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Багатырова А.Б. 

Создание новой модели управления футболом  
как национальным брендом России 

Спорт во всех своих проявлениях всегда был популярной темой не только 

среди гражданского населения, но и служил своеобразной палочкой-выручалочкой для 

чиновников и органов исполнительной власти для заострения внимания на своей 

деятельности. Это является практически беспроигрышным вариантом для властей, так 

как, создавая те или иные условия для развития или продвижения спорта, власть 

позиционирует себя в качестве добродетели, заботящейся о здоровье нации. 

В последние десять лет именно футбол притягивает к экранам телевизоров, к 

трибунам стадионов все большее количество болельщиков. В то же время футбол 

является притяжением инвестиционных средств. Как пишут В.А. Орлов и 

К.В. Волжанинов, «…предстоящий чемпионат мира по футболу в Бразилии в 2014 

году, в Москве в 2018 году — все эти, как и многие другие мегаспортивные 

мероприятия, привлекают внимание сотен миллионов, а то и миллиардов людей, 

включая телезрителей, на земном шаре. Совокупный объем инвестиций на подготовку 

этих мегамероприятий составляет миллиарды долларов»1.  

Футбол в нашей стране играет очень важную политическую и имиджевую 

функцию. Стоит согласиться с мнением Ю.Ю. Петрунина, что «футбол как социальный 

институт служит удовлетворению общественных потребностей: рекреационных, 

агональных, культурных, политических и других»2. Исследование Петрунина показало, 

что существует существенное различие неписанных правил, норм, традиций, практик 

футбола в Англии и России при идентичности их артикулированной части. 

Подтверждением этому служит следующее интересное сравнение, проведенное 

оппозиционным политиком Алексеем Навальным3. Он изучил деятельность 

миллиардеров в США и в России и пришел к выводу, что большинство обеспеченных 

людей в США, такие как Джон Хопкинс (один из богатейших людей XIX в., торговец и 

совладелец железных дорог), Энтони Дрексель (американский банкир, партнер 

Дж.П. Моргана), Билл Гейтс (глава «Майкрософт») вкладывают свои 

многомиллиардные сбережения в развитие образования, науки и культуры: Джон 

Хопкинс основал университет (John Hopkins University) и больницу (John Hopkins 

                                                 
1 Орлов В.А., Волжанинов К.В. Спорт в глобальном измерении // Вестник спортивной науки. 2011. № 1. 
2 Петрунин Ю.Ю. Управление эффективностью в футболе // Государственное управление. Электронный 
вестник. 2012. Вып. № 35, декабрь. URL: http://e-journal.spa.msu.ru/images/File/2012/35/Petrunin(1).pdf. 
3 Навальный А. Какой прекрасный сравнительный анализ. URL: http://navalny.livejournal.com/767112.html.  
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Hospital), Энтони Дрексель — университет (Drexel University), Билл Гейтс — частный 

благотворительный фонд мира Bill & Melinda Gates Foundation, который направляет 

ежегодно 1,5 млрд долл. стипендий для талантливых студентов из нацменьшинств и 

250 млн долл. на развитие школ в США. Для сравнения автор приводит вложения 

российских олигархов: Роман Абрамович купил футбольный клуб «Челси», Алишер 

Усманов — футбольный клуб «Арсенал», Сулейман Керимов — футбольный клуб 

«Анжи», Олег Дерипаска — футбольный клуб «Кубань» и т.д. Таким образом, можно 

сделать вывод о том, что футбол в нашей стране для многих влиятельных людей имеет 

своеобразную имиджевую роль, крупные бизнесмены готовы вкладывать в него сотни 

миллиарды долларов. 

Однако, как показывает бюджет Российской Федерации, не только 

предприниматели, но и правительство готовы тратить миллионы на развитие футбола. 

Приведем данные источников финансирования клубов премьер–лиги: 32% ее 

футбольных клубов получают средства из областного бюджета (порядка 350 млн евро), 

32% — 350 млн евро от госкорпораций, и только 36% клубов сами формируют свой 

бюджет. А если спускаться ниже, до первого дивизиона, то 89% футбольных клубов 

финансируются за счет региональных бюджетов4. Таким образом, можно сделать 

вывод, что все больше средств направляется на развитие футбола в стране. В этой связи 

важным становится вопрос: повышается ли имидж отечественного футбола на 

национальном и международном уровнях? Играет ли роль увеличение денежных 

потоков на повышение имиджа России как футбольной державы? Как повысить 

привлекательность российского футбола и выйти из сложившегося негативного 

(коррупционного) облика? В данной статье будут даны ответы на эти вопросы, а также 

предложена новая стратегическая модель по повышению эффективности экономики и 

управления футболом, и как результат — формирование в России имиджа 

конкурентоспособного футбола. 

Ю.П. Мичуда, Ф. Рихда в своей работе отмечают, что «маркетинговая среда 

достаточно обстоятельно исследована применительно к профессиональному футболу 

развитых стран, прежде всего, стран Западной Европы… Основная задача системы 

управления маркетингом футбольного клуба — обеспечить производство товара, 

которым является услуга профессионального футбола, привлекательного с точки 

                                                 
4 Предвыборная программа кандидата в Президенты РФС Алишера Аминова от 07.08.2012. 
http://www.rfs.ru/vybor/candidates/aminov/prog/.  
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зрения целевых рынков»5. Тенденции в российских клубах показывают, что зачастую 

единственной аксиомой, которой руководствуются клубы, — это «чем больше 

потратим тем лучше, чем дороже игрок, тем внимание к клубу больше». Об этом 

свидетельствует колоссальная убыточность российских клубов. К примеру, «Анжи» 

и «Зенит» с 2010 года потратили на футболистов 160,7 и 142,1 млн евро 

соответственно6. В то время как «Зенит» заработал в сезоне 2011–2012 года всего 18 

млн евро., а в 2010–2011 — практически ничего не заработал. Следовательно, даже 

участие в еврокубках не окупает затраты7. Средний же заработок клубов Российской 

футбольной Премьер-лиги составляет 5–7 млн евро. С 2010 года российские клубы 

вложили в трансферы футбольных игроков свыше 750 млн евро. По затратам 

чемпионат России уступает только Англии (146,2 млн) и Италии (96,7 млн) и уже 

опережает такие ведущие лиги Европы, как Франция и Германия. 

Но гигантские потоки денег пока не спешат конвертироваться в результат. 

За последние три года наши клубы потратили на футболистов в три раза больше, чем 

Украина и Португалия, и почти в пять раз (!) больше, чем Голландия. Тем не менее 

и Португалия, и Украина, и Голландия находятся выше нашей страны в таблице 

коэффициентов УЕФА. Другими словами, их клубы в еврокубках выступают успешнее, 

чем наши миллионеры. Данный факт подтверждается многими экспертами, а также 

футбольными профсоюзами. Сегодня наши клубы своим примером подтверждают 

известную истину: деньги в футболе значат многое, но далеко не все, и для покорения 

спортивных высот одних только миллионов явно недостаточно. 

Другая проблема, которая также актуальна. В прошедшем сезоне рейтинг 

центральных матчей упал ниже уровня 2003 года, несмотря на то, что расходы на 

приобретение футболистов значительно возросли. Требования клубов увеличить 

телевизионные доходы не обоснованны из-за низкого качества футбола, и, как 

следствие, низкого интереса со стороны зрителей. Средняя посещаемость по итогам 

сезона оказалась ниже, чем в 2007 году, когда бюджеты клубов были в разы меньше 

нынешних. За последние 14 лет средняя посещаемость матчей выросла всего лишь на 1 

тысячу человек, что говорит о том, что премьер-лига не только не прогрессирует, а 

даже деградирует. «Деградация премьер-лиги происходит из-за того, что большинство 

клубов не ставят перед собой цель заработать собственные средства за счет 
                                                 
5 Мичуда Ю.П., Рихда Ф. Среда маркетинга футбольных клубов Ирака // Физическое воспитание 
студентов. 2012. № 1.  
6 Борзыкин М. Российские клубы выкидывают деньги на ветер? // Советский спорт. 13 февраля 2013. 
№21(18927). URL: http://www.sovsport.ru/gazeta/article-item/587663.  
7 Там же. 
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болельщиков, ограничиваясь безвозвратными кредитами госкомпаний и бюджетов 

субъектов РФ», — пишет в своей предвыборной программе Алишер Аминов. Таким 

образом, вопрос повышения имиджа футбола в России приобретает еще большую 

важность и значимость. 

Предлагаю следующую модель решения данной проблемы. 

Модель представляет собой симбиоз инновационных экономических методик, 

административных механизмов, стратегического анализа, результатом которого 

является повышение эффективности управления футбольной игрой. Национальная 

сборная сможет одержать победу в предстоящих чемпионатах мира по футболу в 2014, 

2018 годах и Чемпионате Европы–2016, что существенно повысит имидж России на 

международном уровне. Цель данной модели — создание нового бренда российского 

футбола как мирового лидера.  

В настоящее время в Европе широко применяется такая наука, как 

soccermetrics — футболометрия, которая способствует зрелищности и привлечению 

внимания зрителей всей планеты к футболу. 

В разработанной модели основу составляет использование современных 

методик эконометрической оценки, проведение регуляторной экономической оценки 

результатов игр сборных России, СССР, сравнение со сборными Германии, Англии, 

Украины, другими ведущими футбольными державами. 

Главной проблемой для реализации эконометрических подходов в управлении 

футболом в России является отсутствие футбольной аналитики; однако существует 

опыт зарубежных сборных, которые, используя данные методики, смогли достичь 

грандиозных результатов. Практическое применение к футболу результатов научной 

аналитики в нашей стране осуществлялась в киевском «Динамо» во времена 

В.В. Лобановского (1970–1980-е годы). Хотя вокруг этих прикладных исследований 

велось много споров, но результаты киевского «Динамо» того времени является 

неоспоримым доказательством важности использования футбольной аналитики в 

стратегии и тактике управления футбольным клубом. Нельзя не отметить, что с тех пор 

аналитические инструменты существенно обогатились. 

Возьмем недавний пример. Известные российские специалисты, подводя 

предварительные итоги чемпионата Европы по футболу, применили исключительно 

методы описательной статистики8. В действительности же составленная авторами 

                                                 
8 Годик М.А., Власов А.Е., Годик В.А. Краткое изложение основных итогов UEFA EURO2012 // Футбол: 
Трибуна тренера. 2012. № 5 (12). URL: http://www.rfs.ru/res/docs/blogs/3_2507_UEFA_EURO2012.pdf. 
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исследования таблица основных показателей команд по различным переменным 

позволяет использовать более продвинутые методы математической статистики, 

например, регрессионный анализ. Он хорошо показывает то, что незаметно 

«невооруженному» глазу. В частности, отчетливо видно, что существует обратно 

пропорциональная зависимость между средним ростом и средним весом игроков 

команд-участниц и достигнутым результатом. Чем ниже рост и легче вес, тем большего 

успеха добивалась команда (см. Рис. 1 и 2 и Табл. 1 и 2). 

Scatterplot of Рост against Результат
Евро 2012 11v*16c
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Рис. 1. Зависимость между средним ростом игроков и результатом 

команды на чемпионате Европы 2012 года 
 

Regression Summary for Dependent Variable: Результат (Евро 2012) R= ,58254989 R2= 
,33936438 Adjusted R2= ,29217612 F(1,14)=7,1917 p 

b* Std.Err. – of b* b Std.Err. – of b t(14) p-value
Intercept 86,30781 29,92402 2,88423 0,012010
Рост -0,582550 0,217229 -0,44103 0,16446 -2,68174 0,017885

 

Табл. 1. Результаты регрессионного анализа между переменными Рост и 
Результат по итогам чемпионата Европы 2012 года 
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Рис. 2. Зависимость между средним весом игроков и результатом команды 

на чемпионате Европы 2012 года 
 

Regression Summary for Dependent Variable: Результат (Евро 2012) R= ,51473318 R2= 

,26495025 Adjusted R2= ,21244670 F(1,14)=5,0463 p 

b* Std.Err. – of b* b Std.Err. – of b t(14) p-value 

Intercept 36,22124 13,42814 2,69741 0,017344

Вес -0,514733 0,229137 -0,39608 0,17632 -2,24640 0,041333

Табл. 2. Результаты регрессионного анализа между переменными Вес и 
Результат по итогам чемпионата Европы 2012 года 

 

Конечно, есть еще и другие методы анализа футбольной игры. 

Перспективными представляются методы нейронных сетей9. 

Кроме новых инструментов анализа футбольной игры, необходим и более 

широкий концептуальный инструментарий, опирающийся на современные результаты 

экономики и социологии спорта, спортивного менеджмента и маркетинга10. 

                                                 
9 Kohonen N. Self-Organizing Maps. New York, 1995; Петрунин Ю.Ю. Анализ футбольной результативности: 
от классических методов к нейросетевым // Нейрокомпьютеры: разработка, применение. 2010. № 8. 
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В настоящее время футбол давно уже перестал быть игрой — это самый 

настоящий бизнес, и успех в нем, как в любом коммерческом предприятии, напрямую 

зависит от финансового положения клубов. Нарастающими темпами футбольная 

индустрия подвергается влиянию сил рыночной экономики. Удивительно, но факт, что 

по опросам аналитического центра Юрия Левады в марте 2013 года, только 25% россиян 

интересуется футболом11. С точки зрения бизнеса это означает, что имеются 

колоссальные ресурсы для развития. Задача состоит в том, чтобы довести уровень 

интересующихся футболом как минимум до 50%, что соответствует европейским 

нормам. С точки зрения государства такое увеличение доли болельщиков позволит 

вернуть футболу всенародный характер и поднять футбольный (а значит, и общий) 

престиж России до достойного ее места в мире, ставить и решать значимые современные 

цели. Не станет ли привлекательность российского футбола одной из составляющей 

популярной сегодня «мягкой силы», способствуя укреплению имиджа России? 

Как достичь этого? Обостряющаяся конкуренция среди команд обосновывает 

необходимость использования футбольными клубами более профессионального 

подхода при организации деятельности. В этих условиях возрастает значение 

маркетинга. Проведенное Ю.Ю. Петруниным исследование указывает на основные 

маркетинговые составляющие, которые способны изменить бренд. 

 Как пишет декан Школы бизнес-администрирования Университета Дэйтона 

М. Шенк, маркетинговая политика разрабатывается в целях закрепления действующих 

принципов маркетинговой деятельности клуба и представляет собой всеобъемлющий 

план, ориентированный на основную идею (цель), устанавливающий основные рамки 

поведения (стратегии), а также описывающий необходимые оперативные 

действия (использование маркетинговых инструментов).  

Цель маркетинга футбольной команды заключается в том, чтобы создать условия 

и атмосферу, благоприятные для инвестирования, привлечения на стадион зрителей, 

спонсоров — к инвестированию, а также средства массовой информации — к стадиону. 

Данная цель может быть достигнута путем формирования основных векторов 

маркетинговых стратегий. Таковыми могут быть: 

                                                                                                                                                         
10 Science and Soccer / ed. by Thomas Reilly; first edition. London, 1996; Wesson J. The Science of Soccer / 
first edition. London; Bristol, 1998. 
11 Больше половины россиян не интересуется футболом // Левада-Центр. Пресс-выпуск 26 марта 2013. 
URL: http://www.levada.ru/26-03-2013/bolshe-poloviny-rossiyan-ne-interesuyutsya-futbolom.  
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• трансформация названия команды в полноценный бренд, построенный на 

ценностях и ассоциациях связанных с историей клуба, стилем игры, выдающимися 

игроками и тренерами команды, а также самим названием и логотипом клуба; 

• работа по превращению игроков команды в профессионалов, которые 

являются не просто единицами игрового состава, но и важными составляющими 

имиджа современного футбольного бренда и его коммерческого наполнения; 

• внедрение систем работы с болельщиками, при которых клуб превращает 

коммерчески пассивных зрителей в активных потребителей своего основного (футбол) 

и сопутствующих (атрибутика, сувениры и т.п.) продуктов; 

• вовлечение в процесс спонсора, воспитание в нем приверженности к клубу, 

создание ассоциативной связи между брендом спонсора и брендом футбольного 

клуба; 

• создание новостных поводов, информирование и вовлечение СМИ в жизнь 

клубах12. 

Результаты нашей работы направлены на привнесение в футбольный 

маркетинг описанного выше нового инструмента, основанного на эконометрическом 

моделировании. 

Исследователи установили, что футбол оказывает прямое и косвенное влияние 

на экономику страны13. Футбольный успех способствует росту индекса 

потребительского доверия. Также доказано, что и бизнес подвержен воздействию 

футбола: футбольные державы чаще привлекают инвестиции и обретают новых 

торговых партнеров.  

Выводы, описанные в настоящей статье, говорят об актуальности и 

целесообразности проведения коренных реформ в российском футболе. Причем 

изменения следует проводить с активным привлечением научного сообщества. 

Дополнительно о необходимости изменений в управлении футболом говорит 

надвигающийся чемпионат мира по футболу в Москве в 2018 году, непосредственно 

формирующий облик города и страны и все грандиозные бюджетные вливания, 

сопровождающие подготовку данного мероприятия.  

                                                 
12 Shank M. Sports Marketing: A Strategic Perspective. Prentice Hall. New Jersey, 2004 
13 Ashton J. K., Gerrard B., Hudson R. Do National Soccer Results Really Impact On the Stock Market? // 
Applied Economics. 2011. No 43; Szymanski St., Smith R. The English Football Industry: Profit, Performance 
and Industrial Structure // International Review of Applied Economics. 1997. Vol. 11. № 1.  



Государственное управление. Электронный вестник 
Выпуск № 39. Август 2013 г. 

 

© ФГУ 2013  13

Экономическая основа является ключевым фактором дальнейшего развития 

футбола в России, повышения его имиджа, превращения в бренд мирового уровня, 

такого же как «канадский хоккей» или «русский балет». 
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Кубарь И.О. 
Организационные особенности внедрения системы подготовки 

производства 

В настоящее время в отрасли «Связь» идет активный процесс формирования 

структур рыночного типа. Кроме того, отраслью обеспечивается выпуск продукции 

специального назначения для других отраслей народного хозяйства (радиомодули, 

микрочипы и т. д.) 

В отрасли высока степень монополизации научно-исследовательских и опытно-

конструкторских работ. Технологические разработки ведутся в двух десятках НИИ, то 

есть, в основном, по одному на подотрасль. На серийных предприятиях 

исследовательские подразделения практически отсутствуют. 

Высококачественное оборудование, в основном импортное, имеют примерно 

40% предприятий. Немногие предприятия сегодня полностью укомплектованы 

современным оборудованием, позволяющим выпускать конкурентоспособную 

продукцию и быстро реагировать на изменения конъюнктуры рынка. 

Внедрение инновационных систем подготовки производства чрезвычайно 

важно в современных условиях глобализации, когда все большую роль приобретает 

наличие у предприятия конкурентных преимуществ: по издержкам, ценам, качеству 

продукции и т.п.  

Мировой опыт свидетельствует о том, что победителем в конкурентной борьбе 

оказывается то предприятие, которое ориентирует свою деятельность на 

инновационное развитие, реализует предпринимательский тип управления и главной 

целью стратегического плана ставят выпуск пользующейся спросом новой, 

модернизированной или модифицированной продукции. 

Использование инноваций отечественными предприятиями особенно важно, 

так как у большинства из них подобные системы отсутствуют. Это представляется 

достаточно негативным моментом, особенно после вхождения России во Всемирную 

торговую организацию, где отечественные предприятия должны конкурировать с 

современными, высокоавтоматизированными западными предприятиями. 

Совершенствование системы управления предприятием и, в частности, 

системы подготовки производства является важной составляющей инновационного 

развития промышленных предприятий.  

Актуальность совершенствования процесса подготовки производства на основе 

инновационных программных продуктов также обусловлена все возрастающим 
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уровнем автоматизации и компьютеризации основного производства, когда ведущим и 

конечным «приемником» информации о параметрах технологического процесса 

является уже не основной производственный рабочий, а производственное 

оборудование. Очевидно, что современное компьютеризированное производственное 

оборудование может понимать только язык цифр. Учитывая сложность современной 

продукции, очевидно, что информация о параметрах производственного процесса 

должна храниться в электронных базах данных. 

В настоящее время, большинство отечественных промышленных предприятий 

не использует автоматизированные системы подготовки производства, однако если их 

руководство стремиться к долгосрочной устойчивости, конкурентоспособности, то 

внедрение инновационных систем автоматизации подготовки производства должно 

быть включено в систему первоочередных мер. 

Основные проблемы, возникающие при организации подготовки производства, 

в первую очередь, связаны с разрозненной работой технологических служб 

предприятия, разрабатывающих документацию на изделия (отдел главного технолога, 

конструктора и т.д.). По каждому отдельному изделию документация, как правило, 

готовится (разрабатывается) разными специалистами соответствующих отделов. Как 

следствие возникает множество проблем, серьезно влияющих на оперативность 

процесса подготовки производства. Приведем пример, не имея возможности на месте 

согласовать подготовленную документацию по изделию с различными специалистами 

или получить необходимую информацию, технологу приходится отрываться от 

рабочего места и идти в другой отдел. Часто возникает проблема с одновременным 

использованием чертежа или дугового бумажного носителя специалистами разных 

отделов. Если бы при внесении конструктором изменений в чертеж технолог владел 

информацией о характере изменений, то он, оперативно, не отрываясь от рабочего 

места, мог бы оперировать этими данными при составлении технологической 

документации, в итоге затруднений в процессе согласования и разработки 

документации было бы меньше. 

В связи с этим, понятен интерес к инновационным системам подготовки 

производства, а так же рост числа руководителей, отважившийся на вне их внедрение. 

Вместе с тем, зачастую в западной прессе приводится информация о том, что 

примерно 70 процентов проектов внедрения автоматизированных систем управления 

предприятием не оправдывают себя, не достигая заявленных целей. Так выбор того или 

иного программного обеспечения обусловлен исходящими от поставщиков данных 
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систем обещаниями значительных преимуществ, которые предприятие получит в 

результате внедрения системы. Однако, в противоположность обещаниям реализация 

проектов не приносить ожидаемого эффекта и заканчивает неудачей. 

Кроме того, если предприятие бессистемно подходит к выбору программного 

продукта, то возможна ситуация, когда на одном предприятии в отдельных 

подразделениях будут установлены различные программы, при этом их технические и 

функциональные свойства могут не соответствовать современным стандартам, а сами 

программы – быть несовместимыми друг с другом. Такой подход к автоматизации 

называется «лоскутным». Его недостатки очевидны: сотрудникам либо придется 

тратить рабочее время на перенос данных из одной системы в другую, либо 

пользоваться данными различных систем, которые, как правило, расходятся (то есть их 

нужно перепроверять «вручную»), либо интегрировать различные системы, что может 

потребовать весьма существенных затрат. В связи с этим, уже на стадии подготовки к 

внедрению автоматизированных систем подготовки производства необходимо 

задумываться о необходимости их интеграции с общей автоматизированной системой 

управления предприятиями (ERP-системой). 

Как показывает практика, эффективность комплексной автоматизации обычно 

выше эффективности автоматизации по направлениям. Это объясняется тем, что 

комплексная интеграция позволяет не только получать информацию о ходе одного или 

нескольких бизнес-процессов, но и использовать единую базу данных и функций 

(применять одни и те же алгоритмы расчета и проверки для выполнения схожих задач), 

а также единый интерфейс. 

Кроме того, комплексный подход к автоматизации бизнес-процессов более 

правильный, поскольку в этом случае исключается необходимость дублирования 

справочников (операций, поставщиков) в разных системах и, следовательно, 

вероятность возникновения ошибок снижается. Комплексная автоматизация позволяет 

получить целостную и унифицированную информацию, поскольку она получается из 

единой базы. 

Следует учитывать и то, что полностью отказываться от работающей 

технологии, приступая к освоению совершенно нового программного обеспечения, 

всегда очень рискованно, а чаще – просто невозможно: в лучшем случае это серьезно 

затруднит работы по конструкторской и технологической подготовке, в худшем – 

остановит их на неопределенный срок. Компоненты системы лучше внедрять в 

несколько этапов, параллельно решая проблему использования ранее созданных баз 
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данных – представленной в электронном виде информации о составе выпускаемых 

изделий, материалах, технологиях, трудовых нормативах на изготовление. Новые 

программы можно, пополнять необходимыми параметрами и таблицами вручную, но с 

учетом объема накопленной информации этот процесс может растянуться на годы. 

Ограничиться данными, заложенными в базовые комплекты покупаемого 

программного обеспечения тоже не получится – немалой части нужной заказчику 

информации там нет и быть не может, поскольку она уникальна для каждого 

предприятия. Наилучшее решение – автоматическая конвертация баз данных из 

имеющихся систем. Корректное осуществление конвертации возможно при наличии: 

принципиальной возможности импорта данных в новую систему; структуры данных, 

используемой внедряемыми приложениями и позволяющей записать всю необходимую 

информацию. 

Однако, на неизбежном для любого предприятия пути к сквозной 

автоматизации процесса подготовки производства, по мнению большинства авторов 

имеется ряд проблем: 

1. Отсутствие отработанных и описанных технологий и правил 

взаимодействия конструкторов, технологов и производства при обмене электронными 

документами. Соответствующий ЕСКД конструкторский документ редко можно 

использовать для создания ТД или УП для ЧПУ без дополнительной корректировки. 

2. Отсутствие нормативной базы по хранению документов в электронном 

виде. 

3. Наличие на предприятии нескольких систем, не имеющих прямого 

интерфейса между собой. 

На наш взгляд, основными причинами неудачной реализации проектов 

внедрения систем подготовки производства, в том числе инновационных, являются 

следующие: 

1) автоматизированные системы подготовки производства не интегрируются в 

общую систему управления предприятием; 

2) внедрение систем подготовки производства на предприятиях не 

обеспечивается заранее подготовленными кадрами. В связи с этим для целей 

функционирования данной системы отвлекаются имеющиеся, но не подготовленные 

соответствующим образом, исполнителями. При этом данные кадры тратят много 

времени на изучение принципов работы системы, а текущие обязанности отходят на 

второй план, что приводит к убыткам, обусловленным несвоевременным выполнением 
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заказов, потерей клиентуры, другими причинами. Отсутствие опыта работы с 

автоматизированной системой подготовки производства ведет к возникновению 

конфликтных ситуаций между сотрудниками, осуществляющими подготовку 

производства, психологическому отторжению организационных инноваций и т.д.; 

3) системы подготовки производства не учитывают специфических 

особенностей предприятий, на которых они внедряются; 

4) своевременно не осуществляется корректировка должностных инструкций в 

связи с модернизацией системы подготовки производства. 

Приведем примерный план реализации проекта внедрения системы подготовки 

производства, позволяющий нивелировать влияние указанных негативных факторов. 

Этап 1. Исследование текущего состояния системы подготовки производства 

(продолжительность этапа 4 недели). 

Этап 2. Исследование рынка систем подготовки производства 

(продолжительность этапа 2 недели). 

Этап 3. Отбор систем подготовки производства совместимых с общей ERP-

системой (продолжительность этапа 0,5 недели). 

Этап 4. Определение формы закупки программного обеспечения: на сколько 

рабочих мест должно быть рассчитано, в каких местах необходимо организовать 

данные рабочие места, нужна ли годовая поддержка, наладка. Исследование 

экономической эффективности внедрения систем подготовки производства. Выбор 

наиболее эффективного варианта системы подготовки производства. Разработка 

технического задания (продолжительность этапа 4 недели). 

Этап 5. Определение наиболее эффективной системы подготовки производства 

для предприятия (продолжительность этапа 1 неделя). 

Этап 6. Закупка и установка оборудования, закупка и отладка пробной 

лицензионной версии используемого программного продукта, локальных сетей. 

Настройка сетевого и серверного оборудования для системы электронного 

документооборота. Интеграция с ERP – системой (продолжительность этапа 8–12 

недель). 

Этап 7. Конвертация существующих баз данных в новую оболочку. Ввод 

данных о конструкторском составе и технологии изготовления новых изделий 

(продолжительность этапа 0,5–1 неделя). 

Этап 8. Корректировка функций конкретных исполнителей по разработке 

конструкторской и технологической документации, по осуществлению электронного 
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документооборота и т.д. Изменение должностных инструкций. Корректировка 

положения об учете и хранении документации (продолжительность этапа 2 недели). 

Этап 9. Обучение группы конструкторов, технологов, цехового персонала, 

потенциальных пользователей системы принципам работы внедряемой системы 

подготовки производства, возможностям параллельной организации разработки 

конструкторской и технологической документации. Корректировка коммуникаций 

между технологами, конструкторами, сотрудниками цехов и т.д., основанная на 

изменившихся формах представления документации (продолжительность этапа 8–12 

недель). 

Этап 10. Закрепление навыков составления конструкторской и 

технологической документации в новой системе подготовки производства. Расширение 

базы данных стандартных, стандартизованных и унифицированных технологических 

маршрутов и элементов конструкторской документации. Формирование у 

пользователей навыков работы с базами данных конструкторской и технологической 

документации (продолжительность этапа – весь период эксплуатации системы). 

Этап 11. Непрерывное использование системы управления предприятием. 

Накопление опыта. Активный контроль за результатами работы в новой системе 

подготовки производства. Поиск возможностей ее совершенствования 

(продолжительность этапа – весь период эксплуатации системы). 

Для сокращения сроков внедрения системы интегрированного оперативного 

управления, некоторые из этапов целесообразно выполнять параллельно. С этой целью 

был разработан алгоритм внедрения системы подобного типа, который представлен на 

схеме 1. 

