели в основном ждут прямого повышения зарплаты, то студенты
надеются как на прямые, так и на непрямые выплаты. Социальная
защита студентов, по их мнению, должна включать:

– наличие собственной базы отдыха в вузе и возможность от-
дыха по льготным путевкам;

– улучшение организации питания в вузе (как в перерывах
между занятиями, так и во внеучебное время);

– повышение размера стипендии;
– медицинское обслуживание и т. п.
Вторая важная проблема, о которой часто говорят в средствах

массовой информации применительно к высшему образованию –
распространение коррупции в вузах27, особенно региональных.

Важная составляющая развития инновационной инфраструк-
туры – центры коммерциализации инноваций (ЦКИ). Данная орга-
низационная форма инновационной деятельности влияет на фор-
мирование научно-инновационной политики и создание инвести-
ционной привлекательности инноваций. Формирование центров
коммерциализации инноваций рекомендуется создавать на базе
высших учебных заведений. Основная задача данных организа-
ций – поддержка и обслуживание инновационной деятельности.

К ним относятся: инжиниринговые, консультационные, марке-
тинговые, обучающие центры, фонды технологического развития
и другие организации, специализирующиеся на поддержке инно-
вационного предпринимательства. Создание таких структур в ву-
зах позволяет формировать инновационные цепочки от автора ин-
новационной идеи до выведения ее на рынок, что в свою очередь
является одним из условий повышения эффективности научно-
инновационной деятельности. Присутствие ЦКИ в высших учеб-
ных заведениях позволяет им получать дополнительную поддерж-
ку, как структурным подразделениям системы образования.

Вузы могут предложить еще несколько форм участия в научно-
инновационной деятельности, востребованных на сегодняшний
день, среди которых экспертные советы (в том числе с привлече-
нием экспертов из других высших учебных заведений и регионов) 
и специализированные некоммерческие организации, обеспечиваю-
щие поддержку и обслуживание инновационной деятельности.

Должно произойти становление вузов как центров иннова-
ционного бизнеса28. Такая перспектива является одним из эф-
фективных путей реализации инновационного потенциала уни-
верситета.
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Участие же студентов в научно-инновационной деятельности
вуза, как в чисто научном направлении, так и в коммерческих це-
лях, требует специализированной теоретической и практической
подготовки.

Ведущие российские вузы в основе своей концепции имеют
принцип междисциплинарности и, соответственно, широкий кру-
гозор зачастую не подкрепляется требуемым уровнем теоретиче-
ских знаний в конкретной специализации и необходимыми прак-
тическими навыками.

Эксперты видят несколько путей решения проблемы, которые,
по существу, должны быть применены в образовательном процес-
се высшего учебного заведения.

Во-первых, не отменяя комплексного подхода к формирова-
нию обязательных курсов обучения фундаментальным знаниям 
и практическим навыкам, в том числе на стыке специальностей 
в рамках междисциплинарных образовательных программ, необ-
ходимо формировать направления либерального образования, 
в которых учебный процесс основывается на активности студен-
тов, конкуренции разных точек зрения и переходе отношений пре-
подавателя со студентом от наставничества к сотрудничеству.

Работа по исследованию методических проблем либерального
образования ведется в Санкт-Петербургском государственном
университете. Для полномасштабного внедрения данного формата
обучения необходимо существенное расширение таких исследова-
ний, поддержка со стороны российских высших учебных заведе-
ний и государства29.

Во-вторых, создание новых форм обучения недостаточно для
повышения доступности образования, без чего в современных 
условиях формирование инновационного потенциала практиче-
ски невозможно30.

Говоря о важности перехода на кредитную систему оценки тру-
доемкости учебных курсов, следует отметить особенности органи-
зации учебного процесса с использованием системы зачетных еди-
ниц, к которым относятся:

– асинхронная схема организации учебного процесса, обес-
печивающая студентам свободу в выборе последовательности 
изучения отдельных учебных дисциплин образовательной про-
граммы по избранному ими направлению подготовки или специ-
альности;

– личное участие каждого студента в формировании своего ин-
дивидуального учебного плана;
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– предоставление возможности хорошо успевающим студен-
там освоить образовательную программу за меньший, по сравне-
нию с установленным Государственным образовательным стан-
дартом высшего профессионального образования (ГОС ВПО) по
избранному направлению или специальности, срок;

– свобода в выборе студентами части учебных дисциплин;
– возможность выбора преподавателей, обеспечивающих учеб-

ный процесс по направлениям учебных дисциплин;
– вовлечение в учебный процесс академических консультантов

(тьюторов), консультирующих студентов по содержанию образо-
вательной программы, помогающих им составлять свои семестро-
вые индивидуальные учебные планы и контролирующих учебный
процесс, текущую внутрисеместровую и итоговую посеместровую
успеваемость студентов.

Министерство образования и науки РФ поддерживает построе-
ние всей системы образования на данных принципах и отмечает
важность перехода к непрерывной системе образования, говоря 
о полном соответствии интересам граждан31.

Существенных успехов в этом направлении пока достичь не
удается, хотя речь идет даже не об инновационной деятельности, 
а о грамотном использовании уже созданных и работающих за 
рубежом механизмов в условиях отечественного рынка образова-
тельных услуг, в системе высшего образования России.

В-третьих, существенным фактором совершенствования обра-
зовательного процесса является построение образовательных про-
грамм на основе запросов обучаемых. Суть дела состоит не столь-
ко в понимании запросов обучаемых и плановом построении на их
основе образовательных программ, сколько в оперативном 
и гибком реагировании на их изменение в процессе обучения, что
наиболее часто происходит на 3–4 курсах, когда к большинству
студентов приходит понимание, чему и зачем они обучаются, что
им действительно нужно32.

Именно поэтому ключом к эффективной реализации иннова-
ционного потенциала вуза является социологическое сопровожде-
ние инновационной программы университета33. Причем в тесной
взаимосвязи с маркетинговыми исследованиями рынка образова-
тельных услуг.

К сожалению, объем маркетинговой информации о рынке об-
разовательных услуг нельзя считать достаточным. В год пуб-
ликуется не более десяти статей, посвященных маркетинговым 
исследованиям в образовании. Большая часть статей носит теоре-
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тический характер. В то же время заметно усиление внимания ис-
следователей к маркетингу услуг34.

Ключевым вопросом является готовность вузов к усилению
маркетинга образовательных услуг и к внедрению в работу марке-
тинга инноваций, с целью формирования инновационного потен-
циала вуза.

Концепция маркетинга инноваций является основой исследо-
вания рынка и поисков конкурентной стратегии предприятия.
Комплекс инновационного маркетинга включает разработку ин-
новационной стратегии, анализ рынка и оперативный маркетинг.
Наиболее важными видами инновационного маркетинга являются
стратегическая и оперативная составляющие.

Основная цель стратегического инновационного маркетинга
заключается в разработке стратегии проникновения новшеств 
вуза на рынок и моделирование процесса адаптации новшеств 
к реалиям рынка образовательных услуг России, а также реаль-
ного сектора экономики.

Вуз планирует вести маркетинговую консалтинговую или
иную научно-производственную деятельность. Поэтому в основу
стратегических маркетинговых исследований закладывается ана-
лиз конъюнктуры рынка с последующей разработкой сегментов
рынка, организацией, формированием и прогнозированием спро-
са, моделированием поведения покупателя.

Основная цель оперативного маркетинга – разработка кон-
кретных форм реализации выбранной инновационной стратегии
вуза. Оперативный маркетинг нацелен на максимизацию прибыли 
и объема продаж, минимизацию затрат на внедрение инноваций 
в деятельность вуза, поддержание репутации учебного заведения,
расширение доли рынка, а также оперативное (тактическое) реаги-
рование на возникающие запросы или проблемы рынка.

По существу ключевыми задачами маркетинга инноваций яв-
ляются мотивация инноваций и создание конкурентного преиму-
щества.

Мотивация инноваций представляет собой совокупность по-
требностей и мотивов, побуждающих производителя и менеджера
к активной деятельности в направлении создания и продажи ин-
новации или, наоборот, путем ее покупки и использования в хо-
зяйственном процессе. Мотивацию инноваций можно рассматри-
вать в двух аспектах:

1) мотивация создания и продажи инноваций;
2) мотивация покупки инноваций.
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Создание конкурентного преимущества связано с пониманием
сущности конкуренции в инновационной сфере, которая требует
признания, что конкуренция:

– главный фактор восприимчивости предприятия к техниче-
ским новинкам;

– способствует тому, что предприниматели стараются освоить
продукцию высокого качества по ценам рынка в целях удержания
потребителей;

– стимулирует использование наиболее эффективных спосо-
бов производства;

– вынуждает предпринимателя постоянно искать и находить
новые виды продуктов и услуг, которые нужны потребителям 
и могут удовлетворять потребности рынка.

Среди внутренних факторов конкурентоспособности иннова-
ционного вуза ведущая роль принадлежит технологическому фак-
тору, а важнейшим источником создания и удержания конкурент-
ного преимущества является постоянное обновление и иннова-
ционное развитие всего учебно-научно-инновационного комплек-
са вуза. Максимальное наращивание конкурентных преимуществ
возможно, если вуз:

– обладает новой совершенной технологией;
– испытывает значительный интерес со стороны потребителей;
– располагает оптимальными каналами продвижения услуг;
– имеет значительный и постоянный спрос;
– на его рынке отсутствует интенсивная конкуренция или вуз

имеет сильные конкурентные преимущества и т. д.
Поиски механизмов перевода инновационного потенциала 

вуза в преимущества реального сектора экономики требуют спе-
циального исследования.
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В.Г. Гуров

УПРАВЛЕНИЕ ПРОЕКТНЫМИ РИСКАМИ 
В ПРОЦЕССЕ БИЗНЕС-ПЛАНИРОВАНИЯ

В статье рассматриваются методологические и практические под-
ходы к проблеме совершенствования управления рисками в проектном
менеджменте. Эти проблемы должны решаться в процессе формирования
и мониторинга бизнес-плана проекта, который является важным инстру-
ментом стратегического и оперативного управления проектной деятель-
ностью российских предприятий. 

Ключевые слова: бизнес-планирование, проектный менеджмент, 
управление рисками, мониторинг проекта, метод освоенного объема.

Бизнес-планирование представляет собой эффектив-
ный инструмент управления, широко применяемый в современ-
ной экономической практике, независимо от масштабов, сферы 
деятельности и формы собственности отдельных предприятий 
и организаций. Бизнес-план является рабочим инструментом как
для вновь создаваемых, так и для уже существующих фирм и пред-
ставляет собой краткое, доступное и понятное описание бизнеса,
являясь, в то же время, важнейшим механизмом при рассмотрении
большого спектра потенциально возможных ситуаций. Бизнес-
планирование позволяет определить перспективные проектные
решения, определить и рассчитать средства для их достижения. 
В связи с этим возрастает роль процесса бизнес-планирования 
в проектном менеджменте, поскольку разработка бизнес-плана 
является одним из наиболее важных и востребованных этапов
жизненного цикла любого инвестиционного проекта.
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В проектном менеджменте бизнес-план можно рассматривать
как комплексный инструмент управления проектами, используя
который предприятие решает задачи своего развития в целях:

– обеспечения финансирования внутренних проектов компа-
нии, в том числе при получении банковского или государственно-
го кредита, а также в целях привлечения партнеров или спонсоров
для реализации проектов компании;

– разработки финансового и технико-экономического обосно-
вания проектов и программ развития предприятия;

– обобщения и переоценки текущей деятельности;
– разработки инвестиционной стратегии деятельности пред-

приятия;
– инновационного развития предприятия;
– успешного участия в тендерах и конкурсах, проводимых за-

казчиками;
– управления рисками;
– связей с общественностью и освещения результатов и планов

деятельности предприятия, а также деятельности партнеров и кон-
курентов1.

Приведенное выше целевое многообразие бизнес-планирова-
ния позволяет рассматривать этот процесс не только в контексте
привлечения определенных инвестиций в проект, но и как один из
ключевых инструментов менеджмента, который можно использо-
вать для реализации проектов и программ производства, развития,
слияния с другими компаниями, при решении задач повышения
эффективности деятельности фирмы, сокращения циклов при-
нятия решений и соответствующих бюрократических процедур,
что, в конечном счете, позволяет облегчить управленческую со-
ставляющую предприятия. В этой связи целесообразно рассматри-
вать бизнес-план не как единый документ, структура которого не-
изменна, но как инструментарий, который может меняться в зави-
симости от актуальных задач и проблем компании или проекта, 
от изменения условий их реализации.

Объем и структурные особенности бизнес-плана определяют-
ся конкретным видом бизнеса и предметной областью самого про-
екта, однако при этом следует учитывать общепринятые в мировой
практике проектного менеджмента рекомендации и принципы, со-
гласно которым приведенные в бизнес-плане данные должны быть
достоверными (отражающими истинное состояние дел на пред-
приятии и в его внешнем окружении), информативными (вклю-
чающими в себя необходимый и достаточный набор информации,
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требуемый для принятия управленческих решений), с понятным,
логичным и доступным для восприятия наполнением, с аргумен-
тированными и обоснованными доводами. Структура документа
может варьироваться, однако должна четко и полно описывать 
цели проекта и условия их достижения, связывая в единую систе-
му множество показателей, критериев, факторов объективного 
и субъективного характера, а также механизмов реагирования на
изменяющиеся условия внешней и внутренней среды2.

В соответствии с теорией и практикой проектного менеджмен-
та, так называемый Базовый бизнес-план проекта должен содер-
жать девять разделов, соответствующих областям знаний в управ-
лении проектами: «управление содержанием», «управление срока-
ми», «управление стоимостью», «управление качеством», «управ-
ление человеческими ресурсами», «управление коммуникацией»,
«управление рисками», «управление поставками», «управление
интеграцией». К основным областям относятся первые четыре: 
содержание, сроки, стоимость, качество, по которым оценивается
статус проекта.

Несмотря на столь широкий спектр задач, которые решаются 
в процессе бизнес-планирования в проектном менеджменте, 
в отечественной практике этот термин зачастую сводится к про-
цедурам написания стандартных разделов бизнес-плана и (или)
финансово-экономического обоснования проекта. В управлении
же конкретным проектом бизнес-план чаще всего не используется
или используется не полностью. В связи с этим актуальной про-
блемой проектного менеджмента становится задача использо-
вания бизнес-планирования не только в качестве поискового и
проектно-исследовательского инструмента инвестиционного ана-
лиза, но и в качестве инструмента управления ходом реализации
проекта. В этом случае можно своевременно оценить сильные 
и слабые стороны проекта, четко увидеть возможные ошибки и
оперативно приложить усилия по управлению и минимизации
проектных рисков3.

