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Стратегическое управление организациями

Н.И. Архипова, Т.Я. Орел, О.Л. Седова
 

ПРОФЕССИОНАЛЬНЫЕ СТАНДАРТЫ 
КАК ИНСТРУМЕНТ ПОВЫШЕНИЯ

КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ
РОССИЙСКИХ ПРЕДПРИЯТИЙ

В статье рассматриваются проблемы использования профессиональ-
ных стандартов в качестве одного из инструментов повышения конкурен-
тоспособности российских предприятий. Показана роль профессиональ-
ных стандартов в обеспечении международной и межотраслевой сопоста-
вимости квалификаций работников.

Ключевые слова: квалификация работника, профессиональный стан-
дарт, уровень квалификации, управление персоналом.

Модернизация и формирование инновационной эко-
номики, переход от сырьевой экономики к экономике знаний вы-
двигают новые требования к уровню профессиональной компе-
тентности рабочей силы. Без постоянного развития квалификации 
работников в современной экономике с ее высокими темпами из-
менений, как отдельные компании, так и национальная экономика 
в целом теряют конкурентоспособность.

Вместе с тем в российской экономике можно отметить дисба-
ланс между спросом и предложением рабочей силы в профессио-
нально-квалификационном разрезе. Перечень профессий рабочих 
и должностей руководителей, специалистов и служащих в Едином 
тарифно-квалификационном справочнике работ и профессий ра-
бочих и Едином квалификационном справочнике должностей ру-
ководителей, специалистов и служащих не всегда соответствует 
реально образовавшемуся в организациях перечню и содержанию 
профессий и должностей. Подготовка работников часто не соот-

© Архипова Н.И., Орел Т.Я., Седова О.Л., 2014
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ветствует требованиям работодателей по содержанию. Взаимодей-
ствие системы профессионального образования и реального сек-
тора экономики часто ограничивается взаимодействием образова-
тельных учреждений с отдельными работодателями, что приводит 
к отсутствию системности в работе по обновлению содержания об-
разовательных программ, а также к формулировке профессиональ-
ных требований исходя из представлений одного или нескольких 
работодателей. Требования к компетенциям выпускников образо-
вательных учреждений, заложенные в государственных образова-
тельных стандартах, часто отстают от требований рынка труда, что 
приводит к неконкурентоспособности рабочей силы.

С другой стороны, расширение экономических связей России, 
вступление в ВТО, тенденции объединения и создания общего 
экономического пространства обусловили необходимость между-
народной и межотраслевой сопоставимости квалификаций работ-
ников.

В большинстве экономически развитых стран (Евросоюз, США, 
Япония и др.) и в международной экономической деятельности в 
последние годы произошел переход от регулирования общего рын-
ка рабочей силы к регулируемому рынку конкретных квалифика-
ций: разработана общая структура профессиональных стандартов, 
уровни квалификации работников, требования к квалификации. 
Системы профессиональной стандартизации стали важнейшим 
элементом разработки долгосрочных прогнозов потребности в ква-
лификациях.

Анализ международного опыта разработки и применения про-
фессиональных стандартов показал, что для практической реали-
зации стандартизации квалификаций нужны четыре группы инст-
рументов:

1. Интерактивные информационные системы поддержки конк-
ретного работника, с его индивидуальным аккаунтом и учетом его 
карьерных достижений. Примерами таких систем являются бри-
танская National Careers Service; Европейская платформа компе-
тенций и квалификаций; американская информационная система 
Career One Stop.

2. Профессиональные стандарты, в которых закреплены требо-
вания к квалификации работников в настоящее время и в перспек-
тиве. Такие стандарты должны быть представлены в единой обще-
доступной базе. В качестве примера можно привести британскую 
National Occupational Standards (NOS) database.

3. Специальные группы экспертов, готовых оценивать и при-
сваивать квалификацию.
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4. Система тестов, кейсов, заданий и испытаний для оценки от-
дельных компетенций и квалификации работника в целом.

В настоящее время в Российской Федерации начата работа по 
разработке профессиональных стандартов. Создан интернет-ресурс 
«Атлас профессий», предназначенный для выпускников, работодате-
лей, учебных заведений. Интернет-ресурс «Атлас профессий» содер-
жит сведения о наиболее востребованных на рынке труда профессиях 
и специальностях, а также о требованиях к знаниям, умениям и на-
выкам, предъявляемых к работникам рынком труда, в наглядной и 
удобной для пользователей форме. На сайте представлено подробное 
описание порядка 60 профессий (в основном рабочих) по направлени-
ям: машиностроение и металлообработка; строительство; связь, транс-
порт; здравоохранение; добывающая промышленность; электроэнер-
гетика; межотраслевые профессии; информационные технологии.

В Российской Федерации в основном создана нормативно-
правовая база разработки и применения профессиональных стан-
дартов. В соответствии с Указом Президента РФ от 7 мая 2012 г.  
№ 596 «О долгосрочной государственной экономической полити-
ке»1 поставлена задача обеспечения квалифицированными и вы-
сококвалифицированными кадрами 25 миллионов высокопроиз-
водительных рабочих мест, создаваемых или модернизируемых до 
2020 г. Данным Указом было предусмотрено создание националь-
ной системы компетенций и квалификаций. С целью реализации 
Указа Президента РФ Агентство стратегических инициатив разра-
ботало «дорожную карту».

Указом Президента Российской Федерации от 7 мая 2012 года 
№ 597 «О мероприятиях по реализации государственной социаль-
ной политики»2 поставлена задача к 2015 году разработать и утвер-
дить свыше 800 профессиональных стандартов.

Федеральным законом от 3 декабря 2012 года № 236-ФЗ  
«О внесении изменений в Трудовой кодекс Российской Федерации 
и статью 1 Федерального закона “О техническом регулировании”»3 
в России введены понятия квалификации работника и профессио-
нального стандарта.

Квалификация работника – это уровень знаний, умений, про-
фессиональных навыков и опыта работы.

Профессиональный стандарт – это характеристика квалифи-
кации, необходимой работнику для осуществления определенного 
вида профессиональной деятельности.

Порядок разработки, утверждения и применения профессио-
нальных стандартов утверждены Распоряжением Правительства 
Российской Федерации от 29 ноября 2012 года № 2204-р4.
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В целях подготовки профессиональных стандартов в Россий-
ской Федерации определены уровни квалификации работников.

Уровни квалификации применяются при разработке профес-
сиональных стандартов и обеспечивают международную и межот-
раслевую сопоставимость квалификаций работников.

Уровни квалификации содержат описание обобщенных требо-
ваний к работникам, определяемых такими показателями, как:

– широта полномочий и ответственность;
– характер умений;
– характер знаний;
– основные пути достижения квалификации каждого уровня;
– минимальные требования к уровню образования.
Показатель «широта полномочий и ответственность» определя-

ется степенью самостоятельности профессиональной деятельнос-
ти, ее масштабом, социальными, экологическими, экономическими 
и другими последствиями, а также полнотой реализации в профес-
сиональной деятельности основных функций руководства (целе-
полагание, организация, контроль, мотивация исполнителей).

Показатель «характер умений» определяет требования к уме-
ниям в зависимости от таких особенностей профессиональной 
деятельности, как множественность (вариативность) способов ре-
шения профессиональных задач, необходимость выбора или разра-
ботки этих способов, степень неопределенности рабочей ситуации 
и непредсказуемости ее развития.

Показатель «характер знаний» определяет требования к знани-
ям, необходимым в профессиональной деятельности, и зависит от 
объема и сложности используемой информации, инновационности 
применяемых знаний и степени их абстрактности (соотношения 
теоретических и практических знаний).

В разделе «пути достижения уровня квалификации» должны 
быть представлены основные программы профессионального об-
разования, ведущие к соответствующей квалификации, а также до-
полнительные профессиональные программы и (или) практичес-
кий опыт, ведущие к повышению или изменению квалификации 
работника внутри уровня. Практический опыт может быть получен 
как в процессе освоения образовательных программ, так и в про-
цессе трудовой и жизненной деятельности человека.

Минимальные требования к уровню образования устанавлива-
ют уровень образования, необходимый для получения определен-
ного уровня квалификации.

Уровни квалификации в процессе разработки профессиональ-
ных стандартов используются для описания трудовых функций,  
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а также для описания требований к образованию и обучению ра-
ботников.

Единые требования к квалификации работников, установленные 
уровнями квалификации, могут быть расширены и уточнены с уче-
том специфики различных видов профессиональной деятельности.

В структуру профессионального стандарта входит функцио-
нальная карта вида профессиональной деятельности, которая 
включает описание всех трудовых функций. В состав характерис-
тики обобщенных трудовых функций входят следующие разделы: 
возможные наименования должностей, требования к образованию 
и обучению, требования к опыту практической работы, особые ус-
ловия допуска к работе, трудовые действия, необходимые умения, 
необходимые знания и другие характеристики.

Так как профессиональные стандарты состоят из блоков, они лег-
ко поддаются замене, коррекции или полному изъятию из документа. 
Это позволяет не только фиксировать существующие требования, но 
и внедрять изменения, соответствующие текущей ситуации.

Профессиональные стандарты могут служить основой форми-
рования кадровой политики, организации подбора и отбора персо-
нала, обучения и аттестации работников, разработки должностных 
инструкций, установления системы оплаты труда с учетом особен-
ностей организации производства, труда и управления.

Основными преимуществами использования профессиональ-
ных стандартов в процессе управления персоналом в российских 
организациях могут быть:

– совершенствование подбора квалифицированного персонала 
на рынке труда, поскольку стандарт содержит стандартизирован-
ные требования к персоналу;

– обеспечение требуемого качества и профессионального роста 
персонала через контроль и повышение уровня квалификации ра-
ботников;

– создание условий для повышения мотивации персонала, 
обеспечения стабильности и высокого качества труда.

Разработанные и периодически обновляемые стандарты квали-
фикации могут быть использованы для помощи конкретному ра-
ботнику в развитии его квалификации через оценку достигнутого 
профессионального уровня, определения целей дальнейшего раз-
вития квалификации, планирования обучения и т. д.

Профессиональные стандарты могут быть использованы для 
независимой оценки квалификации и компетенций работников в 
отраслевых центрах развития квалификаций, построения корпора-
тивной системы управления квалификацией в компаниях.
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На основе профессиональных стандартов может осуществлять-
ся разработка профессиональных образовательных программ и фе-
деральных государственных образовательных стандартов профес-
сионального образования.

Агентство стратегических инициатив в период с 25 апреля по 
30 июня 2012 года провело опрос представителей ведущих россий-
ских компаний о целесообразности и необходимости использова-
ния профессиональных стандартов, моделей компетенций и других 
инструментов для стандартизации квалификаций и оценки уровня 
квалификации работников и выпускников учебных заведений про-
фессионального образования5.

На вопрос: «Насколько развита в компаниях практика разра-
ботки своих корпоративных квалификационных стандартов, как 
они могут быть соотнесены с общенациональными профессиональ-
ными стандартами?» большинство ответивших (36) отметили, что 
ведут разработку корпоративных стандартов, определяющих тре-
бования к квалификации персонала (рис. 1).

При этом большинство ответивших уточнило, что общенацио-
нальные стандарты должны разрабатываться при обязательном 
учете опыта международных компаний.

Респонденты (33) считают, что профессиональные стандарты 
должны разрабатываться отраслевыми экспертами, представителя-

Рис. 1. Результаты опроса респондентов об уровне разработки
профессиональных стандартов 
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ми компаний и профессиональных сообществ на основе функцио-
нального анализа с опросом широкого круга компаний и предпри-
ятий, а также с учетом международных и внутренних тенденций 
развития отрасли/профессии.

Представляют интерес ответы респондентов на вопрос: «Кем 
должны утверждаться профессиональные стандарты и кем регист-
рироваться?» Учитывая, что в большинстве отраслей современной 
экономики содержание профессиональной деятельности меняет-
ся достаточно часто, необходимо обновление и переутверждение 
профессиональных стандартов каждые 1–2 года. В связи с этим 
респондентам представляется нецелесообразным утверждение 
профессио-нальных стандартов в каком-либо единственном госу-
дарственном органе. По мнению респондентов, утверждение про-
фессиональных стандартов могут осуществлять отраслевые объ-
единения работодателей или отраслевые ассоциации.

Однако с данной точкой зрения можно не согласиться, так как 
утверждение профессиональных стандартов и ведение единого ре-
естра в Министерстве труда и социальной защиты сделает их при-
менение обязательным и более доступным.

Респонденты отметили, что принятый в настоящее время фор-
мат профессионального стандарта не вполне позволяет проводить 
оценку квалификации и требует доработки в направлении больше-
го соответствия международной практике (рис. 2).

Рис. 2. Результаты опроса респондентов о возможности проведения
оценки квалификации с помощью профессиональных стандартов 
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Большинство опрошенных (34) считают, что на основе сущес-
твующих форматов профессиональных стандартов достаточно 
сложно разрабатывать программы профессионального образова-
ния и обучения, так как нет четкого определения компетентност-
ных моделей профессиональной деятельности.

Основными факторами, сдерживающими использование про-
фессиональных стандартов на практике, по мнению специалистов, 
являются отсутствие отработанной методологии разработки про-
фессиональных стандартов; высокая ресурсоемкость разработки 
профессиональных стандартов и недостаточная сформированность 
профессиональных сообществ.

Вместе с тем следует отметить, что каждая компания имеет 
возможность на основе профессиональных стандартов определить 
конкретный образ необходимых специалистов, а учебные заведе-
ния, в свою очередь, предоставлять выпускников с необходимым 
уровнем знаний и навыков, удовлетворяющих работодателей.

Национальная система компетенций и квалификаций, являясь 
современным инструментом регулирования и саморегулирования 
рынка квалификаций, позволит:

– обеспечить постоянное развитие квалификации конкретных 
людей в интересах развития национальной экономики, государства 
и частных компаний;

– насытить рынок квалификаций специалистами, конкуренто-
способными на мировом рынке, готовыми работать на уровне луч-
ших мировых практик;

– обеспечить российским гражданам доступ к квалификациям, 
отвечающим современным потребностям мировой экономики.

Таким образом, с целью повышения уровня профессиональной 
компетентности рабочей силы необходимо стандартизировать рабо-
чие места, реформировать систему профессионального образования, 
создать систему непрерывного массового повышения квалифика-
ции, выработать новые схемы взаимодействия образовательных уч-
реждений и предприятий, ввести независимую систему профессио-
нальной сертификации навыков и компетенций работников.
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РОЛЬ ИННОВАЦИОННЫХ СТРАТЕГИЙ 
В СТРАТЕГИЧЕСКОМ УПРАВЛЕНИИ

ОРГАНИЗАЦИЕЙ

Статья посвящена анализу существующих трактовок инновационной 
стратегии и определению ее места в системе стратегического управления.

Ключевые слова: инновационная стратегия, уровни стратегического 
управления, продуктовые, процессные, маркетинговые и организацион-
ные инновации.

Инновационная деятельность организации является 
сегодня важнейшим фактором ее развития. По некоторым оценкам, 
нововведения обеспечивают 60 % конкурентных преимуществ, тог-
да как только 40 % приходится на прямые инвестиции. В этой свя-
зи актуальным становится формирование или совершенствование 
систем управления этим видом деятельности, создание эффектив-
ной системы управления инновациями и инновационными процес-
сами на предприятии, согласованной с деятельностью организации 
и ее стратегией. В рамках каждой такой системы должны решаться 
задачи стратегического, тактического и оперативного управления. 
Построение этих систем должно учитывать как опыт, накопленный 
в сфере общего менеджмента, стратегического менеджмента и дру-
гих управленческих областей, так и специфику этого вида деятель-
ности.

При обсуждении стратегического управления инновационной 
деятельностью возникает необходимость определения основных 
понятий, процедур, характера взаимодействия элементов этой сис-
темы и, в первую очередь, взаимодействия стратегии организации 
и инновационной стратегии. Особое внимание, на наш взгляд, сле-
дует уделить определению понятия «инновационная стратегия», 
поскольку это позволит внести ясность в определение места инно-
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вационных стратегий в системе стратегического управления орга-
низацией.

Определение этого понятия, с одной стороны, должно соответс-
твовать логике инновационного менеджмента, а с другой – системе 
понятий стратегического менеджмента, где дается исходное опре-
деление стратегии.

Большинство определений стратегии, которые даются в стра-
тегическом менеджменте, могут быть использованы на разных 
уровнях стратегического управления – корпоративном, деловом, 
функциональном и операционном. Состав и характер стратегий 
на каждом из этих уровней отражает его специфику. Так, страте-
гическое управление корпоративного уровня основное внимание 
уделяет диверсификации, делового – конкурентным стратегиям и 
вертикальной интеграции, а функционального и операционного – 
стратегиям определенного вида деятельности в рамках, например, 
бизнес-единиц и составляющим этих видов деятельности. Наличие 
нескольких уровней системы стратегического управления требует 
организации их эффективного взаимодействия.

Кроме взаимодействия стратегий разного уровня наблюдается 
и в определенном смысле их «взаимопроникновение». Так, напри-
мер, функциональные стратегии часто обычно трактуются как стра-
тегии исключительно функционального уровня. Однако в реальной 
действительности наблюдается иная картина. Функциональные 
стратегии в известном смысле «распространяются» по вертикали 
стратегической пирамиды. Это можно показать на примере разра-
ботки стратегии диверсификации на корпоративном уровне, кото-
рая предполагает распространение деятельности в новые отрасли, 
области или рынки, что требует проведения комплекса действий по 
существу маркетингового характера, что, в свою очередь, демонст-
рирует «проникновение» маркетинга, традиционно понимаемого 
исключительно функционально, на корпоративный уровень.

Переходя к обсуждению роли инновационной стратегии в сис-
теме стратегического управления, следует отметить, что она оцени-
вается по-разному. Так, В.Г. Медынский пишет, что «общая стра-
тегическая ориентация предприятия оказывает непосредственное 
влияние на формирование инновационной стратегии»1. С.А. Агар-
ков отмечает, что «инновационная стратегия подчинена общей 
стратегии предприятия»2. На наш взгляд, следует подчеркнуть и 
обратное влияние. По словам М. Портера, «компании добиваются 
конкурентных преимуществ путем инноваций»3. Таким образом, 
следует говорить о взаимодействии, взаимовлиянии стратегии ор-
ганизации и инновационных стратегий.
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Определения инновационной стратегии, которые даются в ли-
тературе, носят достаточно общий характер. Она определяется как 
«средство достижения целей организации по отношению к внут-
ренней среде»4, как «одно из средств достижения целей организа-
ции…, отличающееся от других средств своей новизной…»5 и т. д. 
В своем большинстве эти определения не дают полного представ-
ления о специфике инновационных стратегий.

Рассмотрение авторами процесса разработки и состава инно-
вационных стратегий также носит очень пестрый характер. Ав-
торы учебного пособия6 схему разработки стратегии представля-
ют в следующем виде: «Формулировка стратегии (постановка 
цели) – Придание стратегии формы – Оценка и контроль». Эту же 
схему авторы называют «Фазы стратегического планирования». 
Как известно, формулировка стратегии и постановка цели – это 
разные задачи стратегического управления, в связи с чем в один 
блок их помещать нежелательно. Обычно формирование стратеги-
ческих целей и задач рассматривается как задача, предшествующая 
формированию стратегии. Анализ приведенной схемы позволяет 
говорить о необходимости более четкого ее согласования с методо-
логией стратегического менеджмента.

Обсуждая формирование стратегии, многие авторы трактуют 
его как автономный процесс, по сути, не связанный с формирова-
нием стратегии организации. А.Н.  Петров представляет его так: 
«анализ инновационной ситуации на предприятии – выявление 
возможностей и недостатков в инновационном развитии – фор-
мулировка основных проблем и задач инновационного развития 
предприятия – инновационная стратегия предприятия»7. Эта схе-
ма, а также предложение рассматривать стратегию и тактику инди-
видуально «как для каждого отдельного нововведения, так и для 
каждого товара…» означает оторванность формирования иннова-
ционных стратегий от системы стратегического управления орга-
низацией, игнорирование портфельного подхода, отсутствие со-
гласования инновационных стратегий между собой и со стратегией 
организации.

При формировании типологии инновационных стратегий ряд 
авторов трактует их как модель поведения предприятия в услови-
ях рынка. Так, например, кроме наступательной, оборонительной 
и имитационной к числу инновационных стратегий относят стра-
тегии роста, в том числе стратегию интенсивного развития, страте-
гию интеграционного развития, стратегию диверсификации, стра-
тегию сокращения. С такой группировкой можно, на наш взгляд, 
согласиться при условии, что все эти стратегии имеют отношение 
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только к собственно инновационному развитию, а не деятельности 
организации в целом.

Сходную позицию занимают авторы учебного пособия8. Они 
вводят понятие «инновационная составляющая корпоративной 
и деловой стратегии» и три рубрики: стратегии роста, интеграци-
онные стратегии и стратегии диверсификации. В первую рубрику 
включены стратегии расширения и укрепления позиций компании 
на старом рынке, проникновение на новый рынок со старым това-
ром и проникновение на новый рынок с новым товаром. Во вто-
рую рубрику включены стратегии вертикальной интеграции вверх, 
вертикальной интеграции вниз, горизонтальной интеграции с от-
раслевыми конкурентами. К стратегиям диверсификации отнесена 
диверсификация в связанные и несвязанные отрасли и конгломе-
ративная диверсификация.

Трудно не согласиться с авторами, когда они подчеркивают 
необходимость инновационной составляющей стратегий корпора-
тивного и делового уровня, однако когда инновационные страте-
гии «поглощают» все остальные составляющие корпоративной и 
деловой стратегии, исчезает различие между типовыми стратегия-
ми предприятия и стратегиями его инновационного развития, а все 
упоминаемые авторами стратегии именуются инновационными.  
В то же время следует отметить, что стратегии, например, диверси-
фикации или роста в стратегическом менеджменте не принято от-
носить к числу инновационных. Таким образом, на наш взгляд, не 
следует называть все стратегии инновационными: во-первых, пото-
му что это не принято; во-вторых, это лишает определение «инно-
вационный» смысловой нагрузки; в-третьих, указанные стратегии, 
являясь типовыми, связаны с большим числом факторов, выходя-
щих за пределы сферы управления инновациями.

В то же время следует учитывать, что элемент инновацион-
ности в упомянутых выше стратегиях может присутствовать, пос-
кольку каждая стратегия должна быть по-своему уникальной, а 
следовательно, в известном смысле инновационной. Это, однако, 
не требует их переименования. В известной степени это связано с 
выделением не только продуктовых и процессных инноваций, но и 
маркетинговых и организационных. Последние существенно рас-
ширяют область обсуждения, позволяя утверждать, что инновации 
могут быть представлены не только в научно-технологической, но 
и в организационной сфере, например, в стратегическом управле-
нии, которое также, по-своему, как отмечено выше, должно быть 
инновационным. Об этом пишет В.Г. Медынский9, который отме-
чает, что «любые стратегические меры, предпринимаемые фирмой, 
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носят инновационный характер». Сходную точку зрения высказы-
вают авторы10, которые отмечают, что «инновационная составляю-
щая присутствует в стратегиях любого уровня». Соглашаясь с этим 
положением, которое, на наш взгляд, часто носит характер скорее 
пожелания, следует отметить, что это не должно отменять типо-
вые технологии стратегического управления, типовые стратегии, 
разрушать сложившуюся терминологию и логику стратегического 
управления.

Связь между инновационным развитием и стратегией организа-
ции можно проследить также используя ресурсный подход, одним 
из сторонников которого является И.Б.  Гурков. Он рекомендует 
при идентификации корневых компетенций компании проводить 
анализ, в частности, уровня организации инновационной систе-
мы фирмы, что соответствует корпоративному и деловому уровню 
стратегического управления11. Это означает, что при разработке 
стратегии организации одним из первых шагов на корпоратив-
ном уровне должен быть анализ корневых компетенций, включая 
характеристики названной выше системы, что позволяет оценить 
перспективность отдельных бизнесов компании и сформировать 
ее стратегию и демонстрирует органическую связь стратегического 
управления компанией на корпоративном уровне и инновационно-
го развития.

В то же время, на функциональном уровне, применительно к 
выполнению функции «управление инновационным развитием», 
целесообразно выделение стратегий, определяющих характер ин-
новационного развития и «заслуженно» получающих наименова-
ние инновационных, как это делает, например, В.Г. Медынский и 
ряд других авторов, которые к числу инновационных стратегий 
относят стратегии развития в инновационной сфере, стратегии  
НИОКР и т.  д. На операционном уровне также должны форми-
роваться стратегии, непосредственно ориентированные на выпол-
нение отдельных функций управления инновационным развити-
ем. Это может быть сделано, как предлагает Л. Кудинов12, путем 
выделения таких групп инновационных стратегий предприятия, 
как стратегии проведения НИОКР и стратегии адаптации новов-
ведений. К первой группе Л.Г.  Кудинов относит: лицензионную 
стратегию, стратегию исследовательского лидерства, стратегию 
следования жизненному циклу, стратегию параллельной разра-
ботки, стратегию опережающей наукоемкости; стратегии внедре-
ния и адаптации нововведений относятся к системе обновления 
производства, вывода продуктов на рынки, использования техно-
логических преимуществ. Вторая группа (стратегии внедрения и 
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адаптации нововведений), в соответствии с этим предложением, 
включает стратегию поддержки продуктового ряда, стратегию рет-
ро-нововведений, стратегию сохранения технологических пози-
ций, стратегию продуктовой и процессной имитации, стратегию 
стадийного преодоления, стратегию технологического трансферта, 
стратегию технологической связанности, стратегию следования за 
рынком, стратегию вертикального заимствования, стратегию ради-
кального опережения, стратегию выжидания лидера.

Свою группировку инновационных стратегий предлагает 
О.М.  Хотяшева13. Она выделяет активные (технологические) ин-
новационные стратегии и пассивные (маркетинговые). Первая 
группа трактуется автором как «реагирование на происходящие и 
возможные изменения во внешней среде путем проведения посто-
янных технологических инноваций». Вторая группа определяется 
как «постоянные инновации в области маркетинга». Отмечается, 
что фирма может выбрать стратегию нововведений в области диф-
ференциации товара, сегментации, в области новых форм и мето-
дов сбыта продукции, коммуникационной политики. Группировку 
стратегий О.М.  Хотяшевой дополняет М.Б.  Шифрин14, который 
выделяет стратегию продуктовой инновации и стратегию процес-
сной инновации. Группировки стратегий, предложенные этими ав-
торами, во-первых, основаны только на типологии инноваций, что 
для характеристики стратегии явно недостаточно, во-вторых, эти 
группировки оставляют без внимания такой тип инноваций, как 
организационные. Наконец, поскольку маркетинговые инновации 
принято выделять как отдельный тип инноваций, кажется непро-
дуктивным относить стратегии, ориентированные на их реализа-
цию, к числу «пассивных». Особенно учитывая тот факт, что боль-
шинство инноваций, как правило, носит «смешанный» характер. 
Их часто трудно отнести к числу только продуктовых, процессных, 
маркетинговых или организационных, т.к. в них присутствуют эле-
менты нескольких типов.

Представляет интерес обсуждение связи инновационных стра-
тегий не только со стратегическим управлением, но и с его элемен-
тами, в т. ч. стратегическим анализом. Так, Р. Грант ведет речь не 
об инновационных стратегиях, а о стратегиях использования инно-
ваций15. Такой подход позволяет достаточно четко определить ха-
рактер этих стратегий, и не трактовать их расширительно. К числу 
альтернативных стратегий использования инноваций он относит 
лицензирование, аутсорсинг некоторых функций, стратегические 
альянсы, совместные предприятия и внутреннюю коммерциализа-
цию. Автор отмечает, что выбор той или иной стратегии зависит от 
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двух основных факторов: характеристики инновации и ресурсов и 
способностей фирмы. Другим обсуждаемым Р. Грантом аспектом 
стратегии является выбор времени для осуществления инновации. 
Предлагается к числу факторов, определяющих преимущества пер-
вопроходца, относить степень защиты инновации правами собст-
венности или преимуществами опережения во времени, важность 
комплементарных ресурсов, потенциал для установления стандар-
та. Автор вводит понятие «стратегического окна» – периода време-
ни, когда их ресурсы и способности совпадают с возможностями, 
возникающими на рынке.

При определении инновационной стратегии важно определить, 
что входит в состав разработки стратегии, а что – в состав ее вы-
полнения. Следуя позиции И.Б. Гуркова, реализация корпоратив-
ной стратегии включает политики, программы, проекты и приемы. 
К числу политик, которые позволяют реализовать корпоративную 
стратегию, относятся маркетинговая, технологическая, финансо-
вая и кадровая. В литературе, посвященной инновационному ме-
неджменту, внимание инновационной политике, к сожалению, не 
уделяется. Основное внимание обращается на стратегии, иннова-
ционные программы и проекты. Отсутствие инновационной по-
литики в поле зрения большинства авторов приводит к тому, что 
многие представленные в литературе инновационные стратегии, по 
существу, являются составными элементами или стратегий более 
высокого уровня, или технологической политики. Так, например, 
«стратегию следования жизненному циклу», которую автор харак-
теризует как «жестко привязанную к циклам жизни выпускаемых 
продуктов…», на наш взгляд, правильнее рассматривать не как са-
мостоятельную стратегию, а как элемент товарной стратегии (или 
политики). Если «стратегия следования за рынком» «ориентирует 
предприятие на выпуск наиболее рентабельной и пользующейся 
рыночным спросом в данный момент времени продукции», то она 
скорее должна рассматриваться как элемент политики.

При обсуждении инновационных стратегий большинство авто-
ров подчеркивают их многочисленность и разнообразие, в то время 
как одной из важнейших задач является концентрация усилий в 
этой области. Инновационную деятельность, по мнению И.Б. Гур-
кова16, можно рассматривать как элемент «инновационной синер-
гии», имея в виду концентрацию ресурсов на разработке и освоении 
ключевых и прорывных технологий, дающих эффект в нескольких 
бизнесах.

Подводя итоги, следует отметить, что инновационные стратегии 
должны рассматриваться в органической связи с инновационной 
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деятельностью, а также со стратегией деятельности организации. 
В первом случае целесообразно формирование типологии инно-
вационных стратегий, непосредственно связанных с достижением 
тех стратегических целей, которые поставлены в инновационной 
сфере. Во втором случае речь должна идти о стратегиях, которые 
требуют инновационного обеспечения, а сами имеют комплексный 
характер, но к числу инновационных не относятся. Поскольку к 
числу типов инноваций принято относить маркетинговые и орга-
низационные, инновационные стратегии не следует сводить только 
к продуктовым и процессным. Ряд инновационных стратегий, вы-
деляемых в литературе, может быть отнесен к направлениям инно-
вационной политики организации.
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ЭФФЕКТИВНОСТЬ СТРАТЕГИИ
РАЗВИТИЯ ПРЕДПРИЯТИЯ: 

ПРОБЛЕМЫ ОЦЕНКИ

Единое экономическое пространство многократно усиливает требо-
вания к развитию промышленного предприятия и, в первую очередь, к 
повышению его конкурентоспособности. В современных условиях стра-
тегическое управление должно стать базой роста конкурентоспособности 
отечественных предприятий реального сектора экономики. Отсутствие 
четкого разграничения понятий, множественность трактовок приводит к 
возникновению неполных либо недостаточных механизмов реализации 
стратегии, а также недостоверных сведений об их эффективности и к при-
нятию ошибочных стратегических решений.

Ключевые слова: стратегия развития, предприятие, эффективность, ре-
ализация стратегии.

Сложившаяся в мировой практике последнего деся-
тилетия система управления, включающая изменения инноваци-
онного характера, обусловлена движением мирового сообщества к 
становлению шестого технологического уклада. В соответствии с 
исследованиями российских ученых, в целях успешного построе-
ния в российской экономике базиса для развития промышленнос-
ти необходимы существенные технологические изменения1. Осо-
бое внимание при этом следует уделять тому, что необходимость 
глубокой перестройки существующих методов хозяйствования 
предполагается не только в области технологии производства, но и 
в области технологии управления промышленным предприятием.

Устойчивое эффективное развитие является отличительной 
чертой успешных, конкурентоспособных в мировом экономичес-
ком пространстве предприятий. Многие современные российские 
и зарубежные специалисты в области проблем конкурентоспо-
собности и эффективного развития организации (С.Ю.  Глазьев, 
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П. Друкер, Р. Каплан, Д. Нортон, М. Портер, Э.А. Смирнов) в своих 
работах отмечают, что успешное функционирование предприятия 
напрямую зависит от формирования и реализации адекватной сов-
ременным условиям стратегии развития. Специалисты-практики 
утверждают, что из всех уровней управления стратегический кон-
тур является наиболее значимым, что, к сожалению, не получило 
достаточно широкой поддержки в практике российского менедж-
мента2.

Отсутствие у подавляющего большинства отечественных ком-
паний концепций стратегического развития подтверждают и пред-
ставители Российского союза промышленников и предпринимате-
лей. Так, например, менее трети компаний (27,7%) разрабатывают 
стратегии долгосрочного развития на период свыше 5 лет, а моде-
лированием стратегических альтернатив занимаются только 12% 
организаций. Использование системы ключевых показателей эф-
фективности (KPI), привязанных к стратегическим целям органи-
зации, характерно для промышленных предприятий только таких 
отраслей, как «транспорт и связь», «добыча полезных ископаемых» 
и «производство и распределение электроэнергии, газа и воды», 
и примерно половина обследованных предприятий согласилась с 
тем, что в их организациях этот элемент используется. Предпри-
ятия отрасли «строительство» менее всех остальных занимаются 
разработкой стратегии развития предприятия, ограничиваясь фор-
мированием текущих (годовых) планов3.

Разработкой стратегических концепций развития занимаются 
исключительно крупные предприятия, ориентированные на меж-
дународное сотрудничество и компании с иностранным участием, в 
которых используется система KPI, привязанная к стратегическим 
целям предприятия. Остальные российские промышленные пред-
приятия определяют направления своего развития на срок не более 
года, что не относится к категории стратегического управления. 
При таком подходе российских предприятий к управлению ста-
новится невозможным инновационное развитие, способное обес-
печить российской экономике восстановление конкурентоспособ-
ности в промышленности. Кроме того, в отечественной практике 
управления сформировался специфический подход к пониманию 
стратегического управления как реализации определенного стра-
тегического плана действий. В результате еще в конце 90-х годов 
утвердился факт подмены стратегического мышления плановым, 
что, в свою очередь, сохраняет используемые при плановом разви-
тии механизмы управления деятельностью организации на средне- 
и долгосрочную перспективу4. При такой подмене понятий руко-
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водство российских предприятий предпринимает малоуспешные 
попытки по внедрению в практику управления организационных 
моделей, напрямую заимствованных из зарубежного опыта. Одно-
временно упускается из виду тот факт, что стратегическое управ-
ление является процессом существенно более обширным и комп-
лексным, чем стратегическое планирование, т.  е. только частично 
совпадает с его основами.