Успешная реализация проекта внедрения системы подготовки производства 

позволит: 

− повысить качества разрабатываемой документации; 

− исключить из процессов подготовки производства трудоемкого формирования 

сводных и подетальных материальных ведомостей дляпроизводства (в случае перехода 

с «бумажного» представления документации к электронному); 

− уменьшить длительность конструкторской и технологической подготовки 

производства; 

− сократить общие сроки изготовления изделия; 

− повысить уровень унификации используемых материалов, покупных изделий, 

деталей и сборочных единиц; 



Государственное управление. Электронный вестник 
Выпуск № 39. Август 2013 г. 

 

© ФГУ 2013  20

− обеспечить соблюдение договорных сроков выполнения заказов; повысить 

эффективности управления оборотными средствами; 

− усилить контроль за ходом подготовки производства со стороны руководства и т. д. 

В результате постепенной реализации разработанной программы на 

предприятии должна быть создана эффективная и качественная система подготовки 

производства. 

Схема 1. Алгоритм внедрения инновационной системы подготовки производства 
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Описанный в статье план реализации проекта внедрения системы подготовки 

производства, позволяющий нивелировать влияние указанных негативных факторов, 

включает: исследование текущего состояния системы подготовки производства; 

исследование рынка систем подготовки производства; отбор систем подготовки 

производства совместимых с общей ERP-системой; определение формы закупки 

программного обеспечения; определение наиболее эффективной системы подготовки 

производства для предприятия; закупка и установка оборудования, закупка и отладка 

пробной лицензионной версии используемого программного продукта, локальных 

сетей; конвертация баз данных существующих баз данных в новую оболочку; 

корректировка функций конкретных исполнителей по разработке конструкторской и 

технологической документации, по осуществлению электронного документооборота; 

обучение группы конструкторов, технологов, цехового персонала, потенциальных 

пользователей системы; закрепление навыков составления конструкторской и 

технологической документации в новой системе подготовки производства; 

непрерывное использование системы управления предприятием и т. д. 

Успешная реализация проекта внедрения системы подготовки производства 

позволит: повысить качество разрабатываемой документации; исключить из процессов 

подготовки производства трудоемкого формирования сводных и подетальных 

материальных ведомостей для производства (в случае перехода с «бумажного» 

представления документации к электронному); уменьшить длительность 

конструкторской и технологической подготовки производства; сократить общие сроки 

изготовления изделия; повысить уровень унификации используемых материалов, 

покупных изделий, деталей и сборочных единиц; обеспечить соблюдение договорных 

сроков выполнения заказов; повысить эффективность управления оборотными 

средствами; усилить контроль за ходом подготовки производства со стороны 

руководства и т. д. 

Список литературы: 

1. Азоев Г.JI. Управление организацией. М., 2010. 

2. Ващенко В.К., Рощина O.E., Ленская О.Л. Управление качеством продукции. 

Системы управления предприятием и качеством продукции. М., 2004. 

3. Туровец О.Г., Бухалков М.И., Родинов В.Б. Организация производства и 

управление предприятием. М., 2002. 



Государственное управление. Электронный вестник 
Выпуск № 39. Август 2013 г. 

 

© ФГУ 2013  22

Логунцова И.В. 

О некоторых «экотрендах» современных городов и стран 

Человеческая цивилизация — это цивилизация городского развития. Город 

является одной из основных форм организации жизни индивида. Современный 

город — центр притяжения финансовых, экономических, научно-технических, 

интеллектуальных, культурных и человеческих ресурсов. 

Урбанизация и рост городов существенно изменили облик планеты. Темпы 

роста населения мира сегодня в полтора-два раза ниже роста городского населения, к 

которому относится 40% жителей всех государств. Численность городского населения 

в отдельных странах равна: Аргентина — 83%, Уругвай — 82%, Австралия — 75%, 

США — 80%, Япония — 76%, Германия — 90%, Швеция — 83%. Помимо крупных 

городов-миллионеров быстро растут городские агломерации или слившиеся города. 

Таковы, например, Вашингтон-Бостон и Лос-Анджелес-Сан-Франциско в США; 

Донбасс и Кузбасс в СНГ1.  

Одна из острейших проблем современных городов — их экологическое 

неблагополучие, ухудшение условий и качества жизни жителей. Экология и здоровье 

человека уже давно не рассматриваются отдельно друг от друга. В городах повышается 

уровень заболеваемости и смертности, сокращается продолжительность жизни, ведь 

именно здесь происходит основное давление цивилизации на природу. 

Экологические проблемы городов обусловлены чрезмерной концентрацией на 

их территориях населения, транспорта, промышленных предприятий, образованием 

антропогенных ландшафтов, далеких от состояния экологического равновесия. 

Экологическое равновесие — это такое состояние природной среды, при 

котором обеспечивается саморегуляция, надлежащая охрана и воспроизводство 

основных ее компонентов. Ученые спорят о том, возможно или нет создать 

экологическое равновесие в городах. 

Так или иначе, в условиях глобальных изменений природной среды XX и начала 

XXI века возникла проблема формирования нового типа общественного сознания, 

отражающего и современное знание о природе, и новые потребности человека. 

Рассмотрим ниже некоторые актуальные тенденции, которые свидетельствуют 

о построении нового диалога индивида и природы. 

                                                 
1 Экология городов. URL: http://ecoedu.ru/index.php?r=12&id=26 (12.04.2013). 
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Стремление свести к минимуму изменения окружающей среды обусловили 

появление такого направления, как экологический туризм (экотуризм). 

«Экологический туризм — это целенаправленные путешествия в природные 

территории с целью более глубокого понимания местной культуры и природной среды, 

которые не нарушают целостность экосистем, при этом делают охрану природных ресурсов 

выгодной для местных жителей», — так определяет данный термин Общество экотуризма 

(Ecotourism Society)2. 

Такой вид туризма представляет собой конкурентоспособную альтернативу 

разрушающей природу хозяйственной деятельности человека. Экологический туризм 

позволяет сочетать интересы индивида и природы, не причиняя ущерба ни одной из сторон. 

Всемирная туристская организация относит экотуризм к числу перспективных 

видов туризма, развивающихся во всем мире опережающими темпами. Его объектами 

могут быть как природные, так и культурные достопримечательности, природные 

ландшафты, где традиционная культура составляет единое целое с окружающей 

средой. 

По преобладанию той или иной цели путешествия (отдых и получение 

определенного объема знаний) выделяют научный, познавательный и рекреационный 

виды экотуризма. 

Экотуризм вносит большой вклад в формирование экологической культуры 

современного человека: познавая природу, туристы начинают понимать необходимость 

бережного к ней отношения. 

Кроме того, экотуризм является достаточно выгодным с экономической точки 

зрения, поскольку требует меньшего объема туристической инфраструктуры: гостиниц, 

ресторанов, мест развлечений и т. д. 

В международном масштабе основные потоки экотуристов направляются, как 

правило, из развитых стран в развивающиеся, в места с экзотичной природой 

(например, в Эквадор, Непал, Коста-Рику и т. п.). Часто экотуристы из развитых стран 

путешествуют и в пределах границ собственных государств (например, по 

национальным паркам). 

Практически каждый экотурист преследует познавательные цели, например, 

изучение отдельных биологических видов (скажем, львов в Восточной Африке). 

Нередко экотуристам интересны достопримечательности неживой природы, горы и 

                                                 
2 Цит. по: Ледовских Е.Ю., Моралева Н.В, Дроздова А.В. Экотуризм на пути в Россию. Принципы, 
рекомендации, российский и зарубежный опыт.  
URL: http://www.ecology.md/section.php?section=turism&id=46 (12.04.2013). 
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каньоны, пещеры, озера и реки. В данном случае, помимо познавательного, реализуется 

рекреационный элемент экотуризма, включающий альпинизм, лыжные, конные, 

водные и пешие походы. 

Таким образом, основные принципы экотуризма следующие: путешествия на 

природу, главное содержание которых — знакомство с живой природой, с местными 

обычаями и культурой; минимизация негативных последствий экологического и 

социально-культурного характера, поддержание экологической устойчивости среды, 

содействие охране природы и местной социокультурной среды; экологическое 

образование и просвещение; участие местного населения и получение ими доходов от 

туристической деятельности; экономическая эффективность и вклад в устойчивое 

развитие посещаемых регионов3. 

Основной ресурс для развития экологического туризма сегодня составляют 

охраняемые природные территории (ОПТ): национальные парки, заповедники, 

биосферные заповедники ЮНЕСКО, охраняемые природные ландшафты, природные 

парки и т. п.4 

Что касается России, то потенциал для развития экотуризма в нашей стране 

достаточно высок: 22% россиян видят себя во время отдыха в походах, на рыбалке, 

28% — отдают предпочтение познавательному, активному отдыху. Основу для 

обеспечения данной тенденции составляет богатый своим разнообразием и 

уникальностью природный ландшафт российских территорий. В настоящее время в РФ 

сложилась широкая сеть заповедников и национальных парков.  

Федеральное агентство по туризму России существенно расширило 

потенциальные сферы экотуризма. Например, сюда включены новые туристические 

зоны: Север (Белое и Баренцево моря, приморские области и регионы, обеспечивающие 

такие виды экологического туризма, как охота, рыбалка, лыжные маршруты), Сибирь, 

Байкал (места для скалолазания и сплава по горным рекам), Дальний Восток и 

Камчатка (для любителей экстремального туризма).  

Специалисты отмечают, что современные тенденции развития экологических 

зон России соответствуют общемировым тенденциям, сопровождающим процессы 

глобализации и глокализации. Хотя, по оценкам экспертов ВТО, экотуризм составляет 

                                                 
3 Там же. 
4Миронова Н.И. Развитие экологического туризма в России. URL: http://www.zelife.ru/ekochel/ekoturism/8
783-ecotrus.html (12.04.2013). 
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на сегодня около 10% от общего объема туристических услуг, он наиболее динамично 

развивается, превращаясь в ряде стран в мощную отрасль экономики5. 

Неблагоприятная экологическая обстановка большинства современных городов 

привела не только к все возрастающей популярности экологического туризма; 

интересным явлением представляется также объединения бывших городских жителей, 

пытающихся сбежать от негативных реалий цивилизации, в так называемые 

экопоселения. 

Сообщества экопоселений стремятся к максимальной обособленности от 

внешнего мира, их жизнь строится на принципах бережного отношения к природе, 

создания условий гармоничного взаимодействия с ней, сохранения естественной 

экосистемы. Практикуется здоровый образ жизни, потребление продуктов 

натурального хозяйства, выращенных без химических удобрений, минимизация 

потребностей в электроэнергии и других ресурсах (например, использование одного 

автомобиля на несколько семей). 

Принято считать, что первым экопоселением стал индийский город Ауровиль 

(«город утренней зари»), основанный в 1968 году. В настоящее время здесь проживает 

более двух тысяч человек из разных государств мира. Идея создания этого 

экопоселения была поддержана ЮНЕСКО, частично финансируется правительством 

Индии, различными благотворительными организациями, частными лицами. К концу 

прошлого века Ауровиль стал самостоятельным юридическим образованием внутри 

Индии, были созданы органы власти, регулирующие жизнь общины. Наряду с 

духовными сооружениями и жилыми домами, в Ауровиле есть и такие объекты 

инфраструктуры, как школы, службы здоровья, образовательные центры. 

Еще одним примером экопоселения является сообщество Даманхур на 

территории Италии в окрестностях Турина, основанное в 1975 году и получившее 

поддержку ООН. В настоящее время здесь есть и своя конституция, и даже валюта. 

Жителям поселения нельзя курить, употреблять алкоголь, а лекарственные препараты 

разрешается принимать только в исключительных случаях. В Даманхуре практикуется 

органическое земледелие и пермакультура (наука о том, как выращивать растения в 

сотворчестве с природой) и в целом бережное отношение к окружающей среде. 

                                                 
5 Манторова Ю.К. Воздействие глобализации и глокализации на экотуризм. URL: 
http://www.zelife.ru/ekochel/ekoturism/3263-globalinfluence.html (12.04.2013). 
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Культивируются такие качества поселенцев, как оптимизм, солидарность, стремление к 

художественному самовыражению6. 

В России тоже имеются подобные экопосления, которые стали появляться 

начиная с 90-х годов XX века. К их числу можно отнести Ковчег в Калужской области, 

проект «Гришино» в Ленинградской области и другие. 

Так, деревня Гришино является памятником архитектуры и находится под 

охраной государства. Жители этого поселения стремятся создать на своей территории 

природно-архитектурный заказник, особо охраняемую территорию с уникальными 

постройками и природным ландшафтом. Ключевая идея проекта заключается в изучении 

и возрождении культурного наследия предков, освоении народных ремесел и деревянном 

зодчестве, умении сохранять баланс с окружающей средой, изучении целебных трав и их 

применения. В деревне действует семинарский центр, в котором проходят различные 

мероприятия и фестивали. Жители поселения приглашают сюда творческих людей в 

качестве экотуристов за вдохновением и отдыхом в чистое природное место, где можно 

пожить в деревянных домиках у живописной реки7. 

Члены таких сообществ полагают, что при их довольно низком «уровне жизни» 

в общепринятом понимании (в смысле уровня материального благосостояния), они 

достигают высокого «качества жизни» (то есть им доступны качественные продукты 

питания, жилье, воздух, здоровая социальная среда и т. д.) Предполагается, что когда 

человек счастлив и здоров, он не так много потребляет материального. 

В 1996 году экопоселения во всем мире объединились в Глобальную сеть 

экопоселений (Global Ecovillage Network). Она состоит из трёх секторов. Первый сектор 

объединяет поселения Европы и Африки (GEN — Europe), второй — поселения 

Северной и Южной Америки (Ecovillage Network of Americas), а третий — поселения 

Австралии, Новой Зеландии, Океании и Азии (Oceania and Asia). Каждый год 

участники сети встречаются на своей ассамблее, обмениваются информацией и 

опытом, устанавливают новые связи, инициируют совместные проекты. 

Global Ecovillage Network предлагает следующее толкование сущности самого 

понятия «экопоселение»: «Это поселение людей, стремящихся создать модель 

устойчивой жизни. Это могут быть новые поселения либо возрожденные деревни. Они 

являются примером модели развития, которая соединяет в себе несколько основных 

                                                 
6 Старостина А. Назад к природе или способ сбежать от цивилизации в экопоселения. URL: 
http://top.rbc.ru/economics/18/03/2013/849533.shtml (12.04.2013). 
7 Кирбятьев В. Семинарский центр и проект «Экопоселение Гришино». URL: 
http://grishino.org/about/#more-19 (12.04.2013). 
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принципов: высокое качество жизни, сохранение природных ресурсов, продвижение 

холистического (целостного) подхода к жизни и человеку, что в свою очередь 

подразумевает экологию человеческого жилья, приобщение всех членов поселения к 

принятию общих решений, использование экологических технологий»8. 

Рассмотрим еще один актуальный тренд наряду с возрастающей 

популярностью экотуризма и экопоселений. В ситуации экологического 

неблагополучия на многих территориях нашей планеты, а особенно в мегаполисах, 

стали разрабатываться инновационные проекты: во всем мире от Китая до США и от 

Германии до ОАЭ стали появляться экогорода. 

Ни для кого не являются секретом большие экологические проблемы в 

современном Китае: чрезмерно высокое потребление энергии и выбросов углекислого 

газа, связанных с беспорядочным разрастанием пригородов. Новые экологические 

решения для их преодоления разработаны в проекте Chengdu Tianfu District Great City, 

который в ближайшее десятилетие должен стать новым районом перенаселённого 

мегаполиса Чэнду, а затем опыт может быть внедрен и в других местах по всей стране. 

Существенное снижение загрязнения нового района будет достигаться за счет 

пешей доступности — всего за несколько минут. Таким образом планируется 

полностью устранить необходимость в личном транспорте. Предполагается, что 

благодаря инновационным технологиям этот эко-район будет производить на 89% 

меньше мусора и прочих отходов. 

Архитекторы нового района утверждают: «Наш проект докажет, что большой 

город с высокой плотностью застройки не обязательно должен вредить окружающей 

среде и отчуждаться от природы. Chengdu Tianfu District Great City учитывает 

демографические нужды: он станет идеальной средой обитания для больших семей — 

молодожёнов, их детей... бабушек и дедушек!»9.  

Проекты создания городов будущего зарождаются и в России. Один из них был 

разработан Международной системой инновационных экогородов «Новый мир». 

Согласно проекту, экогорода должны появиться на территориях заброшенных 

российских деревень. Именно в них планируется внедрять последние экологические 

разработки. Любопытно, что процесс строительства будет производиться в режиме он-

                                                 
8 Кирбятьев В. Немного об экопослелениях. URL: http://www.eco-krug.ru/nemnogo-ob-yekoposeleniyah 
(12.04.2013). 
9 Китайские эко-города откажутся от машин.  
URL: http://www.ecology.md/section.php?section=ecoset&id=9670 (12.04.2013). 
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лайн. «Зрители» смогут путем голосования вносить коррективы в строительство 

социальных объектов. 

Города будущего откажутся от привычного всем сегодня автомобильного 

транспорта, которое будет заменено на аэротакси. Для чистоты воздуха планируется 

полностью запретить курение. Кроме того, под запретом будет использование 

пластиковых бутылок и другого синтетического мусора. Все отходы 

жизнедеятельности города планируется перерабатывать в газ и электричество. Ночью 

улицы будут освещаться без электричества — благодаря самозаряжающимся 

солнечным светом частицам. 

Авторы идеи создания сети российских экогородов полагают, что такие города 

будут процветать не только за счет хорошей экологии, комфорта и разнообразных 

возможностей для работы и творчества его жителей, но и благодаря иностранным 

инвестициям, поскольку откроется туристическое направление во все точки «Нового 

мира»10. 

Рассуждения об экогородах выводят нас на следующий уровень анализа, а 

именно — экогосударств. Показательным примером здесь может служить проект 

территориального брендинга Новой Зеландии. Идея проекта заключалась в 

превращении этого аграрного государства с «нейтральными характеристиками» в 

южной части Тихого океана в страну экологической чистоты с генеральным слоганом 

«100% PURE». В результате на волне интереса к экологии и здоровому образу жизни 

доходы от туризма выросли с 3,2 млрд долл. в 1999 году до 5,2 млрд долл. — в 2005, а 

новозеландские продукты (мясо, сыр, вино и другие) стали пользоваться большой 

популярностью во всем мире11. 

Подводя итог нашим рассуждениям, отметим следующее: рост материального 

благополучия населения современных городов и стран, актуальность ориентации на 

здоровый образ жизни и качество среды обитания в условиях продолжающегося 

ухудшения экологической обстановки привели к разнообразию стилевых репертуаров 

субъектов действия, появлению новых экологических практик. 

В данной статье были рассмотрены практики экотуризма, экопоселений, 

экогородов, а также экогосударства. 

                                                 
10 Россия построит сеть экогородов. URL: http://www.ecology.md/section.php?section=ecoset&id=6073 
(12.04.2013). 
11 Василенко И. А., Василенко Е.В., Ляпоров В.Н., Люлько А.Н. Имидж России: концепция национального 
и регионального брендинга. М., 2012. С. 67. 
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На наш взгляд, универсальной модели, подходящей для всех территорий быть 

не может. Экологические инновации должны соответствовать специфике конкретной 

местности, ее климата, культуры. Нельзя не согласиться с К. Динни в том, что 

противостояние между городской жизнью и природой нанесло вред здоровью людей и 

окружающей среде, но оно не является неизбежным результатом урбанизации. 

Современный человек все больше задумывается о том, как создавать города и 

государства будущего, экологически рациональные и комфортные12. 

Улучшение качества воздуха, уменьшение затрат на инфраструктуру, 

сокращение количества отходов и доступ к зеленым зонам — все это цели «зеленых» 

городов и стран. Местные правительства должны распределить усилия по поддержке 

среди городских управлений и действовать при одобрении гражданского общества и 

общественных групп13. 

Затронутые проблемы имеют глобальный характер и слишком сложны, чтобы 

можно было бы предложить уникальный и единый подход к их решению. Такой задачи 

мы и не ставили. Приведенный анализ существующих во всем мире экотрендов 

является больше пищей для размышлений, стимулом для конструктивных идей и 

создания проектов в области поиска нового баланса между деятельностью человека и 

окружающей его средой. 
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Мельников М.А. 
Инструменты комплексного маркетинга в антикризисном 

управлении компанией 

В конце XX и в первой половине XXI века большинство экспертов в сфере 

экономики и маркетинга все чаще стали отмечать тот факт, что товарам «стало не 

хватать покупателей», усилилась конкуренция и неопределенность во всех отраслях, а 

жизненный цикл новых выпускаемых продуктов значительно сократился. Поэтому 

остро встал вопрос о необходимости перехода маркетинга на качественно новый 

уровень, поиске потребностей и инструментов, которые позволяли бы предвидеть 

подобные негативные тенденции, предотвращать их либо способствовать максимально 

безболезненному и быстрому выходу из кризиса. 

За последние десятки лет тема взаимосвязи маркетинга и антикризисного 

управления закрепилась не только в современной специальной литературе, но и в 

сознании большинства руководителей компаний. Вопросы о роли и месте маркетинга в 

антикризисном управлении предприятиями затрагивались в работах Э.М. Короткова, 

Н.Н. Покровской, Э.А. Уткина, В.И. Кошкина, С.В. Леонтьева и других отечественных 

специалистов. Выход в свет последней книги гуру маркетинга Ф. Котлера, где автор 

говорит о смене традиционной маркетинговой парадигмы на современную концепцию 

«Маркетинг 3.0», еще раз подтверждает факт наступления больших перемен в данной 

области и нового витка развития взаимоотношений маркетинга и управления. На эту 

тему и по сей день пишется огромное количество научных работ, в которых 

подчеркивается важность роли маркетинга в антикризисном управлении компанией, 

однако во всех них уделяется недостаточно внимания инструментам кризисного 

маркетинга на каждом из этапов жизненного цикла компании. В настоящей статье 

мною рассматриваются маркетинг и антикризисное управление как два 

основополагающих элемента единой интегрированной системы с тремя 

разнонаправленными, но взаимосвязанными векторами (превентивным, кризисным, 

посткризисным); каждый из них имеет свои специфические инструменты и 

особенности применения. Такой подход носит комплексный, стратегический характер, 

нацелен на долгосрочную перспективу развития и составляет ядро концепции «Трех 

ШВОв», позволяя подробно описывать инструменты трех векторов развития.  

Содержание и инструменты превентивного маркетинга. Деятельность 

компании во время кризиса напоминает соревнование по велоспорту. Как правило, 

спортсмены идут на обгон во время сложных поворотов или на крутых холмах. На 
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подобные действия способны лишь те, кто уверен в своих силах, чувствует в себе запас 

энергии, адекватно оценивает ситуацию и прогнозирует ее дальнейшее развитие. 

Точно так же и в экономике. Улучшить свое положение и выйти из кризиса 

победителем могут далеко не все компании, а лишь те, у кого есть для этого 

предпосылки и возможности, лишь те, кто предвидел и заранее прогнозировал 

ухудшение положения в отрасли, кто «подстелил соломку» и создал необходимый 

запас прочности. 

Концепция превентивного маркетинга предполагает использование особых 

инструментов даже во время стабильного развития и функционирования компании с 

целью создания резерва на тот случай, если ситуация вдруг резко ухудшится. Очень 

важно не только заниматься поиском новых клиентов, но и думать о том, как удержать 

уже имеющихся, создать положительный образ компании, репутационный актив, 

повысить лояльность клиентов, а также прогнозировать их потребности и поведение. 

Первым нематериальным активом, на который хотелось бы обратить внимание, 

является бренд. По мнению Д. Грегори, бренд — «это сумма всего опыта человека, его 

восприятие вещи, продукта, компании или организации»1. Генеральный менеджер 

компании John Hancock Д. Д’Алессандро определяет бренд как «все то, что приходит в 

голову человеку относительно продукта, когда он видит его логотип или слышит 

название»2. Из данных определений следует, что бренд является многогранным 

понятием и его содержание меняется в зависимости от того, будем ли мы оценивать его 

с позиции компании (как средство дифференциации и позиционирования, инструмент 

обеспечения конкурентоспособности и источник добавленной стоимости) или с 

позиции потребителя (как наивысшую потребительскую ценность, за которую 

покупатель готов платить деньги)3. 

Существуют и другие подходы, рассматривающие бренд, с одной стороны, как 

воспринимаемое качество товаров и совокупность дополнительных идей, с другой — 

как набор ценностей (функциональных и эмоциональных)4. Таким образом, бренд 

включает в себя не только логотип, название и другие визуальные элементы, но и 

нематериальные активы.  

                                                 
1 Gregory J.R., Wiechmann J. Leveraging the Corporate Brand. New York, 1997. P. 72. 
2D’Alessandro D.F. Brand Warfare: 10 Rules for Building the Killer Brand // International Journal for Research 
in Marketing. 2007. March 29. P. 64. 
3 Старов С.А. Управление брендами. СПб., 2010. С. 15–16. 
4 Сайт компании Interbrand. URL: http://www.interbrand.com (14.02.2013). 
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Понятие «бренд» является более емким, нежели понятие «торговая марка», 

поскольку в него еще дополнительно входят: сам товар или услуга со всеми 

характеристиками, а также смысл, который вкладывают в него создатели, впечатление 

от восприятия и эмоциональная составляющая. Кроме того, основными чертами 

бренда, отличающими его от торговой марки, являются наличие заметной доли рынка и 

значительная численность лояльных потребителей. Именно поэтому в теории 

маркетинга бренды часто выступают в качестве «строителей взаимоотношений»5. 

Генеральный директор Interbrand Д. Фрэмптон считает, что бренд является 

источником доверия для многих компаний, и это может оказаться дополнительным 

ключом к успеху. Интересно, что многие известные бренды и торговые марки 

подорожали во время кризиса, несмотря на то, что бизнес этих компаний подешевел6. 

Благодаря своей превентивной функции бренды позволяют компаниям лучше 

пережить кризис. По данным рейтингов Interbrand за 2011 и 2012 годы из 100 ведущих 

брендов свою стоимость увеличили 74 торговые марки, в топ-100 вошли 10 новичков. 

Особенно существенный рост отмечен у брендов IT-компаний. Например, бренд Apple 

подорожал на 58%, Amazon — на 32%, а стоимость Google увеличилась на 27% 

(исключение составляет Microsoft, подешевевший на 3%)7. 

Следующим инструментом, позволяющим построить долгосрочные отношения 

с клиентом, является лояльность. Слово «лояльный» происходит от фр., англ. «loyal», 

что буквально переводится как «верный», а в более общем смысле означает 

«корректно, благожелательно относящийся к кому-либо или чему-либо»8. 

В зарубежной и отечественной литературе единственно верного и 

однозначного определения лояльности не существует. Одни подразумевают под этим 

термином, прежде всего, эмоциональное отношение покупателя к бренду, другие 

считают, что сущность лояльности кроется в поведенческой характеристике, а именно в 

акте повторной покупки товара. Оба подхода имеют право на жизнь. Важно понимать 

тот факт, что создание устойчивой приверженности у покупателей необходимо для 

успешного и, главное, стабильного осуществления деятельности. К сожалению, 

руководители часто уделяют недостаточно внимания этому инструменту, хотя, как 

показывает статистика, очень напрасно. 

                                                 
5 Чернатони Л., МакДональд М. Брендинг. Как создать мощный бренд. М., 2006. С. 35. 
6 Бренды проиграли кризису. URL: http://www.interfax.ru/business/txt.asp?id=101129 (23.01.2013). 
7 Сайт компании Interbrand. URL: http://www.interbrand.com (14.02.2013). 
8 Малькова И.В. Лояльность потребителей как конкурентное преимущество компании // Вестник 
Московского университета. Серия 21. Управление (Государство и общества). 2008. № 3. С. 31. 
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Так, низкий уровень лояльности в деловой среде снижает показатели 

эффективности экономической деятельности на 25–50, а иногда и более процентов. 

Прирост постоянных потребителей на 5% приводит к росту прибыли на 25–100%9. 

Каким образом рассчитать показатели лояльности, выявить факторы и 

причины, позволяющие менеджерам принимать управленческие решения? Компания 

SAS Customer Retention предложила ряд методов и решений, касающихся возникших 

проблем: 

− точный учет клиентов, покидающих компанию, 

− анализ основных факторов, влияющих на решение клиентов об уходе, 

− наиболее точные средства прогнозирования текучести клиентов в 

ближайшей перспективе, 

− анализ поведения клиента, позволяющий спрогнозировать его уход, 

− система заблаговременного оповещения о возможности ухода10. 

Специалисты SAS Customer Retention также советуют присваивать клиентам 

определенные баллы лояльности с использованием аналитических и процессных 

моделей. Заранее заданные процессы позволяют получить информацию на основе 

личных данных, а также сведений о хозяйстве, подписке, личном счете, используемом 

оборудовании и провести их анализ для расчета точного фактора текучести. Эти 

прогнозы могут быть использованы при разработке стратегий удержания, направленных 

на конкретные группы клиентов с повышенной вероятностью ухода. Полученные 

значения фактора текучести применяются в превентивных маркетинговых кампаниях, 

целью которых является улучшение общих показателей удержания клиентов.  

Еще одним часто используемым способом завоевания приверженности и 

доверия со стороны клиентов является предоставление своим постоянным партнерам 

членских карт, дающих привилегированный статус их обладателям, а также 

определенный перечень льгот и бонусов, недоступных другим, непостоянным, клиентам. 