Проблема выявления, оценки и нейтрализации рисков плани-
руемых мероприятий становятся особенно важной в современных
условиях нестабильной экономической и финансовой ситуации на
мировом и отечественном рынках и должна быть решена на всех
этапах жизненного цикла проекта – как на этапе идентификации 
и оценки потенциальных рисков в ходе подготовки раздела биз-
нес-плана «Риски и гарантии», так и на этапе реализации проекта
при осуществлении функций мониторинга и контроля.
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В общем виде система управления проектными рисками вклю-
чает:

1) идентификацию рисков, которая заключается в выявлении
различных видов потенциальных рисков проекта и их классифи-
кацию по выбранным критериям;

2) количественную и качественную оценку рисков, включаю-
щую выбор методов квантификации рисков и корректную интер-
претацию результатов оценивания, а также определение влияния
конкретного риска на эффективность проекта и реализацию об-
щей предпринимательской стратегии предприятия;

3) систематический мониторинг, экспертную оценку и кон-
троль риска в рамках стратегического и оперативного управления
реализацией проекта в целях ограничения рискованных решений
и нейтрализации их последствий.

Идентификацию рисков проводят на первой стадии подготов-
ки бизнес-плана проекта. Для того чтобы придать процессу иден-
тификации рисков системность, используются специальные фор-
мы документов, в которых отражаются источники рисков, окруже-
ние проекта, особенности выходных продуктов проекта, использу-
емые технологии, опыт команды проекта. Следует отметить, что
идентификация рисков не является разовой процедурой и должна
повторяться регулярно по мере изменения ситуации в ходе мони-
торинга проекта. В современной практике риск-менеджмента ис-
пользуются следующие методы идентификации рисков:

– сравнение с полным списком категорий рисков, при этом
важно учесть часто упускаемые из внимания специфические 
риски: культурные риски (даже если проекты разворачиваются 
в одной стране); риски, связанные с качеством работ по проекту;
риски, связанные с удовлетворенностью заинтересованных сторон
проекта, контрактные риски и пр.;

– анализ рисков предыдущих проектов посредством изучения
записей, связанных с предыдущими проектами;

– использование техники «мозгового штурма», задача которо-
го состоит в том, чтобы выявить как можно больше возможных 
рисков в кратчайшее время в рамках работы группы высококвали-
фицированных специалистов;

– экспертные методы идентификации, в частности, техника 
номинальной группы (nominal group technique) и дельфи-техника
(delphi technique).

Результатом этапа идентификации рисков являются перечни
источников рисков и потенциальных событий риска. Перечень 
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источников рисков должен быть максимально полным вне зависи-
мости от вероятности и значений событий риска и приведен в раз-
деле бизнес-плана проекта «Риски и гарантии». Здесь же целесо-
образно перечислить причины (источники) риска, которые вклю-
чают в себя как ошибки проектирования, изменения требований к
проекту, неверные оценки тех или иных параметров, недостаточно
подготовленный персонал команды проекта и др.

Важным этапом управления рисками являются количествен-
ная оценка и анализ рисков, который представляет собой про-
цедуру выявления факторов риска и оценки их значимости, т. е.
анализ вероятности того, что произойдут определенные нежела-
тельные события и отрицательно повлияют на достижение целей
проекта. Анализ рисков включает оценку рисков и методы сниже-
ния рисков или уменьшения связанных с ними неблагоприятных
последствий.

Важно на этом этапе различать качественную и количественную
оценку рисков. Качественная оценка может быть сравнительно про-
стой, ее главная задача – определить возможные виды рисков, а так-
же факторы, влияющие на уровень рисков при выполнении опреде-
ленного вида деятельности. Количественная оценка рисков опреде-
ляется через вероятность того, что полученный результат окажется
меньше требуемого значения (намечаемого, планируемого, прогно-
зируемого), а также посредством произведения ожидаемого ущерба
на вероятность того, что этот ущерб произойдет.

Основной задачей мониторинга бизнес-плана является кон-
троль и регулирование проекта, когда последний находится на ста-
дии реализации. Поскольку бизнес-план может рассматриваться 
в качестве своеобразной виртуальной модели проекта, то он дол-
жен периодически пересматриваться и подвергаться корректиров-
ке в целях устранения возможных отклонений в процессе реализа-
ции проекта и выбора предприятием и инвестором стратегически
правильных решений. 

В ходе мониторинга бизнес-плана осуществляются процедуры
контроля и регулирования проекта, которые в общем случае пред-
ставляют собой классическую схему управления с обратной свя-
зью. На стадии реализации проекта необходимо управлять:

– реализацией отдельных задач и работ проекта;
– временем (продолжительностью) выполнения работ;
– затратами и стоимостью выполнения работ;
– расходованием материалов, правильностью использования

оборудования;
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– осуществлением контроля за выполнением заключенных
контрактов с организациями, выполняющими определенные рабо-
ты по проекту, с поставщиками оборудования и материалов;

– рисками проекта;
– качеством проекта и др.
Технология мониторинга стоимости и времени выполнения ра-

бот предполагает создание плана периодичности сбора инфор-
мации о выполнении работ проекта и использование ряда таких
современных методов определения объемов выполненных работ
как метод процента выполнения работы, метод фиксированной
формулы, метод взвешенных вех, контрольных точек и диаграмм,
метод освоенного объема и др. Использование этих методов позво-
ляет менеджеру проекта постоянно отслеживать соответствие биз-
нес-плана и реальных показателей проекта, прогнозировать как
успешность его завершения, так и риски выхода из намеченных
сроков, бюджета и т. п.

Мировая практика проектного менеджмента убедительно сви-
детельствует о том, что основным методом контроля эффектив-
ности и рисков выполнения проектов в настоящее время является
метод освоенного объема (EVM – Earned Value Management), кото-
рый основан на использовании ряда числовых индексов, рас-
считываемых по ходу поэтапного исполнения проекта. Этот метод
может быть успешно использован не только в рамках методоло-
гии финансового управления отдельными проектами, но и в ходе
общего контроллинга крупных проектно-ориентированных орга-
низаций.

Однако в российской практике использование этого метода за-
труднено в связи с тем, что среди менеджеров проектов принято
считать, что метод освоенного объема очень сложен и слишком 
математизирован. На наш взгляд, непопулярность среди россий-
ских менеджеров этого достаточно эффективного и относительно
простого аналитического инструмента управления проектами свя-
зана с недостаточной подготовкой и невысокой квалификацией
специалистов в области проектного анализа, отсутствием во мно-
гих университетах России учебных программ по подготовке 
риск-менеджеров и проектных менеджеров.

В связи с этим в настоящее время в российской практике про-
ектного менеджмента для мониторинга статуса проекта в подав-
ляющем большинстве случаев используются достаточно простые
средства визуализации, такие, как процент выполнения работ 
и диаграмма контрольных точек. Однако в этом случае алгоритм
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мониторинга привязан не столько к иерархической структуре 
работ (ИСР), сколько к критериям поставки оборудования и мате-
риалов, производства продукта проекта. В последнее время в со-
временной практике используется и более сложный вариант мони-
торинга – диаграмма типа «светофор», когда на некоторую дату
контроля проекта фиксируют, какие работы из ИСР в соответ-
ствии с Базовым бизнес-планом должны быть выполнены, какие –
находиться в процессе выполнения, а какие могут быть даже не на-
чаты. На следующем этапе фиксируется фактическое выполнение
этих работ («выполнена», «в процессе», «не начата»), причем ме-
неджер проекта дает по каждой работе субъективную оценку ста-
туса ее выполнения («все в порядке – зеленый сигнал», «держать
на контроле – желтый сигнал», «немедленно вмешаться – красный
сигнал»). Эти инструменты просты в применении, однако могут
быть использованы только в случаях, когда ИСР достаточно про-
ста или проект не подразумевает жесткого контроля использова-
ния временных и финансовых ресурсов, что на практике встре-
чается крайне редко.

По сравнению с описанным инструментарием метод освоенно-
го объема – серьезная аналитическая методология, позволяющая
оценить выполнение проектных работ по трем основным облас-
тям: содержание, сроки, стоимость. Вспомогательным инструмен-
том для решения задачи мониторинга статуса проекта является
диаграмма Гантта. Идеология EVA (метода освоенного объема) 
основана на вычислении и сравнении между собой на некоторую
дату контроля трех стоимостных характеристик проекта:

– плановый объем (плановая стоимость запланированных 
работ ( PlannedValue, PV) – бюджетная стоимость работы, кото-
рая, согласно бизнес-плану, должна быть выполнена в результате
операции или элемента ИСР к определенному сроку; 

– освоенный объем (плановая стоимость выполненных работ –
EarnedValue, EV) указанный в бюджете объем работы, действи-
тельно выполненный в результате плановой операции или элемен-
та ИСР в течение определенного отрезка времени;

– фактическая стоимость (фактическая стоимость выполнен-
ных работ – Actual Cost, AC) – общая стоимость выполнения ра-
боты в результате плановой операции или элемента ИСР в течение
определенного периода времени.

Информационное обеспечение данного метода предполагает
также использование данных бухгалтерского и управленческого
учета в целях определения планового бюджета проекта (BAC –
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Budget at Completion) и построения кумулятивного планового
графика затрат по проекту (S – кривая), на котором отражена за-
висимость плановых суммарных затрат проекта от времени.

В ходе мониторинга бизнес-плана проекта использование ме-
тода освоенного объема позволяет вычислить следующие основ-
ные абсолютные и относительные показатели, которые позволяют
оценить отклонения в ходе реализации проекта, выявив, тем са-
мым, его основные риски.

Отклонение по расписанию SV (Scheduled Variance)

SV = EV – PV (в ден. ед.);

SV %= EV – PV/ PV × 100% (в процентах).

Индекс выполнения расписания SPI (Scheduled Performance
Index)

SPI = EV/ PV.

Отклонение по затратам CV (Cost Variance)

CV = EV – AC (в ден. ед.);

CV % = EV – AC / EV × 100% (в процентах).

Индекс выполнения бюджета CPI (Cost Performance Index)

CPI = EV / AC.

Прогнозный бюджет проекта EAC (Estimate at Completion)

EAC = BAC / CPI.

Индекс необходимой эффективности TCPI (To Complete
Performance Index)

TCPI = BAC – EV / BAC – AC.

Прогнозная стоимость затрат, необходимых для завершения
проекта ETS (Estimate to Complete)

ETS = BAC – EV / CPI = EAC – AC. 
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Прогнозное отклонение от бюджета VAC (Variance at Comp-
letion)

VAC = BAC – EAC. 

Анализ приведенных выше абсолютных и относительных 
показателей позволяет руководителю проекта и проектной коман-
де отслеживать волатильность данного проекта, т. е. отклонения
объема и стоимости работ, фактически выполненных к данному
моменту времени, от того объема и стоимости, которые были 
запланированы на данный момент. При этом принципы метода 
освоенного объема могут быть применены к любым проектам 
и в любой отрасли. Как известно, степень волатильности процесса
является важным оценочным показателем риска. Поэтому метод
освоенного объема, помимо его традиционного использования 
при определении, укладывается ли проект в запланированный 
бюджет и будет ли он завершен в запланированные сроки, дол-
жен активно внедряться в практику управления проектными рис-
ками и стать действенным инструментом мониторинга бизнес-
планирования.

В заключение отметим, что мониторинг бизнес-плана проек-
та – задача чрезвычайно сложная, поскольку в реальной жизни 
часто возникают рисковые ситуации, препятствующие выполне-
нию планов – несвоевременные поставки оборудования и мате-
риалов, непредвиденные задержки работ по различным объектив-
ным и субъективным причинам, задержки сроков различных необ-
ходимых согласований и т. п. Работа менеджера проекта на этом
этапе является чрезвычайно напряженной и требующей специаль-
ных знаний, опыта, практических навыков в применении эффек-
тивных методов планирования и управления проектными рисками
в процессе стратегического развития российских предприятий.
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Маркетинг и коммуникации

Ю.А. Цыпкин, С.В. Орлов, И.С. Пакулина

ПОДХОД К ОЦЕНКЕ ЭФФЕКТИВНОСТИ 
МАРКЕТИНГОВОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

АГРАРНЫХ ПРЕДПРИЯТИЙ

В статье предлагается методика расчета коэффициента комплекса
маркетинга российских аграрных предприятий, который относится к груп-
пе показателей оценки эффективности использования ими собственных
ресурсов и предпринимательской активности их руководства (на приме-
ре Орловской области).

Ключевые слова: аграрное предприятие, комплекс маркетинга, коэф-
фициент комплекса маркетинга, маркетинговая деятельность, факторы
оценки, эффективность.

Эффективность маркетинговой деятельности можно
оценивать в широком и локальном аспектах. Для аграрных пред-
приятий эффективность деятельности в широком аспекте раскры-
вается как удовлетворение спроса потребителей и соотношение
результативных показателей с параметрами системы бизнеса. Не-
обходимость решения аграрным сектором региона как экономиче-
ских, так и социальных задач определяет дифференциацию пока-
зателей по такому же признаку. Контроль деятельности аграрных
предприятий со стороны территориальных органов управления
должен осуществляться в основном в плоскости решения социаль-
ных задач. Экономические показатели служат индикаторами со-
стояния этой системы и информацией для принятия стратегиче-
ских решений относительно стимулирования развития аграрного
производства, связанного с конкретными инновационными и ин-
вестиционными программами.
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Локальный аспект эффективности маркетинговой деятель-
ности включает необходимость оценки эффективности использо-
вания ресурсов. Эта задача актуализируется на уровне аграрных
предприятий и является функцией предпринимательских струк-
тур. Нами предлагается методика расчета коэффициента комплек-
са маркетинга, который относится к группе показателей эффек-
тивности использования ресурсов и наиболее полно отражает
предпринимательскую активность руководства аграрного пред-
приятия. При прочих равных условиях предпринимательская 
активность является определяющей в развитии и эффективном
использовании материально-технической базы предприятия, тру-
довых и финансовых ресурсов.

Предлагается включить в комплекс маркетинга следующие
элементы:

– ассортимент предоставляемых продукции и услуг;
– ценовая политика;
– реклама;
– комплекс взаимоотношений с общественностью;
– система сбыта;
– система стимулирования работников;
– инновационная деятельность предприятия.
Для количественного определения коэффициента комплекса

маркетинга мы использовали метод расстановки приоритетов. Ис-
пользование метода экспертных оценок обусловлено тем, что ре-
шение подобных организационно-экономических задач осуществ-
ляется при полном или частичном отсутствии необходимой исход-
ной информации. Применение метода позволяет получать вполне
приемлемые результаты, что содействует заметному улучшению
маркетинговой деятельности.

Количественная оценка коэффициента комплекса маркетинга
была получена на основе экспертной информации в результате за-
полнения специально разработанных анкет специалистами обсле-
дованных аграрных предприятий Орловской области и Департа-
мента сельского хозяйства Орловской области.

Процедура проведения экспертизы была основана на исполь-
зовании метода парных сравнений, согласно которому все при-
знаки попарно сравниваются между собой, причем каждая по-
следующая оценка не связана с предыдущей; все парные оценки
составляют матрицу парных предпочтений, при обработке ко-
торой получают весовые коэффициенты элементов комплекса
маркетинга.
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Для получения оценки заполнялась специальная анкета. По-
парная оценка производилась знаками: > – лучше; > – лучше или
одинаково; = – одинаково; < – хуже или одинаково; < – хуже.

Результат попарного сравнения наиболее точно отражает субъ-
ективное предпочтение, ибо на выбор здесь налагаются наименьшие
ограничения и метод не навязывает эксперту априорных условий.

Методика оценки эффективности аграрных предприятий
представляется следующим образом: 

1. Определение наиболее значимых элементов, составляющих
комплекс маркетинга.