Исследование показывает, что основной контур модели стра-
тегического управления состоит из пяти взаимосвязанных эле-
ментов: постановки целей, определения набора стратегических 
альтернатив, стратегического выбора, реализации, оценки и кон-
троля. При замене стратегического управления планированием 
цель формулируется исходя из текущего состояния организации и 
при учете существующих в настоящее время ее возможностей, что 
существенно ограничивает количество альтернативных путей раз-
вития. Стратегические альтернативы при таком подходе сводятся 
к определению проектов планов с наилучшими показателями по 
прибыли. Сложившаяся в России система, в этом смысле, отчет-
ливо коррелируется с популярной в настоящее время концепцией 
KPI, при этом в отечественной практике промышленных предпри-
ятий ключевые показатели сводятся к показателям классического 
бухгалтерского учета, а также к базовым экономическим сведени-
ям финансовой отчетности организации.

По нашему мнению, для определения стратегического выбора 
необходимо проведение тщательного анализа существующих стра-
тегических альтернатив, который осуществляется, прежде всего, на 
основе оценки эффективности разработанной стратегии, возмож-
ностей стратегического управления и реализации стратегии разви-
тия предприятия. Таким образом, оценка эффективности является 
ключевым фактором при выборе конкретной альтернативы из мно-
жества возможностей.

Эффективность стратегии определяется ее качественными ха-
рактеристиками и соответствием стратегии реалиям внутренней и 
внешней среды. К таким качественным характеристикам принято 
относить реальность реализации стратегии, ее последовательность, 
потенциальную результативность, соответствие целям и миссии 
предприятия в целом. Данный критерий в определенной степени 
субъективен и не несет требуемой для объективной оценки страте-
гии значимости. Анализ эффективности стратегии осуществляется 
на основании проведения стратегического и проектного анализа.  
В рамках стратегического анализа для оценки эффективности стра-
тегии выделяют следующие основные методики: анализ разрыва; 
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анализ динамики издержек и кривая опыта; анализ динамики рын-
ка, модель жизненного цикла; портфельные модели анализа.

Анализ разрыва или GAP-анализ относится к числу ситуацион-
ных моделей5 и применяется для определения отклонений между 
возможностями предприятия и сформулированными стратегичес-
кими целями. Анализ выполняется по определенному алгоритму 
и считается одним из простейших методов оценки эффективности 
стратегии, если основным ее критерием является соответствие ре-
альным возможностям предприятия. Однако отметим, что особен-
ность анализа разрыва связана с процессом стратегического плани-
рования и во многом ориентирована на показатели планов. Вместе 
с тем в стратегических планах преимущественно предусматрива-
ются показатели прибылей, объемов производства или продаж, ис-
пользования ресурсов, уровни издержек, доля на рынке, а также 
показатели экономической, финансовой стабильности и эффек-
тивности. Также при применении данного анализа используется 
ограниченный спектр показателей либо единственный показатель, 
что существенно снижает его достоверность, точность и полноту. 
Таким образом, GAP-анализ нельзя считать объективным инстру-
ментом оценки качества стратегии, но возможно его применение в 
совокупности с иными инструментами стратегического анализа.

Анализ динамики издержек и кривая опыта были разработаны 
в 30-х гг. ХХ в., и данная модель считается авторами большинства 
трудов в области анализа стратегии классической. Сущность этой 
модели анализа заключается в определении стратегии как дости-
жения лидерства по издержкам, которое достигается путем приме-
нения опыта организации эффективного производства, преимуще-
ства в технологии и эффекта масштаба. Особенно актуальна такая 
модель в рамках материального производства, в частности для 
промышленных предприятий. Однако модель оценки на основа-
нии кривой опыта имеет ряд существенных недостатков, серьезно 
искажающих ее точность в условиях настоящего времени: пренеб-
режение условиями внешней среды и концентрация на эффекте 
масштаба. Эти недостатки являются первопричиной значительной 
неточности и необъективности модели анализа, а также приводят к 
существенному искажению результата.

Анализ динамики рынка основным считает, наоборот, анализ 
внешней среды, рассматривая количественные данные о развитии 
рынка, прогнозирование продаж на основании модели жизненно-
го цикла товара. Каждая стадия жизненного цикла товара харак-
теризуется своим уровнем продаж и соответственно своей ключе-
вой стратегией, варьирующейся от стратегии, ориентированной на 
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рост, до стратегии сокращения. Целью анализа является правиль-
ное определение необходимой для предприятия стратегии в соот-
ветствии со стадией жизненного цикла товара. Несмотря на свою 
простоту и понятность, модель анализа динамики рынка также об-
ладает рядом недостатков, к которым относятся учет только одного 
фактора, недостаточное внимание к энтропии рынка, непредсказу-
емость поведения товара на рынке в условиях глобализации и еди-
ного экономического пространства.

Портфельные модели анализа строятся на предположении о 
первичности стратегических зон хозяйствования или стратеги-
ческих бизнес-единиц (СБЕ), введенных в практику управления в 
60–70 гг. компанией General Electric. Портфель компании в данном 
случае определяется как совокупность СБЕ. Портфельный анализ 
направлен на оценку функционирования входящих в состав дивер-
сифицированной компании СБЕ. В ходе данного анализа выяв-
ляются прогрессивные и отмирающие направления деятельности, 
рассматриваются эффективные и неэффективные проекты, оцени-
вается привлекательность различных рынков и конкурентоспособ-
ность компании на каждом из них, а также потенциал ее развития. 
По результатам его проведения компанией происходит согласова-
ние бизнес-стратегий компании и распределения финансовых ре-
сурсов. Стратегическим анализом портфеля определяются четыре 
основные специфические результирующие, а именно: 1) определе-
ние вектора стратегического развития; 2) выявление конкурентных 
преимуществ; 3) обоснование возможностей синергетического эф-
фекта от взаимодействия СБЕ; 4) определение гибкости портфеля.

Данная методика анализа качества стратегии в настоящее вре-
мя признается промышленниками и предпринимателями как наи-
более прогрессивная. К этой категории относятся такие модели 
стратегического анализа, как матрица БКГ, матрица И.  Ансоф-
фа, матрица Mак Kинси, матрица Aртур Д.  Литтл, проект PIMS. 
Наряду с очевидными преимуществами данного набора моделей 
стратегического анализа существует объективная необходимость 
их методологического совершенствования, поскольку в условиях 
современности они теряют точность, так как не охватывают доста-
точно полного для современной мировой экономики количества 
факторов. Таким образом, в настоящее время отсутствуют в пол-
ной мере достоверные системы оценки качества стратегии разви-
тия предприятия, функционирующего в условиях нестабильной 
внешней среды, растущей общности экономического пространства 
и глобального требования к росту конкурентоспособности через 
инновационное развитие. Эффективность стратегического управ-
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ления, напротив, является понятием существенно более широким, 
охватывающим полный комплекс мер по реализации стратегии 
или плана развития предприятия, начиная с фактической поста-
новки цели вплоть до процесса оценки каждого из блоков системы 
управления.

Оценка эффективности стратегического управления включает 
всесторонний анализ деловой активности предприятия. Можно 
отметить две составляющие комплекса эффективности стратеги-
ческого управления: 1) результативность управленческой деятель-
ности предприятия; 2) характеристики развития предприятия 
в результате проведения стратегического управления (включая 
финансовые, экономические, социальные, научно-технические и 
прочие последствия внедрения и успешной реализации стратегии). 
Для анализа результативности управленческой деятельности в об-
ласти реализации стратегии применяются следующие методы6:

– матрица ячеек эффективности, с помощью которой оценива-
ется ожидаемый и реальный результат от реализации стратегии по 
ряду критериев с позиций различных заинтересованных групп лиц;

– анализ руководства, включающий оценку зависимости стра-
тегии и планирования, зависимости модели менеджмента от типа 
изменений, анализ ситуативной модели руководства, анализ ком-
бинаций стилей и типов руководства;

– анализ персонала: анализ изменений и сопротивления из-
менениям, анализ влияния оплаты на взаимоотношения в группе, 
анализ отношения к ценностям предприятия, анализ выполнения 
работы в зависимости от ее важности, анализ существующих фор-
мальных систем критерия качества работы и их управления, анализ 
производительности.

Данные способы анализа применимы преимущественно в об-
ласти оценки качественного состава аппарата управления, а также 
выявления проблем на участке управления, связанных с передачей 
задач персоналу и функционирования отдельных групп работни-
ков и их взаимодействия. Однако модели не учитывают качество 
занятых в организации работников, их квалификацию и трудовой 
потенциал, вследствие чего результаты оценки эффективности ре-
ализации стратегии можно считать недостаточно точными и пол-
ными.

Под эффективностью реализации стратегии будем понимать со-
отношение полезного результата использования механизма реше-
ния поставленных стратегических задач к затратам на его форми-
рование и функционирование. По нашему мнению, процесс реали-
зации стратегии и его оценку следует считать ключевым фактором 
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для успешности развития предприятия. Еще с 80-х гг. известно, что 
даже идеально разработанная стратегия все равно не приобретает 
должной значимости без ее грамотной реализации. Поэтому воз-
никает необходимость постоянного мониторинга хода реализации 
стратегии и ее результативности.

Проблемой российского менеджмента, как следствие нечетко-
го понимания понятий «стратегия», «стратегическое управление», 
является неоднозначность в подходах к формулировкам и оценкам 
понятий «механизм реализации стратегии» и «эффективность ре-
ализации стратегии». В теории и практике управления сложились 
три основных направления в трактовке понятия механизма реали-
зации стратегии развития: организационное, экономическое и ор-
ганизационно-экономическое.

С точки зрения организационного подхода механизм реализа-
ции стратегии определяется как совокупность элементов и подраз-
делений организации, участвующих в реализации стратегии. Если 
принять во внимание утверждение А.  Томпсона и А.  Стрикленда 
о том, что в реализации стратегии должны быть задействованы 
все без исключения члены организации и, следовательно, все ее 
подразделения, то тогда механизм реализации стратегии заклю-
чен в организационную структуру компании. При данном подходе 
оценка эффективности механизма реализации стратегии развития 
предприятия состоит из следующих четырех компонентов: эксперт- 
ный анализ организационной структуры; анализ эффективности 
организационной структуры; анализ взаимодействия подразделе-
ний; системно-функциональный анализ.

Качественный анализ (или экспертный анализ) организацион-
ной структуры чаще всего производится независимыми (консал-
тинговыми) организациями, по результатам которого эксперты 
предоставляют перечень рекомендаций по корректировке орга-
низационной структуры и ее функционирования для разрешения 
выявленных проблем. По нашему мнению, целесообразно отметить 
факт субъективности подобного анализа, а также значительную 
степень влияния человеческого фактора и профессионализма оце-
нивающих лиц на качество результата.

Помимо качественного анализа, применяется количественный 
анализ эффективности реализации стратегии. Анализ эффектив-
ности организационной структуры проводится по трем основным 
направлениям, оценивающим конечный результат деятельности 
предприятия, собственно организацию процесса управления, а 
также рациональность организационной структуры и ее технико-
организационный уровень. Первая категория – анализ конечного 
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результата деятельности организации – предполагает оценку объ-
емов и качества производимой продукции, получаемой прибыли, 
динамику рентабельности, производительности и затрат. Второе 
направление оценивает гибкость, результативность, экономич-
ность, адаптивность, надежность системы управления. Каждый 
из данных параметров является существенным для эффективного 
функционирования системы управления и, как следствие, резуль-
тативности функционирования организации в целом. Также су-
щественным параметром в этой категории признается показатель 
производительности, то есть количество произведенной продук-
ции в отношении к одному работнику аппарата управления. Дан-
ный показатель нельзя считать достаточно точным и объективным 
ввиду косвенного отношения к оценке эффективности реализации 
стратегии. Анализ взаимодействия подразделений в значительной 
степени является подкатегорией экспертного анализа, но направ-
лен на выявление положительного или отрицательного эффекта от 
взаимодействия различных подразделений предприятия для реше-
ния поставленных задач.

Также в рамках организационного подхода к определению меха-
низма реализации стратегии в настоящее время существует функ- 
циональная модель оценки. По мнению Э.А.  Смирнова, каждая 
определенная функция, процедура или операция, заложенная в 
процесс реализации стратегии и зафиксированная за конкретным 
элементом структуры предприятия, имеет три ключевые харак-
теристики: трудоемкость, сложность и стоимость. Трудоемкость 
функции выражается во временных показателях, то есть во време-
ни, затрачиваемом на выполнение конкретной функции, процеду-
ры или операции. Сложность функции определяется характером 
выполняемых операций, при этом автор указывает, что чем более 
творческая и требующая нестандартности решений функция ана-
лизируется, тем выше уровень ее сложности. Уровню сложности 
для оценки эффективности управления в указанной системе при-
сваивается числовое значение, которое впоследствии может быть 
включено в расчет общей эффективности.

Расчет стоимости базируется на калькуляции всех видов опе-
раций, входящих в выполнение указанной функции. С учетом 
факторов замещения и совмещения функций, а также совершенст-
вования информационной инфраструктуры предприятия, дан-
ные показатели становятся наиболее существенными при оценке 
организационной эффективности стратегического управления. 
С нашей точки зрения для промышленных предприятий данный 
подход к оценке эффективности механизма реализации стратегии 
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не является достаточно точным в силу своей ограниченности. При-
чиной этой ограниченности является, прежде всего, отсутствие в 
этой модели фактора производственной эффективности, а также 
результатов внедрения инновационных технологий в производ- 
ство и их влияния на качество продукции и конкурентоспособ-
ность организации на российском рынке, что представляет особую 
значимость для промышленных предприятий России в условиях 
общего экономического пространства.

Экономический подход к определению механизма реализации 
стратегии развития предприятия определяет его как совокупность 
финансово-экономических рычагов и инструментов. К таковым 
принято относить внутренние и внешние источники финансовых 
ресурсов для реализации стратегии, экономические системы мо-
тивации персонала и т.  п. Оценка эффективности использования 
данных инструментов производится на основании классическо-
го экономического анализа, инвестиционного анализа вложений 
в реализацию стратегии, а также оценки полноты и целесообраз-
ности экономической политики предприятия в области развития. 
Данные системы оценки используют преимущественно инстру-
менты оценки посредством определения ключевых показателей 
эффективности (KPI). Вместе с тем отсутствуют такие значимые 
для промышленных отраслей элементы, как оценка социального 
эффекта и социальной ответственности, качества кадрового обес-
печения, риск для природных условий и другие факторы. Конкрет-
ные модели оценки эффективности использования экономических 
инструментов реализации стратегии в настоящее время сводятся 
к инвестиционному анализу, финансовому анализу предприятия 
и других методов выявления полноты и качества использования 
доступных предприятию финансово-экономических инструментов 
реализации стратегии. Данная система оценки не учитывает техно-
логические, управленческие, социальные, политические условия, 
как внешние, так и внутренние, что приводит к снижению точности 
оценок и дезинформации управляющего персонала.

Организационно-экономический механизм представляет собой 
гибридный подход предыдущих представлений о сущности меха-
низма реализации стратегии. Оценка эффективности при данном 
подходе определяется путем нахождения интегрального показа-
теля, свидетельствующего о качестве сформированного организа-
ционно-экономического механизма. Для оценки сложной системы 
подобного механизма и результатов его деятельности особенно 
широко используется модель стратегических карт Р.  Каплана и 
Д. Нортона, а также тесно с ней связанная модель оценки на осно-



Эффективность стратегии развития предприятия: ... 35

вании KPI7. Применение модели оценки на основании KPI распро-
странено достаточно широко, однако в условиях российской прак-
тики происходит подмена реально существующих параметров ана-
логичными, не связанными с реально осуществляемой стратегией8. 
Итогом такой подмены становится анализ и сопоставление с указан-
ными в стратегических картах критериями неверных или некоррект-
ных показателей. В результате руководство предприятия получает 
недостаточно объективные данные о ходе реализации стратегии.

Таким образом, в настоящее время оценка эффективности ре-
ализации стратегии осуществляется по существенно упрощенной 
схеме, руководство предприятия получает неполные сведения об 
эффективности используемых систем реализации стратегии, что 
может быть прямой угрозой функционированию предприятий в 
условиях крайней необходимости продуманного, эффективного 
инновационного развития промышленности. Определяющую роль 
в решении данной проблемы могут сыграть разработки, отвечаю-
щие условиям современных реалий общего экономического про-
странства и структурной трансформации мировой хозяйственной 
системы в процессе перехода к новому технологическому укладу.
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ПАРТИСИПАТИВНАЯ МОДЕЛЬ МЕНЕДЖМЕНТА
КАК ЭФФЕКТИВНАЯ ФОРМА ПРИВЛЕЧЕНИЯ

РАБОТНИКОВ К УПРАВЛЕНИЮ
СОВРЕМЕННЫМИ ОРГАНИЗАЦИЯМИ

В статье рассматриваются вопросы, связанные с партисипативным 
управлением: приводятся базовые определения, исследуется история ста-
новления и развития данной модели, анализируются основные формы 
участия работников в управлении организациями, изучаются ее особен-
ности, характерные для разных стран мира, включая Россию.

Ключевые слова: бригады качества, делегирование полномочий, круж-
ки качества, кружки контроля качества, обогащение труда, партисипатив-
ное управление, производственные комитеты, расширение труда, самоуп-
равляемые команды (бригады).

Партисипативная модель (от англ. participant – участ-
ник или participation – участие) предполагает привлечение работ-
ников к управлению предприятием и базируется на предпосылке, 
что человек на нем является не только исполнителем определенной 
функции, а проявляет заинтересованность в том, как организована 
его работа и в каких условиях он трудится, а также как его работа 
сказывается на деятельности всего хозяйствующего объекта1.

Партисипативное управление при этом может быть реализова-
но по следующим направлениям. Во-первых, работники получают 
право самостоятельно принимать решения по поводу отдельных 
аспектов своего труда, в частности режима, средств и технологий 
его осуществления. Во-вторых, руководитель может советовать-
ся с подчиненными, что им делать и как выполнять поставленные 
перед ними задачи. В-третьих, работникам дается право контроля 
за качеством и количеством осуществляемого ими труда и соответ-
ственно устанавливается ответственность за конечный результат. 
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В-четвертых, имеет место широкое участие персонала в рационали-
заторской деятельности, вынесении предложений по совершенст-
вованию собственной работы, отдельных подразделений или орга-
низации в целом. В-пятых, работникам предоставляется право на 
формирование рабочих групп из тех членов предприятия, с кото-
рыми им хотелось бы кооперироваться в групповой деятельности. 
Вместе с тем необходимо понимать, что в реальной практике все 
эти пять направлений следует использовать не в отдельности, а в 
определенных комбинациях, поскольку они весьма тесно связаны 
между собой и хорошо дополняют друг друга.

В нашей стране с момента перестройки многие отечественные 
предприятия главным образом стремились занять как можно боль-
шую долю рынка, накапливали технологии и капитал, не уделяя 
при этом должного внимания своему кадровому потенциалу. Одна-
ко в условиях все возрастающей конкуренции подобное упущение 
больше не может оставаться незамеченным. Все актуальнее ста-
новится вопрос о лояльности персонала и переманивании ценных 
обученных кадров. Менеджеры понимают, что затраты на найм и 
обучение новых сотрудников превосходят расходы на стимулиро-
вание и удержание уже существующих. Материальное стимулиро-
вание персонала повышает только эффективность труда, да и то 
лишь в краткосрочном периоде. А настоящую лояльность и при-
верженность компании не купишь ни за какие деньги.

Вот почему, на наш взгляд, именно партисипативный подход 
лучше других может способствовать решению всех этих проблем. 
Такое управление предполагает не только участие в прибылях или 
корпоративной собственности, но и в управлении. А это, в свою 
очередь, ведет к тому, что работник, активно живущий на произ-
водстве, имеющий право голоса, получающий вознаграждение, 
зависящее от успешности деятельности предприятия, будет более 
лояльно относиться к месту работы, не пойдет на разглашение кон-
фиденциальной (коммерческой) информации, станет работать эф-
фективнее и результативнее. Следовательно, участие в управлении 
сегодня следует рассматривать как: а) новый эффективный способ 
коллективной мотивации; б) использование кадрового потенциа-
ла организации в полной мере; в) инструмент снижения текучести 
персонала; г) конкурентное преимущество, позволяющее значи-
тельно повысить корпоративную культуру компании.

Принимая в расчет все эти позитивные моменты, начинают 
проводиться первые исследования в области партисипативного уп-
равления, подтверждением чему служат знаменитые Хотторнские 
эксперименты Элтона Мэйо, пришедшиеся на 1930-е годы. Их по-
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явление многие ученые связывают с переходом от экстенсивных к 
интенсивным методам хозяйствования, в связи с чем постепенно 
складывается необходимость изменения отношения к положению 
рабочих на предприятии, а также к выработке новых прогрессив-
ных форм сотрудничества между ними и предпринимателями.

Однако Вторая мировая война на время отодвигает в сторону 
указанные выше эксперименты. Но уже в 1950-х и 1960-х гг. индус-
триальные психологи Абрахам Маслоу, Дуглас МакГрегор, Фреде-
рик Герцберг, Ренсис Лайкерт, Крис Аржирис и другие приступают 
к разработке различных теорий человеческих отношений, ориенти-
рованных на поведение людей и утверждающих, что специально 
созданная для рабочих производственная среда способна увели-
чить удовлетворенность трудом, повысить производительность и 
качество их работы2.

К середине 1960-х гг. во многих американских организациях 
менеджеры-практики также наряду с учеными академической на-
уки начинают экспериментировать в данном направлении. Так, к 
примеру, рабочим, выполнявшим однотипные, простые, повторя-
ющиеся операции, стали добавлять новые задания («расширение 
труда»), а отдельные сотрудники – получать большую свободу 
действий при выполнении работы («обогащение труда»). Более 
того, организации все чаще прибегают к применению различных 
форм матричной системы управления, позволяющих преодолевать 
традиционные барьеры в иерархической цепи инстанций, увеличи-
вать взаимодействие (сотрудничество) нижнего, среднего и высше-
го уровней управления.

Примерно в это же время начинаются эксперименты с участием 
в управлении небольших групп рабочих, созданных для усиления 
контроля качества и впоследствии известных как «кружки контро-
ля качества» (quality control circles) или «кружки качества». Заме-
тим, что последний термин является более общим, поскольку он 
соответствует и кружкам в первоначальном варианте (когда упор 
действительно делался на контроль) и современным кружкам, ба-
зирующимся на более широкой концепции (комплексной системе) 
управления качеством продукции.

Мысль об организации кружков контроля качества принадле-
жит Исиро Исикава, члену Японского союза ученых и инженеров, 
который исходил из предпосылки, что ни рабочий, ни менеджер не 
знают «правильного» решения проблемы, и поэтому рабочий естес-
твенным путем вовлекается в процесс его выработки3.

Главной основой кружков контроля качества становится раз-
витие идей, привезенных в Японию после Второй мировой войны 
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американскими специалистами по прикладной статистике Уилья-
мом Эдвардсом Демингом и Джозефом Мозесом Джураном. По их 
мнению, контроль качества, направленный на экономичное изго-
товление продукта за счет применения статистических принципов 
и методов на всех стадиях производства, должен быть максимально 
полезным и получить широкое распространение. Статистика при 
этом помогала определить, кто несет ответственность – оператор 
конкретного станка, мастер участка или менеджер более высокого 
уровня. Если традиционное управление до 85% ответственности за 
контроль качества возлагало на линейных руководителей и инже-
нерно-технических работников, а 15% – на рабочих, то Деминг и 
Джуран предложили перевернуть эту формулу4.

Так появились первые кружки качества – группы работников, 
которые добровольно собираются для того, чтобы внести свой 
вклад в решение проблем производства или качества продукции. 
Они обычно действуют снизу вверх, то есть дают советы менедже-
рам, сохраняющим за собой право принимать окончательные реше-
ния. Однако следует помнить, что как таковые кружки качества не 
обладают достаточными полномочиями для проведения в жизнь 
своих собственных рекомендаций, поскольку администрация в 
основном лишь прислушивается к поступающим от них советам и 
единолично решает вопросы о возможности их реализации на про-
изводстве.

К концу 1970-х – началу 1980-х гг. в США также обращают вни-
мание на способность новой модели управления обеспечить сотруд-
ничество со стороны рабочих, так как кружки качества становятся 
составной частью японских организаций, а не каким-либо времен-
ным экспериментальным нововведением. Однако если в Японии 
главная идея кружков состоит в предупреждении дефектов, то в 
США – в их обнаружении. В Японии кружки представляют собой 
массовое, сквозное для всех компаний явление; в США они имеют 
относительно ограниченную сферу действия (так, по имеющимся 
оценкам, доля работников, привлекаемых к работе в таких кружках 
обычно не превышает 10% от общего числа персонала5.

Кроме того, на Западе распространение кружков тормозится по 
ряду весьма понятных причин. Во-первых, благодаря сопротивле-
нию управляющих среднего звена, которые не хотят отдавать в руки 
рабочих решение тех задач, которые в прошлом решали только они. 
Во-вторых, из-за чисто организационных трудностей обеспечения 
функционирования кружков (время, ресурсное обеспечение, деле-
гирование полномочий и пр.). В-третьих, имеют место проблемы 
обеспечения справедливого деления прибыли от прироста произ-
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водительности труда между работниками разных уровней. Кроме 
того, американские менеджеры обычно хотят знать, во что обойдется 
организация систем участия работников, а также хотят быть уверен-
ными в том, что им заплатят за дополнительные труды. В-четвертых, 
присутствует недопонимание со стороны высшего управленческого 
звена значения кружков и неоказание им должной поддержки, пос-
кольку даже сами кружки спустя год-два, решив выявленные про-
блемы, затрудняются определить сферу приложения своих дальней-
ших усилий. При этом кружки не могут перейти к решению более 
трудных проблем (или их не поощряют к этому), в результате чего 
обе стороны теряют интерес к дальнейшему взаимодействию.

Обогащение труда и профессиональное развитие работников, 
дополняемые правом на самоорганизацию и общей ответственнос-
тью за конечный результат, приводят к появлению автономных и 
полуавтономных бригад, действующих без прямого надзора со сто-
роны администрации и разделяющих совместно с ней ответствен-
ность в вопросах, которые оказывают непосредственное влияние на 
эту работу. Новая форма получает название «самоуправляемых ко-
манд», которые начинают активно создаваться в любых областях, 
где труд людей взаимозависим, – в производстве, проектировании, 
обслуживании, маркетинге и т. п.

Ключевыми особенностями организации их работы становятся 
совмещение профессий и ротация индивидуумов на рабочих мес-
тах, ведущие к тому, что последние оказываются компетентными 
в ряде профессий, необходимых как для производства, так и для 
управления. Члены команды (бригады) несут ответственность не 
только за объем выпуска, но отвечают также за контроль качества, 
соблюдение техники безопасности, снабжение, рационализацию 
производственных процессов, ремонт оборудования, соблюдение 
трудовой дисциплины, подбор бригадиров и многое другое6.

Показательным здесь является опыт известной шведской ком-
пании «Volvo», где самостоятельность (автономия) бригад имеет 
пять уровней развития: первый – самый низший, дает рабочим 
полномочия на решение только вопросов техники безопасности; 
второй – расширяет их до ведения переговоров с представителя-
ми отделов труда и заработной платы относительно норм и оплаты 
труда; на третьем уровне члены бригад планируют и распределяют 
ресурсы, а также участвуют в оценке продукции с точки зрения не-
обходимости ее обновления или снятия с производства; на четвер-
том – контролируют ее качество; на пятом – на бригаду возлага-
ются функции бюджетно-финансового контроля и профессиональ-
ной подготовки7.
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За последние годы сотни американских компаний осуществили 
реорганизацию, создав бригады работников с целью максимально-
го использования их профессиональных знаний. Среди них, прежде 
всего, следует выделить «Cummins Engine», «Ford Motor», «LTV» и 
«Motorola», которые пришли к выводу, что если позволить работ-
никам принимать важные решения (а не просто выполнять прика-
зы администрации), то это повышает производительность (на 30–
40%) и качество труда, а также ведет к сокращению менеджерского 
корпуса нижнего звена.

В настоящее время возможно бесконечное разнообразие типов 
такого рода бригад, однако три из них получили наибольшее рас-
пространение.

1) «Бригады для решения проблем». Обычно состоят из 5–12 
добровольцев, которые собираются на несколько часов в неде-
лю для обсуждения путей повышения качества, эффективности и 
улучшения производственной среды. В их деятельности активно 
используются методики мозгового штурма, составления блок-схем 
и причинно-следственных диаграмм. Члены бригады обязаны ге-
нерировать идеи, реализация которых не всегда входит в их обя-
занности. В связи с добровольным характером эта форма бригады 
считается более приемлемой в равной мере для работников и ме-
неджеров.

2) «Бригады специального назначения». Формируются для ре-
шения вопросов в определенной области. Они могут планировать 
и предлагать новые методы организации труда или новую техно-
логию либо встречаться с поставщиками и покупателями. Обыч-
но бригада включает представителей рабочих и администрации. 
Обязательным условием считается тесное сотрудничество на всех 
уровнях.

3) «Самоуправляющаяся бригада» в составе 5–10 рабочих. Они 
переходят с задания на задание, а также выполняют многие управ-
ленческие функции, включающие, например, составление кален-
дарных графиков и заказов на материалы8.

Важным условием успеха всех указанных выше форм органи-
зации совместного труда является отсутствие какого-либо при-
нуждения. Руководство может рекомендовать создавать бригады, 
однако не должно комплектовать и направлять их работу без со-
гласия работников. Разрешая последним проявлять инициативу в 
формировании бригад, можно обеспечить атмосферу действенного 
сотрудничества в интересах всей организации. Принципиальная 
особенность бригад состоит в приобретении работниками права 
принятия решений, обеспечивающих улучшение условий и резуль-
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татов их труда. Понятно, что социально-экономический потенциал 
последних становится существенно выше, так как наемные работ-
ники имеют здесь возможность не только проявить, но и реализо-
вать свои интересы. Особо следует отметить, что управление на 
низовом уровне появляется не в результате определенных инсти-
туциональных мер, а по инициативе, как правило, профессиональ-
ного менеджмента.

Партисипативное управление существует не только на низовом 
уровне, но и на уровне самой компании. Так, к примеру, в западных 
странах широко апробированы два варианта построения ее органи-
зационной структуры.

Первый – предполагает создание новых органов управления, 
представляющих интересы рабочих. Одним из них является про-
изводственный (рабочий) совет. Наиболее содержательный опыт 
его использования накоплен в Германии. Организация производ-
ственных советов здесь регулируется законом о правовом режиме 
предприятий (1952 г.). Сфера действия этого закона охватывает 
все частные организации с числом работающих неруководящего 
состава пять и более человек в возрасте старше 18 лет. Численность 
названных советов, избираемых тайными и прямыми выборами, 
зависит от количества работополучателей. Так, при ее значении от 
7001 до 9000 человек совет состоит из 31 члена9.

Анализ полномочий таких советов позволяет сделать вывод о 
неоднородности характера их участия в управлении предприятием. 
Так, в экономических вопросах (финансовое положение, инвести-
ции, производственные программы, условия сбыта, изменение ор-
ганизации производства или его профиля) полномочия последних 
ограничены информационными и консультационными правами. 
Напротив, решение вопросов в социальной сфере (распределение 
ежедневного рабочего времени и перерывов, разработка общих 
принципов предоставления отпусков и их графика, установление 
времени, места и характера выплаты заработной платы, предостав-
ление работающим в аренду жилой площади и т. д.) предполагает 
соучастие совета в обсуждении и его согласие на то или иное реше-
ние.

Ограниченность же полномочий производственных советов в 
экономической сфере обусловлено разными причинами. Здесь и 
естественное для собственников и менеджмента нежелание делить-
ся властью, и потребность в оперативном решении ответственных 
хозяйственных задач, и стремление ограничить круг лиц, имеющих 
отношение к коммерческой тайне. Кроме того, принципиальное 
значение имеет усиливающаяся профессионализация управлен-
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ческой деятельности, поскольку усложнение условий хозяйство-
вания и усиление взаимозависимости множества процессов со-
циально-экономической жизни предопределяют систематическое 
повышение требований к уровню знаний и навыков участников 
профессионального управления.

В США, в компаниях, реализующих концепцию партисипа-
тивного управления, практикуется создание специального адми-
нистративного комитета, сфера компетенции которого включает 
текущую деятельность предприятия, контроль формирования и 
функционирования собственности работников. Заметим также, что 
внедрение партисипативного управления связано с использованием 
элементов матричных структур. Известен опыт американских ком-
паний, в частности, «Texas Instrument», в которой на верхнем уровне 
была создана бригада стратегического управления из менеджеров 
и руководителей отделений производства, финансов, инжинирин-
га, кадров. Ее задача состояла в разработке стратегий и одобрении 
крупных проектов. Ниже по иерархии находились команды уровня 
тактического управления по корректировке действий и улучшению 
качества, а в самом конце – производственные бригады.

Второй вариант организации партисипативного управления 
на уровне предприятия связан с вводом в действующие управлен-
ческие органы представителей трудовых коллективов. Так, в Нор-
вегии в соответствии с действующим законодательством не менее 
трети мест в правлениях фирм с числом занятых более 50 человек 
выделяется представителям трудового коллектива. В Германии 
Законом об участии работающих по найму в управлении предпри-
ятиями горнорудной, металлургической и сталелитейной промыш-
ленности (1951 г.) наблюдательные советы в названных отраслях 
формируются на паритетной основе из представителей работода-
телей и работников по найму; кроме того, последние, как правило, 
избирают члена правления, занимающегося кадровыми и социаль-
ными вопросами – директора по труду10.

Подобная практика позволяет, не усложняя структуру управ-
ления (то есть не вводя дополнительные звенья), улучшать комму-
никации между рабочими и администрацией; повышать уровень 
понимания представителями рабочих основных проблем компа-
нии; создавать организационные предпосылки для одновремен-
ного проявления экономических интересов субъектов, имеющих 
различный статус (собственники, менеджеры, рабочие) и поиска 
компромисса при их согласовании.

Весьма часто задается вопрос о применении партисипативного 
управления в России. Для нашей страны, как ни странно, оно не яв-
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ляется принципиально новой формой организации труда, посколь-
ку издревле на Руси существовали артели, которые представляли 
собой добровольное объединение людей для совместной работы, 
часто с участием в общих доходах и общей ответственностью на ос-
нове круговой поруки.