Статистика показывает, что программы лояльности с использованием специальных 

клиентских карточек приводят к уменьшению уровня текучести покупателей на 30% и к 

увеличению оборотов на 10%. Так, при изучении программ лояльности в Англии было 

зафиксировано увеличение трат их участников, составившее от 15 до 30%11. 

                                                 
9 Райхельд Ф.Ф., Тил Т. Эффект лояльности: движущие силы экономического роста, прибыли и 
непреходящей ценности / пер. с англ. М., 2005. С. 66. 
10 Crisis Marketing and Loyalty // SAS Customer Retention. 2008. May 14. P. 52. 
11 Васин Ю.В., Лаврентьев Л.Г., Самсонов А.В. Эффективные программы лояльности. Как привлечь и 
удержать клиентов. М., 2007. С. 27, 29. 
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В результате можно сделать вывод, что степень лояльности к компании или к 

торговой марке прямо пропорциональна ширине границ толерантности потребителей и 

обратно пропорциональна уровню критичности клиентов. Последний зависит от 

готовности «прощать» своим избранникам мелкие ошибки, недоработки. Лояльность 

создает для компании тот запас доверия, который необходим в условиях стабильного 

развития и который дает ей конкурентное преимущество во время кризиса, поскольку 

приверженность партнеров, работников и клиентов — это всегда мощная поддержка и 

помощь в трудные моменты жизненного цикла организации. 

Таким образом, для долгосрочного успеха своего бренда компания должна 

обращать особое внимание на его развитие, на развитие программ лояльности и 

обеспечение эффективных коммуникаций, цель которых от традиционного «продать —

продвинуть» должна перейти на принципиально новый уровень, а именно 

инициировать дискуссию и привлечь максимальное внимание через социальные медиа. 

Как уже было отмечено ранее, превентивный маркетинг должен 

предвосхищать и сам создавать потребность, а не подстраиваться под уже имеющиеся. 

Для этого необходима налаженная система коммуникаций, позволяющая 

воздействовать на потребителя или рынок в целом и получать обратную связь. 

Инструментом, помогающим обеспечить такие коммуникации, является PR (связи с 

общественностью). 

В современной литературе существует большое количество различных 

определений связей с общественностью. Одно из них было предложено в 1978 году на 

Мировой ассамблее ассоциаций по связям с общественностью: «Паблик рилейшнз — 

это искусство и наука анализа тенденций, прогнозирования их последствий, выдачи 

рекомендаций руководству организаций и осуществление программ действий в 

интересах организации и социума»12. 

На мой взгляд, очень важно понять, что функции PR нельзя сводить лишь к 

продвижению, как привыкли думать многие. Связи с общественностью, прежде всего, 

выступают инструментом превентивного маркетинга, включающим в себя такие 

инструменты, как корпоративная социальная ответственность, миссия, видение 

компании и другие. PR позволяет создать репутационный актив, желаемый имидж для 

компании и направлен на достижение стратегических целей, на долгосрочное развитие. 

Экономика носит цикличный характер: спады сменяются подъемами и 

наоборот. Поэтому стабильность и спокойствие в компании — состояние крайне 
                                                 
12 Варакута С.А., Егоров Ю.Н. Связи с общественностью: учеб. пособие. М., 2004. С. 82. 
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шаткое и временное. Следовательно, нужно задумываться о будущих изменениях и 

кризисах в «мирное время», пока есть возможность все хорошо взвесить и обдумать, 

чем метаться из стороны в сторону, не зная, что предпринять, когда кризис 

непосредственно даст о себе знать. Именно поэтому так велика роль антикризисных 

планов как инструментов превентивного маркетинга и антикризисного управления, 

разработанных в условиях стабильного развития компании и целью которых является 

нивелирование негативных последствий кризиса, а лучше предотвращение его в 

принципе. 

Современная статистика такова, что 57% опрошенных руководителей на 

вопрос, есть ли в их компании антикризисный план, отвечают отрицательно. Интересен 

и тот факт, что, по данным этого же опроса, 53% руководителей уже ранее 

сталкивались с кризисом, причем, по их словам, выкарабкиваться из него приходилось 

далеко не просто13. Кому-то потребовался год, кому-то больше. Однако даже это 

обстоятельство не заставило их впоследствии пересмотреть свою стратегию 

управления и начать заранее разрабатывать кризисный план, применять превентивные 

меры на практике. 

Антикризисный план необходим организации и на стадии кризиса, и в 

моменты покоя, стабильности, когда кризисные сигналы еще не распознаны, но уже 

могут быть предсказаны. В частности, моделируются различные ситуации, создаются 

возможные сценарии развития деятельности, при этом, чем разнообразнее и сложнее 

полученные сценарии, тем больше велика вероятность уменьшить степень 

неопределенности и турбулентности, спланировать конкретные действия и разработать 

инструкции как для высшего руководства, так ии непосредственно для каждого 

работника. 

Процесс разработки базового стратегического маркетингового плана 

предполагает определение целей, выработки стратегии (расширение рынка, удержание, 

новаторство, слияние, поглощение и т. д.), сегментирование и разработку маркетинг-

микса. То есть стратегический план маркетинга представляет собой широкую 

концепцию того, как товар, цена, продвижение и распределение должны 

функционировать, чтобы обеспечить достижение целей маркетинга и компании. Кроме 

того, в плане должны быть отражены все стратегические неожиданности и варианты. 

Таким образом, антикризисный план является эффективным и необходимым 

инструментом превентивного маркетинга, поскольку содержит не только сценарии, 
                                                 
13 Cut-down Marketing Budget // B2B Magazine. 2009. March 12. P. 73. 
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инструкции и альтернативные стратегии, но и полный, всесторонний аудит, оценку 

слабых мест компании, конкретные действия по предупреждению и выводу компании 

из кризиса, а также четко закрепляет полномочия за каждым сотрудником и служит 

«спасательным кругом», целенаправленно созданным руководством компании. 

Все вышеперечисленные инструменты превентивного маркетинга базируются 

на одном ресурсе, без которого невозможно представить не только деятельность 

компании в условиях стабильного развития, но и ее функционирование в целом. Это — 

маркетинговая информация. Она представляет собой совокупность различных видов 

сведений, используемых в научной, практической и учебной деятельности в области 

изучения рынка14. Причем не любая информация, которая хоть как-то затрагивает 

деятельность компании, а лишь та, на основе которой делаются важные выводы, 

принимаются решения, составляются или корректируются планы и стратегии развития 

организации. 

Как и любой другой ценный ресурс, информация требует контроля и 

систематизации. Маркетинговая информационная система (МИС) — это «индивиды, 

оборудование и процедуры сбора, сортировки, анализа, оценки и распределения 

необходимой, своевременной и достоверной информации, используемой при принятии 

маркетинговых решений»15. Данная система включает в себя четыре основных 

элемента: 1) систему внутренней отчетности; 2) систему маркетинговой разведки; 3) 

систему маркетингового исследования; 4) систему обеспечения маркетинговых 

решений. 

МИС тесно связана с другим важным инструментом, позволяющим 

руководству взаимодействовать с аналитическими моделями и базами данных. Такой 

инструмент получил название «система поддержки принятия решений» (СППР). Она 

включает в себя аппаратное обеспечение, систему связи, базу моделей, шаблонов, 

программного обеспечения и данных, с помощью которых собирается и анализируется 

информация, необходимая для принятия решений. СППР дополняет маркетинговую 

информационную систему, помогает устранить неструктурированные проблемы и 

повышает эффективность принятия решения, с использованием метода «что, если»16. 

Все эти превентивные инструменты комплексного маркетинга позволяют 

выявить потенциальные возможности и угрозы, сильные и слабые стороны компании, 

заблаговременно подготовить ее к грядущим переменам и кризисам, обеспечить запас 
                                                 
14 Котлер Ф. Маркетинг-менеджмент. СПб., 1999. С. 166. 
15 Там же. С. 168. 
16 Малхотра Н.К. Маркетинговые исследования. Практическое руководство. 4-е изд. М., 2007. С. 64–65. 
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прочности и создать определенный лимит доверия со стороны потребителей. 

Безусловно, каждый инструмент нуждается в более полном и детальном рассмотрении, 

однако задачей данной части работы является именно перечисление наиболее 

эффективных и часто используемых на практике инструментов, а также их общих черт 

и особенностей. 

Содержание и инструменты кризисного маркетинга. Кризис — не только 

опасность, но и возможность; лишь изменение правил игры, однако далеко не ее конец. 

Кризис является одним из лучших моментов, чтобы обойти конкурентов. Именно в это 

время происходит интенсивный отсев слабых игроков, капитальный ремонт рыночных 

отношений, а значит, появляется шанс занять освободившуюся нишу и укрепить свои 

позиции на рынке. 

Действительно, резко уменьшать расходы на маркетинг во время кризиса — это 

все равно, что отцеплять набравший ход локомотив от остального состава. Некоторое 

время поезд еще будет продолжать движение вперед по инерции, но затем довольно 

быстро остановится. Всемирно признанный классик теории маркетинга Ф. Котлер еще в 

1998 году на конференции в России обратил особое внимание аудитории на то, что роль 

маркетинга в период кризиса возрастает как никогда. По его мнению, «именно 

маркетологи помогают компании выжить за счет поиска новых ниш, перестройки 

продуктовой политики, поиска новых резервов и точек приложения усилий»17. 

Еще одним ярким подтверждением данного факта является исследование, 

проведенное журналом «Общество маркетинга», в котором была проанализирована 

деятельность 1000 британских компаний во время и после экономического спада. В 

результате сравнения выяснилось, что компании, которые перестали рекламировать, 

получали на 2% больше выгоды в период кризиса, чем те, которые не прекратили 

рекламные акции. Однако в период восстановления прибыль рекламирующих 

компаний возросла на 5%, а доля их рынка выросла в 2,8 раза, чем в компаниях, 

которые не рекламировались18. Данный пример иллюстрирует эффективность 

стратегического подхода, направленного на долгосрочную перспективу, пускай даже за 

счет краткосрочных потерь. 

Кризис является своего рода фильтром, который оставляет на рынке лишь 

сильных акторов, способных быстро и эффективно принимать решения, вовремя 

реагировать на турбулентность внешней среды, а также нацеленных не только на 
                                                 
17 Цит. по: Голубков Е.П. Антикризисный маркетинг // Маркетинг в России и за рубежом. 2009. № 1. С. 15. 
18 Фокс M. Почему следует сохранить маркетинг во время кризиса. URL: http://pbwm.ru/articles/pochemu-
sleduet-sohranit-marketing-vo-vremya-krizisa (12.02.13). 
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краткосрочные маркетинговые мероприятия в кризисный период, но и на 

стратегическое развитие компании в целом. Игроки, нашедшие оптимальный баланс 

между маркетинговыми инструментами разной срочности, в итоге смогут разыграть 

экономический гамбит и обойти своих конкурентов на международной шахматной 

доске. Сделать это грамотно и своевременно поможет арсенал кризисных 

маркетинговых инструментов. 

В условиях повышенной неопределенности меняются цели и стратегия 

маркетинга — возникает необходимость в применении новых технологий. 

Традиционные маркетинговые инструменты (сегментирование, позиционирование, 

маркетинговые исследования, SWOT-анализ) применяется всеми компаниями в период 

рецессии очень интенсивно. Следовательно, чтобы преуспеть и выиграть в кризисной 

гонке, необходимо либо пользоваться ими более оперативно, либо начать использовать 

новые методы и техники. 

Практический маркетинг, ориентированный на использование малобюджетных 

и предполагающих скорую отдачу инструментов, — вот основное орудие компаний в 

нестабильных условиях. Согласно данным исследования Ассоциации американских 

рекламодателей, проведенного среди маркетологов, «одним из наиболее эффективных 

инструментов, позволяющих бренду расти, стало продвижение продукта в социальных 

медиа. Такое мнение высказали 28% респондентов. 19% делают основную ставку на 

вирусный маркетинг и различные PR-акции, 17% — на телевизионную рекламу, 16% 

полагаются на интернет-рекламу, 7% — на печатные СМИ и прямой маркетинг, еще 

5% — на рекламу по радио»19. В этой части статьи будут рассмотрены основные 

инструменты кризисного маркетинга, наиболее часто используемые компаниями. 

Во время экономического спада маркетинг значительно меняет свой облик и 

становится больше нацелен на то, чтобы «заразить» потребителя интересной идеей, 

сделать так, чтобы товар продавал себя сам, тем самым увеличивая продажи при 

минимуме затраченных средств и сил. Именно такую роль призван выполнять 

вирусный маркетинг. 

«Ничто на свете не убьет вирус», — именно с этих слов начинается статья Дж. 

Рэйпорта, написанная в 2006 году и посвященная рассматриваемому инструменту20. 

Действительно, вирус не убьет даже кризис. Поэтому вирусный маркетинг стал очень 

                                                 
19 Соловьева A. Маркетинг во время кризиса: как обойти конкурентов. URL: http://itbusiness.com.ua/it-
business-week/analytics/21146----.html (10.01.13). 
20 Rayport J. The Virus Marketing. URL: http://www.fastcompany.com/27701/virus-marketing (24.01.13). 
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востребован в данный период. Его использование позволяет увеличить 

осведомленность о бренде и стимулировать продажи.  

Однако несмотря на то, что указанный маркетинговый инструмент требует 

минимум затрат, все же стоит отметить и его имеющиеся существенные недостатки. 

Так, в процессе «гуляния» информации в сетях она может мутировать, исказиться до 

неузнаваемости и в итоге не достичь своего предназначения. Отсюда следует еще одна 

проблема — неподконтрольность и необратимость процесса. 

Выделяют несколько видов вирусного маркетинга. Они достаточно новы и 

пока что не имеют аналогичных названий на русском языке: pass-along (наиболее 

распространенный тип), incentivised viral (подразумевает стимул для участников 

рекламной кампании, то есть наличие определенного вознаграждения) и buzz 

(флешмобы, общественные акции)21. 

Таким образом, вирусный маркетинг является эффективным инструментом во 

время кризиса, поскольку приносит значительные результаты при минимальных 

вложениях. Главное — определить целевую аудиторию, разработать и внедрить вирус 

так, чтобы человеческий «иммунитет» и интуиция не распознали его раньше времени и 

не включилась защитная реакция в виде отторжения и неприязни. Поэтому в период 

экономического спада умение продавать превращается в настоящее искусство и фонтан 

инновационных идей. 

Многие специалисты сходятся во мнении, что в период экономического спада 

традиционная реклама берет тайм-аут и уступает место рекламе в интернете и в 

социальных сетях. 

Созданные в социальных сетях «фанатские» страницы являются новым и очень 

перспективным способом коммуникации с клиентами. По результатам исследования 

BrandZ 2010 года, проведенного среди 100 тысяч человек, оказалось, что «фанаты» 

своих брендов в социальных сетях более лояльны и готовы тратить в 4 раза больше, 

чем люди, не поддерживающие любимый бренд в интернете. При этом 43% «фанатов» 

отмечают, что с момента подписки на профиль бренда в социальных сетях, он стал для 

них более привлекательным, у 33% появилась уверенность, что выбранный бренд стоит 

того, чтобы за него заплатить больше, а у 49% возросла вероятность покупки товара 

любимой компании22. 

                                                 
21 Козлов Д.В. Вирусный маркетинг: формат имеет значение // Интернет-маркетинг. 2008. № 4. С. 228–234. 
22 Brown M. How Should Your Brand Capitalize on Social Media. URL:  
http://www.millwardbrown.com/Libraries/MB_Knowledge_Points_Downloads/MillwardBrown_KnowledgePoi
nt_SocialMedia.sflb.ashx (13.12.12). 
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Интересен и тот факт, что пользователи Twitter и Facebook в США по 

сравнению с владельцами электронной почты гораздо реже «отписываются» и 

перестают «следовать» за страницами брендов в социальных сетях. Данное 

обстоятельство является еще одним плюсом в копилку интернет-рекламы и социальных 

сетей. Во время кризиса 91% пользователей интернета в США отказался от рассылок 

по электронной почте, в то время как владельцы профилей в Facebook и Twitter были 

более толерантны и лишь 55% и 41% пользователей перестали «читать» ранее 

любимые бренды соответственно23. 

Большинство компаний уже осознали эффективность активного использования 

социальных сетей и вовремя перестроили свой бизнес. Так, 96% рекламодателей 

увеличили инвестиции в социальные медиа в период кризиса. Однако из них 50% не 

уверены, что извлекут из этого большую пользу и увеличат продажи24. 

Во время кризиса действовать проще далеко не всегда означает хуже. Поэтому 

на первый план выходят инструменты прямого маркетинга. Исследования 

международного института POPAI (Point-Of-Purchase Advertising Institute) показывают, 

что 60% покупок совершаются людьми спонтанно, то есть выбирается товар, который 

«здесь и сейчас» удовлетворяет всем их требованиям. Исследование, проводившееся 

Time & Solutions Report, позволяет констатировать факт, что на уровень знания бренда 

телевидение влияет на 70%, а полка в магазине — на 68%25. Таким образом, роль точек 

продаж во время кризиса быстро растет и позволяет извлекать значительную выгоду 

при минимальных затратах. Поэтому возникает необходимость влиять на покупателя 

непосредственно в магазине, в буквальном смысле, не отходя от кассы. В этой 

связи вводятся новые технологии и методы продаж. Например, в супермаркетах 

стали использовать электронную бумагу для ценников и «умные корзины», которые 

автоматически считают суммарную стоимость находящихся в ней товаров. 

Прямой маркетинг подразумевает адресность и непосредственный контакт 

между покупателем и продавцом. Коммуникации с клиентом строятся напрямую, а 

значит, и результат не заставляет себя долго ждать. Минимальные затраты и 

быстрая отдача — это то, что нужно компаниям во время кризиса. Среди основных 

методов директ-маркетинга можно выделить следующие: рассылки по электронной 

                                                 
23 Southgate D., Hollis N. Getting the Frequency Right in Social Media. URL: 
www.millwardbrown.com/Global/Blog/Post/2011-02-21/Getting-the-frequency-right-in-social-media.aspx (12.02.13). 
24 Там же. 
25 Расходов П. Традиционная реклама возьмет брейк.  
URL: http://www.ippnou.ru/article.php?idarticle=009181 (15.02.13). 
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и обычной почте, специальные предложения и акции, купоны и персональная 

продажа, телефон-маркетинг, продвижение онлайн и другие. 

Эффективные коммуникации, ребрендинг и PR так же, как и на превентивной 

стадии, являются инструментами, помогающими компаниям нивелировать негативные 

эффекты кризиса и восстановить их положительный образ. 

Кризисные коммуникации предполагают принятие следующих мер: 

− создание антикризисного штаба и обеспечение эффективных коммуникаций 

между его членами, другими сотрудниками компании и внешним окружением; 

− назначение официального представителя компании на время кризиса. Таким 

человеком может быть, например, исполнительный директор, PR-специалист и т. д.; 

− предоставление общественности своей версии случившегося до того, как это 

сделают СМИ или конкуренты; 

− напоминание общественности о положительной истории компании, ее 

миссии, достижениях, ценностях; 

− информирование людей, работающих в компании, чтобы избежать 

распространения слухов, дезинформации и нагнетания атмосферы в коллективе; 

− всегда оставаться честными. Даже если компания виновата в кризисе, 

руководство должно это признать, взять ответственность на себя за все происходящее, 

пообещать исправить проблемы и следить за тем, чтобы больше они не возникали, 

принести извинения клиентам, сотрудникам, партнерам и компенсировать им убытки26. 

Можно сделать вывод, что маркетинговые инструменты во время кризиса во 

многом совпадают с теми, что используются на превентивной стадии, однако имеют 

свои особенности в применении. Так, в период экономического спада традиционная 

реклама берет временный тайм-аут и уступает место новым технологиям, социальным 

сетям, вирусному маркетингу, ребрендингу, «фанатским» страницам и рекламе в 

интернете. Несмотря на это возрастает роль традиционных инструментов директ-

маркетинга, поскольку они также дают быстрые результаты за относительно 

небольшой срок при минимальных затратах. Во время кризиса на первый план выходят 

«вирусные» идеи и креативный подход к проблеме, а также понимание необходимости 

гармоничного сочетания краткосрочных и стратегических маркетинговых 

инструментов в деятельности компании. 

Содержание и инструменты посткризисного маркетинга. Когда экономические 

потрясения и бури начинают затихать, выигрывают те компании, которые смогли 
                                                 
26 Маркон Дж. PR: полное руководство / пер. с англ. Д.Р. Геренава, Ю.П. Леоновой. М., 2006. С. 239. 
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своевременно адаптироваться к изменившимся условиям и найти новые конкурентные 

преимущества в посткризисном экономическом пространстве. 

Безусловно, нет универсального подхода, зеленки, которой можно было бы 

помазать все раны, и быстро восстановиться после длительных финансовых и 

моральных потрясений. Не случайно среди маркетологов распространено выражение, 

что «для всякой сложной проблемы существует простое, красивое и неправильное 

решение». Поэтому после рецессии компаниям также необходимо пересмотреть свои 

стратегии и планы, собирая новый паззл из лучших деталей и фрагментов, оставшихся 

после кризиса. 

Рекреационная политика и стратегическое развитие — вот основные 

ориентиры посткризисной деятельности компаний.  

Можно выделить следующие характеристики посткризисного периода: 

− тенденции к децентрализации с целью ускорения ответной реакции, 

− увеличение гибкости цепи поставок и всей организационной структуры в целом, 

− концентрация усилий на стратегии роста, направленные на поиск новых 

рыночных возможностей, 

− увеличение степени восприятия риска, акцент на восстановлении 

потребительского доверия, 

− рост числа законодательных новаций, 

− активное использование и реализация инновационных программ, целью 

которых является восстановление утраченного и стабилизация текущего положений, 

− повышение внимания к потребителям и активное развитие программ 

лояльности27, 

− появление «новых героев». Эксперты Ernst&Young опросили 547 компаний из 

47 развивающихся стран и выяснили, что экономики государств с формирующимся 

рынком выиграли во время кризиса гораздо больше, чем развитые страны. Как правило, 

эти компании осуществляли свою деятельность на местных рынках. Доходы «новых 

героев» в течение трех лет выросли на 20% и обеспечили им хороший фундамент для 

пострецессионного дальнейшего развития. За тот же период доходы американских 

компаний выросли всего лишь на 2%28. 

                                                 
27 Разуваев Н. Дивный новый мир // Эксперт Северо-Запад. URL: 
http://ns3.raexpert.ru/northwest/2011/01/divnyij-novyij-mir/ (12.06.2013). 
28 Ernst&Young Research. URL: http://www.ey.com/GL/en/Issues/Driving-growth/Emerging-heroes--
observations-from-rapid-growth-economies---Driving-growth-in-times-of-turmoil (13.02.3013). 
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Проведенное в США исследование Pew Research Center показало, что 71% 

американцев из-за рецессии перешли на менее дорогие бренды, а 75% считают, что 

необходимость сокращения расходов заставила их понять, какие бренды по-

настоящему важны для них. По результатам другого исследования — компании Sanford 

C. Bernstein, половина потребителей не только перешла на менее дорогие товары, но и 

полагает, что они «не хуже или лучше», чем те бренды, от которых они отказались29. 

Все эти данные показывают, что во время кризиса многие клиенты сменили 

своих производителей, и наступило время, когда последние начали вести активную 

деятельность по возврату ушедших клиентов либо по удержанию уже лояльных 

потребителей. 

В новых условиях экономики, набирающей темпы после кризиса, все большую 

роль начинает играть реклама в интернете и активное использование смартфонов при 

покупке товаров или услуг. Так, в 2011 году доля расходов на сетевую рекламу в 

совокупных затратах на СМИ в мире достигла отметки в 17,2%; при этом эксперты 

полагают, что уже в 2015 году она увеличится до 22%30. В 2010 году частота 

использования смартфонов для сканирования QR-кодов по сравнению с 2009 годом 

увеличилась на 1600%31. 

Все эти данные позволяют сделать вывод, что потребители и дальше будут 

стремиться к минимизации времени для принятия решения о покупке, отдавая 

предпочтение виртуальным источникам информации и новым мобильным 

приложениям. Именно поэтому так важно вести активную информационную борьбу за 

потребителя, налаживать доверительные отношения за счет общения через онлайн – и 

офлайн-коммуникации. Ведь не зря считается, что репутация — это главная валюта 

компании в посткризисный период деятельности. 

Посткризисный маркетинг продолжает использовать инструменты 

превентивного и кризисного маркетинга, адаптируя их к новой сложившейся ситуации 

на рынке. Посткризисный маркетинг в основном нацелен на осуществление 

мероприятий по восстановлению стабильной и долгосрочной деятельности, обращаясь 

к инновационным программам, а также делая акцент на стратегии роста, 

децентрализации и доверительных отношениях с партнерами. Более комфортно на 

                                                 
29 Tranzer B. Post-Crisis Marketing. 
URL: http://www.millwardbrown.com/Libraries/MB_POV_Downloads/MillwardBrown_POV_Post-
Recession_Marketing.sflb.ashx (14.02.2013). 
30 URL: http://blog.advertcenter.ru/2011/08/19/internet-reklama-postkrizisnyj-period/ (23.02.2013). 
31 Белоногов Д. Ритейл, покупатель и кризис. URL: http://www.retail.ru/article/all_retail/consumers_behaviou
r_retail/ (20.02.2013). 
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данной стадии чувствуют себя компании, которые активно использовали превентивные 

и кризисные маркетинговые инструменты, корректировали собственные антикризисные 

планы и маркетинговые стратегии в процессе изменения внешней среды. Для таких 

организаций проведение посткризисных мероприятий является делом техники и 

продолжением намеченной политики с учетом незначительных изменений, а не 

радикальной ее перестройкой. 

Три вектора одной системы. В настоящее время все больше специалистов 

считают, что не стоит рассматривать антикризисное управление исключительно как 

деятельность во время кризиса. Это постоянная работа специально созданного штаба 

антикризисных менеджеров, активно взаимодействующих с маркетологами и 

управленцами всех уровней. Такой комплексный и стратегический подход применим 

также и к маркетинговой деятельности, которая вместе с антикризисным управлением 

образует единую интегрированную систему с тремя разнонаправленными, но 

взаимосвязанными векторами. 

Инструменты превентивного, кризисного и посткризисного маркетинга во 

многом совпадают друг с другом, но при этом каждый из них имеет свои собственные 

особенности, касающиеся способов и своевременности использования. В целом все они 

закладывают фундамент прочности и надежности, способствуют увеличению 

стоимости компании, помогают руководителям принимать более эффективные 

управленческие решения, позволяют увидеть картину будущего, выстраивают 

долгосрочные доверительные отношения с партнерами, нивелируют риски и снижают 

неопределенность, обеспечивают менеджеров полной и объективной информацией для 

принятия решений, а также соответствующими инструментами для достижения 

поставленных целей и стабильного стратегического развития компании в условиях 

высокотурбулентной рыночной среды. Именно эти три вектора являются связующим 

звеном в модели «Трех ШВОв», которая призвана гармонично соединить комплексный 

маркетинг и антикризисное управление в одну единую систему. 
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Наумов А.О. 
Международные неправительственные организации и  

проблемы глобального управления 

В начале XXI века структура мировой политики стремительно усложняется. 

Все более значительную роль в процессах глобального управления начинают играть 

негосударственные акторы. Особе место среди них занимают международные 

неправительственные организации (МНПО). И хотя мирополитическая система все еще 

основывается на принципе примата государств, к началу третьего тысячелетия 

глобальные неправительственные организации заслуженно и правомерно утвердились 

как влиятельные участники международных отношений. В связи с этим представляется, 

что изучение роли и значения международных неправительственных организаций в 

процессах глобального управления — насущная необходимость современной 

политологической науки. 

Международная неправительственная организация — это форма объединения 

представителей общественности различных стран мира, связанных единой внутренней 

целью, соответствующей духу и принципам Устава ООН и нормам международного 

права, не преследующая в своей деятельности цели извлечения прибыли и 

коммерческих целей, функционирующая на территории более чем двух государств. 

Формальными атрибутами МНПО (организации, ассоциации, фонда, движения, 

института, союза и т. д.) являются независимость от власти, демократические 

принципы построения и четко определенные программы действий, удаленные от 

политики и насилия. В отличие от межгосударственных, неправительственные 

организации не учреждаются на основе договора между государствами и создаются 

путем объединения физических и/или юридических лиц, деятельность которых 

осуществляется вне рамок официальной внешней политики государств. Фактически 

МНПО создается на основании учредительных документов, зарегистрированных в 

соответствии с национальным законодательством одного государства, но в строго 

юридическом плане деятельность международных НПО регулируется нормами именно 

международного права, что достигается путем предоставления им консультативного 

статуса со стороны Организации Объединенных Наций. 

Неправительственные организации в современном виде возникли в еще XIX 

веке, однако существенное политическое влияние они приобрели лишь в последние 

полвека. Сам термин «неправительственная организация» вошел в международно-

юридический лексикон в ходе создания Устава Организации Объединенных Наций в 
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1945 году благодаря включению в него Статьи 71 — радикальной по тем временам 

инновации, позволивший НПО на легальных основаниях участвовать в международных 

отношениях и межгосударственной дипломатии.  

С этого времени число международных НПО неуклонно увеличивалось, 

особенно бурный рост неправительственных организаций, как подчеркивают 

исследователи вопроса, пришелся на страны с эффективной системой государственного 

управления и развитыми демократическими институтами1. В целом, если в 1850 году в 

мире существовало всего 5 организаций данного типа, то в 1914 — 330, в 1939 — 730, в 

1970 — 2300, а в 2000 году в мире насчитывалось 45674 международных 

неправительственных организаций2. В последнее десятилетие количественный рост 

МНПО особенно заметен: каждый год в мире появляются сотни неправительственных 

организаций. 