2. Составление систем сравнений обследованных предприятий
по элементам комплекса маркетинга.

3. Определение значимости (веса) элементов комплекса марке-
тинга и их оценка.

4. Анализ эффективности маркетинговой деятельности:
a) анализ факторов;
b) определение уровня регрессии.
5. Разработка направлений повышения эффективности марке-

тинговой деятельности.
Нами было обследовано 15 аграрных предприятий Орловского

района Орловской области. Системы сравнений предприятий по
элементам комплекса маркетинга были составлены в результате
анкетирования 112 работников аграрных предприятий и Департа-
мента сельского хозяйства Орловской области.

На основе этих систем сравнений были построены квадратные
матрицы смежности, с помощью которых вычислялись значения
относительных приоритетов по каждому элементу комплекса мар-
кетинга. Оценка элементов комплекса маркетинга представлена 
в табл. 1.
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Таблица 1
Оценка элементов комплекса маркетинга

Элементы комплекса маркетинга Балльная оценка

Ассортимент производимой продукции и предоставляемых услуг 0,190
Ценовая политика 0,132
Реклама 0,105
Комплекс взаимоотношений с общественностью 0,156
Система сбыта 0,116
Система стимулирования работников 0,159
Инновационная деятельность предприятия 0,141



Для расчета коэффициентов комплекса маркетинга нами была
определена значимость (вес) составляющих его элементов, а затем
решена задача линейного свертывания элементов. Балльная оцен-
ка комплекса маркетинга легла в основу разработки методики
оценки эффективности маркетинговой деятельности (табл. 2).

Последующее анкетирование работников обследованных аграр-
ных предприятий и Департамента сельского хозяйства Орловской
области показало, что предложенная методика сравнительной оцен-
ки комплекса маркетинга проста в расчетном отношении и доступ-
на пониманию каждого работника. Использование ее работниками
маркетинговых служб и аппарата управления предприятий позво-
лит повысить точность оценки маркетинговой деятельности и каче-
ство аналитической работы в данном направлении.

Достоинством предлагаемой методики определения эффек-
тивности маркетинговой деятельности аграрных предприятий,
на наш взгляд, является то, что имея уравнение величины дохо-
дов, мы можем определить, какой фактор оказывает на них наи-
более существенное влияние. Это поможет принимать обосно-
ванные управленческие решения по повышению эффективности
хозяйственной деятельности в целом, расширить информацион-
ную базу экономических исследований, улучшить качество ана-
литической работы.
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Таблица 2
Балльная оценка комплекса маркетинга аграрных предприятий

Аграрное предприятие                      Балльная оценка комплекса маркетинга

1 0,066
2 0,072
3 0,092
4 0,078
5 0,089
6 0,047
7 0,059
8 0,046
9 0,061

10 0,086
11 0,068
12 0,053
13 0,079
14 0,049
15 0,053



Анализ эффективности маркетинговой деятельности 15 аграр-
ных предприятий Орловского района Орловской области был
проведен на основе данных за 2010 г.

На основе расчета коэффициентов корреляции по каждому из
них выбирались факторы, существенно влияющие на величину ва-
лового дохода.

Анализировались следующие факторы:
X1– валовая продукция, тыс. руб.;
Х2 – стоимость основных фондов, тыс. руб.;
Х3 – численность работников, чел.;
Х4 – коэффициент комплекса маркетинга, ед.
На основе факторов с наиболее существенными значениями

коэффициентов корреляции были построены регрессионные
функции следующего вида:

Урасч. = f(X1, X2, ..., Xn),                                                                 (1)

где Урасч. – валовой доход, полученный расчетным путем.
Для проверки автокорреляции мы использовали критерий

Дурбина-Уотсона. По его величине мы отбирали факторы уравне-
ния регрессии. Были проанализированы по критерию Дурбина-
Уотсона (Кду) следующие уравнения регрессии:

Y = f (X1, X2, X3, X4), Кду = 1,89753;
Y = f (X1, X2, X4), Кду = 2,076177;
Y = f (X2, X4), Кду = 2,030991;
Y = f (X2, X3, X4), Кду =1,821918;
Y = f (X1, X3, X4), Кду = 3,018035.

В нашем случае, с учетом множественного коэффициента кор-
реляции и коэффициента детерминации, его оптимальная вели-
чина составила 2,030991, что говорит о почти полном отсутствии
автокорреляции, а следовательно, о корректности определенного
нами уравнения регрессии.

Получено следующее уравнение регрессии для обследованных
аграрных предприятий (табл. 3):

Урасч. = – 303,0137 + 0,1617Х2 + 136,616Х4                                  (2)

Коэффициенты корреляции между результативным и фактор-
ными признаками, отобранными по величине коэффициентов 
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детерминации и критерия Дурбина-Уотсона, составили, соответ-
ственно: R2y = 0,989988; R4y = 0,936218.

Параметры найденных уравнений регрессии приведены в табл. 3.
Коэффициент детерминации, представляющий собой квадрат

коэффициента корреляции и показывающий долю объясненной
вариации во всей динамике изменений, составил 0,976771. Его ве-
личина говорит о том, что в представленном выше регрессионном
уравнении величины дохода обследованных хозяйств учтено
97,68% факторов, влияющих на него.

О количественном влиянии рассмотренных выше факторов на
величину дохода говорят коэффициенты уравнения регрессии.
Они показывают, на сколько тыс. руб. изменяется его величина
при изменении факторного признака на одну единицу. Как мы ви-
дим, увеличение коэффициента комплекса маркетинга на 0,01 ед.
дает прирост дохода 1,37 тыс. руб. Это подтверждает наше утверж-
дение о том, что в совершенствовании маркетинговой деятельнос-
ти кроется огромный потенциал улучшения экономических пока-
зателей хозяйственной деятельности аграрных предприятий.

Далее нами по найденному уравнению регрессии были опреде-
лены расчетные значения дохода по предприятиям АПК Орлов-
ской области (табл. 4).
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Таблица 3
Параметры найденных уравнений регрессии

Параметры Факторные признаки

Х1, Х2, Х1, Х2, Х2, Х3, Х1, Х3,
Х2, Х4

Х3, Х4 Х4 Х4 Х4

Свободный член Ао 330,0 337,0 –303,014 314,0 304,0

Коэффициенты: A1 –0,00437 –0,00746 – – 0,01459
А2 0,1588– 0,1630 0,1617 0,1561– –
А3 0,1544 509,9 – 0,2399 –0,9432
А4 833,0 136,616 877,0 1179,0

Множественный коэф- 0,987447 0,988312 0,988317 0,988372 0,931383
фициент корреляции (R)

Коэффициент детермина- 0,975052 0,976760 0,976771 0,976880 0,867475
ции (R2)

Коэффициент Дурбина- 1,89753 2,076177 2,030991 1,821918 3,018035
Уотсона (Кду)



Определение эффективности регионального управления 
в предприятиях осуществлялось на основе решения следующего
выражения по каждому предприятию:

Кэф. МД i = Yф. i / Yp.i ,

где Кэф. МД i – коэффициент эффективности маркетинговой дея-
тельности i-го аграрного предприятия, ед.;

Yф.i – фактическая величина дохода i-го предприятия, тыс. руб.;
Yp.i – величина дохода i-го предприятия, полученная расчет-

ным путем по уравнению регрессии.
Об эффективности маркетинговой деятельности предприятия

говорит величина коэффициента ≥1,00.
Необходимо отметить гибкость методики, позволяющей учи-

тывать множество факторов, влияющих на доходы предприятия 
и целесообразность ее применения при оценке эффективности
маркетинговой деятельности не только аграрных предприятий, но
и других отраслей при корректном отборе факторных признаков.

Ю.А. Цыпкин, С.В. Орлов, И.С. Пакулина

Таблица 4
Анализ эффективности маркетинговой деятельности 

аграрных предприятий

Доход, тыс. руб. Отклонения Кэф.МДi, ед.

Предприятие
(Дфактич.–Д расчетн.)

фактический расчетный   абсолютные, относи- Кэф.iДфактич. Драсчетн. тыс. руб. тельные, %

1 653,6 632,4 21,2 3,25 1,0336
2 660,6 712,9 –52,3 –7,92 0,9266
3 1122,5 1136,5 –14,0 –1,25 0,9877
4 729,7 762,2 –32,5 –4,45 0,9574
5 1007,5 986,4 21,1 2,09 1,0213
6 472,9 495,4 –22,5 –4,75 0,9547
7 618,2 605,3 12,9 2,08 1,0213
8 421,8 453,9 –32,1 –7,61 0,9293
9 643,2 648,8 –5,6 –0,88 0,9913

10 850,0 828,1 21,9 2,58 1,0264
11 655,9 671,4 –15,5 –2,36 0,9770
12 615,3 590,5 24,8 4,03 1,0420
13 781,4 762,0 19,4 2,49 1,0255
14 531,0 513,6 17,4 3,28 1,0339
15 571,7 535,9 35,8 6,26 1,0668



А.Н. Фомичев

МЕТОДЫ УПРАВЛЕНИЯ КОММУНИКАЦИЯМИ:
ДИАГНОСТИКА И КОНСТРУКТИВИЗАЦИЯ

АДМИНИСТРАТИВНЫХ ДИСФУНКЦИЙ

В статье дано уточненное определение понятия «коммуникативные
дисфункции», определены его основные отличительные черты и осо-
бенности. Выделены и систематизированы основные причины и источ-
ники возникновения коммуникативных дисфункций. Обозначены основ-
ные цели, задачи и направления управления коммуникативными дис-
функциями.

Ключевые слова: коммуникативная дисфункция, основные причины 
и источники коммуникативных дисфункций, дисфункциональный 
менеджмент.

Переоценить важность коммуникаций в современном
менеджменте практически невозможно. Все, что делают руково-
дители для достижения целей организации, требует внутриор-
ганизационного и внешнего обмена информацией, поэтому четко
налаженная система коммуникаций является важным условием
эффективного функционирования организации и ее выживания 
в условиях жесткой конкурентной борьбы.

В наиболее общем виде коммуникацию можно определить как
обмен информацией между людьми или социальными группами.

Коммуникация – это сложный процесс, состоящий из взаимо-
зависимых шагов, каждый из которых очень нужен для того, что-
бы сделать наши мысли понятными другому лицу1.

Процесс коммуникации возможно осуществлять при наличии
следующих основных элементов: отправитель, сообщение, канал
связи, получатель.
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Отправитель – это лицо, генерирующее идеи или собирающее
информацию и передающее ее. Сообщение представляет собой
предназначенный для передачи информационный массив, зако-
дированный с помощью символов. Канал связи выступает в каче-
стве средства передачи информации. Под получателем понимает-
ся лицо, которому предназначена информация и которое интер-
претирует ее2.

Основными этапами процесса коммуникации являются:
1. Формулирование идеи и отбор информации.
2. Кодирование информации или формирование сообщения.
3. Выбор канала связи и передача сообщения.
4. Декодирование сообщения и восприятие информации.
5. Интерпретация сообщения и формирование ответа на него.
6. Передача ответа отправителю.
Рассмотрим основные из перечисленных выше этапов более

подробно.
Обмен информацией начинается с формирования идеи или от-

бора информации. Отправитель решает, какую значимую идею
или сообщение следует сделать предметом обмена. К сожалению,
многие попытки обмена информацией обрываются на этом первом
этапе, поскольку отправитель не затрачивает достаточного време-
ни на обдумывание идеи.

Нужно помнить, что идея еще не трансформирована в слова
или не приобрела другой такой формы, в которой она послужит
обмену информацией. Отправитель решил только, какую именно
концепцию он хочет сделать предметом обмена информацией.
Чтобы осуществить процесс эффективно, он должен принять в
расчет множество факторов. К примеру, руководитель, желающий
обменяться информацией об оценке результатов работы, должен
четко понимать, что идея состоит в том, чтобы сообщить подчи-
ненным конкретную информацию об их сильных и слабых сторо-
нах и о том, как можно улучшить результаты их работы. Идея не
может заключаться в смутных общих похвалах или критике пове-
дения подчиненных.

Этот пример иллюстрирует связь между восприятием и ком-
муникацией. У руководителя, который считает подчиненных 
способными к развитию и совершенствованию, а значит нуждаю-
щимися в информации с оценкой результатов их работы, скорее
всего найдутся дельные позитивные идеи обмена информацией 
на указанную тему по существу. Управляющий, который воспри-
нимает подчиненных как детей, ждущих, чтобы их поправляли 
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и направляли, скорее всего заложит в свои идеи критицизм отри-
цательного свойства, присущий такому образу мышления.

Еще один пример потенциальных проблем на этапе зарож-
дения идеи дает нам начальник цеха, только что принявший сооб-
щение от высшего руководства о том, что компании нужно на 6%
увеличить производство видеоигр без увеличения сверхуроч-
ных выплат. Если начальник цеха не сможет сообразить, каким 
путем лучше всего обменяться этой информацией с подчиненны-
ми и направит им это сообщение таким, каким оно было получено,
возможны недоразумения, поскольку рабочие поймут лишь сам
факт того, что изменения необходимы. Если же руководитель 
в самом деле продумает те идеи, которые требуют передачи, он 
может прийти к следующим заключениям3.

Рабочие должны понять, какие именно нужны изменения, –
прирост объема производства на 6% без дополнительных сверх-
урочных.

Рабочие должны понять, почему нужны эти изменения, иначе
они могут сделать вывод, что компания пытается выжимать из них
побольше, а платить поменьше, и взбунтоваться.

Рабочие должны понять, каким образом следует осуществить
изменения, – качество продукции и уровень брака не должны из-
мениться вследствие прироста объема производства, иначе эффек-
тивность может снизиться, а не возрасти, как того требует в своем
сообщении высшее руководство.

Руководители, неудовлетворительно обменивающиеся инфор-
мацией, могут действовать неудачно, поскольку по отношению 
к ним именно так действует высшее руководство. Дело в том, что
руководители высшего звена часто служат ролевой моделью для
поведения подчиненных.

Если наши руководители склонны к принуждению или не от-
кровенны в обмене информацией с нами, мы вполне можем повес-
ти себя подобным образом, обмениваясь информацией со своими
подчиненными. Однако мы находимся в ином положении, чем 
наше начальство, поэтому вовсе необязательно действовать в том
же стиле, даже если этот стиль эффективен. Что в действитель-
ности необходимо, как это осознать, какие идеи предназначены 
к передаче до того, как вы отправляете сообщение, и уверенность 
в адекватности и уместности ваших идей с учетом конкретной 
ситуации и цели.

Прежде чем передать идею, отправитель должен с помощью
символов закодировать ее, использовав для этого текст, слова, 
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интонации и жесты (язык тела). Такое кодирование превращает
идею в сообщение.

Отправитель также должен выбрать канал, совместимый 
с типом символов, использованных для кодирования. К некото-
рым общеизвестным каналам относятся передача речи и письмен-
ных материалов, а также электронные средства связи, включая
компьютерные сети, электронную почту и видеоконференции.

Если канал не пригоден для физического воплощения симво-
лов, передача невозможна. Картина иногда достойна тысячи слов,
но не при передаче сообщения по телефону. Нельзя также одновре-
менно вести разговор со всеми работниками сразу. Можно разо-
слать памятные записки, предваряющие собрания небольших
групп, для приобщения к проблеме.