Современные же системы производственной демократии поя-
вились еще в начале XX в., а именно в 1903 г. после принятия за-
кона «Об учреждении старост в промышленных предприятиях». 
В истории дореволюционной России также были случаи введения 
рабочего самоуправления и контроля действий администрации 
(«рабочая автономия» петербургских печатников). После Фев-
ральской революции 1917 г. активно стали создаваться фабрично-
заводские комитеты, которые призывали к участию в производ-
стве и являлись посредниками между рабочими и администрацией 
предприятий. На заводах, где действовали такие комитеты, росла 
производительность труда, а также снижалось количество брака 
производимой продукции11.

Что же касается советского периода, то в условиях господства 
государственной собственности и жесткой централизации управ-
ления развитие рабочего самоуправления без контроля со стороны 
администрации, безусловно, не могло активно поддерживаться и 
развиваться. К сожалению, сегодня эта тенденция вновь продолжа-
ется, поскольку, несмотря на изменения в политической системе и 
переход к рыночным отношениям, на многих предприятиях сохра-
няется авторитарная власть руководителя.

Находится на стадии формирования по данным вопросам и 
российское законодательство. Тем не менее статьи 52 и 53 Трудо-
вого кодекса РФ предусматривают некоторое участие работников 
в управлении организацией (непосредственно или через свои пред-
ставительные органы). В соответствии с ними основными его фор-
мами являются: учет мнения представительного органа работников 
в случаях, предусмотренных Трудовым кодексом и коллективным 
договором; проведение их представительными органами консуль-
таций с работодателем по вопросам принятия локальных норма-
тивных актов, содержащих нормы трудового права; получение от 
работодателя информации по вопросам, непосредственно затраги-
вающим интересы работников данной организации; обсуждение с 
работодателем вопросов о работе организации, внесение предло-
жений по ее совершенствованию; участие в разработке и принятии 
коллективных договоров12.

Кроме того, представители работников имеют право получать 
от работодателя информацию по вопросам реорганизации или 
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ликвидации организации, введения технологических изменений, 
влекущих за собой изменение условий труда, профессиональной 
подготовки, переподготовки и повышения квалификации, а также 
вносить по этим вопросам в органы управления организацией соот-
ветствующие предложения и участвовать в заседаниях, на которых 
они рассматриваются.

В конце статьи целесообразно выделить ряд положительных 
для отечественных предприятий эффектов, которые могут возник-
нуть при вовлечении персонала в управление ими. Во-первых, де-
легирование полномочий за счет возложения ответственности на 
работника, позволяет ему почувствовать истинное удовлетворение 
работой и ощутить свою особую значимость. Во-вторых, вовлече-
ние персонала в принятие решений дает возможность принимать 
лучшие решения, поскольку линейные сотрудники могут обладать 
той информацией, которая недоступна руководителю (например, о 
покупателях или процессах производства). В-третьих, наметится 
положительная тенденция увеличения производительности труда. 
В-четвертых, снизится сопротивление изменениям, поскольку при 
их проведении будет учитываться коллективное мнение людей.  
В-пятых, объединение сотрудников для решения общих проблем 
благоприятно отразится на корпоративном духе компании.

Однако имеются и определенные проблемы в широком исполь-
зовании партисипативной модели. Важно помнить, что существу-
ют разные типы личности, и для некоторых людей возлагаемая от-
ветственность может стать настоящим испытанием. В таком случае 
участие в управлении может иметь противоположный эффект и 
демотивирует сотрудника. При коллективных решениях увеличи-
вается время, необходимое для их принятия. Может иметь место 
ситуация, когда у работников не хватает знаний для выбора дейст-
вий, адекватных сложившейся ситуации.

Вовлечение рядовых сотрудников в управление нередко отри-
цательно сказывается и на менеджерах, которые теряют часть свое-
го влияния. В ряде случаев требуется увеличение фонда оплаты 
труда, связанное с тем, что работники, принимающие на себя до-
полнительные обязательства и ответственность, считают, что это 
должно увеличить их личный доход. Кроме того, если менеджеры 
внедряют систему участия работников в управлении, они должны 
быть готовы реализовывать идеи, поскольку отсутствие отклика на 
инновационные предложения может вызвать негативные психоло-
гические реакции (пассивность и разочарование) у персонала.

Вот почему всегда следует помнить о том, что вовлечение ра-
ботников в управление отнюдь не «волшебная палочка», которая 
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поможет решить все существующие в организации проблемы. 
Однако оно позволяет существенно расширить взгляд на улучше-
ние ее деятельности в целом. Если один человек сосредоточен на 
решении текущей проблемы и не в состоянии увидеть новые воз-
можности, то у группы многопрофильных специалистов больше 
шансов охватить весь спектр возможных решений и перспектив. 
Ведь хорошо известно: чтобы иметь преимущество в конкурентной 
борьбе, надо быть умнее своих соперников. А для этого важно учи-
тывать не только положительные качества отдельных работников 
предприятия, но и возможную синергию, которую можно получить 
благодаря объединению усилий всего его кадрового потенциала.
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ПРОГНОЗИРОВАНИЕ ФИНАНСОВОГО
СОСТОЯНИЯ КОМПАНИИ

В статье обоснована необходимость целенаправленного управления 
финансовым состоянием компании, описан процесс прогнозирования фи-
нансового состояния, показаны возможности применения традиционных 
методов бухгалтерского учета и анализа для решения данной задачи.

Ключевые слова: целевые ориентиры, стратегические интересы, аль-
тернативные решения, прогнозные документы, финансовое состояние.

Сегодня все больше компаний приходят к пониманию 
того, что долговременное успешное функционирование на рынке 
без целенаправленного априорного управления собственным фи-
нансовым состоянием крайне затруднительно, а во многих сферах 
хозяйственной деятельности и вовсе практически невозможно. 
Постепенно уходит в прошлое эпоха, когда компанию вполне уст-
раивало ситуационное управление хозяйственной деятельностью, 
при котором финансовое состояние определялось, что называется, 
«по факту» – так, как оно складывалось в финансовой отчетности, 
формируемой по данным бухгалтерского учета. Можно привести 
несколько основных причин, обуславливающих необходимость ап-
риорного управления финансовым состоянием:

1) финансовое состояние определяет уровень финансового и, в 
целом, предпринимательского риска компании, – следовательно, 
от него зависит, насколько надежным и стабильным партнером вы-
глядит компания в глазах контрагентов; в свою очередь, это опре-
деляет уровень доступа компании к кредитным ресурсам, ее инвес-
тиционную привлекательность и т. п.;

2) финансовое состояние, оцениваемое по правилам, сложив-
шимся в мировой практике, определяет возможности компании ра-
ботать с солидными иностранными контрагентами и в целом перс-
пективы развития внешнеэкономической деятельности;
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3) молодые перспективные специалисты, представляющие со-
бой значимый фактор будущей конкурентоспособности компании, 
при выборе места работы все чаще в качестве основных факторов 
привлекательности работодателя указывают не уровень зарплаты 
сегодня, а стабильность и надежность компании, уровень социаль-
ных гарантий работникам, что также напрямую зависит от финан-
сового состояния компании;

4) финансовое состояние является важным, а в ряде случа- 
ев – определяющим фактором, способным обеспечить достижение 
стратегических целей развития компании, ее стратегическую кон-
курентоспособность и долгосрочное успешное функционирование 
на рынке.

Априорное управление финансовым состоянием требует карди-
нального изменения отношения к управлению финансово-хозяйс-
твенной деятельностью: на смену идеологии «итак, мы закончили 
год с такими-то результатами, давайте теперь думать, как нам жить 
в следующем году» должна прийти совершенно иная идеология – 
«по итогам этого года для обеспечения нашего дальнейшего раз-
вития мы должны получить такие-то результаты, поэтому давайте 
сейчас выберем путь, который в течение года позволит нам полу-
чить их». В рамках этой идеологии каждая хозяйственная операция 
должна рассматриваться не с позиций ее привлекательности для 
руководства или сиюминутных выгод, а с точки зрения ее влияния 
на изменение финансового состояния компании в текущем перио-
де и на длительную перспективу.

Смена идеологии управления выводит на первый план задачу 
прогнозирования финансового состояния – по сути, определение 
состояния финансовой отчетности компании в будущих периодах. 
В крупных компаниях решением этой задачи занимаются финан-
совые департаменты, в распоряжении которых находятся не толь-
ко необходимые технические средства, но и развернутые системы 
сбора, систематизации, анализа и обработки информации. Однако 
отсутствие финансового департамента вовсе не лишает компании 
малого и среднего бизнеса возможности успешно решать подобные 
задачи: в данном случае в качестве исходной информационной базы 
можно использовать систему управленческого учета, а обязанности 
управления финансовым состоянием возложить на специального 
сотрудника дирекции либо бухгалтерии.

Отметим, что возможность решения задач прогнозирования 
финансового состояния средствами бухгалтерского (управлен-
ческого) учета отнюдь не нова, о ней так или иначе говорится во 
многих работах теоретиков российского бухучета и финансового 
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управления. Так, Н.П.  Кондраков в качестве основной цели уп-
равленческого учета указывает: «предоставление руководителям 
и специалистам организации и структурных подразделений пла-
новой, фактической и прогнозной информации о деятельности 
организации и внешнем окружении для обеспечения возможности 
принятия обоснованных управленческих решений»1. Н.К.  Мура-
вицкая и Г.И.  Корчинская относят к функциям управленческого 
учета прогнозирование основных показателей деятельности ор-
ганизации2. В этой же работе авторы приводят и мнение Амери-
канского института присяжных бухгалтеров, согласно которому 
функцией бухгалтерского учета является обеспечение процесса 
принятия управленческих решений количественной информацией 
финансового характера3. Ту же позицию можно найти и в работе 
М.А. Вахрушиной, которая так формулирует одну из функций уп-
равленческого учета: «контроль, планирование и прогнозирование 
экономической эффективности деятельности предприятия и его 
центров ответственности»4. Сходное мнение имеет и О.Н. Волко-
ва, которая относит бюджетирование (т.  е. процесс составления 
финансовых планов и прогнозов деятельности компании) к функ-
циям управленческого учета5. П.М.  Мансуров также называет в 
качестве отличительной черты управленческого учета ориентацию 
получаемой информации на будущее, для целей планирования и 
прогнозирования6.

Для успешной организации работы по прогнозированию фи-
нансового состояния важно понимать, что в своей основе она мало 
чем отличается от классического финансово-экономического ана-
лиза7, умением проводить который владеет каждый квалифициро-
ванный бухгалтер. Принципиальное отличие заключается только в 
ориентации анализа во времени: если классический анализ ориен-
тирован на обработку информации о прошлых периодах, прогнози-
рование финансового состояния имеет дело с будущим периодом 
времени. Это отличие во временной ориентации приводит к воз-
никновению методологических и методических отличий, которые 
мы и опишем дальше в настоящей статье.

Прогнозирование финансового состояния реализуется следую-
щим образом:

1) определяются целевые ориентиры (например, желаемая 
доля рынка, уровень рентабельности, рост валюты баланса и др.), 
которым должно соответствовать будущее финансовое состояние 
и которых необходимо достичь в прогнозном периоде;

2) планируется система мероприятий по достижению целевых 
ориентиров;
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3) формируется система прогнозной информации о будущем 
финансовом состоянии – рассчитываются значения прогнозных 
показателей будущего состояния компании, которые, скорее всего, 
будут достигнуты8 в ходе реализации запланированных меропри-
ятий;

4) проводится оценка прогнозного финансового состояния – 
обычно это делается стандартными приемами и методами финан-
сового анализа.

Рассмотрим перечисленные этапы подробнее.
Этап 1. Определение целевых ориентиров. Система целевых 

ориентиров представляет собой количественные и/или качествен-
ные показатели, отражающие уровень реализации поставленной 
перед компанией цели ее развития. Как известно, цели развития 
(в особенности стратегические) задаются в виде некоторых обоб-
щенных характеристик будущего состояния. Например, руковод- 
ством компании может быть поставлена задача занять лидирующее 
положение на региональном рынке, или обеспечить финансовый 
потенциал для технического перевооружения, снизить уровень фи-
нансового риска и т. п.

Поэтому на первом этапе прогнозирования финансового состо-
яния необходимо определить:

во-первых, какие показатели отражают достижение постав-
ленной цели (например, положение на рынке определяется долей 
компании в общем объеме продаж на данном рынке; уровень фи-
нансового риска можно в самом простом случае определить по со-
четанию значений операционного и финансового рычагов и т. п.);

во-вторых, какие численные значения выбранных показателей 
будут свидетельствовать о достижении поставленной цели.

В современных условиях важно помнить, что для обеспечения 
долговременного стабильного развития при задании подобных 
целевых ориентиров недостаточно ориентироваться только на се-
годняшние выгоды – необходимо принимать во внимание и долго-
срочное изменение финансового состояния, поскольку именно оно 
будет в первую очередь интересовать и собственников компании, 
и ее потенциальных долгосрочных кредиторов, и стратегических 
контрагентов.

Внешних пользователей, особенно если их отношения с компа-
нией носят (или будут носить) стратегический характер, интересу-
ют следующие стратегические вопросы9:

во-первых, насколько имущество компании принадлежит ей са-
мой, насколько обеспечены ее запасы и затраты источниками фор-
мирования – другими словами, какова ее финансовая устойчивость;
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во-вторых, насколько ликвидно имущество компании, посколь-
ку от этого зависит уровень ее потенциальной платежеспособности;

в-третьих, эффективно ли используются активы (будут исполь-
зоваться ресурсы) компании;

в-четвертых, насколько рентабельна (прибыльна) компания 
или какое-то отдельное направление ее деятельности.

В традиционном финансово-экономическом анализе ответы на 
подобные вопросы дает анализ следующих групп показателей:

1) показатели финансовой устойчивости, характеризующие ус-
тойчивость всего имущества, включая плечо финансового рычага; 

2) показатели ликвидности и платежеспособности, включая по-
казатели чистых активов и чистых оборотных активов, коэффици-
енты покрытия;

3) показатели оборачиваемости (деловой активности);
4) показатели рентабельности.
Однако при прогнозировании финансового состояния важным 

вопросом является не определение численных значений данных 
показателей по данным за предыдущие периоды, а обоснованное 
задание их необходимых значений, которые должны быть достиг-
нуты в прогнозном периоде. Эта задача может решаться различны-
ми способами: методом экстраполяции, методом экспертных оце-
нок, методами моделирования и т. п. – методами планирования и 
прогнозирования, не применяющимися (либо имеющими ограни-
ченное применение) в повседневной бухгалтерской работе.

Приведем пример различных способов задания желаемого зна-
чения одного из известных в финансовом анализе показателей – ко-
эффициента оборачиваемости дебиторской задолженности (КОДЗ). 
Исходные данные для расчета приведены в табл. 1.

Таблица 1

Значения коэффициента оборачиваемости дебиторской
задолженности компании «Альфа» за период 2008–2013 гг.

Год 2009 2010 2011 2012 2013

Значение КОДЗ, раз 8,6 9,1 8,9 8,7 8,4

Определим сначала желаемое значение коэффициента в  
2014 г. самым простым методом экстраполяции – экстраполяцией 
на основе средних значений. Среднее значение коэффициента за 
выбранный период составляет: среднее квадратическое отклоне-
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ние в нашем примере составит  0,24166, и, используя стандартные 
статистические приемы10 для определения допустимого диапазона 
значений исследуемого коэффициента, мы в конечном итоге полу-
чим прогнозное значение КОДЗ.

Более простым способом задания желаемого значения рассмат-
риваемого нами коэффициента КОДЗ является метод экспертных 
оценок. В зависимости от конкретной разновидности данного ме-
тода желаемое значение коэффициента можно задать как:

а) значение 2010 г. КОДЗ = 9,1: исходя из того, что для компании 
хорошей тенденцией является увеличение данного коэффициента; 
в этом случае необходим анализ ситуации и действий компании в 
2010 г., обеспечивших данное значение, а также исследование воз-
можностей повторения желаемой ситуации в следующем году;

б) максимально возможное значение (например, КОДЗ = 9,5) ис-
ходя из анализа наиболее вероятной экономической и финансовой 
ситуации в 2014 г. и с учетом изменившихся возможностей компа-
нии в части управления данным коэффициентом.

Таким образом, окончательно в систему целевых ориентиров 
включаются показатели, отражающие интересы самой компании 
и ее стратегических внешних контрагентов. Для всех этих показа-
телей определяются желаемые численные значения либо допусти-
мые диапазоны значений.

Этап 2. Планирование мероприятий. Основная задача данно-
го этапа заключается в выборе обоснованной совокупности управ-
ленческих решений, которые будут реализовываться в будущем. 
Прежде всего, данный выбор зависит от решаемой задачи развития 
компании. Это могут быть, например, решения об увеличении объ-
емов продаж в необходимых размерах, о выходе на новые рынки 
сбыта, о реструктуризации, о начале новых видов деятельности и 
т. д.

Практически каждое такое исходное решение порождает не-
обходимость принятия других, обеспечивающих его решений. 
Например, решение о начале нового вида деятельности потребует 
принятия решений о приобретении оборудования, о подготовке 
персонала и т. п. Решение о покупке оборудования, в свою очередь, 
потребует принятия решений о способе финансирования этой по-
купки, о выборе поставщика и др.

Кроме того, в состав системы решений входят и те решения, не-
обходимость принятия которых диктуется текущими потребностя-
ми хозяйствования. Например, решение о смене поставщика сырья 
(если нас не устраивает имеющийся поставщик), решение об изме-
нении форм расчетов (например, для снижения уровня финансо-
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вого риска и увеличения ликвидности можно заменить продажи в 
кредит на поставку продукции по предоплате) и целый ряд других.

Для успешной реализации данного этапа крайне важно учиты-
вать, что большое количество хозяйственных целей можно достичь 
несколькими способами (альтернативные решения). При этом для 
достижения цели будут задействованы разные ресурсы или разные 
комбинации ресурсов. Например, увеличить объем производства 
можно за счет:

– покупки дополнительного оборудования (что потребует уве-
личения производственных площадей и, возможно, обслуживаю-
щего персонала);

– перехода с односменного на двухсменный график работы (на 
имеющемся оборудовании);

– технического перевооружения производства путем замены 
имеющегося оборудования на более производительное (на тех же 
производственных площадях и, возможно, с сокращением количе-
ства обслуживающего персонала);

– различными комбинациями вышеуказанных решений (на-
пример, покупка нового оборудования в меньших объемах плюс 
сверхурочная работа при необходимости).

Каждая альтернатива имеет свои преимущества и недостатки, 
выражаемые в терминах доходов и расходов. Типичными расхо-
дами, связанными с оборудованием являются амортизация, налог 
на имущество организаций, проценты по кредитам, привлекаемым 
для приобретения оборудования. Расходами, связанными с ис-
пользованием трудового фактора, являются все виды оплаты труда 
и начисляемых на нее социальных платежей.

Выбор наиболее выгодной альтернативы чаще всего неочеви-
ден и является одной из важных задач прогнозирования финансо-
вого состояния. В классическом планировании и прогнозировании 
решение подобных задач осуществляется либо методом сетевого 
прогнозирования, либо методом сценарного подхода (более совре-
менный подход). При применении сценарного подхода параллель-
но разрабатываются несколько сценариев (для вышеприведенного 
примера: сценарий только покупки оборудования; сценарий увели-
чения времени работы на имеющемся оборудовании; сценарий или 
несколько различных сценариев комбинации «увеличение обору-
дования / увеличение труда»). В табл. 2 приведен пример аналити-
ческой формы упрощенного сравнения альтернативных сценариев 
для данного случая.
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Таблица 2

Сравнение альтернативных способов увеличения
объемов производства

Критерий сравнения Покупка 
оборудова-

ния

Сверхуроч-
ная работа

Комбинирован-
ный сценарий

Возможное увеличение 
объема производства
Расходы на реализацию 
сценария, в том числе:

––  увеличение заработной 
платы

–– увеличение страховых 
взносов

–– увеличение налога на 
имущество организа-
ций

–– расходы на переобуче-
ние

–– проценты по кредитам
–– ...

Доля расходов в расчете 
на единицу увеличения 
объема выпуска

Впоследствии на 3-м и 4-м этапах процесса прогнозирования фи-
нансового состояния производится сравнение всех разработанных сце-
нариев и выбирается наиболее эффективный – тот, который позволяет 
достичь заданных значений всех выбранных целевых ориентиров.

Этап 3. Формирование информации для анализа. Ключевым 
этапом прогнозирования финансового состояния является форми-
рование информации о будущем состоянии компании, на основа-
нии которой должна проводиться оценка этого состояния. 

Поскольку оценка финансового состояния в прогнозировании 
производится стандартными приемами и методами финансово-
экономического анализа, исходная информация для оценки долж-
на быть подобна той информации, которой обычно оперирует клас-
сический анализ. В классическом случае чаще всего анализу под-
вергаются сводные документы бухгалтерской отчетности: баланс, 
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отчет о прибылях и убытках, отчет о движении денежных средств, 
приложения и пояснительные записки к бухгалтерскому балансу. 
Как следствие при проведении анализа прогнозного финансового 
состояния аналитику будут необходимы:

– прогнозный баланс;
– план прибылей (прогноз будущего отчета о прибылях и убытках);
– прогноз движения денежных средств;
– при необходимости – прогноз движения капитала и поясне-

ние/расшифровка к прогнозному балансу.
Существует несколько методов получения сводных прогноз-

ных документов. Наиболее простым является пропорциональный 
метод. При этом методе задаются пропорции изменения некоторых 
ключевых показателей финансово-хозяйственной деятельности и 
затем пересчитываются показатели сводных документов.

При всей своей простоте данный метод имеет один существен-
ный недостаток – трудоемкость формирования сводных финансо-
вых документов существенно возрастает с увеличением принима-
емых управленческих решений. Одновременно с этим возрастает 
вероятность появления ошибок в расчетах, которые впоследствии 
приведут к неверной оценке финансового состояния компании. 
Поэтому на практике этот метод используется крайне редко:

в простейших ситуациях для оперативной оценки изменения 
финансового состояния вследствие принятия какого-либо одного 
простого решения;

для поиска оптимальной структуры баланса, себестоимости, 
выручки и т. п.

В обычной финансово-хозяйственной деятельности компания 
в течение прогнозного периода реализует значительное количество 
разнообразных решений в различных сферах, поэтому для совмест-
ного учета всей совокупности этих решений необходимо использо-
вать более сложные методы прогнозирования, в частности, метод 
имитационного моделирования.

При реализации метода имитационного моделирования со-
здается модель экономических отношений и финансовых потоков 
компании, учитывающая всю совокупность планируемых к реали-
зации решений. Основным требованием к создаваемой модели в 
современных экономических условиях является возможность реа-
лизации сценарного подхода.

Можно указать несколько способов реализации подобной модели 
в зависимости от того, какое программное обеспечение используется:

бухгалтерский способ – используются бухгалтерские програм-
мы (например, 1С: Предприятие) – в этом случае все планируемые 
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управленческие решения должны быть представлены в виде за-
писей в журналах хозяйственных операций (при этом даты могут 
быть условными, важно только соблюдать хронологическую после-
довательность, а суммы должны быть планируемыми);

способ бизнес-планирования – используются специальные про-
граммные продукты для создания бизнес-планов – управленческие 
решения должны быть представлены в виде, приемлемом для этих про-
грамм; отметим важную особенность данного способа: использование 
готовых (покупных) программных продуктов не позволяет аналитику 
оценить качество продукта, а именно ошибки, условности и неточнос-
ти, имеющиеся в данном продукте – как следствие, получаемый резуль-
тат может быть неточен и малоадекватен реальной ситуации;

способ бюджетирования – разнообразное программное обеспе-
чение от MS Excel до специальных программных решений, разра-
батываемых силами собственных IT-отделов компаний (отметим, 
что этот способ реализуем даже на калькуляторе, однако последнее 
весьма трудоемко).

Наиболее мощным средством реализации имитационных мо-
делей в малом и, отчасти, среднем бизнесе является способ бюд-
жетирования11, в особенности, когда он реализуется в MS Excel и 
максимальным образом учитывает все особенности финансово-хо-
зяйственной деятельности компании.

Еще одним преимуществом бюджетирования является значи-
тельное количество промежуточной финансово-экономической 
информации, получаемой в ходе составления сводных прогноз-
ных документов. Учет этой информации на этапе оценки будущего 
финансового состояния компании позволяет провести более дета-
лизированный анализ и, как следствие, получить более полный и 
всесторонний прогноз ее финансового состояния.

Однако адекватное прогнозирование финансового состояния 
только на основании информации о планируемых управленческих 
решениях невозможно, при составлении прогноза необходимо учи-
тывать большое количество разнообразной информации о внешней 
среде: прогноз цен на рынках, прогноз развития технологий (при 
необходимости), прогноз динамики цен на сырье, прогноз темпов 
роста инфляции, прогноз роста заработной платы, прогноз измене-
ний в налоговой политике и многое другое.

Часть необходимой информации о внешней среде можно по-
лучить из официальных источников: документов Правительства, 
прогнозов Минэкономразвития и др. Отдельные показатели, та-
кие, как прогноз развития рынка можно получить путем проведе-
ния специальных исследований (например, маркетинговых) либо 
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путем задания нескольких сценариев (обычно – оптимистического, 
пессимистического и наиболее вероятного). Динамику части пока-
зателей при условии стабильности внешней среды можно спрогно-
зировать на будущий период методами экономической статистики 
(например, методом экстраполяции).

Таким образом, по окончании данного этапа формируется сис-
тема информации о прогнозном финансовом состоянии компании 
в виде совокупности прогнозных финансовых документов, учиты-
вающих наиболее вероятное развитие внешней среды в прогноз-
ном периоде либо учитывающих несколько вариантов развития 
внешней среды. Состав показателей этих прогнозных документов, 
а также степень их детализации, в том числе – во времени, опреде-
ляются исходя из конкретных условий и задач прогнозирования.

Этап 4. Анализ прогнозного финансового состояния. Полу-
ченные на предыдущем этапе результаты прогноза финансового 
состояния компании необходимо оценить с точки зрения соответ-
ствия заданным целевым ориентирам. Эта задача решается стан-
дартными приемами и методами финансового анализа.

Рассчитанные значения финансовых коэффициентов и пока-
зателей прогнозного периода либо сопоставляются с желаемыми 
численными значениями выбранных целевых ориентиров либо 
проверяется их вхождение в допустимый диапазон значений.

Единственным отличием аналитической работы на данном этапе 
прогнозирования финансового состояния от проведения оценки те-
кущего финансового состояния компании является необходимость 
проведения более тщательного анализа, позволяющего выявить и 
оценить влияние неучтенных ранее факторов, а также ошибки, воз-
можно допущенные в ходе проведения прогнозных расчетов.

Итак, в данной статье были кратко описаны основные этапы 
прогнозирования финансового состояния компании. Основной 
акцент при этом был сделан на тех отличиях, которые существу-
ют в прогнозировании по сравнению с традиционными задачами 
финансово-экономического анализа. Как видно из представленных 
рассуждений, задача прогнозирования в целом имеет много схожих 
черт с задачей анализа текущего финансового состояния – сходство 
заключается, прежде всего, в методическом обеспечении анализа и, 
что крайне важно, в принципах подбора и обработки исходной ана-
литической информации. Это делает возможным решение задачи 
прогнозирования финансового состояния в компаниях, в которых 
в структуре руководства отсутствует финансовый департамент (от-
дел), – в таких случаях прогнозирование возможно проводить на 
базе информации управленческого учета.
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Однако иная, по сравнению с бухгалтерским учетом, временнáя 
ориентация прогнозирования требует применения особых методи-
ческих приемов. Таким образом, сложившаяся в компании систе-
ма управленческого учета должна быть дополнена специальными 
прогнозными документами, а при их обработке должны исполь-
зоваться специальные техники планирования и прогнозирования, 
указанные в настоящей статье. Отметим, что необходимые допол-
нения могут быть достаточно легко реализованы на практике; со-
ответствующее изменение системы управленческого учета не вы-
зовет существенного изменения учетной работы, а также не потре-
бует от компании значительных затрат по внедрению. Выгоды же 
от подобной трансформации управленческого учета очевидны: в их 
числе повышение стабильности работы компании; реализация воз-
можности оценки эффекта от хозяйственных операций до того, как 
эти операции осуществлены; снижение уровня финансового риска 
и т. п. Все это существенно улучшит перспективы долговременного 
эффективного функционирования компании в условиях современ-
ной экономики.
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В данной статье рассматриваются актуальные вопросы совершенство-
вания человеческого потенциала и воспитательной работы в российских 
вузах. При этом рассматривается проблема оценки управления в вузах под 
таким углом зрения: повышение ли это эффективности их деятельности, 
оптимизация или организация патологии?

Ключевые слова: вузы, изменения, гуманизация, гуманитаризация, эф-
фективность образовательной деятельности, оптимизация, организацион-
ные патологии.

Российская высшая школа находится на очередном 
этапе развития. Его важными проявлениями являются не только 
принятие нового Федерального закона «Об образовании», уточне-
ние значения, роли и порядка проведения ЕГЭ, но и такие новые 
моменты в управлении изменениями в вузах, как осуществление 
их объединения и оптимизации, резкое сокращение филиалов, об-
разование национальных и научно-исследовательских университе-
тов, отказ от ежегодного модуля сбора данных и сведений в Госком-
стат, проведение мониторинга и всеобщей госаккредитации всех 
высших учебных заведений страны (об этом, в частности, в октябре 
сего года заявил на слушаниях в Госдуме министр образования и 
науки РФ Д. Ливанов).

Очень хочется, чтобы при этом учитывались опыт и рекоменда- 
ции мировой и отечественной научной теории и практики, иначе  
оптимизация и повышение эффективности вузов могут обернуться  
организационными патологиями1, как это, в частности, произошло 
с высшими учебными заведениями Министерства обороны РФ, в 
том числе с Военной академией им. М.В. Фрунзе, Военно-воздуш-
ными академиями им. профессора Жуковского и Ю.А.  Гагарина, 
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Военной академией ПВО им. Г.К. Жукова, с целым рядом военно-
морских вузов.

Важно при этом сохранить отечественный опыт воспитания и 
развития человеческого потенциала в Высшей школе. Тем более 
что на современном этапе развития России возрастают роль и зна-
чение экономики знаний, человеческого потенциала, без которых 
не осуществить модернизацию страны. Нельзя не согласиться с 
тем, что «главным капиталом становятся индивидуально-личност-
ные способности человека, наличный и его актуализирующийся 
творческий потенциал, так как подлинным генератором прогрес-
сивных социальных изменения являются: творческая деятельность 
людей, их способность и предрасположенность к инновационным 
изменениям»2. С развитием творческого потенциала многие уче-
ные, специалисты и руководители связывают третью научно-тех-
ническую революцию.

В структуре человеческого потенциала особое место занимает 
профессионализм, а также психофизиологический, коммуника-
тивный, творческий и нравственный потенциал, непосредственно 
связанные с воспитанием, развитием идейно-мировоззренческой 
ориентации и ценностно-мотивационной сферы.

Вопросы совершенствования воспитательного процесса в вузе 
и поиск наиболее эффективных путей для достижения его конеч-
ной цели – формирование личности будущего специалиста, в пос-
ледние годы чрезвычайно обострились. Единство обучения и вос-
питания остается одним из важнейших принципов высшей школы. 
Но несмотря на многолетние усилия коллективов преподавателей, 
руководящего состава вузов, желаемых результатов мы пока не по-
лучили.

Анализ образовательного процесса вузов РФ позволяет сде-
лать вывод о том, что важнейший принцип единства обучения и 
воспитания остается невыполненным вследствие существенного 
отрыва формы (разговоров о необходимости воспитания, отвечаю-
щего самым высоким требованиям к воспитуемому как личности) 
от содержания (форм, методов, методических приемов, с помощью 
которых осуществляется воспитание). А пренебрежение содержа-
нием всегда приводило к подрыву сущности человеческой деятель-
ности, снижало ее социальную активность, порой действовало 
просто разрушительно3.

Одна из главных целей высшего образования состоит в том, 
чтобы посредством различных форм обучения и воспитания подго-
товить выпускника к плодотворному творческому участию в жизни 
общества. Он должен не только адаптироваться к стремительным 
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социально-экономическим переменам, но и уметь оценить проис-
ходящее и наметить пути дальнейших преобразований. В этих ус-
ловиях работа по становлению и развитию личности обучаемого 
должна рассматриваться как одно из приоритетных направлений 
деятельности любого вуза, который выполняет следующие соци-
ально значимые функции:

гуманистическую (ориентация на общечеловеческие ценности 
и право свободного развития человека);

аксиологическую (сохранение ценностей мировой и российской 
многонациональной культуры);

социокультурную (помощь в овладении культурой своего на-
рода в многообразии связей с национальными культурами других 
народов и мировой культурой в целом);

социально-адаптивную (содействие человеку в успешной адап-
тации к окружающему динамично обновляющемуся социуму на 
различных его уровнях, а также в подготовке к профессиональной 
деятельности);

социально-мобильную (изменение статусно-ролевой формы вза-
имодействия человека с окружающими его людьми, обретение им 
нового статуса);

инновационную (обновление арсенала знаний и способов де-
ятельности человека, формирование его базисных ориентиров в 
научно-исследовательской деятельности);

социально-интегративную (включение человека в интегратив-
ную образовательную и научно-производственную деятельность; 
передача опыта интеграции учебных, научных и практических зна-
ний и умений; раскрытие потенциальных возможностей данного 
процесса);

прогностическую (содержательное раскрытие сущности буду-
щей профессии, стабилизация потребности человека в ее получе-
нии; раскрытие перспективы его профессионального развития и 
личностного роста).

Эти функции реализуются через различные формы общения 
преподавателей со студентами. Оно может быть: групповое – инди-
видуальное, формальное – неформальное, аудиторное – внеауди-
торное. Воспитательная работа проводится в ходе образователь-
ного процесса, повседневного общения, совместной учебной, научной 
работы и других видов деятельности студентов вуза4. Другими 
словами, специфика воспитательной работы в вузе связана с тем, 
что она должна осуществляться как в учебное, так и в свободное 
от учебы время, в рамках которого студент может свободно выби-
рать тот или иной вид занятий. При этом подчеркнем, что эффек-
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тивность образования и воспитания во многом зависит от того, на 
какой основе осуществляется это общение: свободное или вынуж-
денное, добровольное или принудительное, бессистемное или це-
ленаправленное и т. д.

Целевой установкой является социализация и гармонизация 
личности выпускника, формирование умений познавать мир и уме-
ло строить рационально организованное общество. Она предпола-
гает создание творческой гуманитарной среды вузовской жизни, 
развитие творческого мышления, ориентацию на общечеловечес-
кие духовно-нравственные ценности, приобщение к богатству на-
циональной и мировой истории и культуры, развитие у обучаемых 
личных, гражданских и профессиональных качеств, отвечающих 
интересам становления личности, развития общества и Российско-
го государства.