Роль МНПО в современной мировой политике. Роль МНПО в решении 

проблем глобального управления проявляется в различных формах. Сегодня эти 

структуры активно занимаются вопросами гуманитарной помощи, защиты прав 

человека и охраны окружающей среды, обеспечения мира и безопасности, участвуют в 

образовательных программах, спортивных проектах и т. д. и т. п. Именно 

неправительственные организации доводят до сведения правительств и мировой 

общественности нужды и чаяния обычных людей, осуществляют гражданский 

контроль за деятельностью государственных органов и содействуют активному 

участию масс в общественно-политической жизни на местном и международном 

уровнях. Они обеспечивают анализ и экспертную оценку самых разных, в том числе 

глобальных проблем, действуют в качестве механизма «раннего оповещения» и 

помогают осуществлять контроль за выполнением международных соглашений. МНПО 

традиционно участвуют в правотворческом процессе, влияя на позицию государств, 

разрабатывая проекты соглашений, которые в дальнейшем передаются на рассмотрение 

национальных правительств и межправительственных организаций. Все больше 

возрастает роль глобальных НПО в обеспечении соблюдения норм международного 

права. Наконец, значительное влияние МНПО оказывают на формирование 

международного общественного мнения и выработки повестки дня мировой политики.  

                                                 
1 См. напр.: Heins V. Nongovernmental Organizations in International Society: Struggles over Recognition. 
New York, 2008. P. 43. 
2 См.: Союз Международных Ассоциаций // Yearbook of International Organizations: Guide to Global Civil 
Society Networks, 2000–2001. Vol. 1.B. Munich, 2002. P. 2407. 
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По мнению отечественного исследователя В.Г. Барановского, с которым 

трудно не согласиться, в начале XXI века МНПО активно действуют по следующим 

направлениям: 

• поднимают вопросы, которые не затрагиваются деятельностью 

правительств; 

• собирают, обрабатывают и распространяют информацию о 

международных проблемах, требующих общественного внимания (кстати, именно 

НПО сыграли одну из ключевых ролей в создании глобальной компьютерной сети 

Интернет в современном виде. — А.Н.); 

• инициируют конкретные подходы к решению таких проблем и 

побуждают правительства к заключению соответствующих соглашений; 

• лоббируют правительства и межгосударственные структуры с целью 

принятия необходимых решений; 

• осуществляют наблюдение за деятельностью правительств и 

межгосударственных структур в тех или иных сферах международной жизни и за 

выполнением государствами и межправительственными организациями взятых на себя 

обязательств; 

• мобилизуют общественное мнение и способствуют возникновению 

чувства причастности «простого человека» к крупным международным проблемам3. 

Большинство неправительственных организаций созданы с целью решения 

конкретных проблем. Это могут быть экологические (например, «Гринпис», 

Всемирный фонд дикой природы), гуманитарные (Международный Комитет Красного 

Креста и Красного Полумесяца, «Врачи без границ»), организации в области защиты 

прав человека («Международная Амнистия», «Хьюман Райтс Уотч»), 

специализированные научные (Пагуошское движение, Римский клуб), спортивные 

(Международный Олимпийский Комитет), религиозные (Всемирный Совет Церквей) и 

другие международные неправительственные организации. 

Благодаря своей динамичности, гибкости, непосредственной близости к 

существующей действительности, международные неправительственные организации 

оперативно реагируют на меняющуюся социально-экономическую и политическую 

повестку дня, не только сообщая правительственным структурам о подобных 

изменениях, но зачастую предлагая и используя новые научные методики, подходы, 

                                                 
3 Барановский В.Г. Международные организации как механизмы регулирования международных 
отношений // Современные международные отношения. М., 1999. С. 121–122. 
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варианты, пути выхода из сложившихся ситуаций. Действуя на общественном, 

профессиональном, научном и других уровнях, неправительственные организации 

обладают возможностью детально изучать существующие вопросы и проблемы и 

оказывать помощь там, где правительственные структуры оказать ее не могут или не 

знают, что оказание помощи необходимо. Зачастую НПО объединяются в единые 

«зонтичные» структуры, федерации и транснациональные сети, что в значительной 

степени повышает эффективность их работы и усиливает оказываемое ими влияние на 

глобальные процессы. Вместе с тем вследствие крайней разнородности деятельность 

МНПО порой бывает весьма противоречива. Они нередко вступают в отношения 

конкуренции как между собой, так и с государственными структурами. Автономные 

действия неправительственных организаций не раз приводили к развитию 

конфликтных ситуаций. Кроме того, нельзя забывать, что многие неправительственные 

организации недемократичны по своей структуре, чрезмерно забюрократизированы, в 

них существует разделение на меньшинство реальных активистов и пассивное 

большинство простых членов, они не всегда органично вписываются в систему 

законодательства тех стран, где работают, и т.д. 

Основные направления деятельности МНПО. Международные 

неправительственные организации действуют на всех пяти обитаемых континентах 

Земли, причем их штаб-квартиры в основном располагаются в развитых странах Севера 

(около 90% от общего числа; «Международная Амнистия» — в Лондоне, 

Международный Комитет Красного Креста — в Женеве, «Оксфам» — в Оксфорде, 

«Гринпис» — в Амстердаме и т. д.). Наиболее заметными в области глобального 

управления являются неправительственные организации гуманитарной, экономической 

и правозащитной направленности. 

Различные организации гуманитарного характера существуют уже несколько 

столетий. Традиционно начало эпохи международных неправительственных 

организаций принято отсчитывать со времени основания в 60-х годах XIX века 

Международного Комитета Красного Креста. Именно Красный Крест внес решающую 

лепту в правила поведения в ходе боевых действий, которые действуют до сих пор4. 

Более того, Красный Крест стал, по сути, первым узнаваемым брендом 

неправительственных организаций, одним из самых емких и узнаваемых символов 

уважения права человека на жизнь и дал толчок становлению гуманитарного права как 

                                                 
4 Подробнее см.: Finnemore M. Rules of War and Wars of Rules: The International Red Cross and the Restraint 
of State Violence // Constructing World Culture / ed. J .Boli, G. Thomas. Stanford, 1999. P. 149–168. 
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самостоятельной юридической отрасли. На полях сражений многочисленных войн 

XIX–XXI веков Красный Крест стал практически единственным знаком доверия 

организации и людям, спасающим жизни. 

Гуманитарные неправительственные организации действуют на нескольких 

направлениях. В первую очередь, эти структуры оказывают гуманитарную помощь и 

поддерживают беженцев и пострадавших от войн и стихийных бедствий. Широкую 

известность, например, получили действия гуманитарных МНПО во время конфликта в 

Руанде в 1994 году, когда их активисты всего за несколько дней соорудили лагеря для 

750 тысяч беженцев. В начале XXI века гуманитарные МНПО работают практически во 

всех горячих точках мира. Важной областью их работы являются предоставление 

информации мировому сообществу о положении дел в регионах гражданских 

конфликтов и условиях размещения беженцев, а также обеспечение безопасности 

пострадавшего от войны населения (например, путем разминирования территорий). 

Наиболее значимым событием международной жизни последнего времени, в которой 

принимали участие гуманитарные МНПО, стала инициированная рядом крупных 

неправительственных организаций Международная кампания по запрещению 

противопехотных мин, позволившая спасти миллионы жизней в разных уголках 

планеты∗. Активисты гуманитарных МНПО помогают вернуться к мирной жизни 

лицам, пережившим вооруженные конфликты, и выступают посредниками между 

вчерашними противникам, проводят мониторинг выборов, способствуют 

формированию гражданского общества в постконфликтных регионах и т. д. 

Большое внимание в работе гуманитарных МНПО уделяется и адресной 

благотворительной помощи, которая, как правило, выделяется на нужды людей, 

испытывающих физические и эмоциональные страдания и материальные трудности. В 

зависимости от ситуации это могут быть продукты питания, предметы первой 

необходимости, одежда, медикаменты, жилье и многое другое, необходимое для 

поддержания жизнедеятельности. Помимо материальной поддержки многие 

организации осуществляют программы по социальной адаптации и оказанию 

психологической помощи. Наиболее распространенные объекты целевой помощи 

гуманитарных МНПО — инвалиды, дети, старики и беженцы (а также бывшие 

беженцы).  

                                                 
∗ Соответствующий договор уже подписали более 150 государств, правда, ряд крупных держав, в том 
числе США, Китай, Россия и Индия, пока воздерживаются от этого шага. 
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Деятельность гуманитарных организаций порождает определенные проблемы 

и порой вызывает критику со стороны как государств, так и других международных и 

неправительственных организаций. И данная критика, надо признать, иногда выглядит 

обоснованной5. Не секрет, что руководителям гуманитарных программ достаточно 

трудно проконтролировать, куда идет в действительности помощь: нуждающимся, 

коррумпированным чиновникам или боевикам. В результате гуманитарная помощь 

зачастую не только не способствует мирному урегулированию, но, наоборот, 

затягивает военные конфликты, далеко не всегда доходя до адресатов; в лагерях 

беженцев, устроенных гуманитарными МНПО, находят приют раненые повстанцы, а 

сами вооруженные группировки используют эти лагеря в качестве тренировочных баз 

или для вербовки новых солдат, в том числе женщин и детей.  

Массовый приток крупных международных НПО приводит к фактическому 

разрушению местных гуманитарных организаций, прежде всего, в секторе 

здравоохранения, что происходит вследствие утечки квалифицированных кадров из 

«туземных» организаций в международные неправительственные структуры, которые 

предлагают местным специалистам гораздо более высокую заработную плату и 

возможность эмиграции в развитые западные страны. Наконец, присутствие и активная 

деятельность международных гуманитарных неправительственных организаций, 

особенно в странах «третьего мира», способствует созданию паразитирующей 

экономики и формирует зависимость населения от гуманитарных поставок. 

Значительный спектр деятельности гуманитарных организаций посвящен 

предоставлению населению медицинских услуг, однако «медицинскими» эти НПО 

можно назвать весьма условно, так как для них характерны нечеткие целевые 

установки и большое разнообразие деятельности: от оказания первой помощи 

пострадавшим во время стихийных бедствий и военных конфликтов до поддержки 

малого бизнеса. Наиболее важными задачами, связанными с медициной, которые 

ставят перед собой гуманитарные МНПО, является борьба с ВИЧ/СПИД и 

туберкулезом. При этом, несмотря на то, что медицинские НПО обычно заявляют, что 

их деятельность свободна от политики и идеологии, результаты работы в 

развивающихся странах показывают, что предлагаемые программы оказывают 

заметное влияние на местную ментальность, нормы поведения и систему 

межличностных отношений. В частности, в ходе многочисленных долгосрочных 

                                                 
5 См., например: Как NGO «помогают» в гуманитарных кризисах. URL: 
http://vif2ne.ru:2020/vstrecha/forum/arhprint/6107. 
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проектов этих МНПО молодежи развивающихся стран удалось навязать 

«вестернизированную», преимущественно американскую, модель противодействия 

ВИЧ/СПИД, которая фактически легитимизовала наркоманию и усилила в молодежной 

среде настроения вседозволенности и гедонизма, а западные методы борьбы с 

эпидемией ВИЧ/СПИД не только не решили этой проблемы в развивающихся странах, 

но и внесли определенный вклад в распространение болезни. 

Весьма противоречивый характер имеет и деятельность гуманитарных 

организаций в сфере науки, культуры и образования, официально объявляющих целью 

своей деятельности благотворительность, но в реальности имеющих социально-

политическую направленность. Сфера образования и науки является приоритетной для 

крупных международных НПО со штаб-квартирой в США, Германии, Великобритании 

и других западных странах (Фонд Форда, Фонд Макартуров, Фонд Карнеги, Фонд 

Конрада Аденауэра и другие). Центры данных НПО являются, по сути, очагами 

распространения западной культуры, образа мышления и жизни. Признавая 

определенную полезность такой образовательной деятельности, отметим, что именно 

через участие в этих программах специалисты из самых различных стран становятся 

сторонниками демократии западного типа, начинают ориентироваться на те сферы 

деятельности и проблемы, которые наиболее актуальны не для собственных стран, а 

для развитых государств, откуда происходят и финансируются эти структуры.  

С другой стороны, значение гуманитарных МНПО в облегчении страданий 

миллионов людей трудно переоценить; ежедневно данные организации спасают тысячи 

жизней и помогают обездоленным во всем мире. В последние годы эти организации 

сыграли большую роль в оказании гуманитарной помощи населению, пострадавшего от 

военных конфликтов в Сомали, Косово, Боснии, Конго, Либерии, Руанде и Дарфуре, а 

также от многочисленных стихийных бедствий, например, азиатского цунами 2004 

года. На мировой арене международные неправительственные организации 

гуманитарной направленности активно сотрудничают с организациями системы ООН и 

другими международными структурами. Во многом благодаря усилиям таких 

организаций, как Международный Комитет Красного Креста, «Врачи без границ», 

«Оксфам» или «Кеа Интернэшнл», идея оказания независимой гуманитарной помощи 

стала одним из главных приоритетов международной политики в конце XX — начале 

XXI века, а сами эти глобальные гуманитарные неправительственные организации — 

наиболее влиятельными структурами в среде МНПО. 
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Немаловажна в современной системе глобального управления и роль 

международных экологических неправительственных организаций. НПО в сфере 

защиты окружающей среды реализуют множество программ, как «полевых», так и 

глобальных: совместно с правительствами и межгосударственными структурами они 

инициируют поиск подходов к решению экологических проблем человечества, 

участвуют в разработке и наблюдении за выполнением договоров в области защиты 

окружающей среды. В течение последних сорока лет экологические МНПО принимали 

участие в подготовке шести важнейших международных договоров по защите 

окружающей среды, в том числе в разработке Киотского протокола (1997 год) и 

Конвенции о биологическом разнообразии (2000 год). 

Экологические МНПО активно и порой весьма успешно занимаются 

лоббированием правительств, транснациональных корпораций и межгосударственных 

структур, так как одной из их главных задач является оказание давления на более 

влиятельных и могущественных акторов мирополитической системы с целью 

изменения политики в отношении окружающей среды. Это задача весьма трудоемкая, 

ведь далеко не все правительства и ТНК готовы следовать указанием экологов, жертвуя 

собственными интересами ради спасения природы. Именно поэтому МНПО в области 

защиты окружающей среды приходится придумывать все новые оригинальные ходы 

для реализации подобных целей∗. 

Действия экологов, порой радикальные, создают весьма противоречивую 

репутацию большинству международных экологических неправительственных 

организаций. Зачастую природоохранные МНПО воспринимаются не как реальные 

защитники окружающей среды, а как возмутители общественного спокойствия или 

даже как «пятая колонна», выполняющая чей-то политический заказ. Так, например, 

сегодня число противников «Гринпис» едва ли не меньше, чем его сторонников. Среди 

первых — оставшиеся без работы и средств к существованию норвежские китобои, 

канадские дровосеки, работники других компаний, разоренных «Гринписом», 

общественные и политические деятели, чья карьера оборвалась «благодаря» усилиям 

«зеленых», племена охотников-аборигенов, пострадавшие из-за глобальных кампаний 

                                                 
∗ Характерным примером изобретательности экологических МНПО служит их способ лоббирования 
ТНК: активисты экологической организации в массовом порядке скупают небольшое количество акций 
какой-либо крупной корпорации, замеченной в пренебрежительном отношении к экологическим 
стандартам. Получаемый в сумме 1% акций позволяет экологам присутствовать на ежегодном собрании 
акционеров и руководителей данной ТНК. Естественно, собрание превращается в спектакль одного 
актера: используя момент, активисты МНПО успевают обеспечить скандальный резонанс, приковывая 
тем самым внимание мирового сообщества к конкретной проблеме. 
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против охоты на животных и многие другие. Сам «Гринпис Интернэшнл» давно 

превратился в преуспевающего экономического гиганта и строго иерархичную, 

выстроенную по образцу военных формирований глобальную структуру со спецотрядами 

и подразделениями поддержки, униформой, автономными средствами коммуникации. 

Степень подготовки к той или иной акции у «Гринпис» соответствует планированию 

армейской операции, а в его состав входят (или с ним сотрудничают) сотни научных 

лабораторий, компьютерных центров, аналитических отделов и маркетинговых групп, 

работа которых координируется из единого центра организации. «Гринпис» оказывает 

давление на «сочувствующих» в правительстве, парламенте, деловых кругах выбранной 

страны, грамотно освещает акции в местной и мировой прессе, тщательно разрабатывая 

буквально все, от символики акции до подбора фотогеничных исполнителей. При этом ни 

одна акция не может пройти без одобрения в правлении «Гринпис Интернэшнл». 

Подобная организация работы позволяет решать поставленные задачи с высокой долей 

эффективности. Более того, «Гринпис удалось выработать и широко разрекламировать 

собственные моральные принципы в отношении норм экологического поведения, которые 

порой безапелляционно навязывают свои экологические идеалы «каждому нормальному 

человеку на планете». 

Существуют и другие примеры крайне неоднозначной деятельности 

международных экологических НПО, тем не менее вклад глобальных 

неправительственных организаций в дело защиты окружающей среды и сохранения 

биоразнообразия на планете чрезвычайно велик. Располагающие значительными 

человеческими и финансовыми ресурсами, они вполне могут считаться состоявшимися 

игроками на мировой арене, игроками, которые порой вступают в конфронтацию даже 

с правительствами великих держав. Не будет преувеличением сказать, что 

экологические МНПО («Гринпис Интернэшнл», Всемирный фонд дикой природы, 

«Друзья Земли» и другие) оказывают реальное воздействие на решение целого ряда 

глобальных проблем человечества. 

Следующей влиятельной группой глобальных МНПО являются правозащитные 

структуры. Бурный рост организаций этого профиля пришелся на вторую половину XX 

века; в настоящее время они действуют по целому ряду направлений, таких как защита 

универсальных прав и свобод человека; внедрение в мировую практику правозащитных 

путем лоббирования правительств и межгосударственных структур с целью изменения 

и/или принятия соответствующих конвенций и договоров; распространение 

информации, касающейся нарушений прав человека с целью привлечения внимания 
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посредством СМИ мировой общественности к конкретным проблемам (например, 

насилие в отношении женщин и детей); оказание юридической и гуманитарной помощи 

людям, чьи права были нарушены, и т. д.  

К наиболее важным для гражданского общества правам и свободам 

правозащитные МНПО относят свободу слова, собраний, ассоциаций, 

вероисповедания, доступа к информации и др. В фокусе их внимания находится и 

проблема соблюдения прав человека в пенитенциарной системе. Часто эти структуры 

реализуют программы противодействия торговле людьми и домашнему насилию. 

Помимо защиты универсальных прав человека они занимаются правовой, социальной и 

психологической помощью целевым группам населения: ВИЧ-инфицированным, 

гражданам, пострадавшим от действия или бездействия правоохранительных органов, 

обездоленным, узникам совести, национальным меньшинствам и др. Особое место в 

деятельности правозащитных НПО занимает работа с силовыми ведомствами. 

Во многом благодаря деятельности данных структур за последние пятьдесят 

лет был выработан своеобразный кодекс поведения государств по отношению к своим 

гражданам в области прав человека, которые в целом соблюдает все цивилизованное 

мировое сообщество. С другой стороны, деятельность правозащитных организаций в 

современном мире достаточно специфична и разнонаправлена, поэтому неудивительно, 

что периодически интересы правозащитных МНПО сталкиваются с интересами 

государств. Далеко не все правительства с одобрением относятся к работе этих 

организаций, подозревая их в действиях, направленных на подрыв собственного 

суверенитета. Особенно актуален данный тезис в отношении развивающихся стран, где 

как раз активно действуют правозащитные организации. Такие страны зачастую 

обвиняют НПО во вмешательстве во внутренние дела и насаждении западных 

ценностей (но не стандартов жизни). 

Работа международных правозащитных НПО находится в центре внимания 

еще и потому, что именно здесь филантропия вторгается в политику и именно сюда 

идут крупные финансовые потоки. Эти структуры тесно сотрудничают с политически 

ангажированными правозащитниками и радикальными молодежными группировками; 

их деятельность оказывает сильное давление на административные органы в процессах 

принятия решений, так или иначе касающихся прав граждан. 

Официально глобальные правозащитные неправительственные структуры 

занимают подчеркнуто аполитичную позицию. Формально они критикуют нарушения 

прав человека, независимо от взглядов или политической принадлежности тех, кто 
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несет какую-либо ответственность, однако в реальности их деятельность нередко имеет 

явный политический подтекст. Ярко иллюстрирует данный тезис характеристика 

деятельности крупнейшей международной правозащитной НПО «Хьюман Райтс Вотч». 

Статистика отчетов этой транснациональной структуры демонстрирует явное 

пристрастие, которое она питает (или питала до смены режима) к некоторым странам, в 

первую очередь, к России, Китаю, Югославии, Беларуси, Ираку и ряду других 

государств, которые на международной арене выступали или выступают в роли 

оппонентов США и их союзников∗. Помимо обвинений в политической 

ангажированности своей деятельности «Хьюман Райтс Вотч» нередко критикуется за 

вмешательство во внутренние дела других государств, в том числе, с целью поддержки 

разного рода оппозиционеров и мятежников (например, в ходе недавних событий в 

казахском Жанаозене6). 

Еще более неоднозначной представляется деятельность глобальной 

правозащитной НПО «Фридом Хаус», известной своими тесными связями с 

правительством, разведслужбами и экономической элитой США. Еще несколько лет 

назад под руководством экс-директора ЦРУ Дж. Вулси «Фридом Хаус» сыграл 

ключевую роль в «цветных революциях» в Сербии, Грузии, Украине и Киргизии. 

Деятельность «Фридом Хаус» включала, например, печать массовым тиражом книги 

Дж. Шарпа «От диктатуры к демократии: концептуальная структура либерализации», 

которую использовала в качестве пособия сербская студенческая оппозиционная 

группа «Отпор» (ставшая моделью для оппозиционных молодежных движений всех 

                                                 
∗ К примеру, за семь лет, с 1994 по 2001 год, «Хьюман Райтс Вотч» сделала 172 заявления в связи с 
нарушениями прав человека в различных странах. Из этого числа 117 заявлений, то есть 68%, были по 
Российской Федерации. Для сравнения: за тот же семилетний период по Украине не было сделано ни 
одного заявления, по Казахстану — 6 заявлений, а по Туркменистану — 3 заявления! За тот же период 
времени «Хьюман Райтс Вотч» не сделала ни одного заявления в связи с нарушениями прав русского 
населения в Латвии и Эстонии. Более того, существуют факты непосредственного сотрудничества 
членов руководства «Хьюман Райтс Вотч» и Комитетов Советников «Хьюман Райтс Вотч» с косовскими 
сепаратистами из террористической «Армии Освобождения Косово». Например, член Комитета 
Советников секции «Хьюман Райтс Вотч» по Европе и Центральной Азии (бывшая US Helsinki Watch) 
Мортон Абрамович был советником делегации косовских албанских сепаратистов на переговорах с 
делегацией Югославии в Рамбуйе (Франция) в январе–феврале 1999 года. (См.: Abramovitz: Serbia 
cannot have control over Kosovo. URL: http://www.unmikonline.org/press/mon/lmm301100.html). Пожалуй, 
одним из самых ярких примеров «двойных стандартов» и политических симпатий руководства «Хьюман 
Райтс Вотч» является отношение данной МНПО к конфликту в Чечне. Так, за период военных действий 
так называемой Второй чеченской войны (30 сентября 1999 — 16 апреля 2000 года) «Хьюман Райтс 
Вотч» сделала 41 заявление о нарушениях прав человека в зоне конфликта. Из них российская сторона 
осуждалась в 38, «ичкерийская» («чеченские бойцы», по терминологии «Хьюман Райтс Вотч») — в 
одном(!), и совместно обе противоборствующие стороны — в двух заявлениях (См.: Отчеты «Хьюман 
Райтс Вотч»: Russia. URL: http://hrw.org/doc/?t=europe&c=russia). Схожую, далеко небеспристрастную, 
позицию организация заняла и в ходе грузинской агрессии в Южной Осетии в августе 2008 года. 
6 Human Rights Watch в Казахстане имела отношение к беспорядкам в Жанаозене. URL: 
http://www.regnum.ru/news/polit/1574447.html. 
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последующих «цветных революций»). На Украине «Фридом Хаус» помогла 

организовать оппозиции так называемую крупнейшую региональную систему 

гражданского мониторинга выборов, куда было вовлечено более тысячи 

подготовленных наблюдателей, а также имевшие важнейшее значение для итоговой 

победы «оранжевого» кандидата В. Ющенко экзит-поллы. Точно так же сработали 

заранее организованные экзит-поллы в Сербии и Грузии. В Киргизии именно «Фридом 

Хаус» предоставила типографские станки оппозиционной газете «Новости моей 

столицы», которая печатала тексты, обличавшие президента А. Акаева и его семью в 

коррупции7. Так или иначе, сегодня «Фридом Хаус» — организация, позиционирующая 

себя как независимая правозащитная МНПО, в реальности выступает в роли 

внешнеполитического инструмента США, действуя вразрез со своими уставными 

целями. При этом даже после ухода Дж. Вулси состав правления этой 

неправительственной организации вполне может служить справочником по 

американской разведке∗. Говорить об объективности и беспристрастности подходов в 

освещении событий данной НПО можно в еще меньшей степени, нежели в случае с 

«Хьюман Райтс Уотч». 

И все же вклад правозащитных МНПО в решение современных глобальных 

проблем немаловажен. Тысячи правозащитных структур конструктивно и эффективно 

работают по всему миру. Именно благодаря деятельности подобных организаций 

проблема верховенства права и универсальных прав и свобод человека стала одним из 

ключевых понятий международных отношений конца XX — начала XXI века, а сами 

они — заметными акторами мирополитической системы, хотя их деятельность 

зачастую справедливо критикуется за предвзятость, политическую ангажированность и 

приверженность «двойным стандартам». 

Помимо гуманитарных, экологических и правозащитных организаций, сегодня 

на международной арене действует множество других транснациональных 

неправительственных структур, решающих самые разнообразные задачи и 

оказывающие различное воздействие на ход мировых процессов. Причем, как 
                                                 
7 Ames M. “Freedom's” Just Another Word For Fascism. URL: http://www.exile.ru/2005-December-
28/freedoms_just_another_word_for_fascism.html.  
∗ Кроме уже упомянутых лиц, в него входят Дж.Б. Этвуд (бывший президент Демократического 
института по международным делам и бывший координатор гуманитарной помощи США), Т. Фоли 
(председатель Трехсторонней комиссии, бывший президент Консультативного президентского совета по 
разведке), С. Хантингтон (теоретик столкновения цивилизаций), Дж. Киркпатрик (посол при ООН в 
Женеве, член Консультативного совета обороны Пентагона), Д. Вилье (супруга посла Дж. Негропонте), 
К. Адельман (автор знаменитого предсказания, гласящего, что война в Ираке будет «легкой прогулкой»), 
М. Палмер (основатель консорциума СМЕ, который покупает или основывает телевизионные компании 
по всей восточной Европе) и другие. 
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абсолютно верно заметил известный российский политолог В.А. Никонов, «некоторые 

глобальные неправительственные структуры куда влиятельнее в мире, чем 

правительства доброй половины стран-членов ООН»8. 

Одним из важных составляющих такого влияния является характер и структура 

членства НПО: чем больше у организации последователей, в том числе профессионалов 

и (или) влиятельных фигур мировой политики, тем проще ей добиться международного 

признания. Другим важным рычагом влияния МНПО на ход мировых процессов 

является финансовый фактор. Их финансовая мощь не идет ни в какое сравнение с 

размером бюджетов ТНК, и ни о какой самоокупаемости таких организаций речи не 

идет. Именно поэтому международные неправительственные организации вынуждены 

прибегать к заимствованию извне. Источники бюджетирования МНПО различны. 

Неправительственные организации уже давно не пополняют свой бюджет 

исключительно за счет членских взносов и добровольных пожертвований — они 

активно играют на международном рынке помощи («aid market») и борются за 

контракты от международных организаций и государств. В последнее время 

большинство неправительственных организаций все чаще получают финансирование 

именно от национальных правительств. Не менее активны в этом плане и 

проправительственные фонды и агентства, причем основными спонсорами МНПО 

выступают обеспеченные структуры Северной Америки и Западной Европы. Так, 

практически все крупнейшие благотворительные фонды и профильные организации 

США — Фонд Форда, Фонд Рокфеллера, Фонд Макартура, Институт «Открытое 

общество» Сороса, Агентство США по международному развитию и другие — активно 

спонсируют ведущие международные общественные организации9. Надо заметить, что 

чрезмерная зависимость МНПО от своих доноров порой приводит к имиджевым 

издержкам, заставляя сомневаться в искренности целей неправительственных структур 

в угоду интересам своих «патронов».  

Главный же ресурс МНПО для достижения своих целей на международной 

арене заключается, на наш взгляд, в характере взаимоотношений неправительственных 

структур с ключевыми акторами современных международных отношений — 

государствами и межправительственными организациями.  