Если канал не слишком соответствует идее, зародившейся на
первом этапе, обмен информацией будет менее эффективным. 
Например, руководитель хочет предупредить подчиненного 
о недозволенности допущенных последним серьезных нарушений
мер безопасности, и делает это во время легкой беседы за чашкой
кофе или послав ему записку по случаю. Однако по этим каналам,
вероятно, не удастся передать идею сообщения столь же эффек-
тивно, как официальным письмом или на совещании. Подобным
образом направление подчиненной записки об исключительности
ее достижений не передаст идею о том, насколько важен ее вклад 
в работу, и не будет в также эффективен, как прямой разговор с по-
следующим официальным письмом.

Выбор средства сообщения не должен ограничиваться един-
ственным каналом. Часто желательно использовать два или боль-
шее число средств коммуникаций в сочетании. Процесс услож-
няется, поскольку отправителю приходится устанавливать по-
следовательность использования этих средств и определять 
временные интервалы в последовательности передачи информа-
ции. Тем не менее исследования показывают, что одновремен-
ное использование средств обмена устной и письменной инфор-
мацией обычно эффективнее, чем, скажем, только обмен письмен-
ной информацией. Устное сообщение, совмещенное с письменным
уведомлением, сделает процесс коммуникации эффективным 
в большей части случаев. Ориентация на оба канала заставляет
тщательнее готовиться и письменно регистрировать параметры
ситуации. Однако никоим образом каждый информационный 
обмен не должен быть письменным. В этом случае потоки бумаг
становятся неуправляемыми.
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Данный этап коммуникационного процесса станет более по-
нятным, если представить его себе как операцию упаковки. Мно-
гие действительно хорошие продукты не находят сбыта без упа-
ковки, которую потребитель сочтет понятной и привлекательной
одновременно. Подобным образом многие люди с прекрасны-
ми идеями не в состоянии «упаковать» их с помощью символов 
и «вложить» в каналы, значимые и притягательные для получа-
теля. Когда такое происходит, идея, насколько бы значимой она 
ни была, зачастую не находит сбыта4.

На следующем этапе процесса коммуникации отправитель ис-
пользует канал для доставки сообщения (закодированной идеи
или совокупности идей) получателю. Речь идет о физической пере-
даче сообщения, которую многие люди по ошибке и принимают 
за сам процесс коммуникации. В то же время, как мы видели, пере-
дача является лишь одним из важнейших этапов, через которые
необходимо пройти, чтобы донести идею до другого лица.

После передачи сообщения отправителем получатель деко-
дирует его. Декодирование в коммуникации представляет собой
перевод символов отправителя в мысли получателя. Если симво-
лы, выбранные отправителем, имеют точно такое же значение для
получателя, последний будет знать, что именно имел в виду отпра-
витель, когда формулировалась его идея.

Если реакции на полученное сообщение не требуется, то про-
цесс обмена информации на этом должен завершиться. В против-
ном случае получатель сообщения выполняет два заключительных
этапа – формулирование ответа на полученное сообщение и пере-
дачу его отправителю.

Главной задачей процесса коммуникации в организации яв-
ляется обеспечение руководителей и работников на всех уровнях
управления необходимой для принятия и реализации управлен-
ческих решений информацией5.

В систему коммуникаций организации входят внешние и внут-
ренние коммуникации.

Внешние коммуникации включают в себя обмен информацией
между организацией и ее внешней средой.

Организации пользуются разнообразными средствами для
коммуникаций с составляющими своего внешнего окружения. 
С имеющимися и потенциальными потребителями они сообщают-
ся с помощью рекламы и других программ продвижения това-
ров на рынок. В сфере отношений с общественностью перво-
степенное внимание уделяется созданию определенного образа,
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имиджа организации на местном, общенациональном или между-
народном уровне6.

Организациям приходится подчиняться государственному 
регулированию и заполнять пространные письменные отчеты. 
В своих ежегодных отчетах любая компания сообщает инфор-
мацию по финансам и маркетингу, а также приводит сведения 
о своем положении на рынке, возможностях карьеры и льготах 
для персонала и т. п.

Используя лоббистов и делая взносы в пользу разных полити-
ческих групп, комитетов, организация пытается влиять на содер-
жание будущих законов и постановлений.

Организация, где есть профсоюз, должна поддерживать связь 
с законными представителями лиц, работающих по найму. Если
профсоюз в данной организации отсутствует, она может общаться
со своими работниками ради того, чтобы профсоюз не появился.
Это лишь немногие примеры из всего разнообразия способов реаги-
рования организации на события и факторы внешнего окружения.

Внутренние коммуникации представляют собой информа-
ционные обмены между элементами организации7. Внутренние
коммуникации подразделяются на следующие виды:

1) вертикальные – передача информации с высших уровней
руководства на низшие;

2) горизонтальные – связывают равноправные элементы орга-
низации;

3) неформальные – основаны на личных, неслужебных отно-
шениях.

В рамках вертикальных коммуникаций информация переме-
щается внутри организации с уровня на уровень. Она может пере-
даваться по нисходящей, т. е. с высших уровней на низшие. Таким
путем подчиненным уровням управления сообщается о текущих
задачах, изменении приоритетов, конкретных заданиях, рекомен-
дуемых процедурах и т. п. Например, вице-президент по производ-
ству может сообщать управляющему заводом (руководителю
среднего уровня) о предстоящих изменениях в производстве про-
дукта. В свою очередь, управляющий заводом должен проинфор-
мировать подчиненных ему руководителей об особенностях гото-
вящихся изменений.

Помимо обмена по нисходящей, организация нуждается в ком-
муникациях по восходящей. К примеру, банковский служащий 
может заметить, что новая электронная система иногда заставляет
клиента ждать на несколько минут дольше, чем прежде, поскольку
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машина периодически занята или отключается. Служащие могут
сделать вывод, что ожидание раздражает некоторых клиентов.
Предположим, банк эффективно проинформировал каждого слу-
жащего о том, что обслуживание клиента – первоочередная задача.
В этом случае служащие готовы сообщить своему непосредственно-
му начальнику о возникшей проблеме. Этот начальник, в свою оче-
редь, должен проинформировать вышестоящее руководство и т. д.

Передача информации с низших уровней на высшие может за-
метно влиять на производительность. Например, инженер техно-
логического отдела разработал более эффективный способ рас-
кроя листового металла для крыльев самолета и сообщает о своей
идее непосредственному начальнику. Если руководитель решил
поддержать предложение инженера, он сообщит о нем на сле-
дующий, более высокий уровень управления – изменение требует
одобрения со стороны управляющего заводом или управляю-
щего производственными операциями на более высоком уровне.
Налицо ситуация, в которой нечто, возникшее на низшем уровне
организации, должно подняться на самый верх, последовательно
пройдя все промежуточные уровни управления. Этот пример 
иллюстрирует обмен информацией, происходящий ради повыше-
ния конкурентоспособности организации за счет увеличения про-
изводительности.

На любом из перечисленных выше уровней могло быть приня-
то решение об отклонении новой идеи. Если предположить, что
идея действительно была хорошей, сообщение инженеру об откло-
нении его предложения фактически означало бы, что организация
не стимулирует его к поиску новаторских предложений, обеспечи-
вающих сокращение издержек, и к выработке подобных предложе-
ний в будущем. В результате организация может лишиться многих
серьезных возможностей повышения производительности и полу-
чения экономии.

Наиболее очевидным компонентом коммуникации в организа-
ции являются отношения между руководителем и подчиненным.
Хотя они служат примером обмена информацией по вертикали,
рассмотрим этот вид обмена информацией отдельно, поскольку он
составляет основную часть коммуникативной деятельности руко-
водителя.

Некоторые из многочисленных разновидностей обмена ин-
формацией между руководителем и подчиненным связаны с про-
яснением задач, приоритетов и ожидаемых результатов, обеспече-
нием вовлеченности в решение задач организации, с обсуждением
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проблем эффективности работы, а также вопросов вознаграж-
дения с целью мотивации, совершенствованием и развитием спо-
собностей подчиненных, со сбором информации о назревающей
или реально существующей проблеме, оповещением подчиненно-
го о грядущем изменении, а также получением сведений об идеях,
усовершенствованиях и предложениях.

В дополнение к обмену информацией между руководителем 
и подчиненным имеет место обмен между руководителем и рабо-
чей группой. Коммуникация с рабочей группой в целом позволяет
руководителю повысить эффективность действий группы. По-
скольку в обмене участвуют все члены группы, каждый имеет воз-
можность поразмышлять о новых задачах и приоритетах органи-
зации, о том, как строить совместную работу, о предстоящих изме-
нениях и возможных их последствиях для этого и других отделов,
о недавних проблемах и достижениях, предложениях рационали-
заторского характера.

Кроме того, иногда рабочая группа собирается без руководите-
лей для обсуждения проблем, усовершенствований или надвигаю-
щихся перемен. Такие отношения равенства могут способствовать
повышению удовлетворенности сотрудников своей работой.

В дополнение к обмену информацией по нисходящей или вос-
ходящей организации нуждаются в горизонтальных коммуника-
циях. Организация состоит из множества подразделений, поэтому
обмен информацией между ними нужен для координации задач 
и действий. Поскольку организация – это система взаимосвязан-
ных элементов, руководство должно добиваться, чтобы специали-
зированные элементы работали совместно, продвигая организа-
цию в нужном направлении.

К примеру, представители разных отделов в школе бизнеса пе-
риодически обмениваются информацией по таким вопросам, как
составление расписания занятий, уровень требований в програм-
мах для выпускников, сотрудничество в исследовательской и кон-
сультативной деятельности и проведение рекламных компаний.
Подобным же образом в больнице обслуживающий и врачебный
персонал различных отделений должен обмениваться информа-
цией о распределении ресурсов, координации деятельности рабо-
чих групп, контроле за издержками, новых методах лечения и т. п.
В сфере розничной торговли региональные управляющие сбытом
могут периодически встречаться для обсуждения общих проблем,
координации стратегии сбыта о обмена информацией о продук-
ции. В компаниях наукоемких отраслей ключевые руководители
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среднего звена из производственных, маркетинговых и проектно-
исследовательских отделов встречаются для координации дей-
ствий по обновлению продукции. На основе базовой технологии
компании могут выпускать разнообразные продукты, поэтому
чрезвычайно важно через научно-исследовательский отдел полу-
чать информацию о том, чего хочет рынок. Это позволяет орга-
низации сохранять близость к потребителю и продолжать эффек-
тивно удовлетворять его запросы. Подобным образом производ-
ственники должны дать обоснование достаточно низких затрат 
по реализации будущих инноваций проектно-исследовательского
отдела с тем, чтобы дальнейшее производство было оправдано8.

В обмене информацией по горизонтали часто участвуют коми-
теты или специальные группы.

Дополнительные выгоды от коммуникации по горизонтали за-
ключаются в формировании равноправных отношений, которые
являются важной составляющей удовлетворенности работников
организации.

Особое место в системе коммуникаций организации занимает
неформальный обмен информацией, который в отличие от фор-
мальных коммуникационных процессов осуществляется на базе
личных, или частных взаимоотношений людей. Для таких отноше-
ний не существует соответствующей юридической базы, общепри-
нятых законов, твердо установленных норм.

Формальные деловые отношения возникают в связи с совмест-
ной работой или по ее поводу, а неформальные, личные – склады-
ваются между людьми независимо от выполняемой работы.

Отношения в группах закономерно изменяются. Сначала, на
исходном этапе группового развития, они бывают относительно
безразличными (люди, не знающие или слабо знающие друг друга,
не могут определенно относиться друг к другу), затем могут стано-
виться конфликтными, а при благоприятных условиях превра-
щаться в коллективистские. Все это обычно происходит в относи-
тельно короткое время, в течение которого индивиды, составляю-
щие группу, не могут измениться как личности. Как согласовать
сложную динамику и ситуативную изменчивость внутригруппо-
вых отношений с относительной личностной устойчивостью?

Это можно сделать, предположив зависимость межличност-
ных отношений не только от включенных в них людей, но также 
и от социальных ситуаций, в которых эти отношения форми-
руются и развиваются, т. е. встав на позиции интеракционизма 
в интерпретации поведения и отношений личности. Согласно 
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интеракционистской теории, личность, будучи внутренне отно-
сительно устойчивой в своих базовых свойствах, внешне может
проявлять себя по-разному в зависимости от складывающихся 
обстоятельств.

У каждого человека есть свои положительные и отрицатель-
ные черты, свои особые достоинства и недостатки. То, какой сторо-
ной – положительной или отрицательной – он вступает во взаимо-
отношения с людьми, зависит от этих людей и социального окру-
жения, от собственной группы, в которую он включен в данный
момент времени. Иначе говоря, поведение человека в группе опре-
делено не только личностью, но и особенностями группы.

Замечена такая закономерность: чем ближе по уровню своего
развития группа находится к коллективу, тем более благоприят-
ные условия она создает для проявления лучших сторон лич-
ности и торможения того, что в ней худшего. И напротив, чем
дальше группа по уровню своего развития отстоит от коллекти-
ва, и чем ближе она находится к «корпорации» (так называют
группу, в которой складываются отношения, противоположные
коллективистским), тем большие возможности она предостав-
ляет для проявления в системе взаимоотношений худших сто-
рон личности с одновременным торможением лучших личностных
устремлений.

Допустим, что вне группы положительное и отрицательное 
в проявлениях личности уравновешено, и поэтому возникающие
эпизодические отношения эмоционально нейтральны. Таковыми
они являются, например, в только что образованной из случайных
людей группе.

Эти отношения нестабильны и в любой момент могут непред-
сказуемо измениться, повернуться в любую сторону.

Таким образом, можно сказать, что человеку присуще при-
соединяться к другим индивидам в процессе общения по несколь-
ким причинам.

Во-первых, человек ищет людей с близкими ему личными 
качествами, живущих по схожим моральным принципам, что 
способствует повышению эффективности общения, а также по
другим характеристикам, дающим преимущество в общении для
отдельного индивида именно с той группой, с которой он пред-
почитает общаться.

Во-вторых, объединяясь с другими индивидами, отдельный че-
ловек может добиться эффекта синергии (имеется в виду эффект
системности, при котором соединение отдельных частей системы
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порождает у нее дополнительные свойства, не являющиеся лишь
суммой свойств составляющих).

В-третьих, подобное объединение может быть вынужденным,
и происходить под влиянием внешней среды.

Основным источником коммуникативных дисфункций яв-
ляется используемая организацией в основных и вспомогатель-
ных видах деятельности коммуникационная инфраструктура,
включающая в себя линии связи, оборудование связи, почтовые 
и курьерские услуги и т. п.9

Причинами возникновения коммуникативных дисфункций
являются различного рода нарушения, возникающие при исполь-
зовании инфраструктуры:

– утрата, порча получаемой (передаваемой) информации и до-
кументов;

– изменение, искажение получаемой (передаваемой) информа-
ции и документов;

– недостаточно качественное и полное усвоение информации
получателем.