Воспитательная работа должна представлять собой единый 
процесс взаимодействия и сотрудничества педагогов и студентов, 
совместной творческой деятельности по выработке умений при-
нимать решения, решать сложные профессиональные проблемы, 
делать нравственно обоснованный выбор. На формирование лич-
ности оказывают решающее  влияние социальная среда, система 
воспитания и активное участие всего коллектива вуза в практичес-
кой, преобразовательной деятельности.

Воспитательная деятельность неразрывно связана со всем об-
разовательным процессом, с различными формами и методами 
учебной, методической и научной работы в вузе, поскольку выпол-
няет человекосозидающую функцию. Она реализуется в активиза-
ции личности самого студента в педагогическом процессе, в целе-
направленном изменении его позиции от объекта педагогического 
воздействия до активного участника развития и преобразования 
собственного характера, становления гражданской позиции, разви-
тия человеческого потенциала.

Целью гуманитарной деятельности современного вуза явля-
ется создание оптимальных социокультурных и образовательных 
условий для становления гармонично и всесторонне развитой лич-
ности компетентного специалиста, творчески мыслящего, способ-
ного к самосовершенствованию и самореализации, обладающего 
ответственностью и гражданским самосознанием.

Эта цель достигается посредством решения следующих конк-
ретных задач:

– формирования национального самосознания, гражданствен-
ности, патриотизма, уважения к законности и правопорядку, внут-
ренней свободы и чувства собственного достоинства;
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– ориентации личности на гуманистические установки и смыс-
ложизненные ценности в новых социально-политических и эко-
номических условиях, определения своего места и целей жизне-
деятельности, формирования  самосознания и гуманистически на-
правленных высших потребностей;

– воспитания потребности у обучаемых к освоению ценностей 
общечеловеческой и национальной культуры, формирования эсте-
тических ценностей и вкуса, стремления к созданию и приумноже-
нию ценностей духовной культуры, участия в культурной жизни 
российского общества;

– приобщения студентов к общечеловеческим нормам морали, 
национальным традициям, кодексу профессиональной чести и мо-
ральным ценностям соответствующей социальной группы, воспи-
тания адекватной оценки результатов своей деятельности;

– выявления и развития природных задатков, формирования 
на их основе общих и специфических способностей, индивидуаль-
ности личности, возвышения ее творческого потенциала и способ-
ности к саморазвитию;

– воспитания потребности к труду как первой жизненной необ-
ходимости, высшей ценности и главному способу достижения жиз-
ненного успеха, целеустремленности и предприимчивости, конку-
рентоспособности во всех сферах жизнедеятельности;

– воспитания потребности к культуре и здоровому образу жиз-
ни, стремления к созданию семьи, продолжению рода, материально-
му обеспечению и воспитанию нового поколения в духе гуманизма. 

Результатом решения данных задач является подготовка такого 
специалиста, которому свойственны:

– убежденность, социальная активность, развитое чувство долга;
– глубокие знания в области своей науки, специальности, ме-

тодологические знания, потребность в непрерывном образовании;
– умение ставить цели и определять задачи своей деятельности, 

умение общаться и взаимодействовать (работать в группах);
– умение критически мыслить;
– инициатива и творчество, самодисциплина, способность к 

постоянной работе, требующей значительных усилий;
– удовлетворение от работы в условиях здоровой конкуренции;
– умение ориентироваться на результат и принимать самостоя-

тельные решения;
– владение профессиональной этикой, формирование ответст-

венности за уровень своих профессиональных знаний и качество 
труда; ощущение потребности в непрерывном образовании и раз-
витии человеческого потенциала;
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– честность и правдивость, культурная восприимчивость, доб-
рожелательность, высокая требовательность к себе и другим, спра-
ведливость, развитое чувство ответственности.

Не следует сегодня забывать, что одной из особенностей воспи-
тательной работы в вузе является необходимое участие в ней всех 
должностных лиц вуза. А у нас и поныне некоторые руководители 
считают, что прерогативой воспитательного воздействия на личный 
состав обладают лишь их заместители или помощники по воспита-
тельной работе, преподаватели да активисты студенческих советов.

Нам представляется, что при такой постановке вопроса основ-
ным требованием к вузам должно стать обеспечение:

– высокого уровня гуманизации образовательного процесса;
– междисциплинарной интегрированности учебного процесса в 

целях подготовки гармоничной личности;
– высокого уровня творчества в образовательном процессе, ин-

тегрирующем науку и образование;
– поддержки формальных и неформальных социальных обра-

зовательных систем как основы инновационных технологий обуче-
ния и воспитания;

– высокого уровня информатизации учебного процесса и ис-
пользования интеллектуальных знаний.

Многие российские вузы обладают мощным воспитательным 
потенциалом и опытом работы по развитию творческого потенци-
ала студентов – в их числе по праву называют МГУ, СПбГУ, ВГУ-
ЭС, РУДН, НИУ «Высшая школа экономики», РГГУ и ряд других. 
Более того, в последние два года коллективы этих учебных заведе-
ний и их подразделений сделали немало для дальнейшей гуманиза-
ции и гуманитаризации образовательного процесса.

Так, кафедрой государственного и муниципального управления 
Института экономики, управления и права разработан ряд предло-
жений по усилению гуманитарной составляющей преподавания. 
В их числе: введение комплексных межкафедральных спецкурсов 
по экономике, праву и управлению в сфере образования, культуры 
и искусства; правовым и управленческим аспектам организации 
культуры и образования; дополнение рабочих программ и методи-
ческих материалов новыми нормативными актами в сфере СМИ, 
музейного и библиотечного дела, культурного наследия; введение 
спецкурсов по экономике, управлению и праву в области спорта и 
здравоохранения; разработка межпредметных сборников, моногра-
фий, учебников и учебных пособий по менеджменту, экономике, 
праву и государственному и муниципальному управлению в соци-
ально значимых сферах и т. д.
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Реализация возможностей РГГУ будет способствовать разви-
тию творческого потенциала студентов и улучшению их воспита-
ния.
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ФОРМИРОВАНИЕ ИССЛЕДОВАТЕЛЬСКОЙ  
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КАК БАЗОВАЯ КОМПОНЕНТА 
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В ИНТЕГРИРОВАННЫХ СИСТЕМАХ 
ПРОЦЕССНОГО УПРАВЛЕНИЯ

В статье приводятся рекомендации для будущих госслужащих по 
классификации факторов эффективности управленческой деятельности в 
государственном учреждении. В статье продемонстрирована компонент-
ная методология, которая предполагает разработку типовых проектных 
решений по каждому из элементов системы интегрированного процесс-
ного управления государственным учреждением и оформление их в виде 
модулей системы. В рамках такой методологии можно выделять и систе-
му (подсистему) управления знаниями в государственном учреждении. 
В статье приведена модель содержания функции управления знаниями в 
государственном промышленном учреждении.

Ключевые слова: фактор эффективности управленческой деятельнос-
ти, исследовательская компетенция, функция управления знаниями, база 
знаний.

Эффективность принятия управленческих решений в 
государственном учреждении, как и эффективность его управлен-
ческой деятельности в целом, зависит от множества факторов, с ко-
торыми необходимо знакомить будущих специалистов в процессе 
обучения в университете.

Термин «фактор» различные словари определяют примерно оди-
наково: фактор – это движущая сила какого-либо процесса или явле-
ния. Поэтому понятие «фактор эффективности управленческой де-
ятельности» можно определить как некоторое обстоятельство, оказы-
вающее существенное воздействие на эффективность управленческой 
деятельности как процесса. Фактор является многомерной характе-
ристикой деятельности государственного учреждения. Он описывает-
ся при помощи набора переменных, которые одномерны и измеримы.
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Исследование факторов дает возможность выявить и использо-
вать резервы повышения эффективности управленческой деятель-
ности, определить воздействие каждого фактора в отдельности и их 
совокупности в определенной комбинации на процессы принятия 
управленческих решений.

Рекомендации по классификации факторов эффективности управ-
ленческой деятельности в государственном учреждении неоднократно 
приводились в экономической литературе. Общим принципом этих 
классификаций является объединение более или менее широкого круга 
факторов в укрупненные группы по их экономической сущности.

Несмотря на популярность исследований факторов, влияющих 
на эффективность управленческой деятельности, их классифика-
ция находится в состоянии развития в силу того, что цели конкрет-
ных исследований требуют акцента на определенные аспекты уп-
равленческой деятельности и, в частности, на процессы принятия 
решений, а также в связи с возникновением новых обстоятельств 
(факторов), влияющих на процессы управления.

Одним из таких новых факторов, оказывающих существенное 
влияние на процессы принятия решений в системе интегрирован-
ного процессного управления государственным учреждением, яв-
ляется функция управления знаниями в организации.

Непрерывные изменения, происходящие в экономике, диктуют 
необходимость постоянного обновления знаний государственного 
учреждения путем исследовательской деятельности, мониторинга, 
анализа интеллектуального капитала, обеспечивающего устойчи-
вые стратегические позиции на рынке, эффективную адаптацию 
к изменяющимся условиям внешней среды. Определенная здесь 
роль и значимость формирования исследовательской компетенции 
у руководителей государственного учреждения сопряжена с при-
нятием эффективных управленческих решений как инструмента 
осуществления управленческой деятельности. Именно развитие 
исследовательской компетенции приводит к поиску верного реше-
ния и становится источником высокой производительности, инно-
ваций и конкурентных преимуществ.

По оценкам специалистов (95% респондентов), важнейшие 
для учреждения процессы, в том числе и процессы принятия ре-
шений, могут быть значительно усовершенствованы только за 
счет распространения знаний среди большего количества сотруд-
ников.

Около 90% респондентов считают, что дорогостоящие ошибки 
возникают в практической деятельности учреждения только пото-
му, что специалисты вовремя не получили нужную информацию1.
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Таким образом, можно сделать вывод, что при формировании 
эффективных механизмов принятия решений в системе интегри-
рованного процессного управления государственным учреждением 
необходимо в качестве важнейшего элемента такой системы вклю-
чать функцию управления знаниями, что значительно повысит эф-
фективность и результативность преобразования бизнес-процес-
сов. Это может проявляться в следующих деловых процессах2:

– принятие стратегических, тактических и оперативных управ-
ленческих решений в результате получения своевременного досту-
па к релевантным знаниям;

– инновационная деятельность за счет возможности коллек-
тивного формирования идей и сокращения затрат на дублирование 
работ, обеспечивающих ускорение инновационного цикла;

– непрерывное повышение квалификации работников в режи-
ме реального времени;

– предоставление своим партнерам (поставщикам и клиентам) 
в дополнение к своим основным услугам доступа к накопленным 
знаниям, включая консалтинг и обучение;

– использование внутренних знаний учреждения бизнес-про-
цессов и накопленных знаний консалтинговых компаний в области 
организации преобразований для инжиниринга и реинжиниринга 
бизнес-процессов.

Новая функция управления знаниями реализуется как совокуп-
ность процессов систематического приобретения, синтеза, обмена 
и использования знаний внутри организации3. Для управления 
знаниями характерны коллективное формирование и использова-
ние внутренних и внешних источников знаний (информационных 
ресурсов), создание компьютерных систем управления знаниями.

Для повышения качества процессов принятия решений в со-
временной системе интегрированного процессного управления 
государственным учреждением необходимо использовать мето-
ды управления знаниями, которые позволяют обобщать опыт его 
осуществления как в рамках одной организации, так и для различ-
ных классов предприятий и адаптировать к условиям конкретного 
предприятия.

Возможность управления исследовательской компетенцией 
открывает широкие перспективы для формирования (разработ-
ки) компонентной (модульной) методологии интегрированного 
процессного управления государственным учреждением. Компо-
нентная методология предполагает разработку типовых проект-
ных решений по каждому из элементов системы интегрированного 
процессного управления государственным учреждением и оформ-
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ление их в виде модулей системы. В рамках такой методологии 
можно выделять и систему (подсистему) управления знаниями го-
сударственным учреждением.

Под системой управления знаниями будем понимать совокуп-
ность организационных процедур, организационных подразделе-
ний (служб управления знаниями) и компьютерных технологий, 
которые обеспечивают интеграцию разрозненных и разнородных 
источников знаний и их коллективное использование в деловых и 
производственных бизнес-процессах4.

Для этого в государственном учреждении должна быть раз-
работана и принята к реализации модель управления знаниями. 
Сегодня в теории управления знаниями, этом перспективном при-
кладном направлении, известно достаточно много (больше деся-
ти) моделей управления знаниями5, анализ которых показал, что 
в качестве наиболее приемлемой для промышленной организации 
может рассматриваться модель, предложенная В.П. Баранчеевым.

Основу данной модели составляет модель Нонака-Текеучи и 
элементы других моделей, таких как:

– интеллектуальные модели и системное мышление в обучаю-
щихся организациях П. Сенге;

– знание, получаемое и используемое в процессе динамическо-
го моделирования бизнеса по концепции Ф. Янсена;

– знание, требуемое для разработки модели получения прибы-
ли и модели инновационного бизнеса по концепции Сливостки-
Моррисона;

– знание, требуемое для управления интеллектуальным капи-
талом по концепции Э. Брукинга, В.Г. Зинова;

– знание, получаемое в процессе решения изобретательских за-
дач по концепции Г.С. Альтшуллера и в процессе обучения по кон-
цепции Г. Драйдена и Д. Восс;

– знание и производительность труда по концепции П.  Дру- 
кера.

На рис. 1 представлена модель содержания функции управле-
ния знаниями государственным промышленным учреждением.

Данную структуру модели управления знаниями государст-
венными учреждениями предлагается изменить в части элемента 
«знание, получаемое и используемое в процессе динамического 
моделирования бизнеса по концепции Ф. Янсена» в соответствии 
с разработанным подходом, основанным на интеграции методов 
моделирования и оптимизации бизнес-процессов (сочетания ме-
тодов статического моделирования и методов динамического про-
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граммирования для разных иерархических уровней рассмотрения 
бизнес-процессов).

Такая комплексная система управления знаниями государст-
венного учреждения и обеспечивает решение следующих задач6:

– повышение ценности человеческого ресурса;
– рост интеллектуальной собственности;
– повышение конкурентоспособности бизнеса;
– повышение производительности умственного труда;
– повышение эффективности проведения постоянных измене-

ний (преобразований) бизнес-процессов в соответствии с измене-
ниями среды функционирования государственного учреждения на 
примере промышленной организации;

– поддержка управленческих решений в стратегическом, инно-
вационном, финансовом, технологическом, производственном ме-
неджменте, в логистике и маркетинге.

 

Интеллектуальные модели и системное 
мышление в обучающихся организациях П. 

Сенге 

Содержание функции управления знаниями 
промышленной организации 

Знание, требуемое для разработки модели 
получения прибыли и модели инновационного 
бизнеса по концепции Сливостки-Моррисона 

Знание, получаемое и используемое в процессе 
динамического моделирования бизнеса по 

концепции Ф. Янсена 

Знание, требуемое для управления 
интеллектуальным капиталом Э. Брукинга, В.Г. 

Зинова 

Знание, получаемое в творческом процессе 
решения изобретательских задач по концепции 

Г.С. Альтшуллера и в процессе обучения по 
концепции Г. Драйдена и Д. Восс 

Знание и производительность труда по 
концепции П. Друкера 

Составляющие функции 
управления знаниями по 

концепции Нонака-Текеучи: 
1) две формы знания: 

неформализованная; 
2) динамика 

взаимодействия 
передачи знания от 
фазы к фазе, от 
цикла к циклу; 

3) три уровня 
социальной 
агрегации – 
индивид, группа, 
контекст; 

4) четыре фазы 
создания знания; 

5) условия создания 
знания. 

Рис. 1. Модель содержания функции управления знаниями
государственным промышленным учреждением
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Представленные задачи являются взаимосвязанными, допол-
няют друг друга или выступают как составная часть задачи более 
высокого уровня (практически решение всех задач работает на ре-
шение комплексной задачи – повышение конкурентоспособности 
бизнеса).

В методологии интегрированного процессного управления госу-
дарственным учреждением важнейшими компонентами являются:

– методы системного документирования бизнес-процессов;
– методы моделирования и оптимизации бизнес-процессов;
– алгоритмы мониторинга, контроля, стоимостной оценки и 

эффективности бизнес-процессов.
Этот ряд, на наш взгляд, органично дополняет функция управ-

ления знаниями.
Выделенные компоненты составляют целостную методологию 

интегрированного процессного управления государственным уч-
реждением, компоненты которой находятся во взаимодействии и 
взаимосвязи, т. е. изменение одной из компонент будет вызывать 
соответствующие изменения.

Система управления знаниями, выступая основным связую-
щим и интегрирующим элементом методологии управления непре-
рывными изменениями в организации, очень тесно связана с ин-
формационными коммуникациями, что подробно рассматривается 
В.П. Баранчеевым.

При таком соотнесении информационной интегрированной 
системы управления промышленным предприятием с системой 
управления знаниями можно обеспечить:

– определение взаимодействий с потребителями от ввода зака-
за до оплаты счетов;

– отражение материальных потоков от поставщиков до потре-
бителей, включая оборудование, материалы, комплектующие дета-
ли, услуги, программное обеспечение;

– моделирование маркетинговых транзакций от формирования 
интегрированных потребностей рынка до выполнения заказа.

Формируемая база знаний как элемент интегрированной систе-
мы процессного управления государственным учреждением долж-
на быть структурирована и отражена в корпоративной памяти (те-
заурусе).

В качестве основы структуризации базы знаний промышлен-
ным предприятием чаще всего используется модель цепочки созда-
ния ценностей М. Портера, в соответствии с которой выделяются 
основные и поддерживающие процессы и осуществляется после-
дующий сбор по ним релевантной информации.
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В качестве источников знаний системы управления знаниями 
государственного учреждения могут включаться:

– база знаний выполненных проектов (заказов);
– база знаний коммерческих предложений для различных пред-

приятий;
– база знаний лучшей практики (база знаний бенчмаркинга), 

обобщающей опыт проведения реинжиниринговых и других про-
цессов;

– база знаний новостей, отражающая опыт реорганизации биз-
неса другими организациями, который публикуется в специализи-
рованных изданиях;

– база знаний экспертов, которые могут быть привлечены к 
преобразованию бизнес-процессов государственного учреждения.

На базе рассмотренных функции и роли системы управления 
знаниями и методологии ее формирования предлагается структу-
ризация базы знаний в корпоративной памяти государственного 
промышленного учреждения относительно видов бизнес-процес-
сов, в ней функционирующих (табл. 1).

Таблица 1

Структуризация базы знаний в корпоративной памяти государственного 
промышленного учреждения по видам бизнес-процессов

Модель цепочки ценности М. Портера Структуризация базы знаний 
корпоративной памяти госу-
дарственного учреждения по 
видам бизнес-процессов

Основные процессы создания ценностей для потребителей
Исследование рынка и сегмен-
тов покупателей
Совершенствование видения 
учреждения и разработка стра-
тегии
Разработка продуктов и услуг

Входная логистика Производство продукции и ус-
луг

Операции Управление логистикой и дист-
рибуцией

Выходная логистика Управление цепочками поставок



Формирование исследовательской деятельности... 73

Маркетинг и продажи Маркетинг и продажи
Обслуживание Обслуживание потребителей

Поддерживающие процессы
Управление человеческими ресурсами Управление человеческими ре-

сурсами
Разработка технологий Разработка и поддержка систем 

и технологий
Управление финансами

Снабжение Управление снабжением
Инфраструктура промышленной орга-
низации

Управление окружающей средой

Управление внешними отноше-
ниями
Управление информацией
Управление улучшением и из-
менениями бизнеса
Прогнозирование, планирова-
ние, проектирование
Управление корпоративным об-
служиванием
Обеспечение юридического об-
служивания

На наш взгляд, наибольший интерес из приведенных источни-
ков знаний системы управления знаниями представляет база зна-
ний лучшей практики, которая может включать:

1. Показатели эффективности организации бизнес-процессов и 
их значение для предприятий-лидеров.

2. Определение методов организации бизнес-процессов для 
разных типов производства (единичный, мелкосерийный, серий-
ный, поточный) и в разрезе отраслевой принадлежности, техноло-
гической реализации (электронные коммуникации, организацион-
ные концепции и др.).

3. Описание успешных и неуспешных прецедентов внедрения 
методов организации бизнес-процессов.

4. Справочные материалы (подборки нормативов, функцио-
нальных возможностей программных продуктов, презентаций, 
учебных курсов и т. д.).
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ЛИЧНОСТНЫЕ ФАКТОРЫ ФОРМИРОВАНИЯ 
КОНСТРУКТИВНОГО ПОВЕДЕНИЯ

В ОРГАНИЗАЦИИ

Статья посвящена изучению личностных факторов организацион-
ного гражданского поведения. Рассмотрено понятие организационного 
гражданского поведения, его компоненты, предпосылки и последствия. 
Показана связь организационного гражданства и таких личностных ха-
рактеристик, как экстраверсия, нейротизм, доброжелательность, созна-
тельность, открытость опыту, самоэффективность, психологическое бла-
гополучие.

Основой анализа организационного гражданского поведения высту-
пила модель трудового поведения Б.Г. Ребзуева.

Ключевые слова: организационное гражданское поведение, личност-
ные особенности, Большая Пятерка, самоэффективность, психологичес-
кое благополучие.

Поведение человека в организации – сложное, много-
гранное явление, которое относительно недавно стало предметом 
научных исследований. В 80-е гг. ХХ  в. западные специалисты 
начинают активно разрабатывать конструкт организационного 
гражданского поведения, стремясь преодолеть довольно узкое 
толкование понятия выполнения работы. Долгое время трудовое 
поведение трактовалось прежде всего как реализация специфи-
ческих функций, предусмотренных должностными обязанностями 
сотрудников. Однако в последние десятилетия внимание исследо-
вателей привлекают действия работников, выходящие за рамки за-
дач, предписанных к выполнению существующими регламентами 
и правилами. Оказалось, что такая активность сотрудников влияет 
не только на индивидуальную эффективность, но и на эффектив-
ность организации в целом1.

Подобные полезные действия, не связанные непосредственно 
с должностными обязанностями и не учитываемые формальной 
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системой вознаграждения, получили название организационного 
гражданского поведения.

Исследователи подчеркивают, что организационное граждан-
ство является необходимым условием успешного функциониро-
вания и развития организации. Поскольку такое поведение преду-
сматривает добровольную активность работников, способствую-
щую достижению целей, оно исполняет роль смазки в социальном 
механизме организации и снижает расходы на управление2.

В западной управленческой, психологической и социологичес-
кой литературе концепция организационного гражданства получи-
ла широкое распространение и количество публикаций, посвящен-
ных данному феномену, постоянно растет.

Одна из проблем, возникающих перед исследователями, – оп-
ределение сущности и проявлений организационного гражданско-
го поведения.

Д.  Орган предлагает характеризовать гражданское поведение 
по следующим признакам: альтруизм, учтивость, уважительное 
отношение к коллегам, добросовестность, гражданственность как 
осознанное творческое участие в общественной жизни и решении 
организационных проблем, терпимость к неудобствам и трудно-
стям, возникающим в процессе работы, миротворчество (предо-
твращение и разрешение конфликтов), создание атмосферы добро-
желательности и сотрудничества3.

При таком широком толковании обсуждаемого феномена весь-
ма неожиданными являются данные о том, что все проявления ор-
ганизационного гражданственного поведения тесно коррелируют 
друг с другом и, в общем, сводятся к одному фактору.

С другой стороны, модель Д. Органа не подтверждается в кросс- 
культурных исследованиях, поскольку ориентирована на ценности 
западных индивидуалистических культур4.

В отечественной литературе понятие организационного граж-
данского поведения пока не узаконено, и в учебниках по организа-
ционной психологии, организационному поведению, управлению 
персоналом, социологии управления для описания трудового по-
ведения оно не используется. В то же время Д.А. Баринов в рам-
ках своей диссертационной работы указывает на востребованность 
концепции организационного гражданства как одной из форм со-
циального поведения сотрудников, детерминирующих эффектив-
ность деятельности организации. Термины и понятия, которые 
использовались в советское время для описания конструктивно-
го поведения на рабочих местах, в условиях рыночной экономики 
оказываются нерелевантными5.
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Хотелось бы отметить глубокое систематическое исследование 
Б.Г. Ребзуева, посвященное разработке конструкта трудового пове-
дения.

Б.Г. Ребзуев предлагает свою интерпретацию организационно-
го гражданского поведения, увязывая ее с понятием рабочей роли. 
По мнению автора, можно выделить ролевое поведение сотрудни-
ка, которое соответствует групповым ролевым ожиданиям, антиро-
левое поведение, нарушающее эти ожидания, а также экстрароле-
вое поведение, превышающее ожидания руководителей и коллег. 
Антиролевое поведение представляет собой нежелательные деви-
ации в исполнении трудовой роли, такие, как абсентеизм, опозда-
ния, воровство, обман, агрессия. Экстраролевое поведение выра-
жает сущность организационного гражданства и может быть двух 
видов – вертикальное и горизонтальное. Вертикальное экстраро-
левое поведение характеризует действия, превышающие ожидания 
со стороны руководителей конкретного работника, горизонталь- 
ное – со стороны коллег.

Предполагается, что анализировать трудовое поведение воз-
можно не только с позиций ролевых ожиданий определенной орга-
низации, но и исходя из более универсальных ролевых ожиданий, 
присущих большинству организаций в условиях данной культуры 
и в данный исторический момент. Таким образом создаются пред-
посылки для преодоления ограничений, налагаемых американской 
культурой при изучении организационного гражданства.

Б.Г. Ребзуевым была не только предложена оригинальная трак-
товка трудового поведения в организации, но и разработан надеж-
ный инструмент для его измерения.

В частности, для характеристики организационного граждан-
ства была создана шкала экстраролевого трудового поведения и 
шкала эффективности работы.

Шкала экстраролевого поведения включает следующие компо-
ненты.

1. Совершенствование выполнения, что предполагает внесение 
рационализаторских предложений, усовершенствований в процесс 
работы, выработка новых, более эффективных способов и методов 
работы.

2. Сверхурочное выполнение, что означает выполнение работы не-
смотря на плохое самочувствие, пребывание в отпуске или на больнич-
ном, работу на дому, в выходные, до и после окончания рабочего дня.

3. Помощь коллегам, что предполагает оказание помощи нович-
кам и перегруженным коллегам, консультации коллег и замену по 
их просьбе.
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Совершенствование выполнения и сверхурочное выполнение 
описывают вертикальное экстраролевое поведение, помощь колле-
гам – горизонтальное.

Кроме того, автором разработана шкала эффективности, кото-
рая описывает материальные результаты в терминах количества и 
качества проделанной работы:

1) качество работы – выполнение на высоком уровне важных 
и ответственных заданий, порученных лично сотруднику и группе;

2) продуктивность работы – личное либо в составе группы пе-
ревыполнение плана по производству или продажам.

Качество и продуктивность работы описывают результаты, 
превосходящие ожидания руководителей6.

Указанные шкалы могут применяться с использованием 
метода оценки 360 градусов, так как источником информации 
может выступать сам работник, а также его коллеги и руково-
дители.

Несмотря на большое количество исследований, открытым ос-
тается вопрос о причинах и предпосылках организационного граж-
данства. Лучше всего организационное гражданственное поведение 
предсказывают трудовые аттитюды – в первую очередь удовлетво-
ренность работой. Но удовлетворенность работой есть результат 
взаимодействия индивида и организации, и она сама нуждается в 
объяснении. В целом и удовлетворенность работой, и организаци-
онное гражданство в большей степени подвержены влиянию ситуа-
ционных факторов, таких, как поведение руководителя, справедли-
вое обращение организации с работником, характеристики задач. 
Российский социолог Д.А. Баринов в качестве значимой перемен-
ной, влияющей на уровень организационного гражданства, называ-
ет обучение, основанное на совместной деятельности обучающего и 
обучаемого – коучинг, наставничество и деятельность сообщества 
практиков7.

Однако обоснование и систематизация организационных де-
терминант гражданственного поведения – задача будущего.

Признавая ключевую роль ситуационных факторов, иссле-
дователи отмечают, что воздействие организационных пере-
менных опосредовано внутренними личностными особенностя-
ми работников. Обусловленность гражданственного поведения 
личностными чертами сотрудников составило первоначальную 
и по сей день актуальную гипотезу в объяснении изучаемого 
феномена.

Поиск личностных предпосылок организационного граждан-
ственного поведения выступил целью нашего исследования.
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Прежде чем перейти к описанию полученных результатов, не-
обходимо сделать некоторые замечания.

Изучение индивидуальных особенностей личности в организа-
ционном контексте сопряжено с рядом трудностей теоретического 
и методического характера. Само понятие личности представляет 
собой гипотетический конструкт, по-разному трактуемый исследо-
вателями в разных школах и научных направлениях. Выбор подхо-
да должен опираться на такие критерии в оценке теории личности, 
как эвристическая ценность, экономность, широта охвата объясня-
емых явлений, функциональная значимость (способность понять 
повседневное поведение).

Учитывая сказанное выше, мы опирались в своей работе на та-
кие концепции личности, как модель Большой Пятерки, самоэф-
фективность, психологическое благополучие.

Большая Пятерка представляет собой, пожалуй, наиболее по-
пулярное в зарубежной литературе направление в изучении лич-
ностных черт. При всем многообразии личностных особенностей 
можно выделить черты (факторы), которые оказывают наиболее 
сильное влияние на межличностное взаимодействие, в том числе 
и в организационном контексте. Эти факторы образуют Большую 
Пятерку и включают экстраверсию, нейротизм, доброжелатель-
ность (готовность к согласию), сознательность и организован-
ность, открытость опыту.

Экстраверсия измеряет широту и интенсивность межличност-
ных контактов; нейротизм – подверженность неприятным пережи-
ваниям; доброжелательность характеризует ориентацию на коопе-
ративное взаимодействие и сочувствие другим людям, сознатель-
ность измеряет степень организованности и следования правилам 
и регламентам; открытость опыту характеризует ориентацию на 
поиск нового опыта и преобразования8.

Глобальные личностные черты, безусловно, влияют на поведе-
ние в широком спектре разнообразных ситуаций, но более точно 
поведение предсказывает такая характеристика самооценки, как 
самоэффективность. Самоэффективность – чувство собственной 
компетентности, вера личности в свою способность добиваться 
успеха в определенной области. Люди с высоким уровнем самоэф-
фективности более настойчивы, мотивированы и более успешны в 
профессиональной деятельности9.

Кроме Большой Пятерки и самоэффективности мы рассматри-
вали такую характеристику личности, как психологическое благо-
получие. Понятие психологического благополучия получает широ-
кое распространение в зарубежной психологии во второй половине 
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ХХ века как конструкт, при помощи которого можно охарактеризо-
вать позитивное функционирование личности в целом.

В нашей стране, благодаря работам Т.Д. Шевеленковой, более 
известна концепция психологического благополучия К.  Рифф, 
выделяющей в нем шесть основных компонентов: самопринятие, 
позитивные отношения с окружающими, автономия, управление 
окружающей средой, цель в жизни, личностный рост10.

Самопринятие отражает позитивную самооценку себя и своей 
жизни в целом, осознание и принятие не только своих положитель-
ных качеств, но и своих недостатков. 

Позитивные отношения с окружающими предполагают умение 
сопереживать, способность быть открытым для общения, а также 
наличие навыков, помогающих устанавливать и поддерживать кон-
такты с другими людьми.

Автономия характеризует стремление быть независимым, не 
бояться противопоставить свое мнение мнению большинства, оце-
нивать себя исходя из собственных предпочтений.

Управление окружающей средой подразумевает наличие ка-
честв, которые обуславливают успешное овладение различными 
видами деятельности, способность добиваться желаемого, преодо-
левать трудности на пути реализации собственных целей.

Личностный рост предусматривает стремление развиваться, 
учиться и воспринимать новое, а также наличие ощущения собст-
венного прогресса.

Жизненные цели как компонент психологического благополу-
чия придают осмысленность существованию, создают ощущение 
ценности того, что было в прошлом, происходит в настоящем и бу-
дет происходить в будущем.

Есть все основания полагать, что психологическое благополу-
чие является и предпосылкой, и следствием такого конструктивно-
го поведения в организации, как гражданское поведение.

Анализируя проблему организационного гражданского поведе-
ния, мы пришли к выводу о том, что различные аспекты органи-
зационного гражданства связаны с личностными особенностями 
сотрудников.

В исследовании, в котором приняли участие 59 сотрудников 
компании, занимающейся поставкой и обслуживанием строитель-
ного технического оборудования, мы изучали влияние факторов 
Большой Пятерки, самоэффективности и психологического бла-
гополучия на уровень проявления организационного гражданства. 
Для выявления зависимости между изучаемыми переменными ис-
пользовался корреляционный анализ по методу Пирсона.
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Полученные результаты представлены ниже в табл. 1.

Таблица 1

Корреляционные отношения (r) между показателями организационного 
гражданского поведения и факторами Большой Пятерки

Показатели 
организацион-
ного граждан-
ского поведе-
ния

Нейротизм Экстра-
версия

Откры-
тость 
опыту

Готов-
ность 

к согла-
сию

Сознатель-
ность

Совершенство-
вание выпол-
нения

–0,56* 0,71** 0,65* 0,43*

Сверхурочное 
выполнение

–0,43* 0,32* 0,74** 0,36*

Помощь  
коллегам

–0,61* 0,45* 0,42* 0,35*

Качество  
работы

0,37* 0,53* 0,43* 0,47*

Продуктив-
ность работы

–0,53* 0,45* 0,54*

*p<0,05; **p<0,01

Как видно из табл. 1, все личностные черты, входящие в Боль-
шую Пятерку, обнаруживают связь с параметрами экстраролевого 
поведения (в терминологии Б.Г. Ребзуева) и эффективностью ра-
боты. Причем наиболее существенное влияние на проявление ор-
ганизационного гражданства оказывает такая личностная характе-
ристика, как экстраверсия: наиболее общительные, стремящиеся к 
установлению межличностных контактов, в большей мере демонст- 
рируют полезную активность, выходящую за рамки их рабочей 
роли.

В табл. 2 представлены данные о влиянии самоэффективности 
на организационное гражданское поведение.
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Таблица 2

Корреляционные отношения (r) между показателями организационного 
гражданского поведения и самоэффективностью

Показатели организационно-
го гражданского поведения 

Самоэффектив 
ность в предметной 

деятельности

Самоэффектив-
ность в межличност- 

ных отношениях
Совершенствование выпол-
нения

0,33*

Сверхурочное выполнение

Помощь коллегам

Качество работы 0,52*
Продуктивность работы 0,34*

*p<0,05; **p<0,01

Полученные данные свидетельствуют, что самоэффективность 
теснее связана не с процессуальными, а с результативными харак-
теристиками организационного гражданства: работники с высо-
ким уровнем воспринимаемой личной эффективности превышают 
ожидаемые количественные и качественные показатели трудовой 
деятельности.