                                                 
8 Цит. по: Никонов В.А. Агенты влияния // Общественная палата Российской Федерации.  
URL: http://www.oprf.ru/publications/press/521/2387.  
9 Подробнее см.: Наумов А.О. Введение в теорию и практику деятельности международных 
неправительственных организаций. М., 2008. С. 26–27. 
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МНПО и государства. Важнейшим условием для полноценного и активного 

участия МНПО в процессах глобального управления является их взаимодействие с 

национальными государствами. Эти отношения принимают самые разные формы и 

являются не только деловыми и проникнутыми духом взаимодействия, но и 

отношениями двух противников. В большинстве своем международные 

неправительственные организации предпочитают сотрудничать с государствами, что 

приносит обоюдную выгоду — МНПО получают финансовую и правовую поддержку 

от политической элиты страны, а последняя использует возможности третьего сектора, 

в первую очередь информационные, для повышения эффективности системы 

государственного управления. Важной функцией международных 

неправительственных организаций является их роль в установлении связей между 

государствами и негосударственными сегментами. На международной арене МНПО 

могут выступать в качестве посредников между государствами или различными 

государственными структурами в решении тех или иных насущных проблем. При этом 

иногда деятельность МНПО оказывается даже эффективней, нежели усилия 

государства, так как они концентрируют всю свою энергию на решении отдельных 

конкретных проблем (оказание гуманитарной помощи, разминирование, права женщин 

и детей, вопросы в области народонаселения, развития и защиты окружающей среды и 

т.д.), что позволяет, в отличие от государств, не распылять силы, используя все свои 

ресурсы на одном направлении. Так называемая персонализация услуг — это как раз 

то, чем занимаются неправительственные организации в разных сферах социальной 

жизни. Чем богаче выбор услуг, предоставляемых НПО, и полнее информация о них, 

тем быстрее и эффективнее могут быть решены различные проблемы в том или ином 

общественном сегменте. Кроме того, для достижения своих целей МНПО действуют 

сразу на двух уровнях: локальном, с участием доморощенных активистов, и 

международном — опираясь на поддержку собственной глобальной структуры–сети и 

мирового общественного мнения10. 

Крупные неправительственные организации выполняют по указанию 

государств и исполнительские функции, нередко в международном масштабе. Как 

правило, это происходит, когда государства стремятся подчеркнуть прозрачность и 

демократичность сферы деятельности, которая отдается под управление НПО. В ряде 

                                                 
10 Clark J. The State, Popular Participation, and Voluntary Sector // World Development. 1995. 23. Vol. 4. 
P. 593–601. 
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случаев неправительственные организации оказывают прямую и непосредственную 

помощь национальным правительствам в выработке направлений внешней политики. 

Порой неправительственные организации используются в качестве агентов 

влияния одних государств в их попытках реализовывать свои геополитические 

устремления за счет других стран. Еще во времена холодной войны спецслужбы 

активно сотрудничали с международными неправительственными организациями, и с 

окончанием биполярного противостояния такая практика не ушла в прошлое.  

Достаточно противоречивой выглядит, например, деятельность 

международных неправительственных организаций по развитию демократии и 

международных отношений, базирующихся в США и других западных странах. 

Официально они решают задачи укрепления двусторонних взаимоотношений, проблем 

безопасности и ограничения гонки вооружений, обороны и разоружения, осуществляют 

политический анализ и мониторинг политического развития страны пребывания, 

проводят опросы общественного мнения, социологические исследования и т. д. Эти 

представительства оказывают самое разное содействие политическим партиям и 

административным органам, готовят «лидеров-демократов», журналистов, прививают 

им навыки использования общественного мнения и других избирательных технологий. 

Параллельно с официальной деятельностью организации подобного рода 

(финансирование которых производится за счет внешнеполитических, силовых и 

разведывательных структур и в руководство которых входят бывшие кадровые 

сотрудники спецслужб) активно формируют у политически активного населения 

страны, в первую очередь, молодежи, представления о «правильном» пути построения 

гражданского общества и реализации демократических свобод, в которых образцом 

служат США и западноевропейские государства. Они используют технологии, 

направленные на внедрение в общественное сознание соответствующих стереотипов и 

трансформацию традиционных устоев национального самосознания, выступая тем 

самым в роли скрытого инструмента продвижения политики правительств западных 

стран на международной арене и, по сути, вмешиваясь во внутренние дела суверенных 

государств∗. 

Показательна в этом плане деятельность Международного республиканского 

института. Декларируемая цель этой известной транснациональной структуры со штаб-

квартирой в Вашингтоне — способствовать развитию демократии, политических 
                                                 
∗ В политологической литературе такой тип неправительственных структур обозначается английской 
аббревиатурой GONGO (government organized groups), то есть буквально «организации, созданные 
правительством». 
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партий, гражданских учреждений, открытых выборов, добиваться эффективного 

государственного управления и верховенства закона во всем мире11. Институт проводит 

обучающие программы для политических партий, органов представительной власти и 

других организаций, непосредственно участвующих в политическом процессе, которые 

охватывают широкий круг вопросов: от основ гражданского общества, способов 

создания политических партий и организации избирательных кампаний до проведения 

разнообразных конференций на общественно-политическую тематику. Речь идет о 

попытках влиять (методами общественной дипломатии, путем распределения 

грантов и т. д.) на политические процессы зарубежных стран, включая выборы 

различного уровня и деятельность институтов гражданского общества. Неудивительно, 

что Международный республиканский институт имеет очень неоднозначную 

репутацию: через него неоднократно финансировались государственные перевороты в 

Латинской Америке, а в конце 1990 — первой половине 2000-х годов обкатывались 

технологии «цветных революций» в Югославии, Грузии и Украине. Не снижает 

активности эта организация и в 2012 году, о чем, в частности, свидетельствует скандал, 

связанный с деятельностью института в Египте. (Власти этой страны предъявили 

обвинения 43 сотрудникам работавших в Египте международных неправительственных 

организаций, в том числе и Международного республиканского института, заподозрив 

их в подрывной деятельности, направленной на создание хаоса и дестабилизации 

обстановки12). 

В связи с противоречивым характером деятельности МНПО все чаще 

оказываются под огнем критики. Многие наблюдатели видят в их действиях лишь 

распространение западных стандартов поведения (но не уровня жизни), насаждение 

евроатлантических ценностей в ущерб национальным культурам и государственным 

интересам развивающихся стран, а порой и просто работу в качестве агентов влияния 

великих держав. Кроме того, надо иметь в виду и тот факт, что любой активист, в том 

числе и член руководства организации, обладает определенным гражданством (в 

подавляющем большинстве случаев американским или европейским) и должен 

отвечать соответствующим требованиям лояльности к своему государству, хотя 

степень этой лояльности в реальной жизни может широко варьироваться в зависимости 

                                                 
11 См.: The International Republican Institute. Message from the President. URL: http://www.iri.org/learn-more-
about-iri-0. 
12 NGO workers could face 5 years in prison, Egyptian judges say // The Washington Post. February 8, 2012. 
URL: http://www.washingtonpost.com/world/africa/ngo-workers-could-face-5-years-in-prison-egyptian-judges-
say/2012/02/08/gIQApypyyQ_story.html. 
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от соотношения интересов конкретной организации и государства. Критики (часто 

небезосновательно) обвиняют финансовые и государственные структуры Запада в 

превращении международных неправительственных организаций в объект своих 

специфических устремлений. Характерен эпизод, произошедший на одной из 

международных конференций по проблемам развития стран «третьего мира» в 

середине прошлого десятилетия. В ходе пленарного обсуждения представитель одной 

из латиноамериканских стран внезапно поднялся и заявил: «Когда-то давно мы были 

свободной нацией, мы развивались, у нас была самобытная культура. Потом пришли 

испанцы и завоевали нас. Мы были повержены, потому что у них были лошади. Позже 

наш народ поднялся на борьбу против испанцев и добился независимости. Но 

действительно ли мы независимы? Даже сейчас иностранные государства навязывают 

нам экономический, культурный и политический диктат. И сейчас им не нужны лошади 

для того, чтобы завоевать нас, потому что у них есть… неправительственные 

организации»13. 

Немалая часть неправительственных организаций действительно имеет весьма 

натянутые отношения с национальными правительствами во многом потому, что 

официально обозначает контроль за деятельностью государств в качестве одной из 

своих основных целей и оказывает воздействие на общественно-политические 

процессы в стране пребывания. К числу таких НПО относятся многочисленные 

социально-политические и правозащитные организации, а также экологические 

структуры∗.  

Резкое раздражение у правительственных структур вызывают действия 

глобальных неправительственных организаций, так или иначе подрывающие или 

размывающие государственный суверенитет. Крупные и авторитетные международные 

неправительственные структуры с мировым именем и разветвленной сетью филиалов в 

различных странах земного шара фактически создают неподконтрольные государству 

структуры, координируемые из своей штаб-квартиры, а также пытаются заставить 

государство признать примат «общечеловеческих ценностей» над законами 

собственной страны (например, в области прав человека или защиты окружающей 

среды). Более того, национальные филиалы крупных международных 

                                                 
13 Цит. по: Jhamtani H. The Imperialism of Northern NGO // Earth Island Journal. 7. No 3. 1996. P. 10–11. 
∗ Известны случаи, когда соответствующие службы прибегали даже к специальным операциям с целью 
сорвать акции экологов, как это было в 1985 году, когда агенты французских спецслужб взорвали 
корабль организации «Гринпис», не позволив ему помешать намеченным испытаниям ядерного оружия 
возле атолла Моруроа в Тихом океане. 
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неправительственных организаций, не получая поддержки в своих начинаниях и/или 

будучи притесняемыми местными властями, прикрываются авторитетом головной 

организации и апеллируют к мировому сообществу или лидерам других стран через 

голову соответствующих госструктур, что также критически оценивается властями. 

В целом можно констатировать существование трех базисных подходов со 

стороны государств к политическим взаимоотношениям с транснациональными НПО. 

Они зависят главным образом от развитости демократической системы, вовлеченности 

страны в процессы глобализации и его места в системе международных отношений.  

Государства с развитыми демократическими институтами предоставляют 

наиболее благоприятные условия для деятельности международных 

неправительственных организаций. Будучи наиболее открыты к политическому 

взаимодействию с НПО, эти государства активно используют их и в собственных 

интересах. Многие МНПО, особенно вовлеченные в попытки политического 

воздействия на зарубежные страны, получают содействие от развитых стран и солидное 

бюджетное финансирование. Вполне логично, что в такой ситуации трудно ожидать от 

зависимых от государства НПО в полной мере независимой политики.  

Активно используя в своей внешней политике «дружественные» 

неправительственные организации, великие державы (в первую очередь, западные) и 

сами подвержены влиянию со стороны МНПО, которые в значительной степени 

определяют общественное мнение и, как следствие, политический процесс в этих 

странах. С другой стороны, в данных государствах действуют четко очерченные на 

законодательном уровне правила игры для работы зарубежных организаций (например, 

принятый в 1938 году в США Закон о регистрации иностранных агентов, который 

устанавливает порядок деятельности НПО, представляющих интересы других 

государств внутри страны). Таким образом, власти США и ведущих стран ЕС 

внимательно следят за тем, чтобы активность подобных структур на их территории 

осуществлялась строго в рамках законодательства и не представляла угрозы 

национальным интересам и безопасности государства, общества и личности14. Пределы 

влияния МПНО в развитых странах зависят от ряда факторов, таких как наличие 

законов, регулирующих положение НПО; формирование органа по связям с НПО при 

                                                 
14 Подробнее см.: Мысин С.В. Анализ зарубежного законодательства о деятельности некоммерческих 
организаций // Закон и право. №6. 2012. С. 109–111. 
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структурах законодательной и/или исполнительной власти; налоговые льготы; прямое 

финансирование отдельных организаций и программ и т. д.15 

Авторитарные и диктаторские режимы, напротив, сильно ограничивают 

свободу деятельности, либо вовсе не позволяют функционировать МНПО на своей 

территории. Разумеется, это не касается марионеточных структур, находящихся под 

полным контролем властей и лишь создающих видимость независимых 

неправительственных организаций. 

Страны с развивающимися демократическими институтами, допуская работу 

МНПО, не готовы однозначно приветствовать их участие в общественно-политической 

жизни по целому ряду причин. Правящие элиты в таких государствах стремятся как 

можно полнее контролировать политический процесс и опасаются, что участие в нем 

новых акторов может подорвать этот контроль. Кроме того, политическая элита 

достаточно ревностно относится к вопросам суверенитета государства и опасается, что 

вторжение МНПО в их внутреннюю жизнь может способствовать его размыванию и 

эрозии. Интересно отношение самих транснациональных неправительственных 

структур с государствами такого рода: те организации, которые ставят своей целью 

содействие развитию и прямой контакт с населением, зачастую отказываются от 

политических целей, чтобы иметь возможность эффективно взаимодействовать с 

населением этих стран. В этом случае политическое измерение приобретает изначально 

неполитическое взаимодействие, как например, активное включение МНПО в 

управление отдельными сферами общественной жизни, которые государство не может 

эффективно взять под свой контроль: образование, массовые коммуникации, культура, 

защита прав человека, охрана окружающей среды, миграция и др. 

МНПО и международные межправительственные организации. Еще одним 

ключевым условием успешного воздействия МНПО на мировые процессы — их связь с 

международными межправительственными организациями (ММПО). Основное 

отличие международных неправительственных организаций от международных 

межправительственных организаций заключается, как известно, в том, что ММПО 

создаются на основе договорной деятельности суверенных государства, а МНПО — на 

основе свободного волеизъявления граждан. Международные межправительственные 

организации, в отличие от государств, не располагают репрессивным аппаратом и, 

следовательно, не могут применять насильственные методы (заключение под стражу, 

                                                 
15 Стецко Е.В. Неправительственные организации: формирование политического бренда // Вестник 
МГИМО–Университета. № 6. 2010. С. 112. 
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например) в отношении активистов МНПО, их решения не имеют обязательной силы 

для МНПО. Этот факт позволяет международным неправительственным организациям 

вести более открытый и откровенный диалог с межгосударственными структурами, чем 

с национальными правительствами. 

Как было показано выше, международные неправительственные организации 

получили мировое признание именно благодаря участию в принятии Устава 

Организации Объединенных Наций — ведущей мировой межправительственной 

организации современной мирополитической системы. Уставом ООН были прямо 

предусмотрены направления и области деятельности, где могут потребоваться 

консультации международных НПО16. 

Ключевым моментом сотрудничества МНПО с ООН и организациями системы 

ООН является то, что их взаимодействие строится официальным образом на базе 

нормативных правовых документов, определяющих возможности, права и обязанности 

неправительственных организаций. Происходит это благодаря наличию 

консультативного статуса, который присваивается НПО Экономическим и Социальным 

Советом ООН (ЭКОСОС)17. Ввиду сотрудничества с ЭКОСОС и другими органами 

ООН МНПО получают международно-правовую легитимность и имеют возможность 

принимать участие в глобальном управлении. Права, предоставляемые 

консультативным статусом, — право присутствия на заседаниях ЭКОСОС, участия в 

формировании повестки дня, подачи письменных сообщений, устных выступлений, — 

дают возможность МНПО участвовать в процессе принятия решений на 

международном уровне, лоббировать поправки в международных документах, 

привлекать внимание общественности к определенным проблемам. Это — чрезвычайно 

широкие возможности, которые МНПО стараются реализовать и которые, безусловно, 

учитываются национальными правительствами, международными организациями и 

ТНК. По сути дела, это возможности «игрока» в реальной мировой политике. 

Начиная с образования Организации Объединенных Наций в 1945 году, 

влияние международных неправительственных организаций неизменно усиливалось. С 

течением времени в сферу их деятельности вошла вся компетенция ЭКОСОС, к 

которому были «прикреплены» МНПО. С 1970-х годов международные 

                                                 
16 См.: Устав Организации Объединенных Наций. URL: 
http://www.un.org/ru/documents/charter/index.shtml. 
17 См.: Резолюции ЭКОСОС 3(11) от 21 июня 1946 года, 288(Х) от 27 февраля 1950 года, 1099 (XL) от 4 
марта 1966 года, 1296 (XLIV) от 23 мая 1968 года, 1981/50 от 20 июля 1981 года, 1993/80 от 30 июля 1993 
года, 1993/214 от 12 февраля 1993 года, 1993/329 от 30 июля 1993 года, 1995/304 от 26 июля 1995 года, 
1996/31 и 1996/297 от 25 июля 1996 года, 1999/34 от 28 июля 1999 года и ряд других. 
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неправительственные организации стали активно участвовать в программах ООН, 

деятельности специальных агентств, участвовать в конференциях и других 

международных мероприятиях, проводимых под эгидой этой глобальной организации, 

присутствовать на заседаниях ее различных органов. Получив консультативный статус 

при ООН, международные неправительственные организации оказались причастными к 

решениям, принимаемым на самом высоком уровне и касающихся судеб миллионов 

людей на Земле. Более того, активисты тех МНПО, которым был присвоен 

консультативный статус, могли практически беспрепятственно передвигаться по 

коридорам штаб-квартиры ООН, что открыло им доступ в кулуары организации и, 

соответственно, дало возможность получать ценную информацию из «первых рук» и в 

неформальной обстановке вести важные диалоги с высокопоставленными 

дипломатами. 

Структуры ООН, в свою очередь, также заинтересованы в развитии отношений 

с МНПО, поскольку деятельность специализированных учреждений ООН многогранна 

и при решении многочисленных вопросов и проблем, стоящих перед человечеством, 

они обязаны отражать мнения самых широких слоев общественности и компетентных 

специалистов из разных стран, которые в изобилии представлены в международных 

неправительственных организациях. 

Разумеется, помимо институтов ООН МНПО активно сотрудничают и с 

другими крупными международными межправительственными организациями — 

Всемирным банком, Международным валютным фондом, Всемирной торговой 

организацией, Европейским Союзом, НАТО, ОБСЕ и многими другими (отразить всю 

палитру этих взаимоотношений в рамках одной статьи не представляется возможным). 

Во взаимоотношениях МНПО и ММПО можно выделить два направления. С 

одной стороны — сотрудничество. Взаимодействуя с межгосударственными 

структурами, МНПО получают исключительные возможности на мировой арене. Они 

могут, например, вносить важные предложения в повестку дня ММПО. Как известно, 

многие вопросы, касающиеся прав человека, были подняты в ООН именно по 

инициативе неправительственного сектора. Они также могут снабжать эти структуры 

полезной информацией, причем данная способность неправительственных 

организаций настолько востребована, что некоторые из них (Международный 

Комитет Красного Креста, «Кеа Интернэшнл», «Врачи без границ» и др.) регулярно 

приглашаются для участия в заседаниях Генеральной Ассамблеи и Совета 

Безопасности ООН. Некоторые крупные ММПО, например, Международная 
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организация труда или Международная туристическая организация позволяют 

представителям неправительственных организаций принимать участие в разработке 

основных направлений деятельности этих структур. 

Очень активно глобальные МНПО сотрудничают со структурами 

межгосударственных организаций в практической работе. Прежде всего это касается 

взаимодействия гуманитарных МНПО и соответствующих агентств и учреждений ООН 

— Управлением Верховного комиссара ООН по делам беженцев, Программой развития 

ООН (ПРООН), Детским фондом ООН (ЮНИСЕФ) и другими. Наконец, МНПО и 

ММПО активно взаимодействуют во время подготовки и проведения разнообразных 

коллоквиумов, семинаров, конференций и форумов по наиболее животрепещущим 

проблемам современности. В последнее время международные неправительственные 

организации стали проводить так называемые параллельные конференции под эгидой 

ООН, «Группы 20», Всемирного экономического форума и других структур. На них 

активисты МНПО отрабатывают приемы коллективных действий и разрабатывают 

рекомендации для «главных» конференций с участием государств и ММПО.  

Взаимоотношения МНПО и ММПО, однако, не всегда носят мирный, 

бесконфликтный характер. Разные цели, разное понимание современных проблем 

мирового развития, наконец, разная природа организаций периодически приводят к 

серьезным разногласиям между двумя акторами международных отношений. Наиболее 

критично МНПО относятся к деятельности глобальных финансовых институтов, таких 

как Всемирный банк, Международный валютный фонд и Всемирная торговая 

организация, обвиняя их в проведении политики, способствующей возникновению в 

развивающихся странах социального неравенства и порождающей нищету. МНПО 

организуют акции протеста, создают комитеты для мониторинга деятельности и 

контроля данных финансовых структур (наиболее известный — созданный в 1994 году 

комитет «Пятидесяти лет достаточно!», направленный против существования в 

нынешнем виде МВФ и Всемирного банка), что, конечно, не может не провоцировать 

конфликтных ситуаций между ММПО и неправительственными организациями. 

И все же кризисы в отношениях двух типов организаций возникают достаточно 

редко, чаще их отношения строятся на основе партнерства и сотрудничества. Лучше 

всего, как было показано выше, механизм взаимодействия МНПО и ММПО выработан 

между неправительственными организациями и ООН; отношения между ними служат 

своеобразным образцом для налаживания контактов других межправительственных 

организаций с МНПО.  
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МНПО и проблемы глобального управления. Сегодня в мире действуют 

около 50 тысяч международных неправительственных организаций, некоторые из них 

приобрели всемирный характер. Они стали неотъемлемыми элементами 

международно-правовой системы и принимают непосредственное участие в 

глобальном управлении. Их количество и степень влияния на мировую политику 

постоянно увеличиваются, как увеличивается и объем их взаимодействия с 

государствами и другими влиятельными акторами. Подобно ТНК, социальным 

движениям, криминальным сетям и другим негосударственным структурам, 

глобальные МНПО играют все возрастающую роль в современном мире∗. 

Известный западный политолог П. Ханна недавно заметил: «НПО — это 

буксиры прогрессивной дипломатии, которые тащат за собой баржи правительств и 

международных организаций в нужном направлении, а именно: к правам человека и 

реакции на изменение климата. Именно группы гражданского общества настояли на 

выделении бедным микрокредитов и на запрете противопехотных мин, а ученые 

привлекли внимание к проблеме изменения климата. Что нужно делать, гораздо чаще 

«Оксфам» говорит британскому министерству международного развития, а не 

наоборот. НПО стали главными сторонниками реформирования раздутых и 

расточительных международных организаций вроде Всемирного банка. Именно НПО 

настаивают на социальной ответственности корпораций. Как выразился один немецкий 

дипломат, «гражданское общество занимается решением своих проблем, но его не 

менее важная роль заключается в контроле происходящего. Именно оно должно 

поднимать шум, если что-то идет не так». Даже после финансового кризиса НПО 

организовали сбор средств по всему миру и продолжают преуспевать, оказывая 

гуманитарную помощь быстрее, дешевле и лучше многих правительств»18. 

Действительно, сегодня МНПО в высшей степени оперативно адаптируются к 

глобальным изменениям; они обладают наиболее гибкой структурой, развитыми 

вертикальными и горизонтальными связями, разнообразными вариантами 

финансирования, нежестким уровнем ответственности как перед собственными 

членами (соратниками), так и перед широкой общественностью. Эти организации легко 

создаются и упраздняются (в нужный момент), быстро аккумулируют ресурсы, имеют 

возможность действовать и локально, и глобально. Они — порождение глобализации и 

                                                 
∗ В качестве наглядного примера возросшего авторитета МНПО можно назвать факт присуждения им 
сразу нескольких Нобелевских премий за последние пятнадцать лет. 
18 Ханна П. Новое Средневековье // Россия в глобальной политике. 2012. № 3. URL: 
http://globalaffairs.ru/number/Novoe-Srednevekove-15530.  
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потому, по мнению ряда исследователей, имеют внутри себя адаптационные 

механизмы к структурным глобальным вызовам19. 

Подобные организации добиваются успеха, используя инновационные 

подходы, эффективный менеджмент и современные системы профессионального 

анализа; они проводят масштабные пиар-кампании и фирменные акции, лоббируют 

правительства и межгосударственные структуры. Их деятельность имеет очевидные 

достоинства: гибкость, мобильность, инициативность, восприимчивость к 

изменяющимся условиям, а также знание дел на местах. В их потенциале масса 

возможностей для осуществления контакта с конкретной средой. Особенно эффективно 

МНПО используют плоды революции в средствах коммуникации и совершенствования 

информационных технологий, в первую очередь, возможности глобальной сети 

Интернет, позволяя мобилизовывать миллионы сторонников по всему миру (недаром 

ряд исследователей называют их «вертолетными организациями»20, подразумевая 

исключительную мобильность во времени и пространстве). Неправительственные 

организации действительно обладают уникальной возможностью быстрого создания 

социальных сетей для решения той или иной проблемы. 

Расширяется содержание деятельности отдельных МНПО и даже целых 

категорий таких организаций: правозащитные структуры все чаще акцентируют 

внимание не только на защите прав социально незащищенных слоев населения, но и на 

экономических проблемах, порождающих неравенство; гуманитарные организации 

обращаются к теме экологической безопасности; экологические МНПО помимо 

защиты окружающей среды занимаются вопросами сельского хозяйства, контролем за 

распространением вооружений и т. д. 

Таким образом, деятельность МНПО охватывает практически все сферы 

современного общества. Различные организации данного рода не только фиксируют 

состояние общественного мнения по тем или иным вопросам, но и являются 

непосредственными участниками ключевых событий современной международной 

жизни, заставляя считаться со своими действиями государства и других акторов. В 

первую очередь, МНПО чрезвычайно активны в деле оказания информационных 

(вспомним роль НПО в превращении Интернета в глобальный феномен мирового 

развития) и посреднических услуг в отношениях между национальными государствами, 

межправительственными организациями, крупными корпорациями, с одной стороны, и 

                                                 
19 См., напр.: Стецко Е.В. Указ. соч. С. 108. 
20 Heins V. Op. cit. P. 44. 
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крайне неоднородным гражданским обществом — с другой. Роль МПНО в 

организации доступа к получению информации огромного числа людей невозможно 

переоценить.  

Современный мир нуждается в организациях, которые могли бы работать вне 

рамок привычной системы международных отношений, оптимизировать различные, 

порой негативные, последствия глобализации, оказывать поддержку национальным 

правительствам в таких вопросах, как защита окружающей среды или права 

человека. Нельзя не отметить, что неоднократно проводимые опросы общественного 

мнения четко показывают, что уровень доверия обычных граждан к 

неправительственным организациям (особенно на Западе) очень высок и зачастую 

опережает рейтинг не только бизнес-структур, но и политических партий. 

Неправительственные структуры положительно влияют на эволюцию демократических 

институтов в развивающихся странах и способствует повышению эффективности 

системы государственного управления (это наглядно демонстрируют успешные 

примеры политической трансформации, произошедшие при непосредственном участии 

НПО в последние годы в Бразилии, Чили, Таиланде и на Филиппинах21). С другой 

стороны, зачастую их деятельность оценивается как крайне противоречивая, а сами 

структуры не раз давали повод охарактеризовать себя как агентов влияния различных 

великих держав. 

Широко распространенный в последнее время тезис о том, что рост влияния 

МНПО означает конец эпохи суверенных государств и начало так называемой 

поствестфальской эпохи, конечно, нуждается в серьезной корректировке. Если 

глобальные МНПО и являются независимыми политическими и моральными акторами, 

то они не независимы в том плане, что преуспевают в среде государств, 

международных межправительственных организаций, агентств-доноров и корпораций. 

МНПО являются социальными аналогами паразитов-симбионтов, которые стремятся 

инфицировать и управлять поведением своего хозяина, но не желают его гибели, ибо в 

этом случае погибнут сами. Они независимы в выборе собственных программ и целей, 

но для их реализации им нужны более сильные «агенты» и удобная «среда обитания».  

На наш взгляд, следует согласиться с мнением американских исследователей 

проблемы, которые сравнили нынешнюю роль глобальных МНПО с ролью президента 

                                                 
21 См.: Clarke G. Non-governmental Organizations (NGOs) and Politics in the Developing World // Political 
Studies. 1998. No 47. P. 36–52. 
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В. Вильсона на Версальской мирной конференции 1919 года22. Как и американский 

президент по окончании Первой мировой войны, современные МНПО полны 

оптимизма и идеалистических планов в деле более справедливого переустройства мира 

и решения глобальных проблем человечества. Однако международная реальность, 

интересы других игроков мирополитической системы делают эту задачу весьма и 

весьма трудоемкой. Тем не менее появление и рост негосударственных субъектов 

мировой политики, таких как МНПО, превратилось в мощный фактор изменения 

существующего миропорядка. 

Сегодня очевидно, что без вовлечения общественности в систему 

государственного управления невозможно успешно решать многочисленные 

глобальные проблемы. На мировой арене особый вес приобретают акторы, имеющие 

сетевую структуру, то есть неправительственные организации. Именно поэтому с 

каждым годом роль МНПО как системных игроков международной структуры, как 

реальных участников процессов глобального управления все более увеличивается. В 

качестве признанных и легитимных акторов мирополитической системы 

международные неправительственные организации не только выражают общественное 

мнение и влияют на его формирование, но и оказывают серьезное воздействие на 

мировое развитие посредством участия в разрешении социально-гуманитарных 

проблем человечества.  

Как представляется, в обозримой перспективе глобальные МНПО вряд ли 

будут способны заменить на мировой арене национальные государства и серьезно 

поколебать международный порядок, основанный на примате суверенных государств, 

но представить без них современный мир уже невозможно.  

Международные неправительственные организации, конечно, не имеют тех 

экономических ресурсов, которые есть у ТНК; в отличие от государств они не 

располагают собственными вооруженными силами или полицейскими 

формированиями; однако они обладают уникальными возможностями для мобилизации 

мирового общественного мнения и формирования повестки дня в ряде областей 

международной жизни, что является важным рычагом воздействия на глобальные 

процессы. Глобальное управление, по мнению авторитетных экспертов, «обозначает 

совокупность всех правил и процедур, регулирующих человеческое общежитие в 

                                                 
22 Ahmed S., Potter D. NGOs in International Politics. Bloomfield, 2006. P. 253. 



Государственное управление. Электронный вестник 
Выпуск № 39. Август 2013 г. 