Важное значение в системе предотвращения утраты, порчи из-
менения и искажения передаваемой информации имеет информа-
ционное обеспечение менеджмента. Оно заключается в создании
эффективной системы сбора, обработки, хранения и передачи ин-
формации.

Управленческая внутрифирменная информационная система
представляет собой совокупность информационных потоков,
удовлетворяющих потребности в информации различных центров
принятия управленческих решений. Она состоит: из технических
средств обработки информации; внутренних и внешних каналов
связи; информации, зафиксированной на соответствующих носи-
телях.

Основными целями внутрифирменной информационной си-
стемы являются:

1. Автоматизация административно-управленческого труда.
2. Повышение оперативности и обоснованности принимаемых

решений.
3. Создание системы доступа, хранения, обновления и обработ-

ки информации.
4. Непрерывное развитие и совершенствование технологии об-

работки информации.
К наиболее важным функциям, выполняемым внутрифирмен-

ной информационной системой, относятся:
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– определение потребности каждого менеджера в необходимой
ему информации;

– разработка программного обеспечения, создание и использо-
вание банков данных;

– определение потребности в технических средствах и уровнях
затрат на их приобретение и эксплуатацию;

– координация всех работ по информационному обслужива-
нию;

– автоматизированная обработка и выдача документов и текс-
товой информации.

В целях обеспечения качественного и полного усвоения ин-
формации получателями представляется целесообразным при-
менение метода дискретной (или импульсной) передачи инфор-
мации.

В основе указанного метода лежит специфика работы челове-
ческого мозга. Качество и полнота усвоения человеческим мозгом
получаемой информации определяется тремя ключевыми крите-
риями: восприятием, вниманием и памятью.

Восприятие – это сложная система процессов приема и преоб-
разования информации, обеспечивающая организму отражение
объективной реальности и ориентировку в окружающем мире.
Восприятие вместе с ощущением выступает как отправной пункт
процесса познания, доставляющий ему исходный чувственный ма-
териал. Будучи необходимым условием процесса познания, вос-
приятие в этом процессе всегда так или иначе опосредуется дея-
тельностью мышления и проверяется практикой. Вне такого опо-
средования и проверки восприятие может выступать источником
как истинного знания, так и заблуждения, иллюзии.

К числу процессов восприятия относятся: обнаружение объек-
та в воспринимаемом поле; различение отдельных признаков 
в объекте; выделение в объекте информативного содержания,
адекватного цели действия; ознакомление с выделенным содержа-
нием и формирование образа.

Внимание представляет собой направленность и сосредото-
ченность сознания на каком-нибудь предмете, явлении или дея-
тельности. Внимание можно представить как когнитивный про-
цесс, который обеспечивает упорядочивание поступающей извне
информации в зависимости от первичности и важности стоящих
перед человеком задач.

Уже из определения внимания следует, что оно характеризует-
ся, с одной стороны, направленностью на то, чем занято сознание,
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а с другой стороны – сосредоточенностью сознания на чем-то, тре-
бующем особой осознанности10.

Внимание связано с характером. Внимательный человек боль-
ше нравится людям, лучше учится, в жизни достигает больших вы-
сот.

К основным свойствам внимания относятся:
1) устойчивость – сосредоточение человека на каком-либо 

одном объекте;
2) концентрация – сосредоточение человека на каком-либо 

одном объекте в течение длительного времени;
3) переключаемость – способность человека переводить свое

внимание с одного объекта на другой;
4) распределение – рассредоточение внимания на нескольких

объектах;
5) объем – количество предметов, которые человек может дер-

жать в поле своего внимания.
В жизни каждого человека могут быть случаи, когда что-то

лучше выполнять при рассредоточенном внимании, а иногда от 
человека требуется четкая концентрация внимания на каком-то
предмете.

Внимание, как действие концентрации умственных усилий,
возможно лишь в отношении сознательного внимания, когда оно
направляется на объект под влиянием необходимости и постав-
ленной цели, в этом проявляется избирательность внимания, ког-
да выбирается раздражитель, на котором человек и должен сосре-
доточиться.

Рассредоточенное внимание также необходимо человеку в том
случае, если он должен выполнять одновременно несколько дей-
ствий. Большие трудности при выполнении сложных заданий
уменьшаются в случае постоянных тренировок внимания, и вы-
полнение этих заданий становится привычным. Человек достигает
автоматизма, т. е. происходит автоматическая обработка инфор-
мации, следовательно требуется меньше когнитивных ресурсов
для выполнения этих заданий.

Память представляет собой способность к воспроизведению
прошлого опыта, одно из основных свойств нервной системы, 
выражающееся в способности длительно хранить информацию 
о событиях внешнего мира и реакциях организма и многократно
вводить ее в сферу сознания и поведения.

Причем человеческая память устроена таким образом, что она
в состоянии фиксировать и усваивать практически весь объем 

231

Методы управления коммуникациями…



информации, поступающей в мозг. Как показывают практические
эксперименты по психологии, в том числе с применением метода
гипноза, подсознание хранит информацию, полученную челове-
ком в течение всей его жизни.

Однако у большинства людей регулярно возникают трудности
с воспроизведением хранящихся в подсознании данных. Данный
феномен связан с тем, что существенный объем информации люди
получают в виде мыслей, передаваемых в текстовой или речевой
форме, приемлемых лишь для сознательной части разума. Под-
сознание же способно воспринимать не мысли, а мыслеобразы, 
т. е. определенные визуальные картины, сопоставляемые челове-
ком с конкретными фразами, словосочетаниями и словами.

Чтобы трансформировать мысли в мыслеобразы и разместить
их в ячейках подсознания (т. е. структурировать) человеческому
мозгу требуется определенное время. Большие объемы получен-
ной информации структурируются человеческим мозгом во время
сна, что по одной из версий является причиной сновидений. Есте-
ственно, что при этом качество усвоения информации оставляет
желать лучшего.

Небольшие объемы информации, полученные мозгом в виде
интенсивных импульсов за короткие промежутки времени, струк-
турируются сразу, непосредственно по окончании поступления
информационного сигнала. Это позволяет усваивать и структури-
ровать информацию более качественно.

В связи с изложенным наиболее предпочтительным представ-
ляется применение в процессе коммуникации дискретного (или
импульсного) метода передачи информации.
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М.Н. Дымшиц

СОЦИАЛЬНЫЕ И ЭКОНОМИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ
ПОТРЕБИТЕЛЬСКОГО ПОВЕДЕНИЯ

НА РЫНКЕ РАЗВЛЕКАТЕЛЬНЫХ УСЛУГ

В работе на основе исторических и актуальных социологических 
данных рассматривается устойчивость факторов, влияющих на потреби-
тельское поведение, связанное с непосредственными расходами на рынке
досуга. Анализ данных демонстрирует вклад уровня образования к опе-
режающему росту расходов на сферу досуга (по сравнению с расходами
на товары) при росте уровня дискреционных расходов, а также соблю-
дение закона убывающей полезности на рынке развлекательных услуг.

Ключевые слова: потребительское поведение, экономика досуга, пси-
хология потребительского выбора, рынок развлекательных услуг, закон
убывающей полезности.

Потребительское поведение на рынке услуг в сфере
культуры является одной из форм проявления интереса личности
к данной сфере, формой проявления психологических и социаль-
ных потребностей. При этом именно потребительское поведение –
непосредственная покупка услуг (например, покупка билетов на
спектакль) – в современных условиях не является ни единственно
возможной формой знакомства с самим произведением, ни един-
ственной формой удовлетворения психологических и социальных
потребностей в сфере культуры, в том числе связанных с затрата-
ми. Еще в 1950-е годы исследователями (прежде всего Ю.В. Шаро-
вым) были выделены три вида деятельности, определяющие инте-
рес к явлениям в сфере культуры, понимаемые как разные формы
художественной деятельности:

– потребление искусства, включающее как посещение учреж-
дений культуры,  так  и,  по современной терминологии, «медийное
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потребление» (просмотр соответствующих программ телевиде-
ния, прослушивание музыки и т.д.);

– наличие знаний об искусстве, определяемых через знание 
деятелей культуры;

– собственное художественное творчество, включающее в себя
владение музыкальными инструментами, умение рисовать, лепить,
занятия в театральных студиях и т.п.

Хотя возможно, с точки зрения искусствоведения, способ по-
требления искусства, его видов (например, знакомство с концер-
том или спектаклем в форме телевизионной трансляции, чаще –
записи, не связанное с непосредственными финансовыми затрата-
ми; или в форме, например, покупки медианосителя с записью,
когда при сравнительно низких финансовых затратах заметно об-
легчается «бремя времени»; или в форме непосредственного при-
сутствия на концерте или спектакле, связанного с несравнимо
большими затратами денег и времени) не обладает существенны-
ми различиями, но, с точки зрения потребительского поведения,
это принципиально разные явления. При этом следует признать,
что предпочтение тех или иных форм потребительского 
поведения не всегда определяется желаниями потребителя, а во
многом определяется местом его жительства и степенью мобиль-
ности, соответственно, доступностью тех или иных услуг. Призна-
вая пользу и ценность возможностей, предоставляемых 
радио, телевидением и современными формами распространения
объектов культуры, наше внимание будет уделено тем формам по-
требительского поведения, которые связаны с непосредственным
присутствием при культурном событии вне жилища потребителя
(сеанс в кинотеатре, присутствие на спектакле, концерте и т. п.).

Исторически досуг, как форма общественного, а тем более эко-
номического взаимодействия работающей части общества, являет-
ся очень поздним социальным явлением. Долгие столетия обще-
ственные пиры, различные формы общественных и религиозных
ритуалов, а также наблюдения за личным противоборством выпол-
няли не столько досуговую в современном понимании функцию 
в противопоставление труду, сколько функцию демонстрации
светской или религиозной власти и силы для одних и невозмож-
ностью избежать участия в этих событиях для других. По мере раз-
вития общества, его секуляризации и формирования личной неза-
висимости, сферы «частной жизни», эти события стали перехо-
дить в «новое время» из сферы властных и религиозных отношений
в сферу личного выбора и частных сделок. Так стала формироваться
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инфраструктура современной досуговой сферы, начиная от теат-
ров (около 1580 г., Венеция), ресторанов и кафе, существующих
как отдельные заведения, а не как часть постоялых дворов (кафе
«Прокоп», 1686 г., Париж), кончая музеями (Британский музей,
1753 г.; Эрмитаж, 1852 г.). Во второй половине XVIII в. появились
специальные площадки для наблюдения за спортивными меро-
приятиями (первыми были ипподромы, уже в XX в. стали строить-
ся стадионы как универсальные площадки для соревнований в
различных видах спорта). В конце XIX в. стали использоваться
как концертные площадки подмостки театров и залы в ресторанах. 
В XX в. от базаров отделились цирки и аттракционы. В это же вре-
мя появился кинематограф и начала создаваться сеть кинотеатров.
Постепенно расширялась социальная база клиентов этих учрежде-
ний в результате роста образования, доходов населения и введения
всеобщих обязательных еженедельных выходных дней.

Отдельной сферой досуговых услуг стали услуги в сфере куль-
туры. До 80-х годов XX в. эти услуги (кроме кинематографа, ко-
торый практически сразу был ориентирован на извлечение при-
были) не рассматривались как форма экономической деятель-
ности, так как эти учреждения – театры, симфонические оркестры
и музеи – создавались как придворные, были частными или суще-
ствовали при прямой финансовой поддержке (спонсорстве) кон-
кретных лиц, которые брали на себя все затраты на содержание
этих учреждений. В определенный период во многих странах орга-
низации сферы культуры имели довольно щедрое прямое госу-
дарственное финансирование, но в последнее время этот источник
иссякает. Организации сферы культуры стоят перед проблемой
поиска источников финансирования, т. е. перед решением двух за-
дач – формирования как интереса к данному виду, так и вызова у
потребителей предпочтения конкретного учреждения другим, ока-
зывающим аналогичные досуговые услуги.

Определенную проблему при решении указанных задач создает
довольно двойственное отношение и самих работников культу-
ры и общества к платности услуг в сфере культуры. Во многом 
это двойственное отношение является следствием пересечения
сферы культуры со сферой воспитания и образования. Последова-
тельно эту взаимосвязь между культурой и воспита-
нием описывает известный российский социолог в сфере культу-
ры Ю.У. Фохт-Бабушкин: «...науки, познавая мир, расчленяют
его... поэтому целостной картины мира не возникает... Единую кар-
тину мира создает философия в виде самых общих законов при-
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роды, общества и человеческого мышления. Однако для того, что-
бы стать членом определенного социума, гражданином, человеку
мало усвоить самые общие законы, ему необходимо знать жизнь
«во плоти и крови»... Разумеется, важнейший источник познания
«плоти и крови» жизни – собственный социальный опыт человека.
Но жизненный опыт каждого из нас неизбежно ограничен и, 
к тому же, чреват горькими ошибками. Человечеству необходимо
было найти способ обогащения и коррекции жизненного опыта от-
дельного человека. Искусство и стало средством сохранения и пере-
дачи опыта человечества, рационального и эмоционального»1.

Подобная позиция не является единственной в сфере 
социологии искусства, на противоположном полюсе находится
обоснование деятельности типа «искусство ради искусства», но ге-
гельянская традиция, восходящая к утверждению: «Искусство су-
ществует не для небольшого замкнутого круга немногих образо-
ванных людей, а для всей нации в целом»2, – является, следует
признать, доминирующей.

Наличие определенного воспитательного – обогащающего и
корректирующего личный опыт – эффекта на индивидуальном
уровне от встречи с произведениями искусства отрицать было бы
несколько странно, однако общего единого воспитательного эффек-
та от встречи с конкретными произведениями искусства, скорее все-
го, не существует. Это очень хорошо демонстрирует сохраняющееся
разнообразие в обществе эстетических предпочтений, не-
смотря на единые программы по литературе в средней школе, пред-
полагающие извлечение единого опыта и формирование если не
единой, то хотя бы схожей эстетической и ценностной структуры 
у учащихся (cледует обратить внимание, что в классической гимна-
зии уроки литературы были предметом не эстетического воспита-
ния или формирования «жизненного опыта», а уроками формиро-
вания риторических, коммуникативных навыков. – М. Д.).

Контакт с конкретным произведением искусства дает разные
результаты у различных людей за счет индивидуального восприя-
тия, обусловленного как характерологическими особенностями,
так и всем предшествующим опытом человека. Кроме того,
существуют несоответствия между целями и результатами «еди-
ного эстетического воспитания» и другие проблемы, например, го-
сударственного финансирования деятельности учреждений и кон-
кретных представителей сферы культуры, начиная от проблемы
выбора объектов для финансирования до проблемы тех или иных
форм цензуры, пусть и неявной, обосновываемой ограниченностью
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финансовых ресурсов. Следует признать, что обсуждаемый взгляд
является доминирующим в российском общественном мнении.
Одним из следствий доминирования этого подхода является двой-
ственное отношение и к проблеме платности услуг в сфере культу-
ры: при полной уверенности в необходимости сравнительно высо-
ко оплачивать труд работников этой сферы, готовность прямой 
оплаты этих услуг крайне низкая, так как в явной форме утверж-
дается, что определенный набор образовательных и культурных
услуг должен быть бесплатным или, как минимум, сравнительно
дешевым. Кроме финансовых следствий, акцент на воспитатель-
ной функции явлений культуры создает проблему атрибуции этих
услуг, так как если они являются воспитательными, то скорее они
являются обязательными, а в социологии под «досугом понимают
различные виды деятельности, осуществляемые в свободное вре-
мя с целью отдыха и удовлетворения потребности в общении», т. е.
досуг – это сфера самостоятельного выбора человека.