Обратимся к анализу связи психологического благополучия и ор-
ганизационного гражданства; полученные данные отражены в табл. 3.

Таблица 3

Корреляционные отношения (r) между показателями
организационного гражданского поведения и компонентами

психологического благополучия

Показатели ор-
ганизационного 
гражданского 
поведения

Управле-
ние средой

Личност-
ный рост

Цели в жизни Самоприня-
тие

Совершенствова-
ние выполнения

0,61* 0,40* 0,35*

Сверхурочное 
выполнение

0,53**
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Помощь  
коллегам

0,34* 0,42*

Качество  
работы

0,41*

Продуктивность 
работы

0,65**

*p<0,05; **p<0,01

Необходимо отметить, что два компонента психологического 
благополучия – автономия и позитивные отношения с окружаю-
щими – не обнаружили связей с показателями организационного 
гражданского поведения. Зато стремление к личностному разви-
тию способствует проявлению всех аспектов экстраролевого пове-
дения. Из всех параметров организационного гражданства теснее 
всего с психологическим благополучием связано совершенствова-
ние выполнения работы.

Проведенное исследование позволяет сделать следующие вы-
воды.

1. Организационное гражданское поведение испытывает на 
себе влияние личностных особенностей сотрудников.

2. Полезные действия, выходящие за рамки рабочей роли, 
склонны совершать общительные, уравновешенные, ориентиро-
ванные на изменения сотрудники.

3. Восприятие личной эффективности, уверенность в своей 
способности добиваться успеха способствуют достижению резуль-
татов высокого качества.

4. Психологическое благополучие и конструктивное поведение 
личности в организации связаны между собой. Статистический 
характер связи позволяет предположить взаимное влияние ука-
занных переменных: переживание личного благополучия выступа-
ет предпосылкой организационного гражданства; в свою очередь, 
активное участие в деятельности организации способствует гар-
моничному существованию личности и позитивному восприятию 
своей жизни.

5. Факторы Большой Пятерки, уровень самоэффективности 
и психологического благополучия личности целесообразно учи-
тывать в работе с персоналом как предикторы организационного 
гражданского поведения.
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ФЕДЕРАЛЬНЫХ ЦЕЛЕВЫХ ПРОГРАММ РОССИИ

В статье рассмотрены особенности программно-целевого планиро-
вания, проведен анализ реализации Федеральных целевых программ 
(ФЦП) развития российских регионов и отраслей, выделены этапы уп-
равления целевыми программами. Особое внимание уделено внедрению 
современных методов управления проектами в практику подготовки и ре-
ализации ФЦП.

Ключевые слова: программно-целевой метод, федеральные целевые 
программы, управление проектами.

Современные методы управления все чаще ориентиру-
ются на программно-целевой подход, который представляет собой 
способ решения сложных многоэтапных задач на базе разработки 
и реализации системы программных средств, ориентированных на 
достижение цели и предусматривающих ограничения по ресурсам 
и времени выполнения. Данный подход базируется на согласова-
нии целей с ресурсными возможностями, поскольку главным ис-
точником рисков и потерь в рамках программно-целевого плани-
рования является несогласованность целевых устремлений и конк-
ретных действий организаций и исполнителей.

В странах с традиционно рыночной экономикой к началу XXI  в. 
управление проектами перестало быть только средством управления 
последовательностью и темпом выполнения работ с целью их своевре-
менного завершения. Проектный подход стал одним из наиболее дейс-
твенных способов оптимального решения сложных комплексных проб-
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лем, которые требуют концентрации усилий и ресурсов, связанности 
и слаженности действий многих организаций, целевой ориентации 
средств, что позволяет, помимо прочего, с высокой степенью точности 
определять и соответственно снижать предстоящие затраты по проекту.

Мировой опыт развитых (США, ФРГ, Япония, Корея) и активно 
развивающихся стран (Бразилия, Индия, Китай и др.) свидетельству-
ет о том, что управление проектами – мощное средство реализации 
государственных проектов и программ, совершенный метод решения 
крупных научных, производственных и социально-экономических 
проблем. Именно этому методу отдают предпочтение, когда речь идет 
об оптимальных средствах управления в изменяющихся условиях и 
развивающихся системах, в условиях риска, нестабильности и неоп-
ределенности, когда недостаточно проработаны вопросы законода-
тельства, имеется дефицит трудовых и финансовых ресурсов, идет 
реформа налоговой системы. Неслучайно термин «управление проек-
тами» часто интерпретируют как «управление изменениями».

Компании и эксперты, работающие в этой области, за послед-
ние 20–30 лет на базе образования профессиональных структур 
и институтов создали целый «мир управления проектами», куда 
входят национальные и международные организации – инвестици-
онные, промышленные, строительные, консалтинговые и инжини-
ринговые фирмы. Признанной в мире теоретической базой данной 
деятельности являются международные стандарты по управлению 
проектами (Project Management Body of Knowledge), программами 
(Standard for Program Management) и портфелями (Standard for 
Portfolio Management) американского института по управлению 
проектами Project Management Institute (PMI). В рамках внедре-
ния программно-целевых методов управления проводятся конгрес-
сы и симпозиумы, издаются журналы, книги и учебники, разраба-
тываются образовательные программы, развивается специальный 
сектор рынка программного обеспечения.

Наиболее востребованной формой реализации программно-це-
левого планирования на государственном уровне является создание 
Федеральных целевых программ (ФЦП), которые являются одним 
из важнейших средств реализации структурной политики государ-
ства, активного воздействия на его социально-экономическое разви-
тие. ФЦП сосредоточены на реализации крупномасштабных, наибо-
лее важных для государства инвестиционных и научно-технических 
проектов, направленных на решение системных проблем, входящих 
в сферу компетенции федеральных органов исполнительной власти.

В России в настоящее время система федеральных, региональ-
ных, отраслевых программ и проектов становится основой бюджет-
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ной и государственной политики, ориентированной на решение важ-
нейших задач модернизации российской экономики. Все многообра-
зие процессов, происходящих в ходе масштабных преобразований в 
экономике, управлении, укладе жизни сегодняшней России можно 
представить как совокупность социальных, технических, организа-
ционных, структурных и экономических проектов. Если мы научим-
ся этими проектами эффективно управлять, то можно утверждать, 
что проводимые в стране изменения будут идти успешнее.

Реализуемая в стране система государственных программ и 
проектов должна, прежде всего, соответствовать общей концеп-
ции социально-экономического развития Российской Федерации 
на долгосрочную перспективу и программе социально-экономи-
ческого развития Российской Федерации на среднесрочную перс-
пективу. Поскольку объективно возрастает сложность управления 
экономикой в связи с увеличением числа субъектов и объектов 
управления, усложнением их действий, ростом рисков, то в таких 
условиях проектные методы становятся надежным инструментом 
реализации любых государственных программ необходимого ка-
чества, в установленные сроки, в рамках принятого бюджета.

В мировой практике управления целевыми программами при-
нято выделять:

– общее управление разработкой, реализацией и изменениями (оп-
ределение, согласование, утверждение и принятие к исполнению уп-
равленческих решений и координация изменений по всей программе);

– управление ресурсами (внесение изменений в состав и назна-
чение ресурсов);

– управление качеством (разработка мероприятий по устране-
нию причин неудовлетворительного исполнения);

– управление рисками (реагирование на отклонения и измене-
ние рисков в процессе исполнения программы);

– управление контрактами (координация работы подрядчиков, 
корректировка контрактов, разрешение конфликтов).

В настоящее время разработка, утверждение и реализация феде-
ральных целевых программ происходит в соответствии с Постанов-
лением Правительства от 26.06.1995 № 594 в редакции от 11.12.2012 
«Порядок разработки и реализации федеральных целевых и межго-
сударственных целевых программ, в осуществлении которых участ-
вует Российская Федерация» и включает в себя следующие этапы:

– отбор проблем для программной разработки, разработка про-
екта концепции целевой программы, принятие решения о разра-
ботке проекта целевой программы и утверждение концепции целе-
вой программы;
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– разработка проекта целевой программы;
– согласование и экспертиза проекта целевой программы;
– рассмотрение и утверждение целевой программы;
– реализация федеральной целевой программы, управление ее 

реализацией и контроль за ходом ее выполнения1.
Таким образом, управление (планирование и реализация) каж-

дой федеральной целевой программы – сложный процесс, состоя-
щий из нескольких этапов, в котором участвует множество органи-
заций. По состоянию на октябрь 2013  г. в Российской Федерации 
реализуется 50 федеральных целевых программ по девяти основным 
приоритетным направлениям: 1) развитие высоких технологий;  
2) жилье; 3) транспортная инфраструктура; 4) Дальний Восток;  
5) развитие села; 6) социальная инфраструктура; 7) безопасность;  
8) развитие регионов; 9) развитие государственных институтов.

Определенный интерес представляет анализ динамики изменения 
количества реализуемых федеральных целевых программ в течение 
всего времени использования данного инструмента в государствен-
ном управлении (1996–2012 гг.), который показал резкое сокращение 
общего количества реализуемых программ в 2001 г. со 138 до 47. Это 
сокращение было обусловлено решением Правительства РФ об оп-
тимизации процесса формирования и реализации целевых программ, 
которая продолжается и в настоящее время: за последние два года ко-
личество ФЦП сократилось с 54 до 50 (почти на 10%).

Анализ структуры затрат на ФЦП по выделенным выше приори-
тетным направлениям по состоянию на 01.03.2013 г. показал, что по 
направлениям «Развитие высоких технологий», «Социальная инфра-
структура», «Безопасность» реализуется более 2/3 всех федеральных 
целевых программ. Однако на целевые программы по направлениям 
«Безопасность» и «Социальная инфраструктура» приходится лишь по 
9% от всех предусмотренных на 2013 год затрат на федеральные целе-
вые программы. В то же время на направление «Развитие высоких тех-
нологий» и на единственную программу по направлению «Транспорт-
ная инфраструктура» расходуется более 60% всех средств. Сложившее-
ся положение свидетельствует о недостатке планируемых вложений по 
некоторым направлениям еще на этапе разработки целевых программ, 
а также о возможном выделении чрезмерного количества проектов в 
отдельные федеральные целевые программы, к чему приводит неадек-
ватная предварительная оценка эффективности программ.

На практике происходит и реальное недофинансирование ФЦП – 
сводная бюджетная роспись не соответствует кассовому исполнению 
бюджетов федеральных целевых программ. Так, согласно Заключе-
нию Счетной палаты Российской Федерации на отчет об исполне-
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нии федерального бюджета 2012  г., объем бюджетных ассигнова- 
ний составлял 1  096 100 млн руб., в то время как кассовое испол- 
нение расходов на федеральные целевые программы составило  
1 039 700 млн руб. – 94% законодательно утвержденных годовых ас-
сигнований из федерального бюджета. В 2013 г. в соответствии с Фе-
деральном законом от 03.12.2012 № 216-ФЗ «О федеральном бюд-
жете на 2013 г. и на плановый период 2014 и 2015 гг.» на федераль-
ные целевые программы предусмотрено порядка 1 021 300 млн руб., 
что составляет 8,89% от всей расходной части федерального бюджета2.

В табл. 1 приведена динамика изменения доли расходов на фе-
деральные целевые программы в общей сумме расходной части фе-
дерального бюджета за 2008–2013 гг. Плановое финансирование 
федеральных целевых программ за счет средств федерального бюд-
жета держится в последние 6 лет на уровне 8–10 % от всех расходов 
государства, что свидетельствует об относительной устойчивости и 
стабильности использования данного инструмента государственно-
го управления и перспективности его дальнейшего использования.

Таблица 1

Доля ФЦП в расходной части федерального бюджета
за период 2008–2013 гг. (в млн руб.)3

Статья 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Сумма 
общих 
расходов

7 021 900 9 845 200 10 256 400 11 121 400 12 745 200 11 493 900

Сумма 
расходов 
на ФЦП

742 300 812 500 756 600 889 100 1 096 100 1 021 300

Доля 
расходов 
на ФЦП 
в общих 
расходах 
(в %)

10,57 8, 25 7,38 7,99 8,60 8,89
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В настоящее время контроль за эффективностью реализации 
федеральных целевых программ ведется на основании установлен-
ных целевых показателей и индикаторов, однако показатели обще-
ственной, коммерческой и бюджетной эффективности федераль-
ных целевых программ не учитываются при последующем контро-
ле и оценке успешности реализации программ.

Согласно заключению Счетной палаты Российской Феде-
рации, в 2012 г. не в полном объеме были выполнены целевые 
индикаторы и показатели, установленные паспортами федераль-
ных целевых программ. Всего в 2012 г. по 51 программе из 54 (по 
трем ФЦП отчеты не представлены) паспортами программ пре-
дусмотрено выполнить 942 целевых индикатора и показателя.  
В полном объеме достигнут 631 целевой индикатор и показатель 
(67%), 235 показателей достигнуты не в полном объеме (24,9%), 
12 индикаторов не выполнены полностью (1,3%), а по 64 индика-
торам (6,8%) сведения об уровне выполнения не представлены. 
В целом Счетной палатой была дана отрицательная характерис-
тика успешности реализации федеральных целевых программ4.

Таким образом, проведенный анализ сложившейся в России 
практики разработки и реализации ФЦП экономического и соци-
ального развития позволил выделить ряд существенных недостат-
ков, связанных с недостаточным уровнем использования проект-
ных методов управления, в частности:

– недостаточно соблюдается необходимая последовательность 
реализации программных мероприятий;

– определение размеров государственной поддержки на эти ме-
роприятия каждый год начинается заново, с формированием оче-
редного федерального бюджета;

– не обеспечивается необходимая степень координации всех 
осуществляемых на территории одного региона мероприятий 
ФЦП, так как в ряде направлений реализации ФЦП задания и 
средства на их осуществление не распределены по регионам, а взаи- 
модействие государственных заказчиков этих программ с регио-
нальными администрациями отлажено не во всех регионах;

– в практике разработки и реализации ФЦП нет четко сфор-
мулированных документов, описывающих программу, управле-
ние ею, дающих описание всех заинтересованных сторон, меха-
низмов выполнения ФЦП и мероприятий (проектов), которые в 
нее входят;

– практически отсутствует система контроля качества выпол-
нения программы и мероприятий (проектов);
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– при разработке отдельных программ и мероприятий (проек-
тов) не используются сетевые методы управления (методы CPM, 
PERT, GERT, EVM и пр.);

– отсутствует регламентация управления коммуникациями в 
проекте;

не используются методы риск-менеджмента на этапе реализа-
ции программ и проектов.

Несмотря на эти недостатки, федеральные целевые програм-
мы пользуются большой популярностью в регионах, о чем свиде-
тельствует непрекращающийся поток обращений из регионов и 
министерств в Правительство РФ с просьбами принять решения 
о разработке ФЦП в целях развития отдельных регионов и отрас-
лей. При всех издержках в практике применения программно-целе-
вого метода федеральные программы регионов дают возможность 
получить реальные результаты в виде законченных программных 
мероприятий.

В качестве рекомендаций по совершенствованию процесса 
реализации ФЦП в России предлагается широко использовать 
процессные и проектные методы управления, четко определить и 
разграничить терминологию в этой области (определить разницу 
между портфелем, программой и проектом ФЦП), ввести в прак-
тику разработки программ оценку их эффективности и рисков5. 
Предлагается процесс управления ФЦП рассматривать в рамках 
нескольких групп процессов, которые реализуют основные функ-
ции государственного управления: 

– группа процессов инициации: процессы, которые выполняют-
ся для определения нового портфеля, программы, проекта;

– группа процессов планирования: процессы, требуемые для 
определения общего содержания портфеля, программы, проекта, 
уточнения целей и определения последовательности действий, тре-
буемых для достижения целей;

– группа процессов исполнения: процессы, применяемые для 
выполнения работ, определенных в плане управления портфелем, 
программой, проектом;

– группа процессов мониторинга и управления: процессы, тре-
буемые для отслеживания, анализа и регулирования хода и эффек-
тивности исполнения, выявления тех областей, в которых требу-
ется внесение изменений в план, и инициации соответствующих 
изменений;

– группа процессов завершения: процессы, выполняемые для 
завершения всех действий в рамках всех групп процессов и фор-
мального завершения портфеля, программы, проекта.
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Процессный подход к управлению ФЦП предполагает, что в 
рамках каждой из выделенных групп процессов будут разрабаты-
ваться такие документы, которые будут определять реализацию 
процессов в следующей группе. Эти документы, описывающие все 
аспекты реализации ФЦП, должны стать мощным инструментом, 
который определит эффективность планирования и исполнения 
ФЦП на каждом ее этапе, сделает программу прозрачной для всех 
ее участников. Ниже дано краткое описание основных документов, 
которые должны быть разработаны в рамках выделенных групп 
процессов управления реализацией программно-целевого метода в 
государственном управлении.

Группа процессов инициации предполагает разработку Устава 
портфеля ФЦП, который формально санкционирует портфель, 
программу, проект или фазу выполнения программы, и докумен-
тирует первоначальные требования, потребности и ожидания за-
интересованных сторон. Санкционирование проектов проводит 
внешнее по отношению к проекту лицо – Заказчик-координатор 
программы. После разработки Устава определяются заинтересо-
ванные стороны ФЦП.

Группа процессов планирования предполагает детальное опи-
сание портфеля, программы, проекта, когда на выходе мы получа-
ем список операций и контрольных точек (событий), по которым 
впоследствии нужно отслеживать ход выполнения ФЦП. На ос-
нове разработанного детального плана составляется расписание, 
уточняется бюджет, планируются качество проекта, коммуника-
ции, управление рисками. Также на этом этапе разрабатывается 
документ, описывающий планирование закупок – процесс доку-
ментирования решений в отношении закупок для проекта, опре-
деления подхода и идентификации потенциальных исполнителей, 
подрядчиков.

Группа процессов исполнения является основной по освоению 
бюджета программы. В рамках совершенствования инструментов 
управления исполнением ФЦП рекомендуется внедрение одной из 
информационных систем управления проектами (ИСУП), которая 
представляет собой набор IT-инструментов, предназначенных для 
информационной поддержки управления проектами (портфелями, 
программами), и может включать в себя различные модули в зависи-
мости от задач управления: календарное планирование и контроль; 
проектное бюджетирование; управление ресурсами; проектный до-
кументооборот и коммуникации; управление рисками и др. модули. 

Группа процессов мониторинга и управления включает в себя 
процесс отслеживания, проверки и регулирования исполнения 
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действий, определенных в плане управления проектом. Монито-
ринг статуса проекта проводится в целях управления расписанием, 
стоимостью (бюджетом), качеством и рисками отдельных проек-
тов, входящих в ФЦП. В рамках этой группы процессов осущест-
вляется также общее управление изменениями – процесс анализа 
всех запросов на изменение, их утверждение, а также управление 
изменениями результатов, активов, документов проектов и пр.

Группа процессов завершения предполагает создание докумен-
тов, фиксирующих формальное завершение всех операций в рам-
ках ФЦП, подтверждение контрактных обязательств. При этом 
проводится соответствующий анализ, документирование, архива-
ция всех значимых документов проекта, закрытие закупок.

Реализация перечисленных выше процессов и процедур проект- 
ного управления позволит упорядочить планирование и исполне-
ние ФЦП, обеспечить всем участникам четкие планы управления, 
исполнения и мониторинга программ, повысить эффективность 
использования государственных средств при реализации феде-
ральных целевых программ на базе следующих принципов:

оптимизация государственных обязательств – отказ от финан-
сирования инвестиционных проектов, не соответствующих при-
оритетам федеральной целевой программы и государственного ин-
вестирования;

– открытость, прозрачность и адресность принимаемых реше-
ний о реализации инвестиционных проектов;

– повышение ответственности государственных заказчиков и 
соответствующих должностных лиц за достижение поставленных 
в программах целей;

– законодательное закрепление основных процедур формиро-
вания и реализации федеральных целевых программ;

– обеспечение баланса инвестиционных обязательств государ-
ства с его финансовыми возможностями;

– обеспечение максимальной социально-экономической эффек- 
тивности инвестиционных расходов федерального бюджета.

Примечания

1   Постановление Правительства РФ от 26.06.1995 № 594 (ред. от 
11.12.2012) «Порядок разработки и реализации федеральных целе-
вых и межгосударственных целевых программ, в осуществлении ко-
торых участвует Российская Федерация» [Электронный ресурс] // 
КонсультантПлюс. URL: http://base.consultant.ru/cons/cgi/online.
cgi?req=doc;base=LAW;n=150189 (дата обращения: 25.06.2013).



94 И.М. Поморцева

2 Заключение Счетной палаты Российской Федерации на отчет об испол-
нении федерального бюджета 2012 г. [Электронный ресурс] // Счетная 
палата Российской Федерации. URL: http://www.ach.gov.ru/ru/expert/
follow-up/?id=1053 (дата обращения: 25.06.2013).

3 Федеральный закон от 03.12.2012 № 216-ФЗ «О федеральном бюджете 
на 2013 год и на плановый период 2014 и 2015 годов» [Электронный ре-
сурс] // КонсультантПлюс. URL: http://base.consultant.ru/cons/cgi/on-
line.cgi?req=doc;base=LAW;n=155324 (дата обращения: 25.06.2013).

4 Заключение Счетной палаты Российской Федерации на отчет об испол-
нении федерального бюджета 2012 г.

5 Морцева И.М., Муромцева А.В., Василевская И.В. Приоритетные направ-
ления научно-исследовательской деятельности в сфере управления // 
Наука и искусство управления. 2013. № 4. 



А.И. Портнягин

ФУНКЦИЯ КОНТРОЛЯ В АДМИНИСТРАТИВНОЙ 
ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ОРГАНОВ ГОСУДАРСТВЕННОГО 

И МУНИЦИПАЛЬНОГО УПРАВЛЕНИЯ:
ОСОБЕННОСТИ И СПОСОБЫ ПОВЫШЕНИЯ

ЭФФЕКТИВНОСТИ

В статье рассматриваются особенности осуществления функции кон-
троля в административной деятельности органов государственного и му-
ниципального управления. Значительное внимание уделяется раскрытию 
как запланированных (формальных, управляемых), так и незапланиро-
ванных (неформальных, неуправляемых или малоуправляемых) механиз-
мов контроля административной деятельности, определяются возникаю-
щие при этом проблемы и предлагаются возможные пути их решения.

Ключевые слова: органы государственного и муниципального управле-
ния, функция управления, контроль, механизм контроля.

Контроль – это функция управления, подразумеваю-
щая количественную и качественную оценку результатов инди-
видуальной, подразделенческой и организационной деятельности. 
Традиционный подход к организации контроля предполагает его 
ориентацию на цель (планируемый результат).

Специфика административной деятельности органов государ-
ственного и муниципального управления заключается, как прави-
ло, в отсутствии четких целей такой деятельности, измеряемых, во-
первых, непосредственно, во-вторых – с помощью количественных 
методов. Именно это обстоятельство обусловливает необходимость 
создания механизмов контроля, стимулирующих государственных 
и муниципальных служащих к должному (нормативному) поведе-
нию еще до выполнения ими своих обязанностей1. Определению и 
анализу таких механизмов посвящается предлагаемая статья.

Следует отметить, что контроль административной деятельнос-
ти органов государственного и муниципального управления может 
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осуществляться как посредством запланированных (формальных, 
управляемых), так и незапланированных (неформальных, неуправ-
ляемых или малоуправляемых) механизмов.

К первой группе механизмов контроля относят:
1) судебный контроль над действиями органов государствен-

ного или муниципального управления по поводу их соответствия 
требованиям законов, который инициируется как судебными ор-
ганами, так и самими органами или должностными лицами госу- 
дарственного и муниципального управления, а также гражданами;

2) законодательный контроль путем определения статуса, пре-
доставления или ограничения полномочий, а также утверждения 
ассигнований;

3) иерархический контроль, то есть контроль со стороны вы-
шестоящих в иерархической системе органов и должностных лиц 
за качеством проводимых мероприятий.

Первый из указанных механизмов (судебный контроль) пред-
полагает установление факта соответствия (или, точнее, непроти-
воречия) действий государственных и муниципальных служащих 
существующему законодательству, что, однако, лишь ограничивает 
диапазон возможных неправомерных действий, но не исключает их 
в принципе, сохраняя ресурс «собственного усмотрения». И в этом 
проявляется одна из особенностей осуществления функции конт-
роля в административной деятельности органов государственного 
и муниципального управления. Реальность к тому же такова, что 
существует проблема низкой демократической правовой культу-
ры, правового нигилизма определенной части служащих органов 
власти и управления. Все законотворческие усилия и судебные 
действия будут лишены смысла без наличия у них современной де-
мократической правовой культуры, поскольку правовой нигилизм 
сопровождается такой формой осуществления властных полномо-
чий, при которой зачастую происходит подмена требований закона 
и общества волей групп лиц, приводя к субъективному, а иногда и 
противозаконному изменению форм и методов ведения дел.

Законодательный контроль путем определения статуса, пре-
доставления или ограничения объема полномочий, побуждает об-
ратиться к формализации и регламентации значительной части 
деятельности государственных и муниципальных служащих как 
способам их ориентации на желаемое поведение. Содержание и 
структура административной деятельности определяются норма-
тивно, то есть закрепляются в положениях, регламентах, должност- 
ных инструкциях и т. п. В этом случае возрастает роль достаточ-
но жесткой организационной структуры в регулировании адми-



Функция контроля в административной деятельности... 97

нистративной деятельности (реализуется ее целеориентирующая 
функция). Подобную зависимость довольно обстоятельно описал 
известный американский специалист по вопросам управления 
Альфред Чандлер2. Так проявляется другая особенность осущест-
вления функции контроля в административной деятельности ор-
ганов государственного и муниципального управления: первичный 
характер структуры перед целью. После создания организацион-
ной структуры, подчиненной определенным целям и функциям, 
ее определяют и корректируют уже не цели, а, наоборот, она сама 
(структура) обеспечивает ориентацию государственного или му-
ниципального служащего в своей деятельности на задаваемые этой 
структурой цели.

Следует обратить внимание на то, что распределение должност- 
ных и подразделенческих обязанностей, их нормативное закреп-
ление в органах государственного и муниципального управления 
представляют собой довольно сложный и длительный процесс. 
Поэтому переструктурирование (перепроектирование) является 
весьма трудоемкой, дорогостоящей и, следовательно, нежелатель-
ной процедурой. Неслучайно если в административной деятель-
ности появляются новые цели и функции, то чаще всего это не со-
провождается перестройкой существующей структуры, она лишь 
дополняется новыми структурными элементами (подразделени-
ями или должностями). В результате организационная структура 
разрастается и, разумеется, происходит ее удорожание. Но, следуя 
правилу «из двух зол выбирают меньшее», подобное решение ста-
новится более приемлемым, поскольку даже на короткое время не 
допускается потеря контроля над административной деятельно-
стью служащих и подразделений. И это следующая особенность в 
его реализации.

Контроль путем регулирования объема предоставляемых фи-
нансовых ресурсов опять-таки лишь ограничивает инициативу чи-
новника по поводу расходования этих ресурсов, не отрицая такую 
инициативу полностью. Это очередная особенность. Частичному 
решению данной проблемы может способствовать повышение де-
тализации статей расходования бюджета законодателями.

Контроль со стороны вышестоящих в иерархической системе 
органов и должностных лиц за качеством проводимых государст-
венными и муниципальными служащими мероприятий также 
весьма специфичен. Многие виды таких мероприятий невозможно 
измерить и оценить непосредственно, особенно с помощью коли-
чественных методов, потому что они не поддаются строгой форма-
лизации («организовать и провести встречу с ветеранами войны и 
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труда», «разработать положение о структурном подразделении», 
«подготовить аналитическую записку об уровне безработицы в 
районе» и т. п.), поэтому в лучшем случае фиксируется сам факт их 
выполнения, как правило, без должной количественной и качест-
венной оценки.

Контроль административной деятельности органов государст-
венного и муниципального управления обеспечивается также пос-
редством незапланированных (неформальных) процедур3:

1) философии организации (совокупности групповых ценнос-
тей, принятых способов ведения дел, с которыми ее члены себя 
отождествляют);

2) потребностей личности (как уже сформированных в каж-
дом конкретном принятом на государственную и муниципальную 
службу работнике ценностей, так и удовлетворяемых посредством 
системы стимулирования его реальных потребностей);

3) профессиональных кодексов (мнения специалистов);
4) политической и социальной философии, доминирую-

щей в данном обществе (общих воззрений индивидуума, его 
мнения о роли органов власти и управления и о взаимоотно-
шениях с ними).

Философия организации (групповые ценности, принятые спо-
собы ведения дел – по Г. Саймону) или организационный порядок 
(система норм и правил поведения в организации, внешне задан-
ных по отношению к работнику – по А.И. Пригожину4) – важный 
механизм контроля административной деятельности, однако так-
же не гарантирующий желаемого поведения государственного или 
муниципального служащего, так как исторически, большей частью 
стихийно, сложившиеся нормы ведения дел и социальный порядок 
могут не соответствовать идеальным образцам. О том, как факти-
чески «работает» этот социальный порядок, свидетельствуют по-
всеместно существующие дисфункциональные проявления в пове-
дении российского чиновничества: бюрократизм, административ-
ный эскапизм («бегство» от принятия управленческих решений), 
феномен деструктивной повинности, организационной предпо-
сылкой которого является опасность «попасть под устное распоря-
жение», коррупция и т. д. И их природа во многом объективна, так 
как полная формализация деятельности государственных и муни-
ципальных органов и их служащих в принципе невозможна. Когда 
у работника появляется возможность для выбора, то не всегда она 
реализуется по критериям эффективности деятельности админист- 
ративного органа, чаще – как выгоднее для себя лично. Прежде 
всего реализуется потребность в минимизации личного риска (из-
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бегать принимать решения), либо максимизации личной выгоды 
(карьерный рост, материальные стимулы).

Контроль административной деятельности государственных и 
муниципальных служащих возможен посредством учета уже сфор-
мированных у каждого из них ценностей и удовлетворения с по-
мощью системы стимулирования реальных потребностей. Однако 
положение чиновничества в России остается неустойчивым, оно 
по-прежнему сильно зависит от политиков и политической конъюн-
ктуры. Так как абсолютная власть над управленческим аппаратом 
обеспечивается только в том случае, если его работники связаны с 
политической властью узами более прочными, чем иерархическая 
связь, – узами личной или политической преданности. Самой рас-
пространенной формой подобной политизации государственных и 
муниципальных служащих является назначение и продвижение по 
службе так называемых «верных людей», как правило, принадле-
жащих к одной партии, которым нередко дозволяется большее, чем 
предусмотрено официальными регламентами.

Неуверенность чиновников в сохранении занимаемых долж-
ностей превращает их в заложников системы, порождает в них пси-
хологию временщиков, мало заботящихся об имидже государст- 
венных учреждений и собственной репутации. Кроме того, отно-
сительно невысокий уровень законных доходов большинства госу-
дарственных и муниципальных служащих в условиях значитель-
ного социального расслоения общества толкает недобросовестную 
их часть на правонарушения, использование служебного положе-
ния в корыстных целях.

Роль профессиональных кодексов в контроле их деятельности, 
в том числе принципов служебного поведения государственных 
служащих, утвержденных Указом Президента Российской Феде-
рации в 2002 г.5, выглядит слабым утешением в условиях дефор-
мации ценностей и падения общественных нравов в целом (из-за 
резкой смены векторов и возрастания динамики и напряженнос-
ти общественных процессов и индивидуальной жизни, усиления 
неструктурированных информационных потоков, влияния техно-
кратического мышления, социального расслоения, физической и 
морально-нравственной усталости значительных слоев населения, 
толерантности в отношении различных, в том числе сомнительных, 
систем ценностей, забвения позитивных традиций).

Политическую и социальную философию, доминирующую в 
современном российском обществе, то есть общие представления 
людей о роли органов власти и управления и о взаимоотношениях 
с ними по-прежнему можно характеризовать терминами «патерна-
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лизм» и «инфантилизм». Как результат, с одной стороны, властные 
структуры в значительной мере выведены из-под общественного 
контроля. С другой – сами общественные контролирующие струк-
туры вне рамок государства крайне рыхлые и неэффективные.

Это заключение можно проиллюстрировать на примере оценки 
гражданами перспектив коррупционного пресса. По данным оп-
росов последних лет, более половины респондентов считают, что 
взяточничество в стране останется на высоком уровне6. Выходит, 
что граждане оценивают не только потенциальную способность чи-
новников брать взятки, но и собственную готовность давать их. Об-
щественность в том, что касается ее представления о роли органов 
власти и управления, сегодня толерантна в отношении произвола 
и беззакония, которые нередко исходят от самих этих органов, и, 
следовательно, с ним можно не считаться.

Важным направлением в решении данной проблемы является 
становление институтов гражданского общества. Но социокуль-
турные изменения быстро не происходят. Пока следует конста-
тировать неразвитость общественной активности самих граждан, 
маргинализацию целых социальных групп и т. п. Лишь длительная 
культурно-образовательная работа нынешнего и последующего по-
колений россиян позволит продвинуться в этом направлении.

Контроль административной деятельности органов государст-
венного и муниципального управления посредством неформаль-
ных процедур по своей сути является малоуправляемым, он созда-
ет лишь предпосылки для социально приемлемого ведения дел, а в 
современной России не может быть надежным еще и в силу выше-
указанных обстоятельств. И это также особенность осуществления 
контроля в данной сфере. Выходом из сложившегося положения 
пока остается наращивание усилий по формализации и регламен-
тации такой деятельности.
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МИГРАЦИОННАЯ ПОЛИТИКА В СИСТЕМЕ 
СОВРЕМЕННОГО ГОСУДАРСТВЕННОГО

УПРАВЛЕНИЯ

В данной статье представлен анализ подходов к понятию «миграци-
онная политика» государства. Приведен анализ основных моделей мигра-
ционного режима, формируемого в основном с ориентацией на интересы 
принимающих стран, одной из которых является Россия.

Представлена специфика управления миграцией как особым объ-
ектом в системе стратегического управления социальными процессами. 
Приводятся предложения по разработке и реализации новых подходов 
для совершенствования деятельности миграционных служб России, улуч-
шения качества, культуры и доступности миграционных услуг.

Ключевые слова: миграционная политика, управление миграционны-
ми процессами, миграционный режим, менеджмент в управлении, трудо-
вая миграция, социальные процессы.