 

© ФГУ 2013  75

глобальном масштабе»23, и есть все основания полагать, что в XXI веке МНПО внесут 

важный вклад в реформирование этого «общежития».  

В заключение позволим предположить, что рассуждать о степени влияния 

МНПО на мировой арене в традиционных категориях поняти силы (как power) уже не 

актуально. Скорее, вектор дальнейших научных исследований должен лежать в 

плоскости изучения МНПО как все более влиятельных акторов, использующих для 

достижения своих целей и усиления собственной роли в глобальном управлении не 

«жесткую», но «мягкую» и «умную» силу. И весьма в этом преуспевающих… 
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Сенотрусова С.В., Туровец А.Е. 

Оценка стоимости незаконного экспорта морских биоресурсов из 
Российской Федерации 

Торговля морскими биоресурсами (МБР) имеет глобальный масштаб; 

основные направления их перемещения в мировом формате складывались на 

протяжении десятилетий, а изменения, происходящие в последние годы, являются 

незначительными. Основными импортерами морских биоресурсов и рыбных товаров 

являются экономически развитые страны, на долю которых приходится более 80% 

всего импорта рыбы и морепродуктов. На долю 5 главных контрагентов России в 

данной сфере — Китая, Республики Корея, Японии, США, Норвегии — в 2010 году 

приходилось 95% объемов и 89% стоимости всех импортируемых из РФ биоресурсов1.  

Учитывая непосредственную близость российской исключительной экономической 

зоны и континентального шельфа от двух макрорегионов, которые заинтересованы в 

поставках биоресурсов, — Азиатско-Тихоокеанского региона и Северной Европы — 

очевидна значимая роль МБР из России на иностранных рынках. 

Проблемные моменты, связанные с осуществлением таможенных операций в 

отношении вывозимых из Российской Федерации биоресурсов, особенно 

актуализировались с 2009 года. Тогда был принят закон «О рыболовстве и сохранении 

водных биологических ресурсов», регулирующий доставку уловов биоресурсов, 

добытых в пределах исключительной экономической зоны и континентального шельфа 

Российской Федерации, на таможенную территорию. Если в 2008 году, до принятия 

закона, таможенными органами зарегистрировано 202,3 тыс. тонн вывозимой 

продукции рыболовного промысла, а непосредственно из исключительной 

экономической зоны было продано и вывезено 1,1 млн тонн, то уже на следующий год 

количество биоресурсов, вывезенных после проведения таможенного контроля, 

увеличилось в 5 раз и составило 1,0 млн тонн.  

Одной из важных проблем при экспорте биоресурсов остается вопрос 

определения таможенной стоимости, который входит в неоднозначную и конфликтную 

область таможенного регулирования. Декларант сам устанавливает величину 

таможенной стоимости, однако инспектор вправе проверить ее на основании 

                                                 
1 Сенотрусова С.В., Туровец А.Е. Государственный контроль вывоза продукции морского промысла // 
Государственное управление. Электронный вестник. 2012. № 31. URL: http://e-
journal.spa.msu.ru/31_2012Senotrusova_Turovets.html (23.07.2013). 
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имеющихся в его распоряжении материалов и сведений. В зависимости от назначения 

размер таможенных платежей может корректироваться. 

Таможенной стоимостью вывозимых товаров является стоимость сделки с 

ними, то есть цена, фактически уплаченная или подлежащая уплате за товары при их 

продаже на вывоз из Российской Федерации в страну назначения2. Стоимость сделки с 

морскими биоресурсами обусловлена множеством факторов, которые объективно 

учитывать инспектору без специальных навыков и знаний во время осуществления 

таможенного контроля достаточно затруднительно. Участники внешнеэкономической 

деятельности отмечают, что таможенные органы в качестве индикативных цен для 

проверки достоверности сведений используют среднестатистические данные, которые 

не учитывают конъюнктуру мировых рыбных рынков, объемы товарных партий, 

размерный ряд продукции, сезон добычи и сезон поставок и другие факторы, 

непосредственно влияющие на затраты по вылову морских биоресурсов.  
В настоящей статье для анализа вывоза морских биоресурсов использовались 

данные, находящиеся в свободном доступе. Они формируются на основе таможенной 

статистики внешней торговли, а также сведений, подаваемых предприятиями, 

ведущими внешнеэкономическую деятельность в области торговли МБР, в органы 

государственной статистики.  

Кроме того, были использованы информационные базы Статистического 

департамента ООН (United Nations Statistics Division) (данные таможенной статистики 

стран-контрагентов), Центральной базы статистических данных Федеральной службы 

государственной статистики и Федеральной таможенной службы РФ3. 

В товарной номенклатуре внешнеэкономической деятельности Таможенного 

союза (ТН ВЭД ТС) виды биоресурсов рассматриваются по 7 товарным позициям: 0301 

«Живая рыба», 0302 «Рыба свежая или охлажденная, за исключением рыбного филе и 

прочего мяса рыбы товарной позиции 0304», 0303 «Рыба мороженая, за исключением 

рыбного филе и прочего мяса рыбы товарной позиции 0304», 0304 «Филе рыбное и 

прочее мясо рыбы (включая фарш), свежие, охлажденные или мороженые», 0305 «Рыба 

сушеная, соленая или в рассоле; рыба горячего или холодного копчения; рыбная мука 

тонкого и грубого помола и гранулы из рыбы, пригодные для употребления в пищу», 

                                                 
2 Постановление Правительства Российской Федерации от 13 августа 2006 г. № 500 «О Порядке 
определения таможенной стоимости товаров, перемещаемых через таможенную границу Российской 
Федерации» // Российская газета. № 182. 18.08.2006. 
3 База данных статистического департамента ООН (United Nations Commodity Trade Statistics Database). 
URL: http://comtrade.un.org/db (24.07.2013). 
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0306 «Ракообразные, в панцире или без панциря, живые, свежие, охлажденные, 

мороженые, сушеные, соленые или в рассоле; ракообразные в панцире, сваренные на 

пару или в кипящей воде, охлажденные или неохлажденные, мороженые, сушеные, 

соленые или в рассоле; мука тонкого и грубого помола и гранулы из ракообразных, 

пригодные для употребления в пищу», 0307 «Моллюски, в раковине или без раковины, 

живые, свежие, охлажденные, мороженые, сушеные, соленые или в рассоле; водные 

беспозвоночные, отличные от ракообразных и моллюсков, живые, свежие, 

охлажденные, мороженые, сушеные, соленые или в рассоле; мука тонкого и грубого 

помола и гранулы из водных беспозвоночных, кроме ракообразных, пригодные для 

употребления в пищу».  

Отметим, что во внешней торговле морскими биоресурсами преобладает вывоз 

минтая, который производится в основном в двух товарных позициях ТН ВЭДТС — 

0303 и 0304. Поэтому результаты анализа затрагивали именно эти товарные позиции. 

Вместе с этим следует сказать, что в отдельные годы вывоз по товарным позициям 

0303–0304 составлял до 95–96% всего вывоза МБР. Однако необходимо иметь в виду, 

что в этой товарной позиции, кроме минтая, декларируются также иные виды рыбы. 

Например, в эту же товарную позицию входит экспорт мороженого лосося, сельди, 

камбалы, трески и др. К сожалению, провести четкое разделение видов по отдельным 

товарным субпозициям не представляется возможным, поскольку страны-контрагенты 

используют разные уровни детализации.  

По словам В. Ишаева, министра по развитию Дальнего Востока, полномочного 

представителя Президента в Дальневосточном федеральном округе (ДВФО), из региона 

продолжаются нелегальные поставки морских биоресурсов. По-прежнему расходятся 

данные о вывозе рыбы из России с данными о поставках в страны-импортеры. Так, в 

2011 году объем вывезенной из России в Японию продукции в 3,66 раза меньше, чем 

объем ввезенной в Японию продукции из России. В 2010 году данные таможенных 

служб России и Японии расходились в 2,5 раза, в 2009 — в 2,56, а в 2008 — в 5,06 раз. 

Неучтенный доход, фиксируемый в расхождении данных по физическому объему и 

стоимости рыбы и рыбопродукции, экспортируемой из регионов ДВФО, и импорта 

составляет ежегодно от 1 до 2,5 млрд долл.4. Руководитель Федерального агентства по 

                                                 
4 Ишаев В. Развитию отрасли мешает коррупция и браконьерство. URL: http://fishnews.ru/interviews/269. 
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рыболовству А. Крайний оценивает стоимость незаконно вывозимых биоресурсов в 

600–700 млн долл.5 

Вместе с тем существует иная точка зрения: выводы дальневосточного 

полпредства основаны на неточном анализе официальной статистики таможенных 

ведомств.  

Для определения бюджетных потерь от незаконного, неучтенного и 

неконтролируемого вывоза морских биоресурсов и неуплаченных таможенных 

платежей в работе используется формула: 

 ,  (1) 

где: 

W — размер неуплаченных таможенных платежей, 

 — годы анализируемого периода, 

 — последний год анализируемого периода, 

 — товарная позиция, 

F — адвалорная ставка таможенной пошлины, 

 — величина расхождений в данных внешнеторговой статистики по 

товарной позиции. 

Для вычисления стоимости расхождений определим ежегодную 

средневзвешенную стоимость тонны условного биоресурса из рассматриваемых 

товарных позиций товарной группы 03 в ценах российского экспорта. Декларируемые 

экспортные цены зачастую меньше общемировых, но, опираясь на экспортные цены, 

можно рассчитывать минимальные потери бюджета. Цена условной тонны биоресурса 

товарной позиции будет рассчитываться путем деления стоимости всех 

экспортированных биоресурсов конкретной товарной позиции на объем экспорта по 

этой позиции.  

 ,    (2) 

где: 

 — стоимость условной тонны МБР; 

 — объем экспорта по товарной позиции за год; 

 – стоимость экспорта по товарной позиции. 

                                                 
5 Пресс-конференция руководителя Федерального агентства по рыболовству А. Крайнего.  
URL: http://www.fishkamchatka.ru/?cont=long&id=41041&year=2012&today=26&month=12.  
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При этом объемы расхождений между данными внешнеторговой статистики 

Российской Федерации и стран контрагентов вычисляются по формуле: 

   (3) 

 — величина расхождений в данных внешнеторговой статистики по 

товарной позиции, 

 — данные экспорта по товарной позиции, полученные из таможенной 

статистики внешней торговли (12-мильная зона); 

 — данные вывоза МБР по товарной позиции вне 12-мильной зоны, 

предоставленные Федеральной службой государственной статистики; 

 — данные по импорту морских биоресурсов из России, которые 

предоставлены страной-контрагентом по товарной позиции. 

Умножив объем ежегодных расхождений на ежегодную средневзвешенную 

стоимость тонны условного морского биоресурса товарной позиции из товарной 

группы 03, получим стоимость МБР, вывезенных из Российской Федерации без 

таможенного контроля либо с нарушениями установленных правил. 

Оценим расхождение данных вывоза биоресурсов из РФ и ввоза биоресурсов в 

Японию по формуле (3), основываясь на методологии приведенной выше. Такая 

разница формируется в основном за счет позиции 0306 ТН ВЭД ТС «Ракообразные, в 

панцире или без панциря…», и она составляла в разные годы от 74 тыс. тонн в 2005 

году до 33 тыс. тонн — в 2010.  

Таблица 1. Объемы нелегального вывоза морских биоресурсов  
(0306 ТН ВЭД ТС, тыс. тонн) 

Годы 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 

Объем 51 66 73 76 70 59 51 46 33 

 

С учетом стоимости краба на рынке Японии (около 10–12 долл. за кг), можно 

оценить стоимость вывозимых без таможенного контроля биоресурсов в 400–900 млн 

долл. При этом, принимая во внимание, что пошлины на товары позиции 0306 ТН ВЭД 

составляют 10% от таможенной стоимости, неуплаченные таможенные платежи, 

рассчитанные по формуле (1), могут изменяться от 40 до 90 млн долл. ежегодно. 

Незаконный вывоз биоресурсов в КНР формируется за счет иной позиции —

0303 «Рыба мороженая, за исключением рыбного филе и прочего мяса рыбы товарной 

позиции 0304». На долю мороженой рыбы этой товарной позиции приходилось 77,8% 

стоимости и 92,5% физического объема всего российского экспорта водных 
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биоресурсов товарной группы 03 «Рыба и ракообразные, моллюски и прочие водные 

беспозвоночные»6. 

Для оценки нелегального вывоза и неуплаченных таможенных платежей 

возьмем данные таможенной статистики. Вычислим стоимость одной тонны условного 

МБР, используя данные об объемах и стоимости, которые декларировались 

участниками внешнеэкономической деятельности с 1999 по 2010 год. В эту позицию 

входит такая продукция, как минтай, лосось и другие виды рыб. 

Таблица 2. Данные таможенной статистики по стоимости и объемам вывозимых 
морских биоресурсов из РФ (12-мильная зона) 

Годы 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 

Объем (тыс. тонн) 340 93 19 286 93 233 02 019 1305 

Стоимость,  
(тыс. долл.) 

383 08 26 456 26 521 71 708 2162 

Стоимость одной 
тонны МБР (долл.) 

1126 392 488 1594 795 2236 331 676 1657 

Расчеты по формуле (2) показывают, что за последние годы стоимость 1 тонны 

морских биоресурсов повысилась почти в 2,3 раза — с 980 до 2300 долл. Покажем 

стоимости морских биоресурсов, вывезенных из России в Китай без таможенного 

контроля. 

Таблица 3. Стоимость морских биоресурсов, вывезенных в КНР из РФ,  
без таможенного контроля (млн долл.) 

Годы 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 

Объем 
(тыс. тонн) 

425 476 460 540 476 511 514 446 478 

Стоимость 
(млн долл.) 

478 662 684 860 854 1142 1198 747 792 

Разница в статистических данных России и Китая на протяжении ряда лет 

почти не меняется и составляет около 500 тыс. тонн рыбной продукции. 

Следовательно, стоимость биоресурсов вывозимых ежегодно без таможенного 

контроля в Китай составляет в последние годы от 800 до 1200 млн долл. Таможенная 

пошлина на товары позиции 0303 ТН ВЭД составляет 5% от таможенной стоимости. В 

этом случае неуплаченные таможенные платежи могут варьировать от 40 до 60 млн 

долл. ежегодно.  

                                                 
6 Сенотрусова С.В., Туровец А.Е. Указ. соч.  
URL: http://ejournal.spa.msu.ru/images/File/2011/29/Senotrusova_Turovets.pdf (23.07.2013). 
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Сложнее ситуация обстоит со сравнением статистических данных России и 

Южной Кореи. Многочисленные эксперты утверждают об ошибочности оценки 

нелегального вывоза продукции из водных биоресурсов российского происхождения. 

Такие выводы основаны на том, что внешнеэкономические данные показывают 

отрицательный баланс вывоза рыбной продукции из России, то есть вывоз российских 

биоресурсов превышает регистрируемый таможенной статистикой Южной Кореи ввоз. 

Например, по позиции 0303 ТН ВЭД ТС в 2007 году вывозилось продукции из РФ 

больше, чем регистрировалось в Южной Корее на 156 тыс. тонн, а в 2010 году — на 

182 тыс. тонн. Формирование отрицательной статистики происходит в основном за счет 

позиции 0303 «Рыба мороженая, за исключением рыбного филе и прочего мяса рыбы 

товарной позиции 0304». Однако никакой загадки здесь нет. Товары, вывозимые из РФ, 

регистрируются российской таможней по таможенной процедуре экспорта только при 

наличии внешнеторгового контракта с иностранным партнером. При этом, если товар 

вывезен, то эта таможенная процедура завершена и товар, как правило, меняет 

собственника. 

Продукция, отгруженная в Южной Корее, помещается в так называемый 

таможенный склад — без уплаты налогов и пошлин для хранения на складе и 

последующей продажи покупателям из Европы и Азии. Эта продукция не поступает в 

свободное обращение на территорию Южной Кореи и поэтому таможенной 

статистикой не учитывается как корейская. Товар поменял собственника и в 

последующем перепродается в другие страны уже как корейский, несмотря на то, что 

имеет российский (должен иметь) сертификат о происхождении товара по форме «А», 

выданный Торгово-промышленной палатой РФ. Вместе с тем оценить стоимость и 

количество вывезенной продукции из России без таможенного контроля 

затруднительно. Имея ввиду, что законный экспорт рыбной продукции в Южную 

Корею достигает в некоторые годы до 500 тыс. тонн, то даже при довольно скромных 

предположениях по незаконному вывозу в 10–20% от этого значения, получаем 

стоимость нелегального вывоза порядка 80–165 млн долл. Учитывая, что таможенная 

пошлина на товары позиции 0303 ТН ВЭД составляет 5% от таможенной стоимости, 

неуплаченные таможенные платежи составляют порядка 4–8 млн долл. ежегодно.  

Таблица 4. Объем расхождений морских биоресурсов, вывезенных из РФ и 
регистрируемых Южной Кореей (товарная позиция 0303ТН ВЭД ТС) 

Годы 2006 2007 2008 2009 2010 

Южная Корея (тыс. тонн) -144 -156 -204 -152 -182 
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Отметим также, что расхождения в торговле РФ и США за последние 

несколько лет по позиции 0303 ТН ВЭД ТС стали минимальны: в 2008 году — около 20 

тыс. тонн, в 2010 году — менее 2 тыс. тонн  

Таким образом, оценка нелегального вывоза МБР может быть определена в 

пределах от 1,280 до 2,265 млрд долл. При этом объем неуплаченных таможенных 

платежей составляет от 84 до 158 млн долл. 

Список литературы: 

1. База данных статистического департамента ООН (United Nations Commodity 

Trade Statistics Database). URL: http://comtrade.un.org/db (15.07.2013). 

2. Ишаев В. Развитию отрасли мешает коррупция и браконьерство 

URL:http://fishnews.ru/interviews/269 (16.07.2013). 

3. Пресс-конференция руководителя Федерального агентства по рыболовству 

А. Крайнего. URL: http://www.fishkamchatka.ru/?cont=long&id=41041&year=2012&today

=26&month=12 (13.07.2013). 

4. Сенотрусова С.В., Туровец А.Е. Государственный контроль вывоза 

продукции морского промысла // Государственное управление. Электронный вестник. 

2012. № 31. URL: http://e-journal.spa.msu.ru/31_2012Senotrusova_Turovets.html 

(23.07.2013). 

5. Сенотрусова С.В., Туровец А.Е. Особенности государственного регулирова-

ния вывоза морских биоресурсов // Государственное управление. Электронный вест-

ник. 2011. № 29.  

URL: http://ejournal.spa.msu.ru/images/File/2011/29/Senotrusova_Turovets.pdf 

(24.07.2013). 

 
 



Государственное управление. Электронный вестник 
Выпуск № 39. Август 2013 г. 

 

© ФГУ 2013  85

Харкевич М.В. 
Культура управления наукой в современном мире∗ 

В связи с трансформацией науки в экономический и политический ресурсы 

в рамках так называемой экономики знания, вопрос об управлении наукой стал 

крайне актуален.  

Словосочетание «управление наукой» может вызвать у просвещенного 

читателя бурю негодований. Из формальной теории управления мы знаем, что система 

управления должна быть сложнее его объекта. Довольно сложно вообразить себе 

управляющую систему, которая была бы сложнее науки. Естественный выход из 

данной проблемы — позволить самим ученым организовывать научную деятельность и 

управлять ею, то есть оставить науку на самоорганизацию. В таком режиме наука 

долгое время и существовала, пока государство не рассмотрело в ней сначала ресурс 

повышения своего престижа, а затем политического влияния и власти. И уже вслед за 

этим встал вопрос о государственной организации производства научного знания, 

определения целей и задач научной политики, формирования институтов и 

инструментов реализации этих задач. 

Ответом государств на поставленный вопрос стала бюрократия. При этом 

важно отметить, что такой ответ был дан не самими государствами. 

Бюрократический режим управления наукой стал распространяться в мире 

благодаря деятельности международных организаций, прежде всего, ЮНЕСКО. 

Международные организации «обучили» государства бюрократическому 

управлению наукой, утвердили его в качестве легитимной нормы. 

Бюрократическое управление наукой — это попытка создания внешней по 

отношению к науке управленческой системы. Впервые подобные системы 

сформировались в XVII веке с появлением государственных академий наук. Но в то 

время государство относилось к науке так же, как к искусству. Достижения в обеих 

сферах отражали величие и силу государства, но не рассматривались как инструмент 

или условие величия и силы. В связи с этим государство осуществляло минимальный 

контроль над наукой. Академии и университеты получали государственное 

финансирование, но не были частью государственного аппарата и обладали полной 

                                                 
∗ Статья подготовлена в рамках проекта «Социокультурные особенности научно-исследовательской 
деятельности в России», выполняемого за счет средств гранта Президента Российской Федерации для 
поддержки молодых ученых. 
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свободой в организации своей деятельности при минимальном вмешательстве со 

стороны государства. 

Современное понимание научной политики в корне отличается от взглядов на 

науку XVII в веке. Сегодня наука рассматривается как условие экономического и 

политического могущества государства, и поэтому становится объектом пристального 

государственного внимания и контроля. Зачастую это выражается в создании 

специального ведомства. Впервые такой шаг был предпринят в Великобритании в 1915 

году, когда в Лондоне был организован Департамент научных и промышленных 

исследований с целью выиграть конкуренцию с континентальной наукой, главным 

образом в лице Германии, в период Первой мировой войны. Ряд государств 

Британского Содружества повторили шаг Великобритании, но действительно широкое 

распространение бюрократизации научного управления произошло только после 

Второй мировой войны. До 1955 года подобные ведомства существовали только в 14 

странах, после 1975 года — в 89. 

Различные подходы к объяснению стремительного распространения 

бюрократических принципов организации и управления науки — от функциональных, 

до конструктивистских — изучала М. Финнемор1. Ее вывод заключается в том, что 

бюрократизация управления наукой связана с формированием в международной 

институциональной культуре новой нормы, которая заключается в положении, что 

координация научной деятельности — государственная задача, а научная бюрократия 

— инструмент реализации данной задачи. Роль основного распространителя данной 

нормы выполнила ЮНЕСКО. 

При этом, как утверждает М. Финнемор, идентичность бюрократов от науки 

более тяготеет не к научному, а к государственному видению мира, которое имеет свою 

отчетливую специфику. Государства высокого модерна склонны к радикальному 

упрощению реальности с целью ее контроля и извлечения прибыли. В высоком 

модерне запланированный социальный порядок ценится выше, чем случайный. 

Государство планирует его с точки зрения максимизации ресурсной базы своей власти. 

Ярким примером такого упрощения является государственное лесоводство в период с 

XVIII века по 70-е годы XX века. Разница между взглядами натуралиста и государства 

высокого модерна колоссальна. Первый видит в лесе деревья, листья, травы, мхи; 

                                                 
1 Finnemor M. International Organizations as Teachers of Norms: The United Nations Educational, Scientific 
and Cultural Organization and Science Policy // International Organization. 1993. Vol. 47. No 4. P. 565–597. 
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последнее — только древесину и доход от ее продаж. При этом древесина должна быть 

определенного стандарта и поставляться запланированными объемами.  

Так называемое финансовое лесоводство началось в Германии в конце XVIII 

века с исследований Й.Г. Бекмана. Из своих расчетов Бекман вывел абстрактное 

понятие нормального дерева (Normalbaum), оптимального с точки зрения 

государственных нужд. В конце концов ему удалось вырастить лес из таких 

абстрактных деревьев, превращенных в реальность. Деревья в нем располагались в 

четких равномерных шеренгах, были приблизительно равного объема и одинакового 

возраста, а проход между ними не загораживали различные кустарники и бурелом. 

«Контролируемая среда заново спроектированного научного леса обещала многие 

важные преимущества. Она могла обзорно просматриваться главным лесничим; она 

могла легче контролироваться и была более доступна для лесозаготовок согласно 

централизованным планам дальнего действия; она обеспечивала устойчивый, 

однородный товар, устранив таким образом один из главных источников колебания 

доходов; она создавала наглядный естественный ландшафт, который облегчал 

управление и экспериментирование», — писал Дж. Скотт2. На протяжении первых 

пятидесяти лет — одно поколение хвойных — все шло по плану. Однако потом лес 

внезапно стал вымирать, в словаре лесоводов появился новый термин — смерть леса 

(Waldesterben). Оказалось, что без подлеска, мхов, грибов, насекомых и т. д. — всего 

того, что скрыто от государственной оптики, — невозможно восстановление 

плодородного слоя почвы. 

Радикальное упрощение социальной реальности разрушает эту реальность, и 

радикальное упрощение организации науки также способно в корне подорвать науку. 

Тем не менее на практике сложно дать однозначную оценку вмешательства государства 

в науку. Как правило, оно все же носило опосредованный характер и выражалось в 

финансировании приоритетных направлений исследований. Напрямую государство 

редко вмешивалось в научную жизнь. Такие вмешательства носили военно-

стратегическое значение и были связаны с необходимостью создания передового 

оружия, такого как ядерная бомба и средства ее доставки. Иногда государство в силу 

идеологических или этических причин может блокировать развитие целых 

направлений. Так, в Советском Союзе не получила своевременного развития генетика и 

кибернетика, а в США в период президентства Дж. Буша мл. существовал запрет на 

                                                 
2 Скотт Дж. Благими намерениями государства. Почему и как провалились проекты улучшения 
условий человеческой жизни. М., 2007. С. 38–39. 
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федеральное финансирование исследований, связанных с эмбриональными стволовыми 

клетками. 

Начиная с 1980-х годов государство стало использовать для управления наукой 

рыночные механизмы, что, в общем, связано с распространением неолиберальной 

идеологии. Рынок, с точки зрения неолибералов, является лучшим инструментом 

развития управляемой самоорганизации. Не вдаваясь в подробности сложившихся в это 

время моделей академического капитализма, тройной спирали, «режима 1» и «режима 

2»3, остановимся на современных механизмах «мягкого управления» наукой. 

Система мягкого управления наукой направлена на обеспечение качества 

исследований, легитимности получаемых результатов, сплоченности членов 

академического сообщества, а также соблюдение ими определенных 

конвенциональных стандартов научной практики. Сложившуюся систему иногда 

характеризуют как систему управления рисками4. Ее основная задача — максимально 

возможно предупредить и оградить научную деятельность от рисков неудачи, 

учитывая, что в научной деятельности они широко распространены и вероятность их 

высока. Особенно это относится к фундаментальной науке, в которой реальный шанс 

неудачи является конститутивным признаком. 

В центре системы мягкого управления наукой находится взаимное 

рецензирование (peer review). Оно обеспечивает и качество, и внутригрупповую 

легитимность проводимых исследований. Взаимное рецензирование не безгрешно, и 

нередко дает сбои. Иногда в печать попадает даже плагиат. Также существуют 

опасения, что данный инструмент может дискриминировать молодых ученых, женщин 

и различные меньшинства. Рецензентами, как правило, являются белые гетерогенные 

мужчины, которые, несмотря на анонимность рецензируемых ими текстов, могут по 

содержанию определить и отсеять авторов с маргинальными идентичностями.  

Кроме взаимного рецензирования определенным фильтром также являются 

СМИ. Они могут оказывать влияние на направление научных исследований, выполняя 

своего рода общественный контроль их этичности. Особое внимание уделяется таким 

направлениям, как биотехнологии, эксперименты с животными, клонирование, 

эмбриональные стволовые клетки. 

                                                 
3 Коннов В.И., Балышев А.В. Научная политика США: от концепций к практикам // Вестник РУДН. Серия 
«Международные отношения». 2012. №2. С. 5–12. 
4 Griffin G. Governance of Science in a Complex World: Issues for the Social Sciences and Humanities. URL: 
http://www.issras.ru/conference_2009/docs/Gabriele_Griffin.pdf (12.06.2013). 
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Все более заметную роль в регулировании и конституировании научной 

деятельности играют государственные научные фонды. Несмотря на то, что правила и 

механизмы регулирования в этих фондах должны определять работающие в них 

ученые, международная практика демонстрирует, что в сотрудниках таких фондов 

идентичность бюрократов со временем подавляет идентичность ученых. Поэтому 

правила и нормы, вырабатываемые в государственных научных фондах, можно отнести 

к внешнему мягкому государственному управлению наукой. 

Наряду с взаимным рецензированием и финансированием, инструментами 

научной политики являются законодательство в области интеллектуальной 

собственности и авторского права, а также материально-информационное обеспечение 

научной деятельности. 

В последнее время стало постепенно складываться противоречие между 

глобальной природой науки и растущей национализацией ее регулирования. В связи с 

тем, что в мире распространяется мода на экономику знаний, во все большем 

количестве государств наука трансформируется в стратегическую отрасль экономики, 

из-за чего регулирование науки приобретает национальный, локальный характер. 

Ученые же, напротив, продолжают вести себя как граждане мира, устанавливая связи с 

коллегами за рубежом, развивая транснациональные научные проекты. Таким образом, 

противоречие между глобальным характером научной деятельности и национальным 

уровнем ее регулирования сохраняется или даже усиливается. В качестве одного из 

решений данного противоречия в докладе экспертной группы по глобальному 

управлению наукой Европейской Комиссии предлагается переходить от кризисного к 

инновационной управленческой модели5. Это означает еще большее «смягчение». В 

качестве объектов инновационного управления предлагается рассматривать результат, 

а не ее процесс. Процессы и ресурсы на входе в «черный ящик» научного творчества и 

все, что происходит внутри него, можно оставить ученым на самоуправление. 