При этом в социологии не уделяется внимания такому важ-
ному аспекту современной досуговой деятельности, как несение
прямых финансовых и дополнительных затрат времени, возни-
кающих, например, при посещении театра в другом городе или во
время различных форм «культурного» туризма (в противопостав-
лении к «пляжному»). При рассмотрении вопроса финансовых 
затрат человека социология досуга пересекается как с рассмотре-
нием вопросов потребительского поведения в целом, так и мар-
кетинга сферы услуг и в сфере культуры в целом, и, в конечном
счете, с экономическими аспектами культурной деятельности. Но
в экономике также не наблюдается единства в отношении этой
сферы человеческой деятельности.

В экономике общей является точка зрения, что развлечения, 
в том числе и в сфере культуры, относятся к сфере досуга как дея-
тельности, отличной и от работы, и от действий по обеспечению
жизнедеятельности, т. е. как деятельности не целенаправленной,
практически понимаемой как «ничегонеделание, приносящее
удовлетворение». Но, с другой стороны, экономика все случаи,
связанные с осуществлением платежа за «ничегонеделание», оце-
нивает как потенциально негативные, что входит в конфликт с це-
лью досуговой деятельности, ориентированной на получение
удовлетворения. В неоклассической теории досуг рассматривается
не только как источник трат, но и исключительно с точки зрения
потерянных заработков. Так, например, Гэри С. Беккер пишет:
«Хотя... определение досуга не принимает во внимание расходы на
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приобретение рыночных товаров, надо ли доказывать, что более
точное определение должно было бы впрямую связывать его с отно-
сительной значимостью потерянных заработков? ...С точки зрения
экономического анализа, понятие потерянных заработков оказыва-
ется важнее понятия досуга»3. При такой позиции любые затраты на
досуг становятся просто невозможны, так как в такой логике они от-
носятся не только к косвенным, но и к прямым потерям заработков,
и причины постоянного увеличения числа потребителей платных
досуговых услуг становятся необъяснимы в принципе.

Представители австрийской школы экономики занимают пря-
мо противоположную позицию, «назвав достижение досуга конеч-
ной целью целенаправленной деятельности или экономическим
благом первого порядка», т. е. ставят целью работы именно досуг 
и не рассматривают его как форму потери заработка в отличие от
их оппонентов. Но при этом, применяя к сфере досуга теорему о
предельной полезности, уверяют, что «первая единица досуга
удовлетворяет более сильное желание, чем вторая, вторая – более
сильное, чем третья и т. д.»4. 

В то же время фон Мизес утверждает, что «отрицательная по-
лезность труда, ощущаемая работником, увеличивается в большей
пропорции, чем величина затрат труда», что объясняет тенденцию
к уменьшению рабочего времени при росте доходов выше опре-
деленного уровня. Проблема заключается в том, что исходное ут-
верждение относительно досуга неверно, так как социологические
данные демонстрируют: готовность пользоваться новой возмож-
ностью досуга проявляют люди и так обладающие высокой актив-
ностью в досуговой сфере.

Итак, исходное утверждение Мизеса оказывается неправиль-
ным, и мы не можем утверждать, что «...первая единица досуга
удовлетворяет более сильное желание, чем вторая...», так как пер-
вые единицы платного досуга (например, посещение киносеанса)
обладают меньшей стоимостью и/или требуют меньше времени,
чем последующие, ни в динамическом (повторное посещение ки-
нотеатра в тот же период для просмотра другого фильма), ни в
синхроническом планах (например, посещение театра или ту-
ризм). Не говоря уже о том, что при таком подходе не наблюдает-
ся высокой доли активных пользователей в каждой сфере досуга и
повторных покупателей в области культуры, – потребление носит
эпизодический характер.

На наш взгляд, основой ошибки анализа экономистами сферы
досуга является «бухгалтерский подход» к оценке человеческого
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поведения, подразумевающего необходимость предотвращения
отрицательного баланса при постоянном учете доходов и расхо-
дов, затратах труда и приобретенных благ, игнорируя эмоциональ-
ную составляющую потребления в целом, а досуговую сферу осо-
бенно. Необходимо отметить, что, в отличие от тех же физи-
ческих сил, имеющих склонность к истощению и в пределах кон-
кретного дня, и в жизненном диапазоне, эмоциональная сфера не
является истощаемой (в данном контексте не рассматриваются
случаи, связанные с патологией эмоциональной сферы – М. Д.) 
и не обладает «предельной полезностью», а ограничивается ис-
ключительно временем, которое человек может выделить на эту
сферу. Следует также учитывать, что, в отличие от труда и товаров,
потребитель не может оценить «индивидуальную предельную по-
лезность» до самого момента потребления досуговой услуги, что
во многом обеспечивает готовность «пробной покупки», хотя и мо-
жет вызывать удивление именно готовность осуществлять много-
кратные пробы ради поиска чаще всего единичного конкретного
опыта (очень незначительная часть ходит повторно на один и тот
же спектакль или кинофильм; те же, кто ходит повторно, уверяют
в наличии «новых впечатлений»).

Сегодня высказываются мнения о том, что сфера досуга в
целом не подчиняется закону убывающей полезности, и наибо-
лее частой является ссылка на признание Дж. Винера о несоот-
ветствии коллекционирования закону предельной полез-
ности: «Коллекционер, например, который хочет иметь полное 
собрание монет, марок или первых изданий, обычно желает иметь
последний предмет для завершения своей коллекции так же силь-
но, если не более сильно, как первый. Человек, подбирающий жем-
чужины для украшения, скорее всего, имеет возрастающее жела-
ние приобрести следующую жемчужину, которая подходила бы 
к уже имеющимся, до тех пор, пока он не составит всю нитку. 
Интенсивность желания иметь вторую перчатку из пары может
быть больше, нежели желание иметь первую, при отсутствии вто-
рой»5. Хотя примеры с коллекционированием и являются рас-
пространенными в качестве обоснования нарушения закона убы-
вающей полезности, но если считать конечными детерминантами
ценности «полезность и редкость»6, то никакого нарушения нет,
так как в этой ситуации соблюдается правило «редкости», а добав-
ление «последнего уникального экземпляра» резко увеличивает
полезность коллекции (строго говоря, просто переводит в другую
категорию – из «набора» в «полную коллекцию»). Тем более это
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касается «второй перчатки», так как единственная не избавляет 
ни от неприятных ощущений, ни от негативных эмоций.

Александр Долгин предполагает, что «неутилитарное потреб-
ление, где каждый следующий потребительский акт вносит (или
не вносит) вклад в персональную картину мира, приводит к иному
пониманию человеком самого себя»7, но при этом избегает обсуж-
дения определения потребительской стоимости объектов и услуг 
в сфере культуры.

Анализ современной экономики уделяет довольно большое вни-
мание экономической составляющей культуры и как части третич-
ного сектора с его неясным балансом затрат, стоимости и результа-
тов, и на уровне микроэкономического анализа с целями определе-
ния «необходимого/достаточного/эффективного» уровня расходов
(хотя эта проблема существует только при бюджетном финансиро-
вании культуры). Дополнительную сложность для экономического
анализа досуга привносит характер этих услуг, в которых принци-
пиально сложно определить стоимость объекта продажи: потреби-
тель платит не за что-то конкретно измеримое, как при покупке 
товара, или хотя бы подразумевающее какие-то конкретные дей-
ствия «продавца» (например, при покупке услуг парикмахера), а за
изменение своего эмоционального состояния в результате нечетко оп-
ределенных действий, оказывающих эти услуги, что приводит 
к известным проблемам при определении денежного эквивалента
между действиями одних и эмоциями других.

Еще больше сумятицы в обсуждение вопроса потребительско-
го поведения вносит искусствоведение (искусствознание) в той
своей части, которую государственный стандарт специальности
020900 – «Искусствоведение» определяет как «экспертно-анали-
тическая и организационно-управленческая деятельность», т. е. 
в части определения того, что будет предложено потребителям
в результате личного выбора соответствующего должностного 
лица или благодаря существующей практике художественной 
критики. В отличие от собственно социологии досуга и экономи-
ческого анализа, искусствоведение претендует на право оценки
адекватности потребительского выбора, чего избегает экономиче-
ский анализ и во многом игнорирует собственно социология куль-
туры. Как известно, эта позиция искусствоведов при определен-
ных условиях является основой цензуры предлагаемых публике
произведений, активно используемой при государственном фи-
нансировании культуры. Немногим лучше выглядит искусство-
ведческий анализ на основе рейтингов предпочтений (например,
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кинофильмов или телевизионных передач), способствующий фор-
мированию ориентации производителей объектов культуры на 
упрощенные объекты. 

Хотя если рейтинги что-то и сообщают о предпочтениях потре-
бителей, так не об их низком культурном уровне, а о частом несо-
ответствии претензий создателей предъявляемым «потребитель-
ским характеристикам/критериям».

Соответственно потребительское поведение по отношению к сфе-
ре платных развлекательных услуг представляет собой уникаль-
ное социально-экономическое явление: финансовые потери и за-
траты времени, часто значительные, и непредсказуемость резуль-
тата все же не останавливают потребителя. Вместе с тем самые 
дорогие развлекательные услуги – от театральных постановок и
концертов до посещений объектов туризма – не только не теряют
свою привлекательность, а скорее демонстрируют возрастание по-
требительской стоимости. При ориентации на уже приводимую
сентенцию фон Бём-Баверка о детерминированности ценности
«полезностью и редкостью», допустим, конкретный культурный
и/или природный объект, обладающий предельной редкостью (во-
допад Виктория по своим характеристикам единственный, уни-
кальный), что, в принципе, позволяет не задаваться вопросом о
«полезности», хотя, с чисто психологической точки зрения, полез-
ность очевидна и как источник эмоционального переживания эсте-
тической природы8, и как акт познания мира и влияния на форми-
рование такой генерализованной характеристики, как «когнитив-
ная сложность».

О финансовых и временных затратах на досуг можно узнать из
первых бюджетных исследований. Примерами таких исследова-
ний, содержащими интересующие нас данные, являются исследо-
вания С.Н. Прокоповича (1909 г.) в Санкт-Петербурге, А.М. Сто-
пани в Баку (1910 г.). Сходные по структуре данные за советский
период были опубликованы единственный раз в сборнике «Народ-
ное хозяйство СССР в 1988 г.», а в последние годы регулярно вы-
ходят в публикациях Госкомстата Российской Федерации. Анализ
данных за 100 лет (рис. 1) показывает, что расходы на досуг отно-
сительно уровня расходов на питание имеют довольно устойчи-
вый экспоненциальный характер, хотя период «позднего социа-
лизма» в СССР и характеризовался линейным характером, что
было связано с искусственными, нередко цензурными ограниче-
ниями предложения и искусственным сдерживанием цен на биле-
ты. Хотя это и обосновывалось уравниванием доступа к культуре,
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Рис. 2. Доли расходов на различные услуги и одежду
(Россия, городское население, 2010 г.)

Рис. 1. Соотношение расходов на досуг по отношению к затратам 
на продукты питания и жилище (расчеты автора по данным 

С.Н. Прокопович (1909 г.), А.М. Стопани (1910 г.), 
Госкомстата СССР (1989 г.) и России (2010 г.)
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однако единственными результатами такой практики было фор-
мирование дефицита и спекулятивного механизма установления
равновесных цен.

Обращает на себя внимание то (рис. 1, 2), что расходы на одеж-
ду и на досуг при высокой доле расходов на питание и жилище 
(более 50%) растут параллельно, но при снижении доли необхо-
димых расходов менее 50% относительные и абсолютные расходы
на досуг начинают расти опережающими темпами, и на сегодняш-
ний день у 40% российского населения расходы на досуг превы-
шают расходы на одежду, а с учетом расходов на транспорт и инду-
стрию гостеприимства у пятой части населения расходы на эту
сферу составляют более четверти всех расходов.

При сравнении данных за различные периоды также следует
обратить внимание на долю лиц, имеющих данный тип расходов 
в разных доходных группах. Даже при самых высоких уровнях
бедности около 40% рабочих в Санкт-Петербурге позволяли себе
определенные расходы на досуг, а при доле расходов на продукты
и жилище менее 70% досуговые расходы имели уже практически
все рабочие (рис. 3). 

Обращает на себя внимание и тот факт, что при таком уровне
дохода грамотность рабочих составляла уже более 90% (при 40%
грамотности у низкооплачиваемых). Это подтверждает давнюю
зависимость досуговой активности от уровня образованности.

Подводя итог сказанному, следует отметить: основные факто-
ры, влияющие на уровень досуговой активности, довольно давно
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Рис. 3. Доля рабочих, имеющих затраты на досуг в зависимости 
от затрат на продукты и жилище (по данным С.Н. Прокопович, 1909 г.)
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были выявлены – это уровни дохода и образования. Также очевид-
но, что использование платных услуг в сфере культуры во многом
определяется их организационной доступностью, что хорошо де-
монстрирует такой доступный в финансовом и интеллектуальном
отношении вид досуга, как кинематограф. Известно, что снижение
посещения кинотеатров в 70–80-е годы XX в. было связано не
столько с телевидением, сколько со снижением доступности кино-
театров (развитие сети кинотеатров шло медленнее развития жи-
лищного строительства; ориентация на многозальные кинотеатры
приводила к закрытию однозальных, что снижало территориаль-
ную плотность и т. д.).

Тем не менее модели потребительского поведения на рынке
платных развлекательных услуг до сих пор не предложено. Отчасти
это связано и с ошибочным предположением о нарушении закона
убывающей полезности в сфере культуры, отчасти с определенными
идеологическими установками социологов и искусствоведов.
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ОСНОВНЫЕ РЕЗУЛЬТАТЫ
НАУЧНО-ИССЛЕДОВАТЕЛЬСКОЙ РАБОТЫ
ФАКУЛЬТЕТА УПРАВЛЕНИЯ ИНСТИТУТА

ЭКОНОМИКИ, УПРАВЛЕНИЯ И ПРАВА 
в 2010–2011 гг.

Обзор касается основных направлений и полученных результатов 
в сфере научной деятельности Института экономики, управления и пра-
ва РГГУ. Выделены традиционные и новые направления НИР. Представ-
лены основные научные мероприятия, проводимые на факультете управ-
ления в 2010–2011 гг.

Ключевые слова: научно-исследовательская деятельность, междуна-
родные конференции, публикации, презентации научных трудов.

Одним из основных направлений деятельности фа-
культета управления Института экономики, управления и права
(ИЭУП) является научно-исследовательская работа преподава-
телей, аспирантов, студентов и сотрудников под общим руковод-
ством декана факультета, директора института, доктора эконо-
мических наук, профессора Надежды Ивановны Архиповой. В на-
стоящее время факультет управления представляет собой ком-
плекс учебно-научных структур, включающий пять базовых 
кафедр, а также научные лаборатории и центры. Это позволяет
обеспечить высокий уровень подготовки современных специалис-
тов в области управления.