На сегодняшний день миграция является одним из са-
мых противоречивых явлений в системе государственного управ-
ления. С одной стороны, представители государственных структур 
и политических организаций отмечают наличие положительных 
аспектов миграционных процессов, способствующих ускорению 
экономического роста. Привлечение в страну высокообразован-
ных мигрантов повышает производительность и конкурентоспо-
собность страны. Бизнес-миграция способствует созданию новых 
производств, открытию новых рабочих мест. В то же время миг-
ранты, обладающие низким квалификационным уровнем, позво-
ляют удовлетворять спрос на выполнение работ, которые неохотно 
выполняются местными жителями. С другой стороны, внутри на-
циональных государств существуют опасения по поводу того, что 
мигранты займут привлекательные для местных жителей рабочие 
места либо будут способствовать увеличению расходов государства 
на социальные выплаты и нужды. Характерным является и пред-
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ставление о том, что мигранты – представители другой культурной 
среды могут внести социальную дисгармонию в общество, а также 
способствовать росту преступности, распространению наркотиков 
и терроризма.

Основной проблемой современного управления миграционны-
ми процессами является поиск наиболее эффективных подходов и 
методов, которые позволили бы получить наиболее оптимальную 
отдачу от процесса и уменьшение причиняемого этим же процессом 
(т. е. миграцией) ущерба. Правительственные структуры развитых 
стран все более осознают необходимость комплексного и сбалан-
сированного подхода в управлении миграцией. В течение продол-
жительного времени изучение миграционных процессов и их влия-
ния на структуру и политику современных государств оставалось в 
тени. Однако современные тенденции изменения мирового геопо-
литического пространства выдвинули миграцию населения на по-
зицию одной из важных составляющих все более усложняющейся 
системы внутригосударственных и межгосударственных отноше-
ний. В разгар обострившейся глобальной конкуренции, трансна-
ционализации политического и экономического пространства она 
оказывает влияние на характер и сущность политических процес-
сов, на политическую систему любого современного государства. 
Миграционные потоки влияют на социально-политическое уст-
ройство государства и национальную идентичность его граждан, 
систему внутригосударственных отношений и политическую культу-
ру, на человеческий потенциал государства, предопределяющий роль 
и место страны на внешнеполитической арене. Одним из ключевых 
вопросов, изучаемых в контексте проблемы, является контроль над 
миграционными потоками на территории национальных государств. 
Другими словами, речь идет о миграционной политике государств.

Проблемное поле миграционной политики уходит корнями в 
многозначность и противоречивость как политической, так и миг-
рационной сфер. Многообразие подходов к понятию «миграци-
онная политика» порождает различные точки зрения на видение 
миграционной политики. Противоречия отчетливо проявляются 
в различии определений самого понятия миграционной политики: 
большинство из существующих ее определений имеют излишне 
узкий характер и не раскрывают в полной мере ее сути. Однако, 
учитывая, что вопрос о характере, содержании и эффективности 
стратегий государственной миграционной политики еще далеко 
не решен, следует обратить внимание на весь спектр предлагаемых 
трактовок, подходов к пониманию, предложений по содержанию, 
направленности и методам реализации миграционной политики.
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В отечественной литературе понятие «миграционная поли-
тика» у разных исследователей приобретает различную окраску 
в зависимости от понимания ими термина «политика». Иногда 
встречаются отождествления миграционной политики с управле-
нием миграционными процессами. А.У.  Хомра считает эти поня-
тия тождественными на том основании, что к термину «политика» 
привыкли демографы, а термин «управление» менее абстрактный 
и притом пришедший из других сфер науки. Обстоятельный раз-
бор суждений относительно взаимосвязи миграционной политики 
с социальной политикой дан В.А. Ионцевым. Интересна точка зре-
ния О.В. Лармина, Б.С. Хорева, В.М. Моисеенко, полагающих, что 
миграционная политика тесно связана с национальной политикой, 
политикой в области оплаты труда и т.  д. Например, по мнению  
Б.С. Хорева, миграционная политика – это система условий, спо-
собов и мер управления миграционной подвижностью населения. 
Близкие формулировки можно найти и у других отечественных 
авторов.

Среди зарубежных специалистов утвердилась точка зрения, что 
миграционная политика – это та или иная система мер. По мнению 
экспертного совета стран ЕС, наиболее эффективным и универ-
сальным методом регулирования потока беженцев и иммигрантов 
является введение унифицированных въездных документов для 
всех государств региона; этот вопрос стал ключевым пунктом Шен-
генского соглашения. Система мер по «эффективному погранично-
му контролю и выборочному ограничению иммиграции», назван-
ная «политикой контролируемой иммиграции», была одобрена 
всеми странами–членами Шенгенской группы в качестве базы для 
совместных действий. Иммиграционная политика стран ЕС бази-
руется, главным образом, на контрольных и ограничительных ме-
рах. Особое место в их ряду занимают контроль за международны-
ми транспортными перевозками, а также депортация иммигрантов. 
Отличительной чертой большинства формулировок миграцион-
ной политики является определение ее через систему мер. Однако 
данный «инструментальный» подход чрезмерно узок и недостаточ-
но соотносится с российской традицией управления.

В последние годы осуществление конкретных мер миграцион-
ной политики стало весьма серьезной политической, юридической 
и финансовой проблемой. Становится все труднее считать, что им-
миграционная политика действует просто как шлагбаум на пути 
к рынку труда. Как совершенно справедливо заметил Л.Л.  Рыба-
ковский, анализируя подходы к миграционной политике, «…кро-
ме них (мер) она (миграционная политика) включает, например, 
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разделяемые субъектом представления, идеи, цели, во имя которых 
осуществляется та или иная политика». В этом случае «…мигра-
ционная политика представляет собой систему общепринятых на 
уровне управления идей и концептуально объединенных средств, 
с помощью которых прежде всего государство, а также его обще-
ственные институты, соблюдая определенные принципы, соответ-
ствующие конкретно-историческим условиям страны, предполага-
ют достижение целей, адекватных как этому, так и последующему 
этапу развития общества»1. В существующих определениях мигра-
ционной политики важно выделить следующие моменты:

– «миграционная политика... есть продукт политической сис-
темы»;

– миграционная политика – прерогатива не только государства, 
но и общественных институтов;

– различные общественные институты – партии, церковь, об-
щественные организации могут иметь различные точки зрения на 
цели и средства миграционной политики;

– миграционная политика – это процесс согласования интере-
сов государства в области регулирования миграций на федераль-
ном и региональном уровнях с интересами мигрантов, местного 
сообщества, политических и экономических элит, партий, обще-
ственных институтов;

– «...миграционная политика – это процесс взаимодействия 
между государствами, при котором происходит передача юрисдик-
ции, так как мигранты, прекращая быть членами одного общества, 
становятся членами другого»2.

Таким образом, в широком смысле миграционная политика:
– является одним из направлений государственной политики 

и определяется характером государственного устройства, целями, 
которые преследуются государством;

– представляет собой государственную доктрину или концеп-
цию регулирования миграционных процессов;

– неразрывно связана с проводимой экономической, социаль-
ной, демографической, национальной, культурной политиками;

– разделяется на реальную и декларируемую, при этом декла-
рируемая политика провозглашает своей целью защиту интересов 
мигрантов, беженцев, а реальная – выражает интересы принимаю-
щего государства, правящих элит3.

Миграционная политика в узком смысле направлена на изме-
нение и регулирование численности, состава, направления движе-
ния и расселения мигрантов. Можно выделить следующие основ-
ные концептуальные модели (основы) миграционной политики.
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1. Системная модель. Миграционная политика рассматривает-
ся как часть международной политической системы. В этом слу-
чае контроль над иммиграцией интерпретируется как структурная 
потребность, исходящая из несоответствия между открытыми и 
характеризующимися глобальным характером рыночными силами 
и закрытыми, имеющими территориальные пределы государствен-
ными образованиями. В соответствии с таким взглядом, пределы 
эффективности средств государственного контроля зависят от су-
ществования международного режима «закрепленного либерализ-
ма», состоящего из документов о правах человека и международ-
ных соглашений.

2. Марксистская модель. Миграционная политика направлена 
на приведение потребности в резервной армии промышленных ра-
бочих в соответствие с реальной необходимостью, чтобы избежать 
социальных волнений и высокого уровня конфликтности в отно-
шениях между отечественными и иностранными рабочими.

3. Плюралистическая модель. Миграционная политика рас-
сматривается как процесс, в котором некая совокупность дейст-
вующих сил – от предпринимателей до церквей (от бизнеса до 
религии), от профсоюзов до этнических ассоциаций – пытается 
получить конкретные выгоды, не обращая внимания на системное 
качество целого.

4. Реалистическая модель. Исследователи, придерживающиеся 
реалистической точки зрения, доказывают, что государственные 
соображения являются ключом к пониманию того, как государства 
управляют иммиграционными потоками.

5. Неокорпоративистская модель. В области иммиграционной 
политики неокорпоративистские модели сосредоточены на том, 
каким образом государство, принимающее иммигрантов, согласует 
транснациональные и международные ограничения со структурой 
своих внутренних интересов.

6. Коммуникативная модель. Сторонники данной модели вы-
двигают тезис, что миграционная политика выражает себя через 
систему коммуникативных действий, которые выступают в ка-
честве цепочки опосредований. В рамках данного подхода акцент 
делается скорее на социальной составляющей, на контексте выра-
ботки иммиграционной политики, нежели на том, чьим интересам 
она должна служить. Ряд особенностей иммиграционной политики 
зависит скорее от контекста выработки политики, чем от особен-
ностей иммиграции»4.

Таким образом, существуют десятки вариантов толкования 
миграционной политики, и для того чтобы дать более полный ответ 
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на вопрос о том, что, собственно, представляет собой миграционная 
политика, необходимо остановиться на анализе специфики мигра-
ционной политики.

Современная политико-социологическая литература представ-
ляет такую точку зрения: специфика миграционной политики за-
ключается в том, что она затрагивает проблемы, относящиеся как к 
области экономической политики, так и к таким сложным и труд-
ноопределимым феноменам, как культура общества, его традиции 
и идентичность. Констатируя сложность и неоднозначность задач 
миграционной политики, К. Коданьоне отмечал: «Иммиграция на-
ходится на перекрестке двух весьма различных политических се-
мантик: основанной на экономических или функциональных про-
блемах и основанной на культуре, самобытности и традиции». Из 
этого вытекает необходимость комплексного изучения вопросов, 
относящихся к ведению миграционной политики, при планиро-
вании которой нужно принимать во внимание и демографические 
аспекты жизни общества, и наличие трудовых ресурсов, и социаль-
но-экономический уровень развития страны.

По мнению современных исследователей данной проблемати-
ки, иммиграционная политика, политика интеграции и политика 
натурализации тесно связаны. Их можно рассматривать как после-
довательные стадии политики приема, обустройства и интеграции 
мигранта в принимающее сообщество. Эффективность иммиграци-
онной политики, политики интеграции и политики натурализации 
напрямую зависит от согласованности концептуальных основ, це-
лей, задач и приоритетов каждой из них. Основной задачей миг-
рационной политики РФ является создание действенной системы 
регулирования миграционных потоков и положения мигрантов. 
Задача политики интеграции – обеспечение условий успешной 
интеграции мигрантов в местное сообщество. Задача политики на-
турализации – создание условий и процедур предоставления граж-
данства иммигрантам5.

Опыт стран Европейского Союза представляет по-своему уни-
кальную модель преодоления различий в национально-государст-
венных подходах к вопросам регулирования миграции и последо-
вательного формирования коллективной миграционной политики 
в рамках динамично развивающегося с 1950-х гг. интеграционного 
объединения. Европейская интеграция с самого начала строилась 
на принципе «четырех свобод»: свободного перемещения товаров, 
услуг, капиталов и населения. Процесс интеграции стран Европы, 
нацеленный на создание тесного союза народов, стал фактором 
активизации миграционного обмена между европейскими страна-
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ми. В свою очередь, миграционные процессы являются движущей 
силой интеграции стран, особенно когда речь идет о роли трудя-
щихся-мигрантов в межгосударственном экономическом объеди-
нении6.

Трудности в сфере управления миграционными процессами 
возрастают в связи с внутренними и внешними геополитически-
ми процессами. В связи с этим государству необходимо обратить 
внимание на социально-экономические, политические и миграци-
онные процессы в странах происхождения мигрантов, развивать 
межгосударственное сотрудничество с другими странами в сфере 
реадмиссии нелегалов и борьбы с транснациональной преступно-
стью7.

При этом нельзя забывать о необходимости интеграции иммиг-
рантов в принимающем их государстве, что неразрывно связано с 
предоставлением им определенных, в том числе и политических, 
прав. В целом нужно отметить, что для решения существующих 
проблем в области иммиграционной политики России придется 
балансировать между экономическими потребностями и соображе-
ниями безопасности с поправкой на гуманитарные требования, ко-
торые традиционно предъявляются мировым сообществом. А зна-
чит, важнейшие инструменты государственной политики, к числу 
которых, безусловно, относится иммиграционная сфера, должны 
быть гибкими и вариативными, допускающими рестрикции и при-
нуждение селективно, т.  е. только к тем, кто нарушает «правила 
проживания», устанавливаемые законом. В этом случае основы то-
лерантного сосуществования различных народов и культур, тради-
ционно согласующиеся с теорией и практикой демократии и граж-
данского общества, не только не будут ущемлены, но могут быть 
творчески развиты на фоне бурно протекающих глобализационных 
процессов в мире.
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УПРАВЛЕНИЕ
ОРГАНИЗАЦИОННЫМИ ДИСФУНКЦИЯМИ
КАК РЕШЕНИЕ ПРОБЛЕМЫ РАЗДЕЛЕНИЯ

ВЛАСТИ И ДВОЕВЛАСТИЯ

В статье дано уточненное определение понятия «организационные 
дисфункции», определены его основные отличительные черты и особен-
ности. Выделены и систематизированы основные причины и источники 
возникновения организационных дисфункций. Обозначены основные цели, 
задачи и направления управления организационными дисфункциями.

Ключевые слова: организационная дисфункция, основные причины и 
источники организационных дисфункций, дисфункциональный менедж-
мент.

Основной предпосылкой возникновения админист-
ративных рисков являются управленческие (административ-
ные) дисфункции. Управленческие дисфункции по своей сути 
представляют собой явление прямо противоположное функци-
ям управления. Если функции управления представляют собой 
обособленные виды деятельности, осуществляемые менеджером 
и направленные на достижение целей организации, то админи-
стративные дисфункции – это спонтанно возникающие в орга-
низации виды деятельности, мешающие достижению целей ее 
функционирования.

Основными причинами возникновения управленческих дис-
функций обычно являются:

–– некорректная формулировка миссии и целей функционирова-
ния организации;

–– неточное или неполное понимание содержания миссии и целей 
функционирования организации руководителями среднего зве-
на и непосредственными исполнителями;
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–– недостаточно четкое разграничение полномочий и ответствен-
ности;

–– нерациональная организация управленческого и исполнитель-
ского труда;

–– двоевластие («организационная шизофрения»);
–– плохо налаженные процессы внешних и внутренних коммуника-

ций;
–– низкий уровень технического обеспечения производства;
–– дефицит информации, необходимой для принятия управленчес-

ких решений;
–– неоправданно частое применение методов отрицательного (нега-

тивного) стимулирования.
Всю совокупность административных дисфункций можно раз-

делить на шесть основных групп.
В состав первой группы входят организационные дисфункции, 

основными причинами возникновения которых являются такие 
факторы, как некорректная формулировка миссии и целей орга-
низации, а также неточное или неполное понимание содержания 
миссии и целей функционирования организации руководителя-
ми среднего звена и непосредственными исполнителями. Сово-
купность вышеперечисленных факторов может спровоцировать 
проявление во внутренней среде организации различного рода 
негативных явлений, наиболее опасным из которых является воз-
никновение и развитие «организационной шизофрении», то есть 
двоевластия.

Вторую группу образуют технические дисфункции. Они явля-
ются одним из наиболее распространенных видов производствен-
ных дисфункций и непосредственно связаны с нерациональной 
организацией труда, плохой технической оснащенностью и низким 
уровнем квалификации персонала.

Возникновение административных дисфункций третьей груп-
пы обусловлено различными нарушениями и сбоями в коммуни-
кационных системах, соединяющих отдельные элементы организа-
ции друг с другом и с внешней средой. Дисфункции такого типа 
принято называть коммуникативными.

В состав четвертой группы входят социальные дисфункции. Их 
возникновение обычно является следствием недостаточно эффек-
тивной работы руководства организации по мотивации персонала 
и выражается в различного рода конфликтах.

Основу пятой группы составляют психологические дисфунк-
ции. Причиной их возникновения являются стрессы и их ради-
кальное негативное проявление – дистрессы. Они возникают в 
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условиях нестабильной социально-психологической обстановки в 
коллективе, либо в ситуациях кризиса.

К шестой группе относятся так называемые информационные 
дисфункции, возникновение которых обусловлено дефицитом ин-
формации, необходимой руководству организации для принятия 
наиболее оптимальных, оперативных и адекватных управленчес-
ких решений.

В отличие от внешних дисфункций внутренние возникают в 
рамках самой организации, благодаря чему руководители имеют 
возможность влиять на них непосредственным образом. Поэтому 
для управления административными дисфункциями обычно ис-
пользуются методы прямого воздействия, такие как администра-
тивные, распорядительные, дисциплинарные, социальные, психо-
логические и т. п.

В рамках данной статьи основное внимание уделено проблемам 
применения вышеперечисленных методов по отношению к управ-
лению организационными дисфункциями.

В основе построения системы государственной власти совре-
менного демократического общества, наряду с другими законами 
и принципами научного управления, лежит принцип разделения 
власти. Сущность указанного принципа заключается в том, что ни 
какой-либо отдельный гражданин, ни группа лиц не должны обла-
дать абсолютной, неограниченной властью.

В нашей стране принцип разделения власти находит свое 
практическое отражение в наличии трех основных ветвей сис-
темы государственного управления: законодательной, испол-
нительной и судебной. Благодаря применению такой модели 
управления, полномочия Президента и Правительства РФ  
(т. е. органов исполнительной власти) в значительной степени 
ограничиваются Парламентом (т.  е. органом законодательной 
власти), и наоборот. Кроме того, некорректная деятельность 
органов законодательной и исполнительной власти в боль-
шинстве случаев может быть пресечена или приостановлена 
решениями судебных органов, в первую очередь Конституци-
онного суда РФ.

В результате общество получает реальную возможность если не 
полностью избавиться от злоупотреблений и перегибов в системе 
государственного управления, то хотя бы в значительной степени 
сократить количество и минимизировать негативные последствия 
этих явлений.
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Рис. 1. Типовая структура высших органов управления 
акционерного общества

Достаточно широкое применение принцип разделения влас-
тей находит не только в системе государственной власти, но и в 
управлении предпринимательской деятельностью. Большинство 
средних и крупных российских предприятий создаются в форме 
закрытых или открытых акционерных обществ. Типовая структура 
высших органов управления таких предприятий представлена на 
рис. 1.

Все эти элементы взаимодействуют друг с другом в процессе 
управления деятельностью организации, на обоюдной основе ог-
раничивая свои полномочия. Так, деятельность каждого из функ-
циональных директоров в отдельности ограничивается властью 
генерального директора, сам же генеральный директор не вправе 
принимать решения по ключевым вопросам без согласования с со-
ветом директоров, то есть коллегиально функциональные директо-
ра в состоянии ограничивать полномочия генерального директора.  
И наконец, вся совокупность взаимоотношений генерального ди-
ректора и функциональных директоров полностью подконтрольна 
собранию акционеров, которое собирается не реже одного раза в год.

Такая модель управления бизнесом является достаточно де-
мократичной и эффективной. Ее применение вполне оправдано в 
условиях современной социально ориентированной рыночной эко-
номики. Однако разделение властей создает реальную угрозу воз-
никновения внутри организации двоевластия.

В отличие от разделения власти, обеспечивающего защиту орга-
низации и ее работников от злоупотреблений со стороны высшего 
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руководства, двоевластие является одной из наиболее распростра-
ненных управленческих дисфункций и носит не созидательный, а 
деструктивный характер. 

В наиболее общем виде двоевластие можно определить как воз-
никновение в рамках хозяйственно самостоятельной организации 
или ее обособленного структурного подразделения двух или не-
скольких различных направлений управляющего воздействия.

Можно выделить самые разнообразные причины возникнове-
ния двоевластия, однако все они могут быть объединены в две ос-
новные группы. В состав первой группы входят объективные при-
чины возникновения двоевластия, во вторую – субъективные.

Объективные причины возникновения двоевластия непосредст- 
венным образом связаны с наличием существенных недостатков 
в построении системы управления и организации управленчес-
кой деятельности на конкретном предприятии. К таким недостат-
кам можно отнести: некорректную формулировку миссии и целей 
функционирования организации; нечеткое доведение содержания 
миссии и целей функционирования до представителей высшего ру-
ководства организации; неэффективную систему внутриорганиза-
ционных коммуникаций; нерациональное разделение полномочий 
и ответственности; отсутствие формально утвержденного порядка 
взаимодействия органов высшего руководства организации.

Некорректная формулировка миссии и целей функциониро-
вания, как правило, заключается в том, что конечный результат 
деятельности организации, заложенный в такой миссии или це-
лях, представлен недостаточно четко и, исходя из поставленных 
задач, может быть достигнут несколькими различными, зачастую 
взаимно противоположными способами. Естественно, что при та-
кой формулировке цели среди высшего руководства организации 
могут возникнуть разногласия относительно того, каким именно 
способом следует добиваться требуемого результата. Следствием 
этого может быть возникновение в организации двух или несколь-
ких различных и не согласованных друг с другом направлений уп-
равляющего воздействия.

Ситуации такого рода могут возникать не только в рамках отдель- 
ных организаций, но и в масштабах экономических систем целых 
государств.

Например, в годы правления Н.С.  Хрущева в СССР с целью 
повышения эффективности советской экономики была сделана по-
пытка переориентировать промышленные предприятия с выпуска 
товарной продукции на получение чистой прибыли. Сама по себе 
эта идея не была лишена рационального начала, однако при поста-
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новке цели перед руководителями конкретных предприятий были 
допущены две существенные ошибки.

Во-первых, поставив перед предприятиями цель в виде полу-
чения прибыли, руководство страны не конкретизировало, каким 
именно способом эта прибыль должна быть получена. Во-вторых, 
при выборе цели не были учтены основные особенности отечест-
венной политики и экономики, оказывающие существенное влия-
ние на развитие промышленности.

Сущность первого недостатка заключается в том, что увеличе-
ние прибыли предприятия может быть достигнуто тремя основны-
ми способами: за счет снижения себестоимости выпускаемой про-
дукции; за счет увеличения объемов производства; за счет увеличе-
ния отпускных цен.

Первый способ по своей сути является интенсивным, так как 
предполагает внедрение новых видов оборудования и инноваци-
онных технологий, применение которых позволит снизить долю 
затрат живого труда и существенным образом повысить его произ-
водительность.

Второй способ носит экстенсивный характер, так как позволя-
ет повысить эффективность работы предприятия исключительно 
за счет расширения масштабов производственной деятельности, не 
прибегая к ее усовершенствованию, то есть на базе уже имеющихся, 
возможно даже устаревших, средств и способов производства.

Наконец, третий способ увеличения прибыли можно считать 
регрессивным, поскольку он основан на получении прибыли ис-
ключительно за счет спекулятивных методов и вообще не затраги-
вает производственную систему.

Очевидно, что третий способ наименее предпочтителен с точки 
зрения развития производства и повышения его эффективности, 
однако этот же способ является наиболее удобным для руководи-
телей, так как позволяет им достичь поставленной цели путем при-
ложения минимальных усилий, не связанных с коренным преобра-
зованием производственной базы предприятия.

В условиях свободной рыночной экономики стремление руко-
водителей и собственников организации к максимальному повы-
шению цен на продукцию естественным образом ограничивается 
действием объективного экономического закона спроса и пред-
ложения. В условиях командно-административного управления 
экономикой такой естественный барьер отсутствовал. Это дало 
возможность многим директорам советских предприятий, исполь-
зуя связи в министерствах и других вышестоящих организациях, 
добиться неоправданного повышения цен на выпускаемую про-
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дукцию и таким образом достичь поставленной перед ними цели в 
виде увеличения уровня прибыли.

Таким образом, вместо развития производственной базы и сни-
жения цен на продукцию, к которым стремилось правительство, на 
практике произошло повышение цен в отрыве от реальной эконо-
мической ситуации.

Это яркий пример двоевластия в масштабах целого государ-
ства, когда представители правительства стремятся к одним ре-
зультатам, а руководители предприятий – к совершенно другим.

Абсолютно аналогичные ситуации могут возникать и в резуль-
тате нечеткого доведения содержания миссии и целей функцио-
нирования до представителей высшего руководства организации.  
В этом случае даже при корректной формулировке миссии и целей 
их содержание может быть неверно истолковано представителями 
высшего руководства.

Неэффективная система внутриорганизационных коммуника-
ций создает ситуацию, при которой руководители организации те-
ряют возможность своевременно координировать и взаимоувязы-
вать свои действия. Естественно, что в этом случае возникновение 
двоевластия практически неизбежно.

Нерациональное разделение полномочий и ответственности 
может привести не к взаимному контролю и равновесию власти, а 
к таким негативным последствиям, как дублирование функций, не-
согласованность действий руководства и т. п.

Отсутствие формально утвержденного порядка взаимодейст-
вия органов высшего руководства организации в принципе не 
позволяет им должным образом согласовывать свои решения и 
действия. Поэтому ключевым условием нормальной работы любой 
организации является подробно разработанный и закрепленный в 
виде приказа или инструкции порядок внутриорганизационного 
взаимодействия высших органов власти этой организации. Такие 
приказ или инструкция должны предусматривать порядок обмена 
информацией между органами управления предприятием, устанав-
ливать основные этапы разработки управленческих решений и ут-
верждать процедуру их согласования.

Наряду с объективными причинами возникновения двоевлас-
тия в организации важную роль играют субъективные причины.  
В их основе лежат личностные качества и индивидуальные устрем-
ления руководителей организации и ее рядовых работников. Таки-
ми причинами являются:

–– неправильное или неполное понимание представителями выс-
шего руководства организации ее миссии и целей;
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–– несовпадение личных интересов руководителей и исполнителей 
с целями функционирования организации;

–– личная неприязнь представителей высшего руководства органи-
зации по отношению друг к другу;

–– конфликты между руководством организации и трудовым кол-
лективом.

За счет рационального воздействия на приведенные выше 
объективные и субъективные факторы руководство организации 
может получить реальную возможность избежать возникновения 
двоевластия.
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АДМИНИСТРАТИВНЫЕ РЕФОРМЫ
И РОЛЬ «ТэТЧЕРИЗМА» В УПРАВЛЕНИИ

В работе исследован мировой опыт государственного управления и 
проведения административных реформ в Англии XX века. Исследуется 
роль западного лидера в политической истории.

Ключевые слова: государственное управление, консерватизм, эпоха 
«тэтчеризма», административные реформы, приватизация, «народный ка-
питализм».

Маргарет Тэтчер была во многом ключевой и одной из 
самых неоднозначных фигур в политическом мире ХХ в. Чем она 
запомнится мировому сообществу?

«Тэтчеристское десятилетие», как чаще называют в Велико-
британии годы правления Маргарет Тэтчер, ознаменовалось столь 
серьезными изменениями в экономической и социально-полити-
ческой жизни страны, в самом образе жизни британцев, что стало 
восприниматься широким общественным мнением как один из ру-
бежных периодов эволюционного развития британского общества.

Возрождение консервативной традиции в России, жаждущей 
стабильности и порядка, имеет для нее особое значение и притя-
гательную силу. Становление в нашей стране многопартийной 
политической системы и парламентской демократии в условиях 
постоянных экономических трудностей и повышенной социальной 
напряженности неминуемо ведет к тому, что теоретические и прак-
тические наработки в рамках неоконсервативной идеологии должны 
занять подобающее им место в ценностной шкале российских поли-
тологов, социологов и историков. В этой связи обращение к истории 
политики социального реформизма британских консерваторов в 
80-е гг. ХХ в. представляется вполне оправданным и актуальным.

Помимо прочего нелегкая ситуация с проведением реформ, в 
которой оказалась Российская Федерация за последнее десятиле-
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тие ХХ в., требует обстоятельного обращения к опыту других стран 
в этом деле и роли лидера в данном периоде истории.

Обращение к опыту консервативной партии в области внутри-
политического реформирования наводит на мысль, что при пост-
роении принципиально новой модели общественных отношений в 
стране успешность и эффективность работы ее руководства напря-
мую зависят от того, насколько оно верно базовым ценностям дан-
ного общества, его потребностям. Имеет ли оно в наличии глубокие 
идейно-теоретические и профессиональные разработки планов его 
дальнейшего развития на основании этих ценностей.

Потребность в проведении административных реформ стано-
вилась все более настоятельной в конце 70-х – 80-е гг. в связи с 
рядом экономических, социальных и политических обстоятельств. 
Наиболее ярким было ее проявление в англосаксонских странах, 
откуда в дальнейшем были заимствованы многие теоретические 
идеи и практический опыт.

Прежде всего, потребность в административных переменах оп-
ределялась экономическими и социальными причинами, которые 
были поняты консервативными правительствами, пришедшими к 
власти в это время в ряде западных стран. Растущий дефицит го-
сударственного бюджета заставлял правительства идти на реши-
тельные меры по реформированию государственного управления 
в целях более рационального расходования ресурсов и повыше-
ния эффективности их использования. Экономический подход 
к государственному управлению и государственной службе стал 
доминантой политики их реформирования. В центр реформ была 
поставлена проблема эффективности во всех ее формах – экономи-
ческой, социальной, организационной.

Экономический подход к административным реформам выра-
зился в понятии перехода от государственного администрирования 
к государственному менеджменту, что повлекло за собой серьезные 
изменения в теории и практике государственного управления.

В Великобритании изменения начинаются с 1979 г. серьезны-
ми изменениями в общественном секторе, направленными при-
шедшим к власти консервативным правительством на экономию 
и повышение эффективности. На первом этапе реформы акцент 
ставится на экономии государственных расходов, сокращении го-
сударственных служащих и государственных программ. Однако 
в итоге стало ясно, что не столько экономия, сколько повышение 
эффективности является главной задачей реформы. Политическая 
программа правительства включала в себя широкую приватизацию 
предприятий государственного сектора, развитие финансового ре-
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гулирования в государственном управлении, совершенствование 
оценочной функции центральных министерств и высшего управ-
ленческого персонала. Основные изменения касаются культурных 
и структурных компонентов государственного управления. Были 
поставлены задачи широкого развития рыночно ориентирован-
ных механизмов управления, углубления организационной и про-
странственной децентрализации управления и производства услуг, 
повышения качества услуг, ориентации при оказании услуг на 
нужды потребителя.

4 мая 1979 г. Тэтчер становится премьер-министром. Были 
предприняты энергичные усилия по реформированию британской 
экономики и всего общества, приватизированы многие государст-
венные компании, значительная часть которых была убыточной. 
Тэтчер провела приватизацию на рынке коммунальных услуг, а 
также приватизировала «British Telecom». В результате массовой 
приватизации многие британцы стали акционерами, что легло в ос-
нову «народного капитализма».

В финансовой сфере правительство Тэтчер боролось с инфля-
цией и бюджетным дефицитом. Для сокращения последнего при-
менялись непопулярные меры:

– сокращение дотаций оставшимся государственным предпри-
ятиям;

– сокращение помощи депрессивным регионам;
– сокращение социальных пособий.
Параллельно снижались прямые налоги и развивался малый 

бизнес. Налог на добавленную стоимость, равно как и другие кос-
венные налоги, был увеличен, а также проведены реформы пенси-
онной системы и системы социального страхования.

Во времена первого премьерского срока Тэтчер произошел 
значительный экономический спад, а государственные расходы 
увеличились. На итоги выборов 1983  г. в значительной степени 
повлиял Фолклендский конфликт. В это время Тэтчер задейст-
вовала все военные и дипломатические возможности для вос-
становления суверенитета Великобритании над островами. Эта 
политика была с одобрением встречена британцами, что заметно 
укрепило пошатнувшиеся позиции консерваторов и лидерство 
премьер-министра в партии перед парламентскими выборами 
1983 г.

Второй премьерский срок Тэтчер характеризуется продолже-
нием проведения прежнего экономического курса и началом ак-
тивной борьбы с влиянием профсоюзов. В результате были при-
няты законы:
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– о запрете на принуждение к вступлению в профсоюз;
– о запрете «забастовок солидарности»;
– об обязательном предварительном предупреждении работо-

дателей о начале забастовки;
– об обязательном тайном голосовании для принятия решения.
Хотя усилия Тэтчер были направлены на недопущение став-

ших частыми в Великобритании массовых забастовок, она убеж-
дала британцев, что эти меры помогут увеличить демократичность 
профсоюзов. Вместе со значительными сокращениями на прива-
тизированных убыточных предприятиях и быстрым ростом безра-
ботицы эта политика вылилась в крупные забастовки. В 1981 г. в 
Брикстоне произошли серьезные беспорядки, которые были связа-
ны с ростом безработицы, однако правительство не стало смягчать 
свою экономическую политику, которая являлась причиной роста 
безработицы. Результатом действий правительства стало оконча-
ние забастовки в 1985 г.

Однако для борьбы с растущей безработицей правительство 
Тэтчер пересмотрело систему помощи безработным:

– стимулировался неполный рабочий день (более ранний вы-
ход на пенсию);

– стимулировалось развитие малого бизнеса (так как промыш-
ленные предприятия сумели значительно улучшить свою конку-
рентоспособность, сократив издержки, все это в свою очередь спо-
собствовало экономическому росту).

На парламентских выборах 1987 года консерваторы вновь по-
бедили. Это связано с тем, что Тэтчер, несмотря на принятые ею 
жесткие и непопулярные меры в экономике и социальной сфере, 
все-таки удалось добиться стабильного экономического роста. При 
этом правительству Тэтчер долгое время удавалось сохранять инф-
ляцию на очень низком уровне. К концу 80-х гг. благодаря предпри-
нимаемым мерам значительно сократился уровень безработицы.

Эпоха «тэтчеризма» характеризуется необходимостью и свое-
временностью подобных реформ в Соединенном королевстве. Сис-
тема преобразований, проведенная кабинетом Маргарет Тэтчер, 
вывела страну из затяжной рецессии:

– была побеждена безработица;
– бюджет был избавлен от бремени убыточных угледобываю-

щих предприятий, одновременно государство национализировало 
фирмы коммунального хозяйства.

Хотелось бы отметить, что «отличительной чертой» Маргарет 
Тэтчер являлась настойчивость и даже бескомпромиссность в про-
ведении своей линии. Сформировав политику, она стремилась во 
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что бы то ни стало не отступая проводить ее в жизнь. Исходя из 
вышесказанного, отметим, что по своему «политическому долголе-
тию» М. Тэтчер пережила остальных лидеров западного мира. Это 
обстоятельство дало основание аппарату премьер-министра гово-
рить о ней как о «самом опытном» руководителе стран Запада на 
данный период развития.
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Мультимедийные технологии, прежде всего, являются 
порождением информационных технологий, которые в свою оче-
редь возникли в процессе развития компьютерной техники и теле-
коммуникаций. Стремительное развитие информационных техно-
логий вызвало к жизни совершенно новые средства представления 
информации и в конечном итоге новые принципы коммуникации, 
определив новый этап развития виртуальных (искусственных) 
коммуникаций1.