Подобный шаг, возможно, позволит гармонизировать цели обеспечения научной и 

академической свободы и развития экономики знания. Инновационное управление 

наукой — это продолжение нового государственного менеджмента. Отличие данной 

попытки внедрения рыночного механизма управления в научную практику заключается 

в том, что область его применения предлагают ограничить результатами научной 

                                                 
5 Global Governance of Science. Report of the Expert Group on Global Governance of Science to the Science, 
Economy and Society Directorate, Directorate-General for Research, European Commission. 2009. URL: 
http://ec.europa.eu/research/science-society/document_library/pdf_06/global-governance-020609_en.pdf 
(13.06.2013). 
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деятельности, уже готовых к коммодификации и реализации на рынке. Как эти 

инициативы будут претворяться в реальности, сказать трудно. 

Итак, можно сделать вывод, что в культуре управления наукой в последние 40 

лет сформировались две новые нормы: бюрократизация и маркетизация. Они отражают 

укорененные в культуру западного общества подходы к управлению: иерархический 

(бюрократия) и сетевой (рыночный). 

Проблема обоих подходов заключается в том, что их объектом может быть 

только простое явление или процесс. Наука и научная деятельность, несомненно, 

представляют собой сложные явления. Игнорирование этого факта ведет к 

выстраиванию систем управления наукой, которые не адекватны предмету управления. 

Альтернативные методы предлагает теория сложности, получившая в последнее время 

популярность в общественных науках. Ее предметом являются сложные 

адаптирующиеся системы, управляемые на основе самоорганизации. Сложные системы 

изучает наука о сложных системах. Одним из наиболее известных в России 

основателем и популяризаторов этой науки был бельгийский и американский физик и 

химик российского происхождения, лауреат Нобелевской премии по химии 1977 года 

И. Пригожин6. 

Система является простой, если ее элементы и связи между ними относительно 

стабильны, что позволяет предсказывать ее будущие состояния. Автомобиль, 

например, может рассматриваться как сложносоставная система, но она простая. 

Каждая деталь машины имеет свое специфическое предназначение, а работа каждого из 

них координируется центральным механизмом управления. Наличие руководства по 

эксплуатации какой-либо системы свидетельствует о том, что она является простой, так 

как в таких руководствах описываются функции всех компонентов системы и все 

возможные ее неполадки, а также способы их устранения. Два основных отличия 

простых систем от сложных заключаются в разнообразии и децентрализации последних 

(Таблица 1).  

Таблица 1. Характеристики простых и сложных систем 

Простые системы Сложные системы 

Несколько агентов Много агентов 

Несколько взаимодействий Много взаимодействий 

Централизованное принятие решений Децентрализованное принятие решений 

                                                 
6 Николис Г., Пригожин И. Познание сложного. М., 1990. 
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Разбираемы на составные части Несводимы к составным частям 

Закрытые системы Открытые системы 

Статические Динамические 

Стремятся к равновесию Диссипативные 

Несколько петлей обратной связи Много петлей обратной связи 

Предсказуемые результаты Непредсказуемые результаты 

Примеры: Примеры: 

Маятник Иммунная система 

Велосипед Взаимодействие генов 

Двигатель Молекулы в воздухе 

Гравитационные системы Рынки 

Очевидно, что характеристики сложной системы отражают особенности науки 

и научной практики. Результаты науки непредсказуемы, наука формирует открытую 

диссипативную систему, принятие решений в ней крайне децентрализовано, в ней 

много петлей обратной связи (у науки хорошо развита саморефлексия в виде 

философии науки), довольно много разнообразных агентов (ученых), между которыми 

проходит большое количество взаимодействий.  

Важной особенностью сложных систем является эмерджентность, то есть 

несводимость свойств системы к сумме свойств ее компонентов — процессы на микро 

– и макроуровне имеют качественные различия. Классическим примером 

эмерджентности в социальных системах может служить «невидимая рука» рынка, 

описанная А. Смитом. Каждый отдельный актор на микроуровне сложной системы 

действует в своих интересах, не заботясь об «общем благе», при этом на макроуровне 

возникает системная упорядоченность без присутствия центрального управляющего. 

Ключевыми параметрами сложных систем служат: гетерогенность элементов, 

их взаимозависимость и их адаптивность7. Сложная система пребывает в 

упорядоченном состоянии, когда перечисленные параметры находятся между своими 

минимальными и максимальными значениями. Элементы системы должны быть в меру 

разнообразны, в меру взаимозависимы, в меру взаимосвязаны и в меру адаптивны. 

Мера эта определяется опытным путем. Однако тенденция одного из трех или всех трех 

                                                 
7 Miller J., Page S. Complex Adaptive Systems. An Introduction to Computational Models of Social Life. 
Princeton, 2007. 
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параметров системы к достижению своего минимального или максимального значения 

будет свидетельствовать об усилении хаотизации системы. 

Разнообразие элементов. Если вся система состоит из функционально 

одинаковых элементов, она становится сверхуязвимой при изменении среды и обладает 

низкой адаптивностью. Примером гомогенной системы являются посевы монокультур. 

Появление вредителя, способного поразить данную культуру, может привести к 

уничтожению всех посевов. 

В науке разнообразие элементов обеспечивается разнообразием парадигм, 

теорий и подходов. Эпистемологический плюрализм современного научного знания 

достаточно высок. Уровень разнообразия стремится от высокого к умеренному 

значению, что проявляется в междисциплинарности многих исследований. 

Взаимозависимость элементов. Вторым рассматриваемым параметром 

сложной системы является степень взаимозависимости ее элементов. Как и в 

предыдущем случае, система достигает упорядоченности, если взаимозависимость ее 

элементов находится на среднем уровне. При минимальной взаимозависимости 

элементов система утрачивает свою целостность, в случае же высокой 

взаимозависимости в системе будет наблюдаться склонность к хаотизации в силу 

возрастания двух показателей: 1) чувствительности системы к малейшей флуктуации и 

2) склонности системы к цепной реакции. Так, небольшая флуктуация на микроуровне 

может запустить цепную реакцию, которая в конечном итоге приводит систему к 

гибели. Примерами такой катастрофы могут служить начало Первой мировой войны, 

мировые финансовые кризисы, эпидемии и пандемии. При умеренной 

взаимозависимости акторов, создаваемые ими ниши, служат преградами для 

распространения усиливающейся волны положительной обратной связи. Ниши создают 

возможности для возникновения негативной обратной связи, которая противодействует 

цепной реакции, упорядочивая тем самым систему. 

Рассматривая науку с точки зрения взаимосвязи и взаимозависимости ее 

элементов, можно вспомнить работы Т. Куна и И. Лакатоса о процессе развития 

научного знания. Вспомогательные теории выполняют как раз роль спасительных 

«предохранителей» для сердцевинной теории против различных необъяснимых с ее 

помощью новых явлений и процессов в реальном мире. 

Адаптивность элементов (обучаемость). Адаптивность элементов означает 

их способность обучаться, перенимать наилучшие практики в системе. В зависимости 

от степени адаптивности элементов выделяют четыре типа поведения системы: 1) 
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статичное, 2) цикличное, 3) хаотическое (чрезмерно чувствительное к первоначальным 

условиям), 4) сложное. Статичное поведение возникает при минимальной способности 

к адаптации, цикличное — при небольшом увеличении адаптивности, хаотичное — при 

максимальном уровне, а сложное — при умеренном. Сложное поведение имеет 

цикличную структуру, однако периоды цикла достаточно продолжительные и 

информационно насыщены, что осложняет их выявление. 

Описанная Т. Куном смена парадигм в науке повторяет природу поведения 

сложных систем с длинными периодами цикла. Это также является свидетельством 

того, что наука и научная практика представляют собой сложную систему. 

Задача управления сложными системами заключается в обеспечении средних 

показателей гетерогенности, взаимозависимости и адаптивности их элементов. В 

отношении науки данная задача сводится к поощрению эпистемологического, 

онтологического и методологического плюрализма при сохранении жестких фильтров 

вхождения в научную деятельность. 

В качестве вывода статьи можно обозначить определенное противоречие 

между культурой управления наукой и природой науки. Новые нормы в культуре 

управления отражают стремление государств поставить научную практику под 

контроль, при этом исходя из упрощенного взгляда на науку. В действительности наука 

представляет собой классический сложный объект, который требует сложной системы 

управления. Нормы, отражающие эту сложность, пока не появляются. 

Таким образом, можно либо ждать, либо активно способствовать 

формированию норм в культуре управления, которые привели бы ее в соответствие с 

предметом управления. Надеемся, что представленная статья сыграет провокативную 

роль и подтолкнет научную бюрократию к осознанию необходимости создать систему 

управления наукой как сложным объектом. 
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Государственное, региональное и муниципальное управление 

Колегов В.В. 
Оценка регулирующего воздействия:  

опыт внедрения на региональном уровне 

Необходимость борьбы с провалами рынка1 требует государственного 

вмешательства в хозяйственные процессы экономики. Вместе с тем государство само 

по себе не лишено изъянов в виде наличия административных барьеров и коррупции 

(так называемых regulatory failure). Таким образом, государственное вмешательство в 

экономике должно быть обоснованным и целесообразным. Именно поэтому на волне 

административных реформ 70-х годов XX века и в дальнейшем, в 80–90-х годах XX 

века (дебюрократизация и дерегулирование), в ведущих западных странах стала 

зарождаться оценка регулирующего воздействия в виде обоснования оптимального 

присутствия государства в экономике, а также проверки наличия тех или иных 

административных барьеров.  

Основной целью реформ регулирования в странах Запада в 80–90-е годы XX 

века становится повышение качества регулирования и, как следствие, повышение 

конкурентоспособности государства на мировой арене, ускорение темпов развития и 

повышение уровня жизни граждан.  

Содержание данных реформ отличалось от страны к стране, тем не менее 

можно выделить их основные черты, которые были учтены Организацией 

экономического развития и сотрудничества как рекомендации по улучшению качества 

регулирования: 

– основной элемент реформы — введение оценки регулирующего воздействия 

(ОРВ) до принятия любых регулирующих решений с целью объяснения необходимости 

регулирования. При этом ОРВ должно встраиваться в систему принятия решений на 

государственном уровне — необходима институционализация ОРВ; 

– необходимо проведение ОРВ не только к новым, принимаемым мерам, но 

также осуществление пересмотра уже существующего регулирования; 

                                                 
1 В классической экономической теории среди провалов рынка выделяют: наличие монополий на рынке, 
асимметрию информации, проблему внешних эффектов и проблему обеспечения общественными 
благами. См.: Якобсон Л.И. Государственный сектор экономики. Экономическая теория и политика. 
М., 2000. С. 17–23. 



Государственное управление. Электронный вестник 
Выпуск № 39. Август 2013 г. 

 

© ФГУ 2013  96

– необходимо введение как минимум общего механизма публичных 

консультаций по вопросам принятия регулирующих решений2. 

Таким образом, имея непродолжительную историю развития (около 30 лет, а в 

некоторых странах менее 15 лет), ОРВ была разработана в ответ на растущий объем и 

сложность государственного регулирования, что и продиктовало ее значимость и 

повлияло на скорость институционализации.  

Оценка регулирующего воздействия (ОРВ, англ. — regulatory impact 

assessment) представляет собой устоявшийся термин, означающий анализ нормативных 

актов на предмет прогнозирования поведения субъектов экономической деятельности и 

населения в связи с принятием того или иного нормативного акта путем анализа выгод, 

издержек и рисков с обязательным изучением потенциальных альтернатив 

государственного вмешательства, и на основании проведенного анализа формирования 

заключения о соответствии целей разработки такого акта и предложенного актом 

содержания.  

Как показывает мировой опыт, оценка регулирующего воздействия является 

эффективным инструментом обоснования целесообразности государственного 

вмешательства в экономику и на сегодняшний день присутствует в том или ином виде 

во всех странах с развитой экономикой, а также рекомендуется ОЭСР в качестве 

обязательной процедуры при принятии нормативно-правовых актов.  

Научное и экспертное обеспечение законотворческой практики 

сопровождалось появлением исследовательских работ научного и прикладного 

характера в области оценки программ и политик. Такие экономисты, как 

О. Вильямсон3, Х. Вольманн4, П. Дэвис5, С. Джейкобс6, К. Киркпатрик7, Р. Люттер8, 

                                                 
2 OECD. Recommendation of the Council of the OECD on Improving the Quality of Government Regulation. 
Paris, 1995; OECD. Guiding Principles for regulatory quality and performance, June 2005; OECD. OECD 
Country Reviews on Regulatory Reform. 2009. 
3 Williamson O. Legal Implication of Imperfect Information in Consumer Market // Journal of Institutional and 
Theoretical Economics. 1995. Vol. 151. No 1. P. 49–51 
4 Вольманн. Х. Оценивание в рамках реформы государственного управления: по направлению к «третьей 
волне» оценивания? // Оценка политик и новая политическая экономия: инструменты анализа 
экономических реформ: сборник статей / под ред. А.Н. Данкова. М., 2006. С. 32–41. 
5 Davies P. Policy Evaluation in the United Kingdom. KDI International Policy Evaluation Forum, Seoul, 
Korea. May 19–21, 2004.  
6 Jacobs S.H. An Overview of Regulatory Impact Analysis in OECD Countries // Regulatory Impact Analysis: 
Best Practices in OECD Countries. Paris, 1997. P. 13–30. 
7 Kirkpatrick C., Parker D. Regulatory Impact Assessment and Regulatory Governance in Developing Countries 
// Public Administration and Development. 2004. No 24. Р. 333–344. 
8 Lutter R. The Role of Economic Analysis in Regulatory Reform// Regulation. 2000. Vol. 22. No 2. P. 38–46. 
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Р. Нолл9 и другие, предлагая в своих работах различные подходы к оцениванию 

программ и политик, внесли вклад в развитие института оценивания, в том числе ОРВ.  

В России оценка программ и политик приобретает особое значение в ходе 

начавшихся с 2002 года административной и бюджетной реформ, направленных на 

повышение эффективности бюджетных расходов, результативности деятельности 

органов государственной власти. Наряду с институтом судебного контроля, 

механизмом публичного обсуждения, антикоррупционной экспертизы законодательных 

актов, ОРВ приобретает все большую актуальность.  

Отечественные специалисты (С.Б. Авдашева10, А.Н. Беляев11, 

В.В. Колегов12, П.В. Крючкова13, Е.Г. Литвак14, А.В. Минаев15, В.Л. Тамбовцев16, 

Д.Б. Цыганков17, А.Е. Шаститко18 и др.) вносят вклад в понимание необходимости 

проведения института экспертного сопровождения в виде ОРВ в нормотворческую 

практику в России. Вместе с тем они не ставят задачу учета региональных 

особенностей внедрения этого института. 

Таким образом, становится актуальной задача выработки подходов к 

разработке и формирования моделей внедрения ОРВ на региональном уровне, 

применимых с учетом российской специфики. 

                                                 
9 Noll R.G. Comments and Discussions // Brookings Papers on Economic Activity: Microeconomics. 1989. 
P. 48–58; Ibid. The Political Foundations of Regulatory Policy // Journal of Institutional and Theoretical 
Economics. 1983. Vol. 179. P. 377–404. 
10 Авдашева С.Б., Кокорев Р.А., Крючкова П.В., Плаксин С.М., Шаститко А.Е.  Использование оценок 
регулирующего воздействия для совершенствования корпоративного законодательства. М., 2006. 
11 Беляев А.Н., Маршаков В.А. Обзор международного опыта применения оценивания для анализа 
качества и эффективности регулирующих актов // Политанализ.Ру.  
URL: http://www.politanaliz.ru/articles_520.html (20.03.2013). 
12 Колегов. В.В. Оценка регулирующего воздействия как инструмент принятия эффективных 
управленческих решений на государственном уровне // Финансы и кредит. 2009. № 26. С. 61–69. 
13 Буев В.В., Крючкова П.В., Литвак Е.Г. и др. Разработка процедуры доказательства необходимости 
государственного или иного вмешательства в экономику и процедуры периодической оценки 
эффективности регулирующих мер. М., 2005. URL: http://www.nisse.ru/projects.html?id=16. (20.03.2013). 
14 Литвак Е.Г., Мигин С.В., Шамрай А.А и др. Повышение качества решений в сфере государственного 
регулирования предпринимательской деятельности. Оценка регулирующего воздействия. Компания IMC 
Consulting Ltd, апрель 2005.  
URL: http://www.nisse.ru/analitics.html?id=povish-e_kach_resh (23.03.2013). 
15 Минаев А.В. Методика и процедура «оценки регулирующего воздействия» проектов нормативных 
правовых актов в государственном управлении: потенциал и перспективы внедрения в Российской 
Федерации. Диссертация… кандидата социологических наук. М., 2012. 
16 Тамбовцев В.Л. Принципы и методы экономического анализа нормативных актов. Экономический 
анализ нормативных актов / под ред. В.Л.Тамбовцева. М., 2001. 
17 Коллоквиум «Оценивание программ и политик: методология и применение»: сборник материалов. 
Вып. I / под. ред. Д.Б. Цыганкова. М., 2006. 
18 Публичные услуги и функции государственного управления / под ред. А.Е. Шаститко. М., 2002. 
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Интеграция процедуры ОРВ в процесс нормотворчества. Для рассмотрения 

ОРВ в качестве полноценного инструмента процесса принятия решения, требуется ее 

институционализация, то есть ее интеграция в нормотворческую практику.  

Для институционализации оценивания, согласно Л. Мадеру, используются: 

а) процедурные меры в виде прописанных обязательных процедур. Например, 

обязательство осуществлять перспективную или ретроспективную оценку, составлять 

периодические отчеты.  

б) организационные меры — создание специальных органов или служб, 

ответственных за оценку нормативно-правовых актов. Такие органы могут быть 

созданы: 

– децентрализовано в рамках различных органов исполнительной власти (ОИВ); 

– централизовано в отдельном министерстве, в рамках парламентских служб. 

Мадер выделяет следующие преимущества институционализации оценки:  

– на стадии подготовки закона способствует учету методологических аспектов 

и требований; 

– гарантирует доступность необходимых финансовых и кадровых ресурсов; 

– обеспечивает оптимальную синхронизацию оценки с процессом принятия 

законодательного решения и таким образом оптимизирует интеграцию результатов 

оценки в этот процесс; 

– может способствовать сотрудничеству административных органов, 

ответственных за применение законодательства и предоставляющих доступ к 

соответствующим данным, а также применению более объективного подхода; 

– придает законность и политический вес результатам оценки19.  

Практика внедрения ОРВ в различных странах говорит о том, что процесс 

институционализации проходит по-разному и зависит от множества факторов: 

политического строя, соотношения политических сил, законодательных особенностей 

страны, наличия/отсутствия уже существующих механизмов, экономической ситуации 

в стране и прочих. 

Необходимые шаги по внедрению системы ОРВ: 

– принятие принципиального решения по внедрению ОРВ; 

                                                 
19 Мадер Л. Оценка законодательства — вклад в повышение качества законов // Оценка законов и 
эффективности их принятия. Материалы международного семинара, 16–17 декабря 2002 года, Рязань. 
М., 2003. URL:  http://www.duma.gov.ru/index.jsp?t=pravupr/ocenka_zak/5.html (29.03.2013). 
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– определение уполномоченного органа, ответственного за проведение ОРВ, и 

обеспечение его соответствующими полномочиями. Орган будет выполнять 

координационную и контролирующую функцию; 

– проведение на регулярной основе обучения специалистов;  

– разработка соответствующих методик и руководств по проведению 

оценивания; 

– закрепление ОРВ как элемента процесса принятия решения; 

– проведение ОРВ на регулярной основе и в обязательном порядке (органами 

законодательной и исполнительной власти); 

– последующий контроль/мониторинг проведенных ОРВ; 

– широкое обсуждение системы ОРВ и предлагаемых решений по ее 

внедрению20. 

ОРВ на федеральном уровне. В отличие от ведущих западных стран, ОРВ как 

институт появился в России сравнительно недавно. До 2010 года ОРВ не выходила за 

рамки исключительно экспертных и научных кругов21 или отдельных экспериментов на 

региональном уровне22. Лишь в 2010 году с принятием Постановления Правительства 

РФ от 15.05.2012 №336 «О внесении изменений в некоторые акты Правительства 

Российской Федерации» была впервые введена процедура прогнозной ОРВ, и данный 

институт получил новый этап развития.  

В июле 2010 года был создан соответствующий департамент в 

Минэкономразвития, который в течение 2010–2012 годов выпустил пакет нормативно-

правовых актов23, постепенно внедрявших ОРВ в процесс нормотворчества в России на 

федеральном уровне. 

                                                 
20 Данные мероприятия частично представлены в методических рекомендациях по внедрению 
процедуры и порядка проведения оценки регулирующего воздействия в субъектах Российской 
Федерации, утвержденных Приказом Минэкономразвития России от 25.09.2012. № 623. 
21 В 2002 году был разработан законопроект «Об особенностях принятия решений в сфере 
государственного регулирования предпринимательской деятельности», где впервые была предпринята 
попытка закрепления ОРВ. Тем не менее данная идея осталась только на бумаге. 
22 Например, проект применения ОРВ в Республике Калмыкия при содействии Всемирного банка в 
2005–2006 гг. или пилотный проект внедрения ОРВ в Республике Северная Осетия-Алания при 
поддержке Всемирного банка в 2008–2010 годах. 
23 В частности, за этот период были разработаны и приняты следующие нормативно-правовые акты: 
Приказ Минэкономразвития России от 31.08.2010 №398 «О порядке подготовки заключений об оценке 
регулирующего воздействия»; Постановление Правительства Российской Федерации от 21.01.2011 №94 
«О внесении изменений в некоторые акты Правительства Российской Федерации»; Указ Президента 
Российской Федерации от 12.07.2011 №929 «О внесении изменения в положение о Министерстве 
юстиции Российской Федерации, утвержденное Указом Президента Российской Федерации от 13.10.2004 
№1313»; Постановление Правительства Российской Федерации от 29.07.2011 №633 «Об экспертизе 
нормативных правовых актов федеральных органов исполнительной власти в целях выявления в них 
положений, необоснованно затрудняющих ведение предпринимательской и инвестиционной 



Государственное управление. Электронный вестник 
Выпуск № 39. Август 2013 г. 

 

© ФГУ 2013  100

Приказ Минэкономразвития России от 31.08.2010 №398 «О порядке 

подготовки заключений об оценке регулирующего воздействия» на федеральном 

уровне определил централизованную схему проведения ОРВ, когда за отдельным 

министерством была закреплена функция проведения ОРВ, но также функция ее 

координации и обеспечения контроля качества заключений об ОРВ. Разработчики при 

этом должны представлять в Минэкономразвития всю необходимую документацию, на 

основе которой проводится оценка. Именно эта модель была взята за основу 

большинством субъектов РФ, решивших внедрить данный инструмент у себя. 

Особенности «российской» модели внедрения ОРВ описаны, например, в руководствах 

стран ОЭСР по проведению регуляторных реформ24 и в работе А.В. Минаева25. 

Для сравнения, альтернативным подходом проведения ОРВ, который 

распространен в настоящее время в большинстве стран, а также на уровне Европейской 

Комиссии, является децентрализованная схема, когда оценку проводит 

непосредственно разработчик проекта акта26. При этом определяется специальный 

уполномоченный орган, который контролирует качество подготовленных заключений, 

достоверность используемых данных и корректность расчетов. 

По данным Национального института системных исследований проблем 

предпринимательства (НИСИПП), всего за период с августа 2010 по декабрь 2012 года 

Минэкономразвития России подготовил более 1700 заключений об ОРВ (или в среднем 

59 заключений в месяц), почти каждое третье из которых было отрицательным27. По 

вопросу предметной области проведения ОРВ примерно каждое третье заключение об 

ОРВ (за период II кв. 2011 — I кв. 2012 года) проводилось в отношении проектов 

ведомственных актов, почти каждое четвертое — административных регламентов, 

каждое пятое — актов Правительства России и каждое восьмое — федеральных законов. 

                                                                                                                                                         
деятельности, и о внесении изменений в некоторые акты Правительства Российской Федерации»; 
Постановление Правительства Российской Федерации от 02.05.2012 №421 «О мерах по 
совершенствованию подготовки нормативных правовых актов федеральных органов исполнительной 
власти, устанавливающих не относящиеся к сфере технического регулирования обязательные 
требования».  
24 OECD. Regulatory Management Indicators, Russia, 2011. 
25 Минаев А.В. Методика и процедура «оценки регулирующего воздействия» проектов нормативных 
правовых актов в государственном управлении потенциал и перспективы внедрения в Российской 
Федерации. Диссертация… кандидата социологических наук. М., 2012. 
26 Руководство по применению оценки регулирующего воздействия на региональном уровне. М., 2011. 
С. 14–17. 
URL: http://www.economy.gov.ru/wps/wcm/connect/4092e48049d0d84cae8bfe2f7584aa35/02.pdf?MOD=AJP
ERES&CACHEID=4092e48049d0d84cae8bfe2f7584aa35 (29.03.2013). 
27 Павлов Д.В. Мониторинг внедрения института оценки регулирующего воздействия в механизм 
принятия решений в субъектах РФ. Тезисы презентации на конференции в НИУ–ВШЭ 4–6 апреля 2013 г. 
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Внедрение ОРВ на региональном уровне: опыт Москвы. Основные 

выводы и рекомендации. Логичным этапом эволюции института ОРВ в России стало 

ее внедрение на региональном уровне. Старт данному этапу был дан «майскими» 

указами Президента РФ в 2012 году, которые определили планы развития ОРВ до 

2015 года. 

В соответствии с Указом Президента РФ от 07.05.2012 №601 «Об основных 

направлениях совершенствования системы государственного управления», с 2014 г. для 

всех субъектов Российской Федерации станет обязательным внедрение в систему 

нормотворчества процедуры оценки регулирующего воздействия. На момент 

написания статьи соответствующий законопроект уже был принят в первом чтении в 

Государственной Думе. 

По данным Минэкономразвития, в настоящий момент более 30 регионов уже 

проводят в выбранной ими форме ОРВ28. Наибольшего успеха добились такие 

субъекты, как Ульяновская, Вологодская, Ярославская области и Республика 

Башкортостан. Силами экспертного сообщества осуществляется мониторинг внедрения 

ОРВ, на основе которого составляется соответствующий рейтинг29. 

Являясь неотъемлемым элементом повышения инвестиционной 

привлекательности региона, ОРВ оценивается в качестве необходимого мероприятия 

по соответствию «Стандарту деятельности органов исполнительной власти субъекта 

РФ по обеспечению благоприятного инвестиционного климата», разработанного 

автономной некоммерческой организацией (АНО) «Агентство стратегических 

инициатив». Согласно Указу Президента от 10.09.2012 № 1276, а также распоряжению 

Правительства Российской Федерации от 27.12.2012 № 2550-р, ОРВ стала одним из 

ключевых показателей эффективной деятельности глав субъектов Российской 

Федерации. 

Поскольку ОРВ предполагает проведение публичных консультаций30, данный 

инструмент может стать одним из наиболее эффективных каналов обратной связи с 

                                                 
28 По состоянию на 29 марта 2013 года, согласно материалам заседания рабочей группы по вопросам 
взаимодействия с субъектами Российской Федерации при Консультативном совете по оценке 
регулирующего воздействия при Минэкономразвития России. 
29 Согласно последнему раунду исследования компании НИСИПП, в тройку наиболее успешных 
регионов с точки зрения внедрения института ОРВ являются Свердловская область, Удмуртская 
республика и Ульяновская область (по состоянию на апрель 2013 года). См.: Павлов Д.В Мониторинг 
внедрения института оценки регулирующего воздействия в механизм принятия решений в субъектах РФ. 
30 Процедура ОРВ включает в себя несколько последовательных этапов, в т.ч. формулировку проблемы, 
цели регулирования; описание вариантов регулирования; оценку предлагаемых вариантов с помощью 
анализа издержек и выгод; проведение публичных консультаций, выбор рекомендуемого варианта; 
реализацию выбранного варианта и последующий мониторинг. Непосредственно процедура ОРВ не 
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населением и представителями бизнеса, повысив доверие к органам власти. Принимая 

во внимание, что в Москве острейшие вопросы (в частности, транспортных проблем, 

вопросов поддержки малого и среднего бизнеса, развития нестационарной розничной 

торговли и других) зачастую требуют принятия непопулярных решений, используемые 

в рамках ОРВ аналитические подходы позволяют объективно оценивать последствия с 

учетом их воздействия на различные группы интересов. 

На сегодняшний момент нормативный акт, регламентирующий процедуру на 

уровне города Москвы, отсутствует. В то же время отдельные элементы процедуры 

ОРВ уже присутствуют в нормотворческой деятельности: 

– инструмент пояснительной записки к проекту распорядительного 

документа, утвержденной Регламентом Правительства Москвы31 (в Табл.1 

представлено сравнение основных блоков отчета об ОРВ по отношению к практике 

написания пояснительной записки); 

– оценка эффективности государственных программ города Москвы на базе 

Департамента экономической политики и развития города Москвы32; 

– заключения Контрольно-счетной палаты города Москвы; 

– антикоррупционная экспертиза проектов правовых актов33; 

– «тарифное дело» в Региональной энергетической комиссии города Москвы34. 