Научная работа факультета тесно связана с деятельностью ис-
следовательских коллективов трех научно-педагогических школ
(НПШ) под руководством д-ра экон. наук, профессора Н.И Архи-
повой и д-ра экон. наук, профессора Н.В. Овчинниковой. В ка-
честве основных приоритетных направлений НПШ факультета
следует выделить:
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– исследование вопросов всемирной истории развития управ-
ленческой мысли;

– современные проблемы управления персоналом;
– исследования в области информационной безопасности

сложных систем.
Организация и координация научно-исследовательской рабо-

ты (НИР) на факультете и ИЭУП в целом возложена на Учебно-
научный инновационный центр проблем экономики, управления 
и права (УНИЦ), созданный в 2010 году под руководством замес-
тителя директора ИЭУП по научной работе И.М. Поморцевой.
Одной из основных задач центра является активное привлечение
преподавателей, аспирантов и студентов института к проведению
научной и научно-методической работы, разработке и внедрению
научных проектов и программ, участию в конкурсах НИР, подго-
товке публикаций, монографий, учебных пособий по внедрению
инновационных образовательных и научных технологий в сфере
экономики, управления и права.

УНИЦ и руководством факультета активно проводится поиск
новых форм и направлений образовательной и научно-исследо-
вательской работы, которые позволяют в максимальной степени
активизировать и стимулировать инновационную деятельность
преподавателей, аспирантов и студентов в этих сферах.

Наряду с активным участием факультета в общеуниверситет-
ских конкурсах и программах, временные трудовые коллективы
кафедр разрабатывают научные проекты в рамках организован-
ного в ИЭУП с 2009 г. Конкурса научно-исследовательских, науч-
но-прикладных и научно-образовательных проектов, по результа-
там которого регулярно выделяются внутренние гранты 
на проведение приоритетных научных исследований. Анализ по-
казал, что внедрение процедуры Конкурса позволило резко по-
высить активность научно-исследовательской деятельности пре-
подавателей и аспирантов не только факультета, но и института 
в целом.

На первом этапе конкурса (2009 г.) среди семи проектов-побе-
дителей были отмечены:

– работа временного трудового коллектива (ВТК) кафедры 
организационного развития «Кадровая политика в органах госу-
дарственного и муниципального управления» (руководитель
НИР – Н.И. Архипова);

– работа ВТК кафедры управления «Российская управленче-
ская мысль» (руководитель НИР – Н.В. Овчинникова);

247

Основные результаты научно-исследовательской работы…



– работа ВТК кафедры рекламы и маркетинга «Разработка 
методики измерения эффективности инновационной активности
вуза в современных условиях» (руководитель НИР – Д.А. Шев-
ченко).

На втором этапе конкурса среди 11 победителей было уже
шесть научно-исследовательских и прикладных проектов сотруд-
ников и ВТК факультета управления.

В декабре 2010 г. состоялся третий этап Конкурса, в результа-
те которого были выделены гранты в целях поддержки семи науч-
ных проектов, в которых задействовано более 40 преподавателей 
и аспирантов факультета управления ИЭУП:

– «Кадровое обеспечение модернизации системы высшего про-
фессионального образования в России (на примере РГГУ)» (руко-
водитель – Н.И. Архипова);

– «Подготовка к изданию краткого энциклопедического спра-
вочника «Российская управленческая мысль конца XX – начала
ХХI в. (выпуск 2)» (руководитель – Н.В. Овчинникова);

– «Разработка системы комплексного контроля знаний студен-
тов РГГУ с использованием информационных технологий» (руко-
водитель – Л.А. Сысоева);

– «Исследование перспектив развития магистратуры в ИЭУП
РГГУ» (руководитель – Д.А. Шевченко);

– «Анализ развития образовательных структур РГГУ на осно-
ве сценарного подхода» (руководитель – В.В. Кульба);

– «Создание концепции построения и развития сайта ИЭУП 
и его информационная поддержка» (руководитель – В.В. Му-
ромцев);

– «Российская модернизация: перспективы и риски реализа-
ции» (руководитель – И.М. Поморцева).

В рамках выделенных грантов были подготовлены девять отче-
тов НИР, результаты которых нашли свое отражение в трех моно-
графиях, четырех учебниках и учебных пособиях, более 20 докла-
дах на научных конференциях, а также в методиках и программах
обучения студентов, диссертационных и инициативных поиско-
вых научно-исследовательских работах преподавателей и аспи-
рантов ИЭУП. Следует подчеркнуть, что все проекты, поддержан-
ные в 2010–2011 гг., напрямую связаны с анализом проблем мо-
дернизации образования и внедрением инновационных решений 
в различные направления деятельности РГГУ. Презентация выше-
перечисленных проектов состоялась в рамках Гуманитарных чте-
ний РГГУ – 2011.
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В качестве важной инновационной инициативы ИЭУП в 2010 г.
можно рассматривать проект регионального сотрудничества РГГУ
с Администрацией Тверской области, в том числе в рамках про-
ведения научно-исследовательских работ и подготовки научно-
методических материалов. Среди основных направлений сотруд-
ничества следует выделить:

– оказание образовательных услуг по профессиональной под-
готовке и повышению квалификации государственных граждан-
ских служащих Тверской области;

– разработку научно-методического пособия для специалистов
по кадровой работе органов по вопросам применения норм законо-
дательства РФ о государственной гражданской службе и трудово-
го законодательства для специалистов по кадровой работе и трудо-
вому законодательству;

– подготовку курсовых работ, дипломных проектов и иных 
видов работ по значимым социально-экономическим проблемам
Тверской области студентами и аспирантами РГГУ.

Основываясь на Соглашении о сотрудничестве РГГУ и Адми-
нистрации Тверской области, за 2010 г. для Тверской области пре-
подавателями факультета обучено 573 человека, в том числе:

– по программам профессиональной переподготовки – 
10 чел.;

– по программам повышения квалификации – 563 чел.
По заказу Управления государственной службы и кадров реа-

лизовано четыре краткосрочных программы повышения квалифи-
кации на 72 часа:

1) «Управление персоналом в системе государственной граж-
данской службы» (реализует кафедра организационного развития
ИЭУП, зав. кафедрой Н.И. Архипова);

2) «Управление проектами в Microsoft Office Project 2007» 
(реализует кафедра организационного развития ИЭУП, зав. 
кафедрой Н.И. Архипова);

3) «Менеджмент в сфере культуры» (реализуют кафедра орга-
низационного развития ИЭУП, зав. кафедрой Н.И. Архипова 
и кафедра истории и теории культуры ф-та Истории искусства,
зав. кафедрой Г.И. Зверева);

4) «Управление государственными и муниципальными зака-
зами» (реализует кафедра организационного развития ИЭУП, зав.
кафедрой Н.И. Архипова).

На факультете активно развиваются проекты по подготовке 
и изданию научных и учебных публикаций. В 2010 г. был выпущен
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Библиографический указатель трудов преподавателей ИЭУП за
2005–2009 гг., в котором содержится описание 2869 публикаций
почти 300 сотрудников ИЭУП. Презентация сборника состоя-
лась в ходе проведения Гуманитарных чтений РГГУ-2010. За от-
четный период сотрудниками ИЭУП опубликовано 519 работ, 
из них 54 книжных издания, в том числе:

– тезисы докладов и материалы конференций – 221;
– монографии – 23;
– статьи – 219, из них более 60% в рецензируемых российских

и зарубежных изданиях;
– учебники – 10 (из них три имеют гриф министерств);
– учебные пособия – 21 (из них два имеют гриф министерств);
– методики и программы – 25.
За период с 2007 по 2010 гг. преподаватели и сотрудники 

ИЭУП поместили более 40 статей по проблемам развития про-
блем управления в «Вестнике РГГУ», (серия «Управление») 
и научно-практическом журнале «Наука и искусство управления»,
который издается на факультете.

Важным направлением научной работы на факультете являет-
ся организация и проведение научных конференций: 

– XIII Международная научная конференция «Проблемы ре-
гионального и муниципального управления» (21 апреля 2011 г.);

– XVIII Международная конференция «Проблемы управле-
ния безопасностью сложных систем» (22 декабря 2010 г.).

Ниже представлена более подробная информация о результа-
тах проведенных конференций.

XIII Международная научная конференция «Проблемы регио-
нального и муниципального управления» состоялась 21 апреля 
2011 г. в РГГУ. В ее работе приняли участие специалисты и экспер-
ты из ведущих вузов Москвы, профессора, доценты, аспиранты 
и студенты РГГУ и филиалов университета, государственные слу-
жащие, представители муниципальных и региональных законо-
дательных собраний.

С приветственным словом от имени ректора университета 
к участникам конференции обратился проректор по финансово-
экономической деятельности и перспективному развитию РГГУ
А.В. Николаев. Он отметил, что «конференция факультета управ-
ления – одно из старейших традиционных научных мероприятий
университета, неизменно привлекающее внимание специалистов 
и средств массовой информации. Большинство крупных меро-
приятий в университете посвящено глобальным проблемам, тогда
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как визитной карточкой данного форума является акцент на 
локальных темах. 

Вопросы регионального и муниципального управления позво-
ляют привлечь к совместной работе, как теоретиков, так и практи-
ков – в разные годы на конференции выступили более 50 извест-
ных ученых, политиков, государственных деятелей. Среди них гу-
бернатор Тверской области Д.В. Зеленин, зав. кафедрой государ-
ственного и муниципального управления ИЭУП; представитель
Управления администрации Президента РФ по вопросам государ-
ственной службы и кадров С.Д. Савченко; руководитель партии
«Справедливая Россия» Н.В. Левичев; представители Счетной 
палаты, Московской городской думы, институтов Российской
академии наук и многие другие». А.В. Николаев пожелал успеха
участникам конференции, отметив, что на ней предполагается обо-
значить приоритетные направления решения проблемы реформи-
рования государственной службы в современной России, провести
анализ проблем стратегического развития регионов и муници-
пальных образований, поднять другие важные вопросы.

Директор Института экономики, управления и права РГГУ
Н.И. Архипова отметила важность конференции для студентов,
которым через несколько лет предстоит занять должности в раз-
личных структурах государственной и муниципальной власти.
Она подчеркнула, что на сегодняшний день остро стоит вопрос 
о разработке новой кадровой политики для служб государствен-
ного и муниципального управления: «Конференция всегда имела
не только научное, но и образовательное значение. Сегодня на фа-
культете управления РГГУ готовятся современные специалисты,
способные решать новые задачи в области регионального и муни-
ципального управления, внедрять инновационные подходы, широ-
ко использовать современные информационные технологии в про-
цессе управления».

Доклад заведующей отделом государственной гражданской
службы Управления государственной и муниципальной службы
Московской области С.Н. Шилкиной был посвящен уникальной
методике подготовки кадрового резерва, а также практике подбора
и оценки кандидатов на разные должности в аппарат Правитель-
ства и государственные органы Московской области.

Большой интерес у участников конференции вызвало выступ-
ление ректора Высшей школы приватизации и предприниматель-
ства (ВШПП), профессора В.И. Кошкина, который остановился на
проблемах демократизации экономики и местного самоуправления.
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Докладчик отметил, что «разработанная коллективом ВШПП 
модель демократической рыночной экономики подразумевает
усиление роли местного самоуправления. Главное звено в новой
модели – территория, поэтому бюджетная и налоговая система
должны строиться “снизу– вверх”. Это изменит всю систему про-
изводственных отношений, будет способствовать подлинной де-
мократизации российского общества».

Актуальные проблемы управления государственной собствен-
ностью в г. Москве осветил в своем докладе депутат Москов-
ской городской Думы, председатель Комиссии по городскому 
хозяйству и жилищной политике С.В. Орлов. Он сказал: «Совре-
менная финансово-экономическая ситуация в России нуждается 
в развитии новых подходов к реализации проектов, требующих
больших по объему и долговременных по сроку окупаемости 
инвестиций. Одним из решений проблемы привлечения частного
капитала в долгосрочные проекты является механизм государ-
ственно-частного партнерства (ГЧП)». С.В. Орлов отметил, что 
в Москве предстоит большая работа по пересмотру существую-
щей системы государственных учреждений, рассказал об этапах ее
реформирования.

Председатель Совета муниципальных образований г. Москвы
И.В. Белых начала свое выступление с особой роли РГГУ в подго-
товке управленческих кадров и проведении научных конферен-
ций высокого статуса. Она особо подчеркнула, что главная задача
управленцев на муниципальном уровне – создание условий для
комфортного проживания населения на данной территории, рас-
сказала о развитии системы информирования населения на терри-
тории внутригородских муниципальных образований на примере
г. Москвы.

Доклад руководителя Администрации городского округа До-
модедово Д.И. Городецкого был посвящен инновационным аспек-
там муниципального управления. Он отметил, что в настоящее
время «...происходит структурная диверсификация местного хо-
зяйства, подготовлены условия для мощного инновационно-инве-
стиционного рывка, имущественные отношения поднимаются на
новый уровень путем формирования рентной психологии соб-
ственников, активно реформируется жилищно-коммунальное хо-
зяйство города. Важнейшие задачи ближайшего будущего – раз-
витие в регионе межотраслевых кластеров, сохранение природ-
ного и экологического капитала при дальнейшей урбанизации 
территории».
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Важную проблему подготовки новых управленческих кадров
для органов государственного и муниципального управления под-
няла в своем выступлении профессор Государственного универси-
тета управления Н.И. Глазунова. Она выделила три категории
полномочий госслужащих, предложила ввести новые специальные
формы характеристик студентов, которые являются кадровым ре-
зервом для государственных и местных органов управления.

Дальнейшая работа конференции строилась вокруг обсуждения
таких вопросов, как государственное и муниципальное управление
на различных исторических этапах модернизации в России, город-
ские и региональные информационно-управляющие системы, эко-
номические проблемы субъектов РФ и их влияние на региональный
и муниципальный менеджмент, правовые аспекты городского и ре-
гионального управления, место и роль службы установления связей
с общественностью и государственной властью и другие интересные
для каждого специалиста в области управления проблемы. Эти во-
просы нашли свое отражение в докладах советника главы Мыти-
щинского муниципального района Московской области И.В. Пес-
кова, доцента факультета социологии РГГУ С.А. Магарила, помощ-
ника депутата Государственной думы Т.А. Синаторовой, зав. кафед-
рой маркетинга и рекламы РГГУ Д.А. Шевченко.

В процессе подготовки к конференции был сформирован и вы-
пущен сборник научных трудов и тезисов докладов, в котором на-
шли отражение актуальные на сегодняшний день проблемы – роль
государственного и муниципального управления в модернизации
России с учетом исторического опыта развития нашей страны, во-
просы развития российских регионов, проблемы подготовки кад-
ров для государственного и муниципального управления, управле-
ние безопасностью сложных систем и др.