В настоящее время используется огромное количество ин-
формационных технологий, реализованных средствами муль-
тимедиа в самых разнообразных областях (организационных 
системах, дистанционном обучении, СМИ, сети Интернет  
и т. д.). Такие информационные технологии, как ERP и особен-
но CRM, обязательно содержат мультимедийные технологии, 
обеспечивающие эффективное взаимодействие с пользовате-
лем.

Разнообразие мультимедийных технологий и средств требует 
их упорядочивания и классификации.

 © Муромцев В.В., 2014
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Классификацию можно произвести по сфере применения муль-
тимедийных средств. В этом случае мультимедийные средства рас-
сматриваются:

– в организационных системах;
– в дистанционном обучении;
– в средствах массовой информации (телевидение, радио);
– в сети Интернет;
– в быту.
Современные мультимедийные средства в организационных 

системах являются важным элементом в реализации процесса ин-
формационного обеспечения принятия управленческих решений2. 
К ним относятся: расширение информационных возможностей 
документа за счет применения гипертекста при электронном доку-
ментообороте, аудио- и видеосредства представления информации, 
ароматехнологии и т. д.

Дистанционное обучение практически невозможно без средств 
мультимедиа. Это средства предоставления и представления учеб-
ной информации в рамках той или иной модели ДО в виде дисков 
с учебными материалами, передачи информации по сети и целые 
телекоммуникационные системы с различными мультимедийны-
ми возможностями3.

Средства массовой информации с самого начала были мульти-
медийными, использующими самые разнообразные информаци-
онные технологии. Современные мультимедийные технологии в 
СМИ развиваются в направлении обеспечения интерактивности 
и организации отложенного целевого доступа, необходимость ко-
торого сегодня определяется количеством сервисов СМИ4. Так, 
например, количество телевизионных и радиопрограмм превосхо-
дит возможности человека осознанно выбирать одну из них. Кроме 
того, мультимедийные средства используются при формировании 
и предоставлении по каналам связи совместно с реальным изобра-
жением и звуком объекта его виртуальной составляющей (вирту-
альная студия, разнообразные вставки и врезки).

Сеть Интернет сегодня предоставляет целый набор информа-
ционных технологий, реализация которых включает мультимедий-
ные средства. Это и системы представления аудио- и видеоинфор-
мации, гипертекстовые и гипермедийные средства, интерактивные 
информационные коммуникации и информационные ресурсы с 
мультимедийным представлением.

Бытовое применение средств мультимедиа сегодня весьма об-
ширно. Это и представление аудио- и видеоинформации, ароматех-
нологии, видеоконференции и т.  д. Новые мультимедийные тех-
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нологии активно и естественно воспринимаются пользователями, 
так как они расширяют информационное пространство и обеспечи-
вают комфортное восприятие информации. При этом происходит 
экономия такого важного ресурса, как время.

Следующим критерием классификации является объект воз-
действия – это средства, предназначенные для различных датчиков 
информации человека. В этом случае имеем:

– визуальные средства мультимедиа;
– аудиосредства мультимедиа;
– ароматические средства мультимедиа;
– тактильные средства мультимедиа;
– средства пространственного положения.
Видеоинформацию современные средства мультимедиа пред-

ставляют в различных форматах и различного качества. Прежде 
всего отметим, что системы отображения информации представля-
ют ее в цветном изображении и сегодня уже в HD формате и 3D 
представлении. Размер экрана – от экрана телефона, домашнего 
кинозала до экранов, представляющих информацию на стадионах 
и площадях.

Аудиосредства мультимедиа также весьма разнообразны, как 
по качеству представления звука, так и по габаритам и уровню зву-
чания.

Ароматические средства мультимедиа сегодня активно исполь-
зуются при представлении информации о товаре (в современных 
супермаркетах), стимуляции состояния для повышения работо-
способности (например, в офисах и при ДО).

Тактильные средства мультимедиа и средства, предоставляю-
щие информацию о пространственном положении объекта, приме-
няются для создания эффекта реальности в кинозалах с форматом 
5D и в играх с полунатурным участием.

Мультимедийные средства можно также разделить на средства 
непосредственного спроса и средства отложенного спроса.

Мультимедийные средства непосредственного спроса реали-
зуют представление информации об одном объекте одномоментно 
в режиме on-line. Мультимедийные средства отложенного спроса 
обеспечивают предоставление информации от разных объектов в 
разные моменты времени для предоставления этой информации по 
запросу. Например, выбор и запись ТВ или РВ программ по задан-
ным параметрам и предоставление записей по запросу.

Возможно деление мультимедийных средств на основе числа 
источников информации на однопозиционные и многопозицион-
ные.
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Однопозиционные средства представляют информацию от од-
ного источника, например, источника звука или видео.

Многопозиционные мультимедийные средства используют 
возможности предоставления информации от источников, разне-
сенных в пространстве и времени, создают новую и весьма инте-
ресную возможность получения информации. В этом случае про-
изводится одновременное представление информации об объекте с 
разных сторон, от разных источников и в разные моменты времени.

Классификация, в основе которой лежит направленность про-
цесса коммуникации, имеет вид:

– однонаправленные средства мультимедиа;
– интерактивные средства мультимедиа;
– множественные средства мультимедиа;
– индивидуальные средства мультимедиа.
Однонаправленные средства мультимедиа используются в 

СМИ на радио и телевидении. И хотя сегодня предпринимаются 
попытки реализации интерактивного обмена информацией, в сущ-
ности эти системы остаются однонаправленными. В дистанцион-
ном обучении однонаправленной является кейсовая технология.

Сеть Интернет представляет собой пример интерактивного 
средства мультимедиа. К ним также относятся телекоммуникаци-
онные системы для ДО. Надо отметить некоторые возможности 
формата сжатия MPEG-4 для реализации интерактивного мульти-
медийного информационного обмена.

Деление на множественные и индивидуальные средства муль-
тимедиа основано на количестве участников коммуникационного 
процесса. Так, например, система Skype, используемая для аудио-
визуального обмена информацией между двумя абонентами, явля-
ется индивидуальным мультимедийным средством. Телеконферен-
ция, реализованная на системе видеоконференцсвязи (например, 
DiViSy, Sony), с участием коллектива людей с одной и другой сто-
роны представляет собой множественные средства мультимедиа.

По типу представления информации средства мультимедиа де-
лятся на линейные и нелинейные.

Линейные средства мультимедиа представляют собой тради-
ционный текст, аудио- и видеоряд. Нелинейные мультимедийные 
средства реализованы на технологии гипертекст. Сегодня гипер-
текст и гипермедиа активно используются во многих приложениях 
(сети Интернет, ДО, организационных системах).

По степени мобильности средства мультимедиа могут быть ста-
ционарные и мобильные.
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Новым свойством средств мультимедиа является мобильность. 
Это и мобильные телефоны, ноутбуки, нетбуки, планшеты, плей-
еры и т.  д. Развитие стационарных средств мультимедиа идет по 
пути повышения качества представления информации (домашние 
кинотеатры, средства 3D, 5D и т. д.).

По пространству представления информации современные 
средства мультимедиа делятся на средства реального мира и на 
средства виртуального представления.

Средства мультимедиа реального мира реальны и физически 
ощутимы. Это направление реализует представление информации 
в рамках традиционных технологий реального мира. Их развитие 
идет по пути увеличения размерности представляемой информа-
ции. Так, например, трехмерные принтеры, которые сегодня стали 
доступны широкому потребителю. Появились компактные модели 
3D-принтеров для инженеров и дизайнеров. Эти устройства умеют 
из гипса и клея делать модели машин, детали макетов, даже зубные 
слепки. Они известны с 1980-х годов, но только сейчас становятся 
продуктом массового потребления.

Сегодня без средств мультимедиа человеку сложно, а порой 
невозможно воспринимать информацию, однако и технические 
средства нуждаются в некотором особом представлении информа-
ции. Этот вопрос впервые возник при создании банков данных до-
статочно большого объема. Потребовались специальные языковые 
средства для оптимального представления запросов, так как воз-
можности человека оказались недостаточными для рационального 
представления информации. Были созданы специальные языковые 
средства, представляющие данные о данных – метаданные, кото-
рые, в сущности, являются средствами мультимедиа для техничес-
ких информационных систем.

Мультимедийные средства виртуального мира представляют 
информацию в виртуальном пространстве, и хотя физически они 
неощутимы, человек вполне их воспринимает и с ними взаимо-
действует. Известны средства, которые с помощью технологий 3D 
создают виртуальный объект и обеспечивают с ним взаимодейст-
вие человека с помощью трэйсеров5. В этом случае реализуется 
интерактивная виртуальная коммуникация в виртуальном про-
странстве, а человек представляет собой элемент этого виртуально-
го пространства, в котором само действие также виртуально.

К мультимедийным технологиям в виртуальном простран- 
стве можно отнести и активно развивающиеся сегодня «облачные» 
технологии, основанные на формировании виртуальных вычисли-
тельных структур6.
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Создание виртуальных моделей объектов реального мира пред-
ставляет еще одну мультимедийную технологию, которая сегодня 
начинает использоваться в ряде приложений. Например, использо-
вание этой технологии при выборе трассы для бобслея в Сочи поз-
волило оптимизировать трассу, сократить время проектирования 
и сохранить уникальную растительность. Данная технология поз-
воляет создавать виртуальные модели различных архитектурных 
объектов с точностью до долей сантиметра и выше.

Сегодня развивается еще одно направление средств мультиме-
диа – это представление информации на уровне подсознания. Пси-
хоинформационные технологии обеспечивают предоставление ин-
формации и воздействие на психику практически бесконтрольно 
для человека7. Надо отметить, что это направление является весьма 
опасным для человека и общества в целом и за этими технологиями 
требуется определенный контроль.

Таким образом, применяемые сегодня мультимедийные техно-
логии весьма разнообразны и используются во всех сферах жизни. 
Они являются элементами реального и виртуального миров и по-
рождены виртуальными коммуникациями. Представление инфор-
мации мультимедийными средствами обеспечивается как в рамках 
осознанного действия, так и на уровне подсознания.

Приведенная классификация может быть использована при 
разработке и применении мультимедийных средств в той или иной 
практической области.

Организационные системы сегодня активно насыщаются муль-
тимедийными технологиями. Знание их возможностей и особен-
ностей во многом определяют успех внедрения новых информаци-
онных технологий.
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А.Г. Голова
 

УПРАВЛЕНЧЕСКИЙ РЕСУРС СОЦИАЛЬНЫХ
СЕТЕЙ ИНТЕРНЕТ

Социальные сети позиционируются в качестве эффективной комму-
никации, обладающей особым управленческим ресурсом, актуальным для 
разных сторон человеческой деятельности, в том числе для образования 
и даже государственного управления. Создалось общественное мнение о 
том, что социальные медиа, как управленческий ресурс, обладают сово-
купностью разнообразных средств воздействия, в результате чего можно 
изменять параметры управляемой системы. В качестве доказательства 
апеллируют к протестным акциям как в России, так и за рубежом, орга-
низованным с помощью социальных медиа и капитализации компаний, 
аффилированных с социальными медиа. С другой стороны, ряд харак-
теристик социальных систем как объекта воздействия свидетельствует о 
деструктивных процессах с высокой степенью энтропии, протекающих 
внутри сообществ, в том числе под влиянием сетевых коммуникаций.  
В результате чего ставится под сомнение эффективность данного управ-
ленческого ресурса и объективности оценок последствий как его исполь-
зования, так и его значения в общественной и экономической жизни.

Ключевые слова: социальные сети, Интернет, капитализация, социаль-
ный капитал, структура, управление, управленческое воздействие, закон 
Эшби, время, социальный эффект, эффективность, потребители, пользо-
ватели, создатели контента, нормы, ценности, интересы, общение, развле-
чение, модели поведения, механизмы.

Социальные сети (то есть проекты, которые функцио-
нируют за счет образования сетевых сообществ из пользователей) 
демонстрируют свои возможности как инновационные управлен-
ческие ресурсы, способные консолидировать и координировать 
деятельность активных самостоятельных личностей и сообществ, 
ими образуемых. Создается иллюзия, что сети выступают регу-
ляторами общественного взаимодействия в условиях возросшей 
субъектности сетевых сообществ. С другой стороны, индустрия 
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рекламы и СМИ популяризирует и создает новые коммуникаци-
онные площадки как среди потенциальных рекламодателей, так и 
среди «будущих потребителей», уверяя рекламодателей в возмож-
ности эффективно управлять потребительским поведением поль-
зователей. 

Управленческий ресурс «социальных медиа» конвертируется 
в финансовый капитал, что проявляется в стоимости высокотех-
нологичных компаний на фондовых рынках. Это наглядно проде-
монстрировала компания Facebook при прохождении публичного 
акционирования – за 105 млрд долл. в феврале 2012 года (хотя за 
год ее акции упали вдвое) и при покупке за 750 млн долл. компании 
Instagram (фотографическое приложение для смартфонов, связан-
ное с быстрым размещением фото в социальной сети). Проект, 
которому на момент продажи было всего 2 года, в котором было 
задействовано девять сотрудников, но уже имеющий 80 млн под-
писчиков, хотя рост Instagram в 2012 году, несмотря на мощную 
поддержку, резко замедлился до 10% (90 млн пользователей на ян-
варь 2013 г.)1. Чистая прибыль компании Facebook в 2011 году пе-
ред IPO составила 1 млрд долл., а в 2012 всего 53 млн долл. Логика 
биржевой игры заключена в получении прибыли не от эффектив-
ного управления, а от веры акционеров в способность наращива-
ния компанией социального или политического капитала и в рост 
ее акций, в том числе за счет инноваций. Косвенным образом на ка-
питализацию социальных сетей повлияла их актуализация в поли-
тических событиях. Политическая капитализация поддерживается 
активностью первых лиц государства и других общественных ли-
деров на этих ресурсах. Но основной характеристикой социального 
капитала является его адекватность и управляемость, а не количест- 
венная флуктуирующая масса.

Экономические феномены Facebook и Instagram объясняются, 
прежде всего, порожденными Интернетом социальными мифами 
о личном потенциале каждого пользователя для будущего разви-
тия как самой сети, так и аффилированных с ней коммерческих, 
политических и социальных проектов, и главное, наличия разных 
средств управленческого воздействия в сети и возможности полу-
чать определенные рассчитываемые эффекты (доход сети рос, пре-
жде всего, за счет рекламы). То есть сеть представляется огромным 
управленческим ресурсом, выстроившим эффективную двусто-
роннюю коммуникацию с каждым ее членом, учитывающим твор-
ческий потенциал каждого члена сообщества и адаптирующим уп-
равленческое воздействие под мотивацию каждого. И происходит 
конвергенция субъекта и объекта управления во имя развития сети, 
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что проецируется на экономическое пространство, где покупатель, 
преображенный в «prosumer», не просто потребляет конечный про-
дукт, а участвует в его создании2. Такая двусторонняя связь опти-
мизирует систему управления товарно-денежными отношениями, 
адаптируя конфигурацию управленческих воздействий под объект. 
Акционерам Facebook продали некий совокупный ресурс, который 
включает базу данных с подробным профилем клиентов, апроби-
рованные средства коммуникации с ними, технологию для интен-
сификации и тиражирования коммуникации, оптимизированную 
систему референтных групп («друзей»), повышающую доверие к 
каналу и создающую иллюзии того, что этой группой можно уп-
равлять, определяя экономическое или политическое поведение. 
Причем эту систему управления можно распространить и на дру-
гие сферы, включая образование, науку, культуру.

Социальные сети генерируют инструменты управления (в виде 
разнообразных информационных воздействий), и при этом яв-
ляются управляющей средой, активной по отношению к объекту 
управления. Тождественность управляющей системы и ее инстру-
ментария состоянию управляемой детерминирует эффективность 
управления и возможность достижения планируемых целей. Ас-
пект валидности методов оценки состояния управляемой системы 
чрезвычайно важен. Устойчивость и сущностные характеристики 
реципиентов, являющиеся «драйверами» роста сети и гарантами 
эффективности рекламных инвестиций, позволяют скептически 
относиться к эскалации интернет-коммуникаций, в том числе в 
качестве рекламной площадки3. Последние данные свидетельст-
вуют о происходящих социально-культурных трансформациях 
сообществ в сети. Социальные факторы разрушают планируемые 
показатели различной активности в сети и соответственно управ-
ляемость всей системы.

Закончился период безграничного личного творчества и са-
мореализации в Интернете, население готово скорее потреблять, 
чем генерировать, в том числе информационные продукты. Дан-
ные компаний, развивающих бизнес в Интернете, говорят о том, 
что всего 3% независимых пользователей, в том числе в Живом 
Журнале (который позиционировался как наиболее мощная плат-
форма для самореализации и творчества людей), размещают авто-
рский текстовый контент, но если отбросить комментарии, то са-
мостоятельных материалов (без фото, видео и других «шедевров») 
окажется в сотни раз меньше. Умирают проекты, базирующиеся 
на энергии пользователей. Недавно открытый портал obeschania.
ru, посвященный мониторингу выполнения своих обещаний чи-



Управленческий ресурс социальных сетей... 133

новниками и публичными лицами, получал отклики и какие-то 
материалы от граждан только первые две недели, пока шла рек-
ламная кампания запуска, и держится за счет профессиональных 
модераторов. Открытость Интернета создала новую платформу 
для бизнеса – это так называемые Mesh-модели, позволяющие 
аккумулировать различные ресурсы частных лиц в определенных 
целях. Например, таким вариантом модели являются совместные 
покупки (первый сервис коллективных покупок Groupon появился 
только в 2010 году). До 2012 года во всем мире росла на 200–260% 
в год аудитория посетителей сайтов купонов на скидки4, но уже в 
2013 году интерес к этим ресурсам стал падать, Groupon провел 
неудачное IPO. Потребители проявляют крайне неглубокую при-
верженность как коммерческим, так и социально значимым иници-
ативам, в том числе в форме crowd founding – сбор средств на раз-
личные проекты: творческие, научные, благотворительные, просвети-
тельские. Закрылись подобные проекты (Dirty.ru, F5.ru, naparapet.
ru, s-miru-ponitke.ru и др.). Вроде «щедрая российская душа», кото-
рая «с миру по нитке голому на рубашку» всегда соберет, в новом 
пространстве проявляет себя крайне ленивой (деньги не жалко, но 
как-то неудобно перевод делать), недоверчивой (мало ли что обе-
щают) или просто жадной (зачем платить, когда можно бесплат-
но получить). Зато набирают обороты проекты, связанные с четко 
очерченной эмоциональной составляющей (например, А. Наваль-
ного – «РосПил») или где вопрос стоит между жизнью и смертью. 
Как отметил К. Алехин, пользователей подкупают простые и яркие 
эмоции, в первом случае ставка делается «на ненависть, в другом – 
на любовь»5. Эмоциональная анестезия общества компенсируется 
искусственным усилением эмоциональной составляющей в ком-
муникациях. Поэтому актуализируются все проекты, связанные с 
событийностью, провокацией, аттрактивностью, эпатажем, игрой. 
Индикаторами этого можно считать изобилие форм сообщений в 
сети, которые уже идентифицированы как технологии, получив-
шие свое наименование: троллинг, флеминг и т. п. Цель их – взрыв 
эмоций (часто негативных). Эмоциональная связь, связанная с 
психическими состояниями, неустойчива и требует постоянной 
корректировки, в том числе за счет обновления контакта. Внутрен-
ние механизмы и причины постоянного стимулирования опреде-
ленных центров человека описаны в работе Э. Фромма «Анатомия 
человеческой деструктивности»6, а сегодня Интернет технически 
облегчает активизацию этих сторон натуры. Поэтому социальные 
проекты в сети не создают новые содружества для постоянного 
взаимодействия, а скорее имеют импульсивный характер, отража-
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ющий настроение адресата. Границы сообществ диффузны и неоп-
ределенны. Это объясняет, почему политические движения через 
сетевые сообщества не могут самоорганизоваться, их двигательная 
сила экзогенна (несмотря на спекуляции в прессе по этой теме), 
нужны профессиональные модераторы этих процессов и, следо-
вательно, финансовые, кадровые и материальные ресурсы. Такая 
диссипативная структура крайне усложняет ее управление и соот-
ветственно прогнозируемость траекторий процессов.

Хотелось бы отметить, что техническая основа Интернета уже 
предполагает стандартизацию – 90% сайтов базируется на четырех 
китах: Apache, IIS (сервер компании Microsoft), NGINX и Google 
и 92% пользователей использует всего три «двери» для входа в 
Интернет – три браузера (Google Chrome, Mozilla Firefox, Internet 
Explorer). Тезис Н. Лумана о том, что результатом современных 
медиа становится «комбинация высокой стандартизации со столь 
же высокой поверхностной дифференциацией»7, особенно очеви-
ден в контексте интернет-коммуникаций, где конструируется до-
статочно гомогенное пространство, но с имитацией вариативности 
выбора. В России структура времяпрепровождения в Интернете, 
по разным источникам, свидетельствует о концентрации всех по-
сетителей вокруг всего десяти ресурсов и доминировании социаль-
ных сетей – 99,7% среднесуточной аудитории Интернета (популяр-
ные «Одноклассники» и «ВКонтакте» аффилированы с Mail.ru). 
Унификация во всем мире происходит и за счет содержательного 
компонента текстов коммуникаций – введения общедоступных 
и индифферентных к культурным различиям кодов информации  
(в том числе за счет ее визуализации), также благодаря синхрониза-
ции норм, правил, моделей поведения, идентичных для всех поль-
зователей сети. Социальные медиа функционируют на базе едино-
образия интересов и ценностей пользователей. Достаточно много 
появилось работ по маркетингу, связанных с поиском универсаль-
ных культурных основ потребителей во всем мире, оптимизирую-
щих стратегии торговых марок. Исследование «Глобальных трен-
дов» международной компании Synovate, ведущееся с 2010 года в 
28 странах, в 2011 году показало, что по ценностным ориентациям 
все население мира можно объединить всего в шесть групп, при 
этом наблюдается две мегагруппы, в несколько раз превосходящие 
по масштабу другие. Во-первых, «наслаждающиеся жизнью» и, во-
вторых, так называемые «члены стаи», готовые делиться с други-
ми – те самые активисты социальных сетей. Это подтверждает и 
динамика Индекса потребительских настроений (ИПН), в котором 
«ожидания» по уровню значений ниже оценок текущего состояния, 
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то есть оптимистов по отношению к реальной действительности 
больше, чем применительно к будущему, что свидетельствует о до-
минировании презентативной временной ориентации в обществе, 
что типично для всех «развитых стран мира». В сентябре 2012 г. в 
России индекс ожиданий впервые за время исследований с 1993 г.  
сравнялся с индексом текущего состояния8, наши реакции стали 
синхронизированными с западными странами. Значение этого ин-
дикатора было отражено в нескольких работах9.

С одной стороны, такая унификация позволяет использовать 
готовые шаблоны управленческих решений (особенно в контексте 
управления потребительским поведением), с другой – отсутствие 
культурных барьеров будет обеспечивать очень быстрое распро-
странение в глобальных масштабах любого явления, как созида-
тельного, так и деструктивного, причем мощности управленческо-
го инструментария в сети может не хватить на регулирование (или 
направление) данных импульсов. Всплески активности и регресса 
резко увеличиваются в масштабах, причем уменьшая свой вре-
менной период. Вмешаться с помощью управленческих методов 
чрезвычайно сложно именно из-за короткого временного перио-
да инициации действий и слабой предсказуемости. В результате 
наблюдаются моментальный рост сетевых проектов, флэш-акций  
(flash – вспышка) и такое же быстрое их умирание.

И конечно, ошибки в расчетах и прогнозах приобретают гло-
бальный характер, особенно с учетом виртуализации параметров 
оценки состояния управляемой системы. В оценках ведущих ис-
следовательских компаний по динамике Интернета есть противо-
речия (проанализированы отчеты TNS, специальных исследований 
Фонда «Общественное мнение», Аналитического центра Юрия Ле-
вады, Российской ассоциации электронных коммуникаций и т. п.). 
Но главное – засилье «роботов» – специальных программ, способ-
ных генерировать IP-адрес компьютера и имитировать действия 
реального пользователя, вплоть до создания и размещения текстов, 
искажает любые данные. Обилие фейка (искусственно созданных 
событий), анонимность, боты (роботы), моделирующие тексты и 
статистику, искажают представления о реальных агентах влияния. 
Фрагментарность и полифонизм в сетевых сообществах поддер-
живают социальную неопределенность, которая характеризуется 
«расплывчатостью государственных и общественных приоритетов, 
разбалансированностью социокультурных и образовательных про-
странств»10. Ориентация на неопределенность, по мнению акаде-
мика РАГН Н.В. Бекетова, является «стратегией» социально-эко-
номического развития России; в этих условиях «даже небольшие 
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флуктуации могут запустить процесс с непредсказуемыми пос-
ледствиями для всей системы»11. Социальная неопределенность 
формирует социально дезориентированных личностей, что позво-
ляет манипулировать поведением с помощью онтологических уг-
роз (жизни, здоровью, привычному комфорту), но эти активности 
будут кратковременны и будут иметь импульсивный характер, не 
создавая рационально планируемую систему действий как некото-
рую практику или технологию. Таким образом, реализация функ-
ций управления, особенно в отношении планирования и контроля, 
сильно усложняется.

Одним из важных аргументов в пользу управляющего ресурса 
сетей можно назвать возможность учитывать профиль реципиен-
та при формировании релевантного сообщения (особенно ком-
мерческого), в том числе используя фильтры социальных сетей. 
Например, пользователи Facebook и Twitter могут организовы-
вать специальные цензурированные ленты новостей, извещения 
и sms-сообщения, касающиеся веб-страниц, статей, фотографий 
и постов в блогах12, что значительно повышает степень адекват-
ности информации ожиданию реципиента и доверие к источнику.  
В повседневных практиках выбор делегируется фильтру компью-
тера (который накапливает информацию о маршрутах, запросах, 
связях и готов предоставить предложение, которое будет наиболее 
адекватно запросу)13. Эта привычка доверять гаджету уже создала 
ряд проблем автомобилистам, пользующимся навигаторами. Но 
опять возникают противоречия экономической целесообразности 
такой подстройки под реципиента, поскольку исследование Pew 
Internet & American Life Project (2012) показало, что 68 % пользо-
вателей раздражает таргетированная реклама, использующая их 
уникальные данные, например, большой размер одежды или мар-
шруты передвижения14. Последствия такого таргетирования могут 
быть и шире, поскольку меняется конкурентная среда, та система 
сдерживания и равновесия, которая обеспечивает развитие всей 
коммерческой системы.

Проблемы в управлении возникают и в связи с деформацией 
личности, с ослаблением способности индивидуума реагировать 
на рациональное, сознательное действие при взаимодействии в 
сети. Провоцируя пользователя на мультиплицируемость канала 
коммуникации и цитируемость чужого контента (канал при этом 
размножается, обеспечивая связь через разные ресурсы, в которые 
включен реципиент), сеть как бы устраняет реципиента из участия 
в усвоении информации, ее анализе, осмыслении. Поскольку про-
изводится только реплика, то уменьшается степень сознательной 
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«вовлеченности» в передаваемую информацию, и соответственно 
деградирует рациональный компонент всех сетевых связей. «Во-
влеченность» является одним из количественно измеряемых пара-
метров сетевых проектов и торговых марок, но качественное зна-
чение его достаточно условно. Сервисы стремятся к оптимизации 
выражения мнений и эмоций – с помощью быстрой копии, пик-
тограмм, значков эмоций («смайлик») или одобрения («лайк»). 
Актуализация слов «открытость», «прозрачность», «презентабель-
ность», «выразительность», которые являются характеристиками 
визуальных форм коммуникаций по отношению к системам Интер-
нета, вербально отражают еще одну тенденцию – доминирование 
визуальной составляющей в тексте коммуникации, что свидетель-
ствует о переходе от логосферы в иконосферу. Иллюстрации несут 
функцию не только оформительскую, но и содержательную, что и 
обуславливает изменение структуры многих медийных проектов. 
«У образов есть “платоническая сила”, они преображают част- 
ные идеи в общие», – предупреждал о потенциале суггестивной аг-
рессии визуальной коммуникации У. Эко15, притом что тринадцать 
лет тому назад в интернет-коммуникациях преобладала вербаль-
ная информация. Передача информации через зрительные образы 
облегчает транскультурные интеракции и взаимопроникновение 
идей, моделей поведения, интересов. Развиваются сообщества, 
основным контентом для которых служит визуальный материал, 
в том числе Instagram, Pinterest или Pinme.ru. Программа стала 
доступна для смартфонов на платформе Android только в апреле  
2012 года, за 3 месяца (по июль) сеть увеличилась в 2,3 раза, с по-
мощью этого сервиса было обработано 100 млн фотографий. По-
являются новые проекты мобильных видео-геосоциальных сетей 
(например, AlterGeo), где все построено только на фото- и видео-
материалах. Реципиент получает картинку, которая дополнена 
эмоциональным маркером, а обратная связь реализуется также 
через кодированную визуальную информацию – набор символов.  
В 2012 году общий объем контента в Интернете достигнет 2500 экза-
байтов, но достигается он емкостью видеофайлов. На визуализацию 
коммуникационного пространства ориентированы все основные 
сервисы. Так, Google ведет глобальную оцифровку визуальной сре-
ды городов мира, музеев и артгалерей, растет объем видеорекламы в 
сети. Новые технические приспособления создают условия для ин-
тенсификации этого процесса, например, фотоаппараты-смартфоны 
Nokia PureView 808 или Samsung GALAXY Camera. Следуя логике 
Маклюэна, считавшего, что техническая инфраструктура ампутиру-
ет врожденные способности, такие коммуникативные решения раз-
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рушают мыслительные способности, связанные с подбором слов, с 
формированием умозрительных выводов, абстрагированием. Тест 
на IQ показывает взаимосвязь продуктов нашего сознания – речи 
и пространственного мышления. Концентрация на скорости реак-
ции подавляет рефлексию, стимулирует импульсное поведение как 
в сети, так и вне ее.

Хотелось бы отметить, что рост количества незапланирован-
ных покупок и кредитов, берущихся непосредственно в магазинах, 
вполне корреспондируется с этим явлением. Девять из десяти че-
ловек, посещающих магазины, совершают импульсные покупки, 
говорится в исследовании The Checkout, проведенном брендин-
говым агентством Integer Group. Именно поколение Миллениума 
(наиболее активное в социальных сетях) на 52% больше делает 
импульсных покупок16, при этом оно более независимо от влияния 
рекламной коммуникации, которую оно идентифицирует как тако-
вую, в том числе и в сети.

Признаем, что социальные сети являются открытой нелиней-
ной системой, управлять которой хотя бы с позиции вероятност-
ных моделей возможно только с позиции синергетики. Синер-
гетика уделяет особое внимание созданию управляющей среды, 
которая создает условия для самоорганизации системы и обеспе-
чивает ее энергией преобразования. Социальные сети Интернета 
характеризуются амбивалентностью, поскольку они одновремен-
но являются и внутренними связями, и самой средой, в которой 
осуществляются интеракции. В этом отношении среда имитирует 
очень активную и интересную жизнь сообщества (поскольку на ре-
сурс выкладывается лучшее и она снабжена количественными по-
казателями критерия дружбы (френдов) и ценности объектов или 
времяпрепровождения в виде «лайка»), которой надо соответст-
вовать, если ты в коммьюнити, чтобы не быть аутсайдером или 
лузером (от англ. loser – проигравший). При этом количественно 
подтверждается разрыв активности индивидуума и виртуального 
сообщества, что вызывает психологический дискомфорт, который 
компенсируется новыми потребительскими актами, публикация о 
которых в сети корректирует степень адекватности сообществу. 
Эта среда не способствует самоорганизации системы, а, наоборот, 
подавляет созидающую рациональную волю субъектов. Энергия 
среды рассредоточивается в многочисленных акциях, а система 
не достигает уровня стохастичности, при котором достигаются 
точки бифуркаций. Получается, что индивидуумы, интерниро-
ванные в социальные сети, не могут управляться целесообразно 
из-за противоречий интересов и разнонаправленных целей субъ-
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ектов, и при этом не срабатывают законы синергетики, когда хаос 
приобретает созидательную роль и формирует новый уровень со-
циального порядка.

В качестве вывода хотелось бы сказать, что совокупное влияние 
различных воздействий сети Интернет действительно форсирует 
общую потребительскую активность, но она не корреспондируется 
с активностью на конкретном ресурсе. Социальные сети запускают 
латентные механизмы, обеспечивающие рост общего потребления. 
Но с другой стороны, интернет-среда поддерживается постепенны-
ми социально-культурными трансформациями в сетевых сообще-
ствах, связанными с ценностной ориентацией на развлечение, из-
менчивостью интересов и мнений, неспособностью поддерживать 
длительные связи. В результате создаются крайне нестабильные 
структуры в состоянии социальной неопределенности. На микро- 
уровне социальной системы социальные сети стимулируют им-
пульсное поведение с помощью разрушения традиционных регу-
ляторов и введения индивидуума в состояние фрустрации. Это 
позволяет быстро мобилизовывать сообщество на эмоционально 
привлекательные действия, но не удерживать уровень активности 
и сплоченности. Поэтому планирование результатов функциони-
рования и расчет эффективности ресурса для рекламы или другого 
коммерческого использования делается с большими погрешнос-
тями. Планирование и контроль действий сетевого сообщества за-
трудняет имитация различных количественных показателей, осу-
ществляемая с помощью «I-ботов»; собственно, поэтому невозмож-
но использовать синергетические методы расчетов вероятностей.  
В целом субъекты управления неспособны компенсировать мно-
жество внутренних флуктуаций, генерируемых сетевым сообщес-
твом и провоцируемых самой сетью, что уменьшает управляемость 
всей системы. Основные функции управления искажаются, что 
приводит к неустойчивости развития всех проектов социальных 
медиа и соответственно котировок их акций.
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ОСНОВНЫЕ АСПЕКТЫ 
И ХАРАКТЕРНЫЕ ЧЕРТЫ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

ПО СВЯЗЯМ С ОБЩЕСТВЕННОСТЬЮ
ДИПЛОМАТИЧЕСКИХ ПРЕДСТАВИТЕЛЬСТВ 

ИНОСТРАННЫХ ГОСУДАРСТВ

Статья посвящена PR-деятельности в дипломатическом секторе, ко-
торая направлена не на продвижение товара или организации, а на попу-
ляризацию образа другой страны в глазах местной внутренней и внешней 
общественности с учетом специфики внешней политики страны. Основ-
ными характерными чертами общественной дипломатии в контексте PR-
деятельности являются постоянный диалог, информационная работа и 
стратегическое планирование общественных кампаний.