XVIII Международная конференция «Проблемы управления 
безопасностью сложных систем» состоялась 22 декабря 2010 г. 
в Институте проблем управления им. В.А. Трапезникова РАН. Орга-
низаторы конференции – факультет управления ИЭУП РГГУ, ряд
институтов Российской академии наук (Институт проблем управ-
ления РАН, Институт прикладной математики РАН), Министер-
ство по чрезвычайным ситуациям Российской Федерации. В кон-
ференции приняли участие более 200 авторов (в том числе 16 из
дальнего зарубежья, 17 – из ближнего), приславших 148 докладов.
Работа конференции велась по семи секциям, в том числе:

– общетеоретические и методологические вопросы обеспече-
ния безопасности;
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– проблемы обеспечения экономической и социально-полити-
ческой безопасности;

– проблемы обеспечения информационной безопасности;
– экологическая и техногенная безопасность и т. д.
Открыл работу конференции д-р техн. наук, профессор, зав. 

кафедрой моделирования в экономике и управлении ИЭУП РГГУ
В.В. Кульба. Он приветствовал участников научного форума 
и отметил важность и актуальность проблем совершенствования
системы управления страной в целях обеспечения безопасности 
в сложных посткризисных условиях развития и переходу к про-
грамме модернизации России.

С основным докладом «Мировая динамика и модернизация
России» выступил д-р физ.-мат. наук, профессор Г.Г. Малинец-
кий, убедительно и всесторонне осветивший приоритеты и про-
блемы новой России. Одной из актуальных и обсуждаемых работ
стал доклад В.В. Цыганова «Принципы модернизации системы 
национальной безопасности на основе высоких гуманитарных 
технологий».

Большой интерес участников вызвали содержательные докла-
ды, посвященные теоретическим и практическим проблемам раз-
работки методов и технологий сценарного анализа и имитацион-
ного моделирования процессов управления безопасностью, среди
которых можно отметить сообщения И.В. Чернова, В.В. Муром-
цева, и других авторов. Различным аспектам решения проблем
обеспечения экономической и социальной безопасности, а также
управления рисками различной природы посвящена достаточно
широкая группа представленных на конференции докладов, среди
которых можно выделить работы В.Б. Бриткова, А.А. Балякина,
И.В. Шостака.

В заключительном слове председательствующий на конферен-
ции д-р техн. наук, профессор В.В. Кульба сообщил о планах про-
ведения XIX Международной конференции «Проблемы управле-
ния безопасностью сложных систем» (которая, по сложившейся
традиции, прошла в декабре 2011 г. в Институте проблем управле-
ния им. В.А. Трапезникова РАН).

Результаты научной и профессиональной деятельности со-
трудников факультета управления в текущем году заслуженно 
нашли свое отражение в наградах и почетных званиях. Медалями
учебно-методического объединения по образованию в области 
менеджмента «За достижения в образовании, науке и практике 
в области управления персоналом» награждены зав. кафедрой, 
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д-р экон. наук, профессор Н.И. Архипова и канд. техн. наук, про-
фессор О.Л. Седова.

Нагрудным знаком «Почетный работник высшего профессио-
нального образования РФ» награждена зав. кафедрой управления,
д-р экон. наук, профессор Н.В. Овчинникова. Почетное звание
«Заслуженный профессор РГГУ» присвоено д-ру техн. наук, про-
фессору В.В. Кульбе. Почетное звание «Заслуженный работник
РГГУ» присвоено О.Ю. Артемову, В.Н. Меркулову, О.Л. Седовой
и Г.А. Шишковой. Почетная грамота Министерства образования 
и науки Российской Федерации вручена д-ру экон. наук, профес-
сору И.Н. Макашову.
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Abstracts

N.I. Arkhipova, E.Yu. Koletvinova, O.L. Sedova
THE STAFFING PROBLEMS 
OF HIGHER EDUCATION SYSTEMS IN RUSSIA

The article is devoted to the actual staffing problems of higher edu-
cation in the formation of an innovative economy in Russia. It presents
results of the research by the authors of the current state of staffing 
of higher school. Having those results considered, the authors identify
the weaknesses and describe some ways of improvement in human
resource capacity of Russian universities.

Key words: human resource management, staffing, higher educa-
tion, higher school, human resources

N.I. Arkhipova, I.A. Chernukhina
IMPROVEMENT OF GOVERNMENTAL METHODS 
TO SUPPORT INNOVATION PROJECTS 
OF YOUNG SCIENTISTS

In the world practice youth innovations are implemented on the
basis of universities, laboratories, scientific-research centers and in small
innovative companies. The majority of economically developed coun-
tries implement specific policy for supporting and financing young tal-
ented specialists: new laws that promote progress in innovations are
being introduced; special programs for young scientists are being creat-
ed. Apart from the governmental support innovations of young scientists
are actively maintained by private investors (business).

In Russia the government provides main support to innovative
activity of young specialists. It issues grants and bonuses for technical-
ly advanced companies (grants of the President of the Russian
Federation and state scientific funds), carries out public activities
(competitions, venture fairs and exhibitions), organizes different fed-
eral and regional programs.

Key words: Innovative development, scientific and technical poten-
tial, youth innovations, the statesmanship is main form of support 
of youth innovations programs.
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O.Yu. Artemov, N.V. Ovchinnikova
RESEARCH OF MODERN METHODS OF PREPARATION 
OF LEADERS AND MANAGERS

This article is about preparation, improvement of professional skill
and retraining of leaders and managers in our country. According to
the authors, the subsequent evolution of this system, connected with
transition to developing and creative training, formation of meta-pro-
fessional thinking, considering realities and labor market require-
ments, should become the effective instrument in adaptation of mod-
ern managers to changing conditions of economic activities and the
mechanism of maintenance of the further increase of competitiveness
of the Russian enterprises (business).

Key words: innovation behavior, quality of education, case-study,
corporative university, meta-professional mentality, education, retrain-
ing, rise education, self-management, labor market, system of distance
education, training.

K.A. Chistiakova, S.A. Ovchinnikov
THE HISTORY OF THE SCIENTIFIC MANAGEMENT 
IN THE USA: THE HAWTHORNE EXPERIMENTS

This article discusses some aspects of the research methodology of
the Hawthorne Studies which served to give academic interest to the
human behavior in the workplace.

Key words: The evolution of Management Thought, increasing of
employee’s productivity, The Hawthorne Studies, small group, human
relationships, human behavior.

M. N. Dymshits
SOCIAL AND ECONOMIC FACTORS 
OF CONSUMER BEHAVIOUR 
IN THE MARKET ENTERTAINMENT SERVICES

On the basis of historical and current sociological data the stabili-
ty of  factors influencing consumer behavior related to direct spending
in the leisure market is considered. Analysis of data shows the contri-
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bution of education to the rapid growth of expenses in the field of
leisure (compared to the costs of goods ) with an increase in the level
of discretionary spending, as well as compliance with the Law of
Diminishing Utility in the market of entertainment services.

Key words: consumer behavior, leisure economics, the psychology
of consumer choice, marketing entertainment services, Law of
Diminishing Utility.

A.N. Fomichev
THE COMMUNICATIONS MANAGEMENT METHODS: 
DIAGNOSTICS AND CONSTRUCTIVIZATION 
OF ADMINISTRATIVE DYSFUNCTIONS.

The article gives more accurate definition of the notion «commu-
nicative dysfunction» as well as its basic distinctive features and pecu-
liarities. The general causes and sources of communicative dysfunc-
tions are specified, classified and systemized. The general aims, prob-
lems and directions of the communicative dysfunction management
are elaborated.

Key words: the communicative dysfunction, the general causes and
sources of communicative dysfunctions, the dysfunction management.

V.G. Gurov
PROJECT RISK MANAGEMENT 
IN TERMS OF BUSINESS PLANNING

The article is highlighting methodological and practical issues
related to the problem of risk management improvement approach in
terms of project management. These problems should be solved during
the process of project’s business plan creating and monitoring. It is an
important tool of strategic and operational management for the
Russian companies’ project activities.

Key words: business planning, project management, risk manage-
ment, project monitoring, earned value method.
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A.A. Kochkarov, A. A. Krapchatov, D. S. Somov
THE MODEL OF DISTURBANCE DISTRIBUTION 
IN COMPLEX TECHNICAL SYSTEMS.

The model of disturbance distribution in complex technical system
is proposed. An analysis of possible methods and algorithms for decom-
position of a model in case of large dimensions was made. The problem
of placement of structure-integrated indicators is evaluated.

Key words: monitoring, negative consequences, complex systems,
indicators.

I.N. Krapchatova, D.A. Kononov , V.V. Kul`ba
THE ANALYSIS OF EFFICIENCY 
OF REALIZATION OF STRATEGY 
OF MANAGEMENT SOCIAL 
AND ECONOMIC SYSTEMS

The model of scenario analysis of efficiency of group management
is considered. Examples of application of the offered technique for the
comparative analysis and construction of effective synthesis of strate-
gic group management by development of regional system of the Amur
area and migratory processes are given.

Key words: scenario, group management, migratory process, social
and economic system.

V.V. Muromtsev
QUANTIFICATION OF THE LEVEL 
OF VIRTUALITY COMMUNICATIONS 

Two approaches to assessing the degree of virtuality are presented.
The first consideration is for digital channels, which now form the
basis of the vast number of communications. The second approach is
based on ideas of information theory and uses estimates of the amount
of information received in the communication process.

Key words: management system, information technology, natural
and virtual communication, coefficient of virtuality.
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A.I. Nechaeva
WORK RATIONING IN А MODERN BUSINESS.
ACTUAL OBSTACLES AND SPECIFIC FEATURES

This article is devoted to a theme of the scientific organization of
work and work rationing in manufacturing nowadays. The author
attention is paid to the amount of employees and their optimum quan-
tity. The attention is also paid to mechanisms of rationing of work and
management of human relations in the company. Dramatic develop-
ments and failures in various spheres of economics result in capacities
boost and also in fading of ability of the companies to resist modern
threats. In connection with the world economic crisis of 2009, both
employers and employees can highlight mass unemployment,  world-
wide reduction and a great lack in a work rationing. On this basis the
author is looking through the rationing in the XXI century.

Key words: world economics, work measurement, enterprise.

T.Ya. Oryol
ANALYSIS ON THE IMPLEMENTATION 
OF QUALITY MANAGEMENT SYSTEMS 
IN RUSSIAN ORGANIZATIONS

In the article, the experience of analysis on the implementation of
Quality Management Systems on the basis of the international stan-
dards ISO is considered. Advantages, which a company, that have
introduced   Quality Management  System, gets, are described. The
causes of failure and ways of overcoming of shortcomings also  are con-
sidered.

Key words: International Organization for Standardization ISO,
quality management system, control, standardization, process
approach.
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S.V. Orlov
ACTUAL PROBLEMS OF STATE PROPERTY
MANAGEMENT IN MOSCOW

Problems of improvement of the efficient using  of the property,
owned by Moscow, are considered in this article. It can be achieved 
by such arrangements as overhaul reconstruction, renovation, rent,
public-private partnership, reforming of state-owned unitary enter-
prises.

Key words: rent, state property, public-private partnership, state-
owned unitary enterprise, overhaul, uninhabited fund, reconstruction,
renovation, technical condition.

I.M. Pomorsteva, I.V. Vasilevskaya
THE RESULTS OF RESEARCH PROJECTS 
IN THE INSTITUTE OF ECONOMICS, 
MANAGEMENT AND LAW DURING 2009–2010 YEAR.

The review concerns the basic directions and the results received
in sphere of scientific activity of Institute of Economics, Management
and the Law of the Russian State University for the Humanities .
Traditional and new directions of scientific research  are expounded.
Тhe basic scientific actions held at faculty of Management in 2009-
2010 are presented.

Key words: research work, international conferences, related publi-
cations, scientific work presentation.

A.I. Portnyagin
FEATURES OF ADVISING OF THE STATE 
ADMINISTRATION BODIES

The article considers  features of advising the state administra-
tion bodies as a perspective direction in the improvement of their
activity.

Improvement in the functioning of state structures is promoted by
the addressing to consultants on management and organizational
development. The efficiency of their work depends on the account 
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of specific nature and properties of the state administration bodies.
Particular attention is paid to the characteristics of their organization-
al structure, organizational culture and staff.

Cooperation with the state structures requires leadership style of
advising which presupposes the independence of consultant in the
process of setting goals, objectives, methods of work. In the organiza-
tional diagnosis clinical approach is the most effective.

Key words: bodies of state administration, organizational structure,
organizational culture, management system, consulting, leadership
style, clinical approach.

D.A. Shevchenko, D.A. Kaplan
ASSESSMENT OF UNIVERSITY’S 
INNOVATION POTENTIAL

In the article the system of development of innovative potential of
HIGH SCHOOL is analyzed. The basic features of subjects, objects,
resources of scientifically-innovative activity of the higher school are
investigated. Factors of competitiveness of innovative potential of
HIGH SCHOOL are expounded. Problems of educational process of
the higher school are defined and ways of their solution are revealed.

Key words: Innovative potential of the university. Scientific
research and technological activities of the university. Scientific and
educational innovation centers of the university.

E.B. Stepanova, A.V. Timofeev
COMPLEXION MODELING 
AND DESCRIPTION METHOD 
IN SOCIAL SERVICE SYSTEM PROJECTS

The article presents results of introduction of method of complex-
ion description as well as information systems models in course of pro-
jecting structures rendering financial support for socially unprotected
stratums by example of terminal access technology introduction in
Samara region.

Key words: terminal interface, terminal access technology, process,
modeling, process-oriented description, object-oriented description,
systems analysis, automation, informatics, mathematical software.
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Y.A Tsypkin, S.V Orlov., I. S. Pakulina
THE APPROACH TO AN ESTIMATION 
OF EFFICIENCY OF MARKETING ACTIVITY 
OF THE AGRARIAN ENTERPRISES

In this article there are methods for calculation of the factor for a
marketing complex of the Russian agrarian enterprises, which refers to
a group of indicators estimating the efficiency of use of their own
resources and business activity of their leadership (by example of the
Orel region).

Key words: agricultural enterprise, marketing mix, coefficient of
the marketing mix, marketing activities, estimates, factors, efficiency.

O.V. Volodina
PERSONNEL QUALITY ASSESSMENT 
IN A PRODUCTION UNIT IN TIME 
OF MODERNISATION OF RUSSIAN ECONOMY

The main questions raised in the article are: the importance of
modernisation of Russian economy, the significance of personnel qual-
ity for production unit, the definition of personnel quality, the compo-
nents of personnel quality, the methods of personnel quality assess-
ment as a social, economic or integrated factor. Also under review are
return on management (ROM) and balanced scoreboard (R. Kaplan
and D. Norton) uses for personnel quality assessment.

Key words: personnel management, personnel quality, personnel
quality assessment, return on management, balanced scoreboard.

A.Y. Yakovlev
MANAGEMENT AND JUDICIAL ASPECTS 
OF TACKLING TERRORISM: 
RUSSIAN AND INDIAN EXPERIENCE

This article is about Russian and Indian government management
experience in antiterrorism field.

Key words: government management, terrorism, Russia, India, 
talking.
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T.B. Zhuravlyova, V.N. Kvasnitsky
USE OF VIRTUALIZATION TECHNOLOGY 
FOR CREATION OF INFORMATION SYSTEMS

In the article virtualization of computing resources which can be
used for creation or development of information systems is expounded.

Key words: virtualization, information resources, IT technologies,
software of virtualization.
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