Ключевые слова: связи с общественностью, PR-деятельность, диплома-
тическое представительство, общественная дипломатия, PR-специалисты.

Проблема связей с общественностью – одна из цен-
тральных в деятельности субъектов и объектов коммуникацион-
но-управленческих отношений. Классическое определение PR дал 
С.  Блэк: «PR – это искусство и наука достижения гармонии по- 
средством взаимопонимания, основанного на правде и полной ин-
формированности»1.

«Связи с общественностью – это содействие установлению 
взаимопонимания и доброжелательности между личностью, ор-
ганизацией и другими людьми, группами людей или обществом в 
целом посредством распространения разъяснительного материа-
ла, развития обмена (информацией) и оценки общественной реак- 
ции» – Вебстерский словарь2.

Структурное описание PR-деятельности предлагается в сло-
варе, составленном Д.А.  Шевченко: «Связи с общественностью»  
(PR) – это «разработанный комплекс коммуникационных про-
грамм компании, включая: публикации важных новостей в по-
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пулярных газетах; выступления по TV; лоббизм; рекомендации и 
консультации, а также другие действия, направленные на создание 
благоприятной репутации и имиджа. В результате отношение к 
данной компании или организации становится лучше, чем отноше-
ние к конкурентным компаниям или организациям»3.

Грюниг предлагает понимать связи с общественностью как уп-
равление коммуникациями между организацией и ее публикой.  
И практически аналогичное определение дает С.  Катлип: «Связи 
с общественностью являются функцией менеджмента, которая ус-
танавливает и поддерживает взаимовыгодные отношения между 
организацией и публикой, от которых зависит успех или неудача»4.

В целом связи с общественностью рассматриваются в двух ос-
новных ипостасях. С одной стороны, как система методов и при-
емов, с помощью которых достигаются желанные «взаимопонима-
ние и сотрудничество», определяющие в конечном счете поведе-
ние общественности (индивида, группы, контактных аудиторий).  
С другой – как некое подразделение, служба, ориентированная на 
эффективное коммуникационное взаимодействие с общественно-
стью, или иначе – с внешней и внутренней средой организации. И в  
этом плане связи с общественностью можно определить как ра- 
ционально структурированную систему коммуникационного обес-
печения деятельности организации. Это определение не рассмат-
ривает всех направлений деятельности связей с общественностью, 
а лишь схватывает суть – эта деятельность связана с решением 
коммуникационных проблем организации.

И.В. Алешина предлагает следующее определение связей с об-
щественностью с позиций менеджмента и маркетинга5:

«Паблик рилейшнз – самостоятельная функция менеджмента 
по установлению и поддержанию коммуникаций между организа-
цией и ее общественностью».

Английские и немецкие авторы книг по PR (например, 
D.W. Wragg, F. Ronnerberg)6 и учебников по журналистике также 
определяют PR как функцию менеджмента.

Так, например, в американском учебнике для будущих журна-
листов дано следующее определение PR7:

«Паблик рилейшнз – это функция менеджмента, которая оце-
нивает отношения общественности, идентифицирует политику и 
действия индивидуума или организации с общественными интере-
сами и реализует программу действий для обретения общественно-
го понимания и принятия».

Основная цель ведения деятельности PR-организацией – это 
создание внешней и внутренней социально-политико-психологи-
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ческой среды, благоприятной для успеха организации, обеспечение 
необходимого поведения этой среды в отношении фирмы. Деятель-
ность PR в организации может вестись по нескольким направле-
ниям, ориентированным на различные группы общественности 
(широкую или местную общественность) или на достижение кон-
кретных целей (формирование имиджа организации, преодоление 
кризиса).

Основными сферами, или направлениями деятельности PR 
являются: работа со средствами массовой информации, или СМИ 
(отношения с широкой общественностью), отношения с потреби-
телями, отношения с партнерами, отношения с местной обществен-
ностью, отношения с трудящимися, отношения с государством и 
местными органами управления, отношения с инвесторами (фи-
нансовые PR), управление кризисом (кризис-PR).

В современных условиях связи с общественностью должны 
быть нацелены на всестороннее разъяснение существующих соци-
ально-экономических проблем, создание положительного образа 
субъекта управления, обеспечение благоприятной социальной ат-
мосферы для реализации предусмотренных действий, а также на 
завоевание и сохранение высокого авторитета менеджмента для 
принятия решений. В конечном счете такая целенаправленная 
линия поведения ведет к формированию у простых людей устой-
чивых ценностных ориентаций в социальной системе, побуждает 
их к сознательным действиям. Тем самым между субъектом управ-
ления и группами общественности устраняются многие преграды, 
в результате чего значительная часть населения постепенно при-
общается к социальному процессу, вовлекается в принятие и осу-
ществление государственных решений8.

Каждое государство имеет свои особенности, историю, культуру, 
традиции. В процессе многовекового развития выработаны общепри-
нятые правила и условности, сложились определенные традиции, 
которые соблюдаются правительствами, внешнеполитическими ве-
домствами, дипломатическими представительствами, дипломатами 
и другими официальными лицами в международном общении.

Дипломатическое представительство – это орган одного госу-
дарства, находящийся на территории другого государства для осу-
ществления официальных отношений между ними. Существуют 
два вида представительств – посольства и миссии. Посольства – это 
представительства первого (высшего) класса (у Ватикана – нунци-
атуры). Миссии – представительства второго класса (у Ватикана 
интернунциатуры). Дипломатические представительства учрежда-
ются в соответствии с соглашениями между государствами.



144 Л.А. Корчагова, Ю.В. Илюткина

Функции дипломатического представительства состоят, в час-
тности:

1) в представительстве аккредитующего государства в госу-
дарстве пребывания;

2) в защите в государстве пребывания интересов аккредитую-
щего государства и его граждан в пределах, допускаемых междуна-
родным правом;

3) в ведении переговоров с правительством государства пребы-
вания;

4) в выяснении всеми законными средствами условий и собы-
тий в государстве пребывания и сообщении о них правительству 
аккредитующего государства;

5) в поощрении дружественных отношений между аккредиту-
ющим государством и государством пребывания и в развитии их 
взаимоотношений в области экономики, культуры и науки.

Консульский отдел посольства следует отличать от консульс-
тва, которое является отдельным от посольства учреждением. Если 
посольство находится в столице, то консульство – в другом круп-
ном городе. Так, например, в Канаде существует Посольство Рос-
сии в Оттаве, в котором есть консульский отдел, но Генеральные 
консульства России находятся в Монреале и Торонто. Консуль-
ский отдел посольства может находиться в отдельном здании, час-
то далеко от основного здания посольства, но даже в этом случае он 
не называется консульством.

Если посольство небольшое, с малым числом персонала (это от-
носится обычно к посольствам в маленьких странах, не имеющих 
большого политико-экономического значения), то в таком случае 
один и тот же сотрудник может заниматься самым широким кру-
гом вопросов. Однако консульскими вопросами все равно занима-
ется, как правило, специально выделенный сотрудник, свободный 
от остальных поручений.

Помимо посольств, существует и другой вид дипломатических 
миссий – постоянные представительства при крупных междуна-
родных организациях. Структура постоянных представительств в 
целом та же, что и у посольств, только занимаются они проблемами 
не страны пребывания, а деятельности соответствующей междуна-
родной организации. Во главе такой дипмиссии стоит постоянный 
представитель страны – на практике, как правило, приравниваю-
щийся к послу.

Чаще всего в больших дипломатических представительствах 
выделяется отдел по связям с общественностью (отдел по связям 
со СМИ, политический отдел). Во главе отдела стоит дипломат, 



Основные аспекты и характерные черты деятельности... 145

который курирует работу всего отдела и контролирует соблюдение 
общего курса политики данной страны в отношении принимаю-
щей стороны. Если представительство небольшое, то функции PR-
отдела может выполнять и один дипломат.

Основное отличие деятельности PR-специалистов в дипло-
матическом секторе заключается в том, что здесь продвигается не 
товар, и даже не организация. Здесь производится популяризация 
образа другой страны в глазах местной внутренней и внешней об-
щественности с учетом специфики внешней политики страны. 
Поэтому в контексте исследования деятельности по связям с об-
щественностью важно заострить внимание на таком направлении 
данной деятельности, как общественная дипломатия.

Основными характерными чертами общественной диплома-
тии, в контексте PR-деятельности, являются постоянный диа-
лог, информационная работа и стратегическое планирование об-
щественных кампаний. При этом стратегическую общественную 
политику и общественную дипломатию не следует причислять 
к разновидностям пропагандистской деятельности, а рассмат-
ривать их именно в ключе деятельности по связям с обществен-
ностью посольств. Так, А.Ю. Русаков в своих работах отмечает, 
что «в отличие от пропаганды главное для публичной диплома- 
тии – не только донести свою точку зрения, но и выстроить до-
верительные отношения с аудиторией. Для этого не требуется 
принуждать противоположную сторону к согласию (как это де-
лается, например, военным путем или посредством экономичес-
кого давления), а достаточно убедить в том, что сотрудничество 
в ее же интересах»9.

В международных отношениях термин «общественная дипло-
матия» (или «публичная дипломатия», public diplomacy) возник 
для обозначения аспектов международной дипломатии и PR-де-
ятельности, не относящихся к взаимодействию между государст-
венными структурами. Общепринятого определения «обществен-
ной дипломатии» пока не существует.

Всецелое понимание понятия «общественная дипломатия» оп-
ределяется следующими целями публичной дипломатии10:

– обеспечение национальных интересов, защита целей нацио-
нальной внешней политики, обеспечение национальной безопас-
ности;

– усиление целенаправленного влияния на зарубежную ауди-
торию, установление более глубокого понимания между народами;

– формирование у зарубежной аудитории положительных 
взглядов на цели и ход реализации проводимой государством вне-
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шней и внутренней политики, добровольное принятие соответст-
вующих установок;

– создание благоприятных условий и обеспечение поддержки 
общественного мнения зарубежных стран конкретным акциям дан-
ного государства на международной арене;

– строительство долгосрочных и доверительных отношений с 
зарубежной аудиторией;

– достижение лучшего понимания ценностей и институтов 
собственного государства за рубежом;

– расширение диалога между гражданами своей страны и зару-
бежными партнерами;

– повышение привлекательности и улучшение имиджа страны.
Общественную дипломатию, в контексте деятельности по свя-

зям с общественностью, нужно рассматривать как гуманитарную 
технологию нового поколения. Реализуется такая технология сле-
дующими средствами11:

– формирование «месседжа» (посыл, идея, послание) для 
трансляции за рубеж, информирование массовых аудиторий и 
отдельных групп и людей, аргументированное изложение и разъ-
яснение внутренней и внешней политики государства, честный и 
открытый диалог;

– анализ того, как этот «месседж» понимается различными об-
щественными группами, изучение настроений иностранного обще-
ственного мнения;

– воздействие на тех, кто формирует общественное мнение;
– создание и развитие инструментов коммуникации и убежде-

ния, прямые контакты между общественными институтами, средст- 
вами массовой информации, группами людей и частными лицами 
из разных стран;

– активный международный обмен, создание спонсируемых го-
сударственными структурами культурных, образовательных и ин-
формационных программ;

– вовлечение студентов в программы обмена, организация се-
минаров и встреч с представителями государства, предпринима-
тельского, культурного и научного сообществ;

– пропаганда своих ценностей посредством кино, телевидения, 
радио, музыки, спорта, видеоигр, театра, туризма, общения в Ин-
тернете и других форм социальной и культурной активности.

Стоит отметить, что бюджет, выделяемый на осуществление 
мероприятий в сфере связей с общественностью для коммерческих 
организаций, несопоставим с бюджетами многих дипломатических 
представительств. В большинстве случаев он состоит из трех частей:
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1) бюджета, выделяемого страной дипломатического предста-
вительства, местными органами управления, министерствами;

2) бюджета Чрезвычайного и Полномочного посла в стране 
пребывания или бюджета дипломатической миссии;

3) бюджета PR-отдела либо политического отдела, если тако-
вой имеется.

Дипломатические представительства имеют свои особенные 
способы функционирования. Изучение данного явления весьма 
актуально. Чаще всего отделы по связям с общественностью имеют 
крупные посольства или консульства.

Многоплановая деятельность политических отделов диплома-
тических представительств включает в себя комплекс функций, 
необходимых для достижения поставленных целей:

• Информационно-аналитическая функция направлена на вы-
работку информационной политики по конкретным направлениям 
политической деятельности, ее стратегии и тактики, фиксирующих 
движение событий по данным в динамике. Она включает в себя 
тщательное изучение внешних и внутренних контрагентов, анализ 
конкретных ситуаций при осуществлении общей политики, оценку 
общественного мнения, настроений, реакций населения, подготов-
ку массива аналитических данных для принятия наиболее эффек-
тивных решений.

• Информационно-коммуникативная функция предусматрива-
ет продуцирование, тиражирование информации при выполнении 
информационной работы с аудиториями, а также для поддержания 
социально-психологического климата внутри дипломатического 
учреждения, соблюдения служебной этики, фирменного стиля.

• Консультативно-методическая функция заключается в кон-
сультации по организации и налаживанию отношений с обще-
ственностью. Разработка концептуальных моделей сотрудничества 
и социального партнерства, программ, акций и кампаний PR.

• Организационно-правовая функция предполагает совокуп-
ные меры и действия по организации и проведению активных ак-
ций, PR-кампаний, деловых встреч различного уровня, выставок, 
конференций с использованием средств массовой информации, ау-
дио- и видеотехники, а также правовое обеспечение деятельности 
службы по связям с общественностью.

PR в дипломатических представительствах по большей части 
состоит из развития такого направления, как общественная дипло-
матия, однако обладает также и признаками некоммерческого PR. 

Инструментарием специалистов по связям с общественностью, 
вовлеченных в реализацию общественной дипломатии в дипло-
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матических представительствах, являются: пресс-конференции, 
посещение объектов представителями СМИ, спонсорство, пат-
ронаж, выпуск POS-материалов, презентации, конференции, дни 
открытых дверей, выставки, показы, официальные визиты, интер-
вью, заметки, отчеты, выступления, публикации на официальном 
сайте. Спонсорство – финансирование какого-либо мероприятия 
или учреждения на основе взаимовыгодного сотрудничества, на-
кладывающее определенные обязательства на участвующие сторо-
ны. Спонсорство может осуществляться в разнообразных формах: 
непосредственное финансирование; учреждение ценных призов; 
помощь транспортом, оборудованием и т.  д. Обязательным для 
спонсорства является оформление условий, на которых предостав-
ляется спонсорская поддержка, специальным договором и прила-
гаемыми к нему специальными протоколами.

Эффективным для дипломатических представительств может 
быть сотрудничество со сферами спорта, образования, искусства, 
науки. Спонсорская поддержка может осуществляться и в других 
сферах, имеющих социально значимый статус и нуждающихся в 
дополнительной поддержке12. Многие дипломатические предста-
вительства (особенно крупные) регулярно проводят различные 
мероприятия, специально не предназначенные для представите-
лей СМИ: деловые встречи, круглые столы, приемы, дни открытых  
дверей, экскурсии по своей территории, званые обеды и ужины, 
юбилеи и др.

В заключение хотелось бы отметить, что за последние годы в 
Российской Федерации увеличилось число посольств и консульств, 
а соответственно и число занятых в данной сфере. Страны налажи-
вают сотрудничество в разных сферах человеческой деятельности, 
увеличивают капиталовложения, создают и реализуют совместные 
проекты, учреждают гранты, интенсифицируется научный и куль-
турный обмен. Увеличился приток иностранного капитала в Рос-
сию. Поэтому, на наш взгляд, важность исследования механизмов 
совершенствования PR-деятельности в контексте общественной 
дипломатии в дипломатических представительствах приобретает 
особо важное значение.
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ИННОВАЦИОННЫЕ МОДЕЛИ
МАРКЕТИНГОВЫХ КОММУНИКАЦИЙ

В ФАРМАЦЕВТИЧЕСКИХ КОМПАНИЯХ

В статье профессиональные социальные медиа врачей рассматри-
ваются как уникальный сегмент рынка маркетинговых коммуникаций в 
здравоохранении, где фармацевтическим компаниям предоставляется 
коммуникационный выход на значительный сегмент профессиональной 
аудитории. Исследуются инновационные модели маркетинговых комму-
никаций фармацевтического бизнеса в профессиональных социальных 
сетях российских врачей и отношение врачей к маркетинговым коммуни-
кациям фармацевтических компаний.

Ключевые слова: профессиональные социальные медиа, инновацион-
ные модели маркетинговых коммуникаций фармацевтических компаний, 
бизнес-модель социальных сетей с сервисом e-Detailing.

Во всех развитых странах мира происходит стреми-
тельное увеличение численности врачей, активно использующих 
профессиональные социальные медиа для профессиональных 
нужд1. Профессиональные социальные сети обеспечивают меди-
цинским работникам активную интернет-платформу для обме-
на идеями, обсуждения клинических случаев с более опытными 
коллегами, симптомов заболеваний и вариантов их лечения, дают 
возможность получить компетентный ответ на свой вопрос вместе 
с практическими рекомендациями, следить за анонсами будущих 
научных конференций, быть в курсе интересных выступлений на 
уже прошедших научных конференциях. В социальных профес-
сиональных сетях для врачей выложены видеозаписи проведения 
сложнейших операций хирургами мирового уровня, лекции, но-
вости медицины, материалы по фармакологии и фармакотерапии, 
научные статьи и переводы статей ведущих зарубежных професси-
ональных журналов2.

 © Тарасенко Е.А., 2014
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Уже сейчас профессиональные социальные медиа в западных 
странах активно используют более трети врачей3. По данным ис-
следования Bayer Healthcare China, на конец 2009 года 97% врачей 
крупнейших пяти городов Китая уже были участниками професси-
ональных социальных сетей4. В России также есть, с одной стороны, 
профессиональные медицинские сообщества, объединяющие на 
одном портале врачей разных специальностей, например «Доктор 
на работе», «Медтусовка», «Медпублика», «Evrika», «Врачи РФ», 
«Мир врача» и другие, а с другой стороны, узкопрофессиональные 
социальные сети, объединяющие врачей одной специальности, на-
пример, социальная сеть врачей-стоматологов5. Стоит отметить, 
что это действительно очень крупные профессиональные социаль-
ные медиа врачей. Так, данные о количестве зарегистрированных 
врачей на начало декабря 2013 г. следующие: «Доктор на рабо- 
те» – более 191 тыс. врачей (зарегистрировано 25% от всех име-
ющихся в России врачей)6, «Врачи РФ» – более 107 тыс. врачей7, 
«Evrika» – более 41 тыс. врачей8. Российская компания AksiMed в 
2011 г. провела в Рунете онлайн-голосование, по результатам ко-
торого 90% российских врачей высказались за активное освоение 
возможностей профессиональных социальных сетей9.

В России суммарные продажи лекарств приближаются к  
30 млрд долл. в год, при этом около 3 млрд долл. фармацевтичес-
кие компании тратят на коммуникации с врачами посредством 
медицинских представителей, врачебных конференций и рекламы 
в профессиональной прессе10. При этом важно отметить, что фор-
мат маркетинговых компаний с врачами существенно изменился 
за последние два года на основании вступившего в силу в 2012 г. 
Федерального закона №  232-ФЗ «Об основах здоровья граждан 
в РФ»11. Было введено полное ограничение доступа медицинских 
представителей к медицинским работникам в часы их рабочего 
времени в лечебно-профилактических учреждениях. Теперь фар-
мацевтическому бизнесу приходится осваивать новые каналы и 
модели маркетинговых коммуникаций с целевыми аудиториями. 
С 2012 года в России наблюдается серьезный рост интернет-ком-
муникаций медицинских представителей с врачами: вебинары и 
онлайн-семинары увеличились на 21,9%, электронные рассыл- 
ки – на 18,6%, презентации с помощью планшетных компьютеров – 
на 15,7%, презентации с помощью Skype и других онлайн-техноло- 
гий – на 6,4%, презентации с помощью мобильных приложений – 
на 3,3%12.

Также начался процесс капитализации российских социаль-
ных сетей врачей в результате начала их тесного коммерческого 
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сотрудничества с фармацевтическим бизнесом, поскольку такие 
социальные медиа – как весьма эффективные интернет-площадки 
для успешного продвижения и рекламы лекарственных средств, 
PR самих фармацевтических компаний, так и интернет-панели для 
проведения маркетинговых исследований, изучения мнения вра-
чей. На этом основании социальные медиа для врачей можно рас-
сматривать как уникальный сегмент рынка маркетинговых комму-
никаций в здравоохранении, где фармацевтическому бизнесу пре-
доставляется коммуникационный выход на значительный сегмент 
профессиональной аудитории.

Социальная активность врачей по созданию и развитию про-
фессиональных сообществ в интернет-среде в последние годы в 
России в свою очередь обусловила появление и рост инноваци-
онных моделей маркетинговых коммуникаций фармацевтических 
компаний в профессиональных социальных медиа врачей, направ-
ленных на продвижение лекарственных препаратов и повышение 
образовательного уровня врачей в области фармакологии и фар-
макотерапии. Как результат, появился и специальный профессио-
нальный термин, описывающий инновационные модели маркетин-
говых коммуникаций медицинских представителей фармацевти-
ческих компаний с врачами в интернет-среде, включая социальные 
медиа – e-Detailing13. Бизнес-модель социальных сетей с сервисом 
e-Detailing основана на получении основного дохода владельцами 
социальных сетей за предоставление фармацевтическому бизнесу 
возможности прямой маркетинговой коммуникации с врачами14, 
также опционально имеются дополнительные возможности для 
получения побочного дохода от электронной коммерции, возмож-
ности размещения интернет-рекламы (баннеров), проведения мар-
кетинговых опросов среди зарегистрированных в социальной сети 
врачей, поддержка фармкомпаний в клинических исследованиях.

Какие модели маркетинговых коммуникаций фармацевтичес-
ких компаний существуют в профессиональных социальных медиа 
врачей? Что думают российские врачи о маркетинговых комму-
никациях фармацевтического бизнеса в профессиональных соци-
альных сетях врачей? Наличествует ли в той или иной форме у 
российских врачей запрос на повышение своего образовательного 
уровня в области фармакологии и фармакотерапии; и готовы ли 
врачи данный запрос удовлетворить с помощью маркетинговых 
коммуникаций фармацевтического бизнеса в профессиональных 
социальных медиа?

Ответы на поставленные вопросы автор попыталась найти в 
ходе эмпирического исследования в апреле – ноябре 2013 г. с ис-
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пользованием качественных методов маркетингового исследова-
ния: исследования особенностей маркетинговых коммуникаций 
в социальных сетях «Доктор на работе», «Evrika», «Мир врача», а 
также техники глубинного интервью. Всего было проведено 23 эк-
спертных глубинных интервью. Метод глубинного интервью был 
выбран ввиду возможности с его помощью показать логику раз-
мышлений и актуализировать глубину рефлексии респондентов. 
В выборку исследования вошли 16 работающих врачей разных 
специальностей. Кроме того, в качестве экспертов выступили два 
топ-менеджера российских представительств двух международных 
фармацевтических компаний, топ-менеджер российского предста-
вительства международного консалтингового агентства, руково-
дитель интернет-ресурса с функционалом e-Detailing для профес-
сионального сообщества врачей, сотрудник одной из российских 
профессиональных социальных сетей для врачей и два аналитика 
российских консалтинговых агентств в сфере здравоохранения.

К достоинствам маркетинговых коммуникаций с врачами в 
профессиональных социальных сетях респонденты-представите-
ли фармацевтических компаний относят регулярность и опера-
тивность предоставления профессиональной информации врачам, 
юридическую легитимность, невысокую стоимость маркетинго-
вых коммуникаций по сравнению с face-to-face коммуникацией. 
В результате только в социальной сети «Доктор на работе» можно 
найти информацию о сотрудничестве со следующими фармацевти-
ческими компаниями: Lilly, Takeda, Pfizer, Astellas, Berlin-Chemie, 
Veropharm, Gedeon Richter, Bayer, Alfa Wassermann, Nutricia LLC 
Moscow, ЗАО НПК «Катрен», ЗАО «МЕДИСОБР» и другие.

Рассмотрим подробнее модели маркетинговых коммуникаций 
фармацевтического бизнеса в российских профессиональных со-
циальных медиа врачей. Например, в социальных сетях «Evrika» 
и «Доктор на работе» фармацевтические компании могут созда-
вать брендированные мини-сайты – визитки, в которых указаны 
контактные данные, базовая информация о компании, размещены 
ссылки на официальные сайты. Основная задача такого брендиро-
ванного мини-сайта – обозначение присутствия фармацевтичес-
кой компании в профессиональной социальной сети врачей. Так, в 
социальной сети «Доктор на работе» брендированные мини-сайты 
с минимумом информации созданы для трех компаний: ЗМ, Док-
тор Редис и Fresenius Kabi (данные на конец апреля 2013 г.). А в 
социальной сети «Evrika» фармацевтические компании продвину-
лись в данном вопросе чуть дальше: на нем к концу апреля 2013 г. 
были созданы сайты-визитки восьми фармацевтических компаний, 
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причем информация по сайтам-визиткам структурирована более 
подробно, чем в социальной сети «Доктор на работе»: в наличии 
были разделы «О компании», «Новости», «Статьи», «Консилиу-
мы», «Видео». Стоит также указать на то, что фармацевтические 
компании пока еще не в должной мере пользуются предоставляе-
мыми возможностями для маркетинговых коммуникаций с помо-
щью брендированных сайтов-визиток, что мешает создать полное 
и верное представление о корпоративном бренде и о предлагаемых 
лекарственных средствах среди участников профессиональной со-
циальной сети. Так, далеко не во всех предлагаемых к заполнению 
блоках присутствует информация, а в некоторых из них указаны 
неактуальные данные. Например, из всех разделов у фармацевти-
ческой компании Novartis Pharma на сайте-визитке в социальной 
сети «Evrika» заполнен только блок «О компании», в результа-
те у нее практически нет подписчиков. В свою очередь, компания 
Bayer, активно развивающая свой сайт-визитку в социальной сети 
«Evrika», имеет наибольшее число подписчиков среди членов со-
циальной сети, читающих новости компании, просматривающих 
материалы.

Помимо этого, фармацевтические компании могут публиковать 
брендированный контент: промоционные материалы в закрытых 
группах врачей отдельных специальностей, образовательные ста-
тьи и видеоматериалы, создавать дискуссии в тематических раз-
делах российских социальных сетей врачей15. Какова коммуника-
ционная эффективность данных маркетинговых коммуникаций?  
С начала 2013 года на портале «Доктор на работе» было обнару-
жено семь статей, затрагивающих деятельность фармацевтичес-
ких компаний (АстраЗенека, KRKA, Novartis, Pfizer, Boehringer 
Ingelheim и др.) (данные на апрель 2013 г.). Например, публика-
ция «Pfizer отзовет с американского рынка препарат для лечения 
лейкоза» получила за неделю 67 комментариев, а статья «Таблетки 
Novartis будут следить за пациентами» собрала за неделю 109 ком-
ментариев. В социальной сети «Evrika» с начала 2013 г. в темати-
ческих блоках было обнаружено всего лишь четыре статьи (данные 
на апрель 2013 г.).

В российских профессиональных социальных медиа врачей 
фармацевтические компании проводят e-mail-кампании для опове-
щения участников социальной сети о важных новостях (например, 
массовая рассылка приглашения посетить мероприятие или про-
смотреть/принять участие в обсуждении).

Также фармацевтические компании являются организаторами 
и спонсорами конкурсов и интерактивных игр, проводимых про-
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фессиональными социальными сетями врачей. Например, «Доктор 
на работе» проводил среди врачей конкурс «Расскажите о цитоки-
нах и выиграйте iPad!» в декабре 2012 г. Одно из заданий включало 
предложение описать клинический случай из практики, когда врач 
использовал препараты интерферона гамма (Ингарон или Рефнот) 
и каких результатов ему удалось добиться в ходе лечения. Побе-
дители получили ценные призы в виде планшетов, смартфонов, 
электронных книг. А в первой половине 2013 г. завершился орга-
низованный фармацевтической компанией Zarbon конкурс среди 
врачей «Ваш опыт применения препарата Флуимуцил-антибио-
тик», где победителям также были вручены ценные подарки. Так-
же осенью 2013 г. на портале «Мир врача» тоже проходил конкурс-
игра «Врач – интеллектуал» с главным призом iPad mini. В целом 
можно сделать вывод о том, что конкурсы и интерактивные игры 
в профессиональных социальных сетях врачей в качестве промо-
ционного канала косвенного продвижения продукции являются 
весьма эффективным средством маркетинговой коммуникации 
фармацевтических компаний, так как позволяют привлечь актив-
ное внимание значительного сегмента участников профессиональ-
ной социальной сети врачей. Важно отметить, что данная модель 
маркетинговых коммуникаций позволяет не только обратить вни-
мание врачей на определенный лекарственный препарат, но и по-
лучить фармацевтическому бизнесу ценную информацию: общее 
мнение врачей о лекарстве, способы его применения, клиническая 
эффективность и т. д.

Российские социальные сети предоставляют фармацевтичес-
ким компаниям возможность разместить на своем портале рек-
ламные баннеры. На сайте «Evrika» были замечены баннеры, со-
держащие информацию о проводимых вебинарах и семинарах со 
ссылкой на сайт компании – организатора мероприятия. На сайте 
«Доктор на работе» размещены баннеры, рекламирующие лекарст-
венные средства, корпоративный бренд. Например, в первой поло-
вине 2013 г. были размещены динамичный баннер, повествующий 
о препарате Превалин (производитель – фармацевтическая компа-
ния ИнКьюфарм Европа Лимитед, Германия), и имиджевые бан-
неры фармацевтических компаний Такеда и Stada. Важно отметить 
профессионализм руководства социальной сети «Доктор на рабо-
те»: качество и продуманность размещения баннеров в социальной 
сети позволяют избежать ощущения навязчивости рекламы у вра-
чей. 

Услуга e-rep активно используется фармацевтическими ком-
паниями в зарубежных профессиональных социальных медиа: 
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электронный виртуальный медицинский представитель фарма-
цевтической компании оказывает информационную поддержку 
врачам (предоставляет данные о новых лекарственных препаратах, 
их клинической эффективности, отвечает на вопросы и т. д.). E-rep 
обеспечивает прямые маркетинговые коммуникации фармацевти-
ческой компании со значительным сегментом целевой аудитории, 
являясь быстрым, эффективным и дешевым механизмом увеличе-
ния продаж. Данная новая модель маркетинговых коммуникаций 
фармацевтических компаний с врачами имеется в российских со-
циальных медиа «Доктор на работе», «Мир врача». Так, например, 
в ноябре 2013 г. на портале «Мир врача» виртуальные медицинские 
представители фармацевтической компании Bayer приглашали 
врачей принять участие в цикле еженедельных сообщений «Терри-
тория здорового мужчины: живи в полную силу!», а также полу-
чать еженедельные консультации от личного ассистента в «Клубе 
терапевтов: как предупредить инсульт у больных с фибрилляцией 
предсердий?»16. Важно отметить в услуге e-rep со стороны фарма-
цевтических компаний наличие значительного просветительского 
компонента в области фармакологии и фармакотерапии.

Начался процесс консолидации и объединения профессиональ-
ных социальных медиа врачей для усиления возможностей сотруд-
ничества с международным фармацевтическим бизнесом, что в 
будущем будет означать как рост маркетинговых коммуникаций в 
количественном выражении, так и дальнейшее качественное раз-
витие новых моделей маркетинговых коммуникаций фармацевти-
ческих компаний. Так, социальная сеть «iVrach» вошла в Между-
народный альянс социальных сетей для врачей Networks in Health, 
объединяющий похожие профессиональные социальные медиа из 
Великобритании, Германии, Франции и других стран17.

Исходя из результатов авторского исследования, всех респон-
дентов-врачей условно можно разделить на три группы по типу 
отношения к маркетинговым коммуникациям фармацевтических 
компаний в профессиональных социальных сетях врачей.

• Позитивно настроенные врачи – доктора, позитивно воспри-
нимающие маркетинговые коммуникации фармацевтического биз-
неса в профессиональных социальных медиа врачей, активно иду-
щие на контакт и расценивающие маркетинговые коммуникации 
как еще один дополнительный полезный образовательно-инфор-
мационный источник в области фармакологии и фармакотерапии.

• Нейтрально настроенные врачи – доктора, не проявляющие 
самостоятельной активности в установлении контакта с фармацев-
тическим бизнесом в социальных сетях, нейтрально относящиеся 
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к маркетинговым коммуникациям, однако готовые при наличии 
свободного времени просмотреть контент промоционных сообще-
ний и попытаться вычленить из него полезную профессиональную 
информацию в области фармакологии и фармакотерапии (они не 
противятся электронным письмам и SMS-рассылкам, наличию 
промоционных баннеров и статей в социальных медиа).

• Негативно настроенные врачи – доктора, в целом негативно 
воспринимающие маркетинговые коммуникации фармацевтичес-
кого бизнеса в профессиональных социальных медиа врачей, рас-
ценивая маркетинговые коммуникации как коммерчески ориен-
тированные, пытающиеся оказать косвенное влияние на принятие 
решения врачом и потому скорее неэтичные. Такие врачи говорят 
о риске однобокого толкования фармацевтическими компаниями 
позитивных свойств тех или иных лекарственных препаратов и 
возможного преуменьшения побочных негативных эффектов. Они 
воспринимают маркетинговые коммуникации фармацевтических 
компаний в профессиональных социальных сетях как «неизбежное 
зло, которое необходимо терпеть», поскольку таким образом посту-
пают средства на поддержку деятельности и развитие социальной 
сети: врачи пока еще не оценивают руководство социальных сетей 
как «продвигающее интересы фармацевтического бизнеса».

Таким образом, профессиональные социальные медиа врачей 
в настоящее время являются перспективной интернет-площад-
кой для апробации новых моделей маркетинговых коммуникаций 
фармацевтического бизнеса с врачами, открывающими широкие 
возможности для продвижения корпоративного бренда фармацев-
тических компаний и их продукции в условиях высокой конку-
ренции на рынке. При этом профессиональные социальные медиа 
врачей воспринимаются большинством экспертов как новая форма 
профессионального объединения медицинских специалистов, где 
врачи могут обмениваться мнениями и находить полезную профес-
сиональную информацию (особенно это важно для врачей из реги-
онов). В данном контексте важно подчеркнуть просветительскую 
общественную миссию маркетинговых коммуникаций фармацевти-
ческих компаний в повышении образовательного уровня российских 
врачей в области фармакологии и фармакотерапии.
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