Учитывая сжатые сроки внедрения ОРВ, а также важность появления 

такого инструмента в Москве, с июня 2012 по январь 2013 года проводился 

эксперимент по пилотному внедрению ОРВ в Комплексе экономической политики 

и развития города Москвы. Целями эксперимента были апробация процедуры ОРВ на 

правовых актах города Москвы и выработка рекомендаций, имея ввиду региональную 

                                                                                                                                                         
является темой настоящего исследования, поскольку она довольно подробно описана в зарубежной 
литературе (во всевозможных руководствах по проведению ОРВ) и российских источниках. См., 
например: Принципы и процедуры оценки целесообразности мер государственного регулирования. 
М., 2005; Приказ Минэкономразвития России от 25.09.2012 №623 «Об утверждении Методических 
рекомендаций по внедрению процедуры и порядка проведения оценки регулирующего воздействия в 
субъектах Российской Федерации». URL: http://www.economy.gov.ru/wps/wcm/connect/426c91804cf4504d 
94ebbf12ac4184fa/p_623.pdf?MOD=AJPERES&CACHEID=426c91804cf4504d94ebbf12ac4184fa. 
31 Постановление Правительства Москвы от 21.02.2006 №112-ПП (ред.от 19.02.13) «О регламенте 
Правительства Москвы». URL: http://vestnik.mos.ru/main/documents/1974/2046/2048/17841. 
32 Постановление Правительства Москвы от 04.03.2011 №56-ПП (ред.от 07.12.12) «Об утверждении 
Порядка разработки и реализации государственных программа города Москвы».  
URL: http://vestnik.mos.ru/main/documents/811/1949/1952/17118. 
33 Постановление Правительства Москвы от 02.06.2009 №513-ПП (ред. от 28.06.11) «Об 
антикоррупционной экспертизе проектов правовых актов органов и должностных лиц исполнительной 
власти города Москвы». URL: http://vestnik.mos.ru/main/documents/207/247/395/6111. 
34 Постановление Правительства Москвы от 06.03.13 №124-ПП «Об утверждении Положения о 
Региональной энергетической комиссии города Москвы (на правах департамента)».  
URL: http://vestnik.mos.ru/main/documents/1974/2065/2068/17909. 
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специфику в отношении схемы внедрения, а также определения уполномоченного 

органа и ресурсного обеспечения. 

Таблица 1. Сравнение отчета об ОРВ и пояснительной записки 

Критерий Пояснительная записка Отчет об ОРВ 

Формулировка проблемы Да/Нет* Да 

Цели и задачи регулирования Да/Нет Да 

Возможные варианты 
регулирования 

Нет Да 

Анализ издержек и выгод Нет Да 

Публичные консультации Нет Да 

Рекомендуемый вариант Да Да 

Реализация регулирования Да Да 

*Да/Нет — означает, что формально в пояснительной записке данный блок есть, но на практике он 
реально либо игнорируется разработчиком, либо качество его написания не соответствует 
требованиям, предъявляемым к отчету об ОРВ, согласно методическим рекомендациям по его 
подготовке (например, Приказ Минэкономразвития России от 25.09.2012 №62335). 

В результате пилотного проекта были рассмотрены вопросы: развития 

нестационарной розничной торговли, имущественной поддержки субъектов малого и 

среднего предпринимательства (МСП) в сфере арендных отношений, системы закупок 

города Москвы, повышения энергоэффективности предприятиями города Москвы и 

развития системы социального питания.  

Ключевые особенности пилотного проекта: 

– ОРВ проводилась непосредственно инициатором (разработчиком) проекта 

нормативно-правового акта. Таким образом обеспечивался децентрализованный подход; 

– ОРВ обязательно включала в себя определение разработчиком альтернатив 

регулирования, а также проведение публичных консультаций; 

– для координации была создана рабочая группа из представителей органов 

исполнительной власти города Москвы, участвовавших в проекте. Она отвечала в т.ч. 

за обучение, методическое и организационное обеспечение процедуры ОРВ, 

обеспечивала контроль качества отчетов по ОРВ; 

– обязательное обучение проектных команд (было проведено 2 обучающих 

семинара);  

                                                 
35 См. также: Принципы и процедуры оценки целесообразности мер государственного регулирования. 
М., 2005. 
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– предлагаемые базовые направления, попадающие под ОРВ: воздействие на 

малый бизнес, воздействие на конкуренцию, административные барьеры, существенное 

выделение средств из бюджета города Москвы; 

– основные участники проекта: Департамент торговли и услуг города Москвы, 

Департамент науки, промышленности и предпринимательства города Москвы, 

Департамент города Москвы по конкурентной политике. 

В результате пилотного проекта было отобрано 6 инициатив (в виде проектов 

распорядительных документов и действующих нормативно-правовых актов), 

сформировано 5 проектных команд (численностью от 2 до 6 человек в зависимости от 

департамента). Они подготовили 6 отчетов об ОРВ, из которых в итоге 2 отчета 

получили положительное заключение, 2 — положительное заключение с замечаниями 

и 2 — отрицательное заключение. 

При сравнительно незначительных затратах на проведение эксперимента было 

показано, что общие экономические выгоды от предполагаемого нового регулирования, 

посчитанные всеми рабочими группами в департаментах, могут составить в первый год 

более 35 млрд руб. при издержках 458 млн руб. Таким образом, каждый рубль 

издержек в реализацию нового регулирования приведет к ~ 80 руб. экономических 

выгод, преимущественно в виде экономии бюджетных средств. 

Проведенные в рамках эксперимента публичные консультации позволили 

получить обратную связь по наиболее болезненным для города вопросам. Например, за 

14 дней проведения публичных консультаций по вопросу размещения нестационарных 

торговых объектов36 было получено 146 предложений и замечаний. Касательно мер 

государственной поддержки субъектов МСП в области арендных отношений за 17 дней 

55 представителей различных форм бизнеса оставили около 30 предложений и 

замечаний.  

В результате пилотного проекта на основе рассмотренных отчетов об ОРВ 

были сделаны следующие выводы относительно их качества. Качество подготовленных 

отчетов было выше у тех проектных команд, которые: 

– обладали доступом к информационным ресурсам с данными для 

проведения анализа; 

                                                 
36 Рассматривался проект концепции внесения изменений в Постановление Правительства Москвы от 
3.02.2011 №26-ПП (ред. от 13.11.12) «О размещении нестационарных торговых объектов, 
расположенных в городе Москве на земельных участках, в зданиях, строениях и сооружениях, 
находящихся в государственной собственности». 
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– использовали проектный/командный подход к проведению ОРВ, то есть 

были задействованы сотрудники из разных структурных подразделений департамента; 

– обладали ресурсом на привлечение дополнительной внешней экспертизы и 

сбор специфических данных путем проведения социологических опросов; 

– проводили публичные консультации с максимально возможным количеством 

заинтересованных сторон (используя различные формы информирования: интернет-

ресурсы, прямые рассылки представителям бизнеса, фокус-группы); 

– прошли необходимое обучение в полном объеме. 

Основным ограничением, сказавшимся на качестве отчетов отдельных 

проектных команд, явилась недостаточная межведомственная координация между 

департаментами, которая препятствовала сбору необходимых данных для анализа в 

отведенный срок. 

Итоги пилотного эксперимента показали, что для обеспечения надлежащего 

качества отчета об ОРВ, требуемого согласно методическим рекомендациям по его 

подготовке, необходимо значительное количество трудовых и временных ресурсов. 

Так, в среднем срок проведения одного проекта составил 4 месяца. При этом 

временные затраты проектных команд на проведение оценки составляли в среднем от 

10 до 45 чел.-часов в неделю, или с учетом стоимости одного чел.-часа согласно штатному 

расписанию от 250 до 850 тыс. руб., в зависимости от проекта (без стоимости привлечения 

внешней экспертизы на проведение полевых работ по некоторым проектам). Большая 

часть времени уходила на поиск и сбор первичной информации (от 30 до 40% времени), на 

обсуждение выводов и анализ полученных данных ушло от 25 до 30% времени, на 

согласование отчета об ОРВ — от 15 до 25% времени.  

С точки зрения институционализации, проведенный эксперимент позволил 

подтвердить состоятельность децентрализованного подхода в процедуре ОРВ: когда 

функция непосредственного проведения ОРВ должна быть закреплена за 

разработчиком акта (отраслевым департаментом). 

В результате пилотного проекта рабочая группа рекомендовала следующую 

схему проведения оценки регулирующего воздействия на уровне Правительстве 

Москвы (Рис.1): 

– органы исполнительной власти (ОИВ) города Москвы (далее — 

разработчики) до подготовки проекта распорядительного документа проводят ОРВ в 

соответствии с принятой методикой и готовят отчет; 
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– при этом в силу значительных трудовых и временных затрат проведение 

ОРВ предусматривается в 2 этапа: предварительный этап — с целью отсева 

незначимых инициатив, в рамках которого разработчики должны доказать (в отчете о 

предварительной ОРВ), что рассматриваемую проблему нельзя решить существующим 

регулированием и требуется вводить новое. Кроме того, на данном этапе разработчики 

должны соотнести затраты на проведение углубленного исследования и выгод от его 

проведения; 

– на этапе полной ОРВ разработчики готовят отчет (с обязательным 

проведением публичных консультаций) и направляют его вместе другими материалами 

в уполномоченный орган по ОРВ для подготовки заключения; 

– в случае положительного заключения разработчики создают необходимый 

проект распорядительного документа и проводят в отношении него стандартную 

процедуру согласования с другими органами власти с дальнейшим внесением проекта 

на рассмотрение в Аппарат Мэра и Правительства Москвы на согласование; 

– в случае отрицательного заключения отчет об ОРВ возвращается на 

доработку. Таким образом обеспечивается блокирующее значение результатов ОРВ 

при выпуске заведомо неэффективных нормативно-правовых актов. 

Рис. 1. Схема проведения ОРВ 

 
Проведение этапа полной оценки регулирующего воздействия предлагается 

только в отношении значимых проектов нормативно-правовых актов. Рекомендации 

привлеченных к пилотному проекту экспертов, а также непосредственных его 

участников позволили сформулировать следующие направления, которые должны 

попадать под ОРВ: 

– влияние на малый и средний бизнес,  
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– воздействие на конкуренцию,  

– развитие инвестиционного климата,  

– существенное выделение средств из бюджета города,  

– а также те акты, которые могут повлечь за собой потенциальный конфликт 

интересов между органами исполнительной власти города Москвы. Кроме этого, на 

ОРВ могут попадать инициативы по решению Мэра Москвы. По мере накопления 

опыта направления могут быть расширены.  

Трудоемкость процедуры ОРВ, подтвержденная результатами пилотного 

проекта, говорит о нецелесообразности распространения ее на муниципальный уровень. 

При этом ОРВ, безусловно, должна проводиться не только в отношении 

нового регулирования, попадающего под указанные направления, но также в 

отношении действующих правовых актов с целью их отмены или признания 

утратившими силу как неэффективных и/или не достигающих обозначенных целей 

регулирования. 

Вместе с тем необходимо определить уполномоченный орган по координации 

ОРВ в Правительстве Москвы. Здесь может быть два варианта.  

Во-первых, данная функция может быть закреплена за органом 

исполнительной власти, находящимся в прямом подчинении Мэру Москвы, например, 

за Аппаратом Мэра и Правительства Москвы37, выполняющим как координирующие, 

так и экспертные функции, либо за Главным контрольным управлением города 

Москвы, отвечающим за контроль эффективного расходования бюджетных средств. 

В качестве альтернативного варианта возможно закрепление функции 

координации ОРВ за Департаментом экономической политики и развития города 

Москвы. 

Чтобы определить целесообразность каждого из вариантов, автор 

проанализировал 851 постановление, выпущенное Правительством Москвы в 2012 

году. В дальнейшем массив документов был очищен от актов, связанных со 

специфическими для Москвы инвестиционными контрактами38 (приблизительно 

каждый пятый акт39), которые не подходят под ОРВ. 

                                                 
37 Руководство по применению оценки регулирующего воздействия на региональном 
уровне. М., 2011. С. 21. 
URL: http://www.economy.gov.ru/wps/wcm/connect/4092e48049d0d84cae8bfe2f7584aa35/02.pdf?MOD=AJP
ERES&CACHEID=4092e48049d0d84cae8bfe2f7584aa35 (29.03.2013). 
38 До 2008 года в Москве была распространена практика заключения инвестиционных контрактов с 
инвесторами, которые утверждались в т.ч. постановлениями Правительства Москвы. С 2010 года 
решением Мэра Москвы реализация инвестиционных контрактов была приостановлена, после чего был 
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Детальное изучение нормативных правовых актов (НПА), проведенное на 

основании данных выборки (документы ноября–декабря 2011 года), показало, что 

каждый шестой НПА потенциально влияет на бизнес и конкуренцию. Эти результаты 

позволяют сделать заключение, что примерно 113 постановлений Правительства 

Москвы из 680, принятых в 2012 г. (без учета постановлений по инвестиционным 

контрактам), потенциально могут попасть под процедуру ОРВ (как минимум 

предварительный этап). 

Анализ количества выпускаемых документов в разрезе отдельных органов 

исполнительной власти города Москвы продемонстрировал, что в среднем отдельные 

отраслевые департаменты издают 3–4 акта в год, потенциально попадающих под 

процедуру ОРВ. При этом ни одно из ведомств не выпускает более 10 таких актов в год, за 

исключением Департамента экономической политики и развития города Москвы, который 

является разработчиком наибольшего количества актов потенциально попадающих под 

ОРВ (21 — в 2012 году). 

По итогам проведенных оценок можно сделать следующие выводы.  

Во-первых, в силу того, что Департамент экономической политики и развития 

города Москвы сам является разработчиком актов, закрепление функции 

уполномоченного органа по ОРВ на уровне данного департамента не представляется 

целесообразным.  

Учитывая недостаточную координацию между департаментами, широкий 

круг обозначенных перспективных направлений, которые должны рассматриваться с 

точки зрения ОРВ, функции уполномоченного органа по ОРВ можно закрепить за 

Аппаратом Мэра и Правительства Москвы. Это ведомство нередко выступает в 

качестве площадки по урегулированию разногласий и обеспечения баланса интересов 

отдельных ведомств. 

Во-вторых, координация работы ОРВ на уровне Правительства Москвы по 

обозначенному объему актов, а также работа по подготовке заключений по ним, может 

осуществляться подразделением численностью 5–6 сотрудников (с учетом 

продолжительности одного проекта по ОРВ не менее 3 месяцев), обладающих 

соответствующими компетенциями.  

                                                                                                                                                         
запущен процесс их пересмотра на соответствующей комиссии, решение которой также принимались в 
виде постановлений Правительства Москвы. 
39 Данное соотношение получено путем анализа 400 актов, выпущенных с ноября по декабрь 2011 года и 
с июня по конец сентября 2012 года. 
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В-третьих, для обеспечения процедуры ОРВ в большинстве ОИВов города 

Москвы потребуется 1–2 сотрудника с соответствующими компетенциями и до 4-х 

сотрудников в отдельных ОИВах с количеством выпускаемых документов, 

попадающих под процедуру ОРВ, более 5 в год. 

Однако для более точного определения необходимых трудовых ресурсов для 

обеспечения ОРВ в Правительстве Москвы следует провести отдельное исследование. 

Заключение. С 2014 года все субъекты Российской Федерации должны в 

обязательном порядке внедрить в том или ином виде процедуру оценки регулирующего 

воздействия. На сегодняшний день, согласно данным Минэкономразвития России, 

менее чем в половине всех регионов действует данная процедура, у большей части 

субъектов РФ остается совсем немного времени для определения модели с учетом их 

региональных особенностей.  

Выявление ключевых факторов, влияющих на успешность внедрения ОРВ в 

том или ином регионе, остается основным вопросом. Их четкая идентификация 

позволит встроить ОРВ в существующий процесс принятия решений без 

дополнительного межведомственного согласования. Опыт зарубежных стран и 

рекомендации ОЭСР подсказывают, что для успешной институционализации ОРВ 

необходимо, прежде всего, принятие принципиального решения о ее внедрении и 

определение уполномоченного органа ОРВ, который будет выступать в качестве 

координатора всего процесса и оказывать методическую и организационную 

поддержку. 

Немаловажным элементом успешности внедрения ОРВ является обучение. 

Данная процедура получила импульс развития в тех российских регионах, где лица, 

ответственные за нее, активно взаимодействовали с Минэкономразвития РФ в рамках 

семинаров по ОРВ (Липецкая область, Ульяновская область, Республика 

Башкортостан). При этом образовательная компонента должна включать в себя не 

только обучение методологии ОРВ, формам проведения публичных консультаций, 

проектному подходу в управлении, но также разработку необходимых 

вспомогательных материалов (ридеров, методических рекомендаций). 

Как было отмечено выше, пилотный эксперимент в Правительстве Москвы 

показал, что качество подготовленных отчетов было выше у тех команд, которые 

использовали проектный подход к проведению ОРВ. Основным ограничением, 

сказавшимся на качестве отчетов об ОРВ, оказались недостаточно развитые 

горизонтальные связи между отдельными органами исполнительной власти — 
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оптимальным вариантом определения уполномоченного органа по ОРВ может являться 

аппарат правительства. 

Вследствие трудоемкости процесса оценки регулирующего воздействия 

потребуется не только разработка так называемого фильтра отбора значимых актов, 

который предусматривает этап предварительной и полной ОРВ, но также 

масштабирование ресурсного обеспечения процесса ОРВ для сбора необходимых для 

анализа данных и привлечения дополнительной внешней экспертизы. 

Первый опыт проведения ОРВ в Москве демонстрирует, что на 

первоначальном этапе целесообразны пилотные эксперименты с целью выбора 

потенциальных сфер регулирования с учетом специфики каждого региона; определение 

уполномоченного органа по ОРВ, его штата и полномочий, а также ресурсного 

обеспечения внедрения данной процедуры. 
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Крывачук Л.Ф. 
Государственная политика в сфере охраны детства в Украине:  

теоретико-методологические основы 

Создание современной научно обоснованной концептуальной системы 

представлений, взглядов и идей о государственной политике в сфере охраны детства 

требует применения соответствующей теоретико-методологической базы, одной из 

важнейших составляющих которой является понятийно-категориальный аппарат. Это 

предопределяет необходимость исследования, анализа, конкретизации и 

совершенствования самих теоретико-методологических основ и понятийно-

категориального аппарата относительно рассматриваемой темы. Ключевым является 

понятие «государственная политика в сфере охраны детства». Чтобы выяснить его 

сущность рассмотрим сначала понятия «государственная политика» и «охрана 

детства». 

В научной литературе существует широкий набор определений 

«государственной политики». Например, Т. Дай предлагает — как «чего-либо, что 

власть выбирает, делать это или не делать»1. Однако, как отмечают М. Говлет и 

М. Рамеш, во-первых, Т. Дай четко указывает, что носителем осуществления 

государственной политики является власть, во-вторых, Т. Дай освещает тот факт, что 

государственная политика включает фундаментальный выбор со стороны властей — 

делать или не делать что-то, то есть государственная политика, в простейшем смысле, 

является выбором власти принимать определенное состояние действия2. В. Дженкинс 

определяет «государственную политику» как «набор взаимосвязанных решений, 

принятых субъектом политики или их группой для выбора целей и средств их 

достижения в рамках специфической ситуации, в которой эти решения должны, в 

принципе, быть в пределах полномочий этих субъектов»3. В отличие от Т. Дая, 

В. Дженкинс рассматривает «государственную политику» как процесс. Более общую 

формулировку предлагает Дж. Андерсон, понимая «государственную политику» как 

«целенаправленный курс действий, который выполняется субъектом или их группой, 

занимающихся проблемой или вопросом»4. Он добавляет два элемента к тем, которые 

предложили Т. Дай и В. Дженкинс. Во-первых, в нем отмечается, что политические 

                                                 
1 Dye T.R. Understanding Public Policy. Englewood Cliffs, New Jersey, 1972. 
2 Говлет М., Рамеш М. Дослідження державної політики: цикли та підсистеми політики / пер. з англ. 
О. Рябова. Львів, 2004. С. 13. 
3 Jenkins W.I. Policy Analysis: A Political and Organizational Perspective. London, 1978. 
4 Anderson J.E. Public Policy Making: An Introduction. Boston, 1984. 
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решения часто принимает группа субъектов, а не отдельный субъект; во-вторых, 

определение Дж. Андерсона освещает связь между действием правительства и 

восприятием, реальным или нет5. 

Одним из существенных является теория, которую предложил канадский 

ученый Л.А. Пал: государственная политика — это «направление действия или 

воздержание от него, избранное государственными органами для решения проблемы 

или совокупности взаимосвязанных проблем»6. Такое же трактование 

«государственной политики» приведено в «Словаре государственного управления»7. В 

«Энциклопедическом словаре государственного управления» данный термин 

описывают как «действия системы органов государственной власти в соответствии с 

определенными целями, направлениями, принципами для решения совокупности 

взаимосвязанных проблем в определенной сфере общественной деятельности»8. 

Целесообразно также обратиться к определениям «государственной политики», 

приведенных другими учеными. В частности, А. Валевский характеризует ее как 

«действия органов государственной власти по решению проблем, которые оптимально 

способствуют реализации интересов общества»9. Государственную политику как 

относительно стабильную, организованную и целенаправленную деятельность 

правительства по определенной проблеме, которая осуществляется им непосредственно 

или косвенно через уполномоченных агентов и влияет на жизнь общества, 

рассматривают известные специалисты В. Романов, А. Рудик, Т. Брус10. В. Тертичка 

добавляет, что это деятельность (бездействие), осуществляемая государственными 

институтами. В подтверждение оптимальности такого объяснения В. Тертичка 

выделяет несколько характерных черт, которые, по нашему мнению, являются 

определяющими и для государственной политики в сфере охраны детства, а именно: 

– государственная политика — это не случайное, бессистемное поведение 

участников процесса политики, а целенаправленное действие/бездействие, которое 

разрабатывается для достижения поставленной цели; 

                                                 
5 Говлет М., Рамеш М. Дослідження державної політики: цикли та підсистеми політики / перекл. з англ. 
О. Рябова. Львів, 2004. С. 14.  
6 Пал Л.А. Аналіз державної політики / пер. з англ. І. Дзюб. Київ, 1999. С. 22. 
7 Державне управління: словник-довідник / за заг. ред. В.М. Князєва, В.Д. Бакуменка. Київ, 2001.  
8 Енциклопедичний словник з державного управління / укл.: Ю.П. Сурмін, В.Д. Бакуменко, 
А.М. Михненко та ін.; за ред. Ю.В. Ковбасюка, В.П. Трощинського, Ю.П. Сурміна. Київ, 2010. С. 144. 
9 Валевський О.Л. Державна політика в Україні: методологія аналізу, стратегія, механізми впровадження: 
монографія. Київ, 2001. С. 9. 
10 Романов В. Вступ до аналізу державної політики: навч. посіб. Київ, 2000. С. 14. 
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– политика охватывает не отдельные абстрактные решения, а 

целенаправленные направления или модели действия/бездействия государственных 

учреждений и включает в себя как разработку политики, так и ее внедрение; 

– не всякая политика проводится в жизнь через властные структуры, часто 

используются частные организации или отдельные лица; 

– государственная политика является ответом на общественные требования или 

требования действия/бездействия участников процесса политики, законодателей, 

бюрократов, групп интересов, граждан и т.д.; 

– политика — это действенность/пассивность государственных институтов, а 

не их планы (голословная декларация), именно такая политика анализируется и 

оценивается; 

– государственная политика может быть положительной, когда конкретные 

проблемы решают, и отрицательной — при условии действия/бездействия, 

недостижения поставленной цели или достижения противоположного; 

– государственная политика основывается на законе, то есть она должна быть 

легитимной, и все же легитимность является необходимым, но недостаточным 

условием эффективной государственной политики; 

– государственная политика основывается на монополии государства на 

законное принуждение или насилие, то есть государственные органы используют 

шкалу инструментов для достижения цели политики; 

– следует различать просто решения и политику: ежедневные 

правительственные решения, продиктованные как политикой, так и обстоятельствами, 

побуждают к проведению политики, но они не являются политикой11. 

Таким образом, основываясь на существующих методологических подходах к 

толкованию «государственной политики», выясним сущность понятия 

«государственная политика в сфере охраны детства». 

Прежде всего отметим, что последняя, являясь составляющей государственной 

политики, имеет свою специфику, которая определяется особенностью самой сферы 

охраны детства. 

В Декларации прав ребенка (1959) указано, что «ребенок, ввиду его 

физической и умственной незрелости, нуждается в специальной охране и заботе, 

включая надлежащую правовую защиту как до, так и после рождения»12. То есть 

                                                 
11 Тертичка В.В. Державна політика: аналіз та здійснення в Україні. Київ, 2002. С. 82–84. 
12 Декларация прав ребенка // ООН. 20.11.1959 г. URL: http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/995_384. 
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охрана детства направлена на создание благоприятных условий для физического, 

интеллектуального и духовного развития, успешной социализации и защиты прав детей 

как специфической социально-демографической группы в целом и отдельного ребенка. 

Перейдем непосредственно к рассмотрению понятия «охрана детства». 

Отдельные ученые (А. Темченко, Н. Крестовская) определяют его как «социальную 

функцию государства»; в том числе, А. Темченко считает, что «на сегодня за 

пределами исследований социальной функции государства до сих пор остается важная 

категория ее адресатов — дети»13. 

Более конкретно понятие «охрана детства» определено и впервые введено в 

стране на законодательном уровне в Законе Украины «Об охране детства» (от 

26.04.2001 г. № 2402-III), который определяет «охрану детства» как «систему 

государственных и общественных мер, направленных на обеспечение полноценной 

жизни, всестороннего воспитания и развития ребенка и защиты его прав» (ст. 1). Кроме 

того, в этом законе указано, что охрана детства является «стратегическим 

общенациональным приоритетом»14.  

Ученые и специалисты оперируют различными понятиями относительно 

обозначения государственной политики в сфере охраны детства сфере, в частности: 

«государственная политика в сфере охраны детства», «государственная политика по 

охране детства» (например, эти два понятия одновременно используются в Законе 

Украины «Об охране детства» (от 26.04.2001 г. № 2402-ІІІ)), «государственная 

политика в отношении детства», «государственная политика в отношении детей» и 

другие. Для унификации предлагаем использовать понятие «государственная политика 

в сфере охраны детства» (ГПОД). 

Следует отметить, что, как показал анализ нормативно-правовой базы за 

период 1991–2012 годов, впервые на законодательном уровне в Украине понятие 

«государственная политика в сфере охраны детства» был использован в 2001 году в 

Законе Украины «Об охране детства» (от 26.04.2001 № 2402-III), однако на сегодня 

данный термин не определен ни одним нормативно-правовым актом Украины. 

В научной литературе заслуживает внимания понятие «государственная 

политика обеспечения защиты прав детей», которое введено И. Цыбулиной: 

государственная политика обеспечения защиты прав детей — это «система 

                                                 
13 Темченко О.В. Соціальна функція української держави у сфері захисту прав дитини.  
URL: http://vuzlib.com/content/view/1452/91. 
14 Закон Украины «Об охране детства» от  26.04.2001 г. № 2402-III.  
URL: http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/2402-14. 



Государственное управление. Электронный вестник 
Выпуск № 39. Август 2013 г. 

 

© ФГУ 2013  117

деятельности субъектов государственной власти, местного самоуправления и 

общественных формирований по обеспечению надлежащих условий всестороннего 

развития ребенка»15.  

Считаем целесообразным предложить свое определение исследуемой 

дефиниции. Государственная политика в сфере охраны детства — это составляющая 

общегосударственной политики, специфическая, приоритетная деятельность органов 

государственной власти, местного самоуправления и других институтов в сфере 

охраны детства, которая включает систему задач, принципов, основных направлений и 

механизмов с целью создания социально-экономических, политико-правовых, 

организационных условий и гарантий для физического, интеллектуального, 

культурного развития детей, обеспечения и защиты их прав и законных интересов. 

Как было упомянуто выше, Закон Украины «Об охране детства» (от 

26.04.2001 г. № 2402-III) регулирует политику в соответствующей области. В 

частности, в ст. 4 этого документа подразумевается проведение следующих 

мероприятий: 

– определение правовых, экономических, организационных, культурных и 

социальных основ по охране детства, совершенствование законодательства в сфере 

правовой и социальной защиты детей, приведение его в соответствие с 

международными правовыми нормами в этой сфере; 

– обеспечение надлежащих условий для охраны здоровья, обучения, 

воспитания, физического, психического, социального, духовного и интеллектуального 

развития детей, их социально-психологической адаптации и активной 

жизнедеятельности, роста в семейном окружении в атмосфере мира, взаимоуважения, 

свободы и равенства; 

– осуществление государственной политики, направленной на реализацию 

целевых программ по охране детства, предоставление детям льгот, преимуществ и 

социальных гарантий в процессе воспитания, обучения, подготовки к трудовой 

деятельности, поощрение научных исследований по актуальным проблемам детства; 

– установление ответственности юридических и физических лиц (должностных 

лиц и граждан) за нарушение прав и законных интересов детей, причинение им вреда16. 

                                                 
15 Цибуліна І.В. Державна політика у сфері забезпечення захисту прав дитини в Україні: автореф. дис. … 
канд. держ. упр.: 25.00.02 «Механізми державного управління». Харків, 2006. 
16 Закон Украины «Об охране детства» от 26.04.2001 г. № 2402-III.  
URL: http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/2402-14. 
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Положение детей и проблемы в детской среде имеют свои особенности и 

различия в разных регионах. В условиях государственно-управленческой 

децентрализации особое значение приобретает региональная государственная политика 

в сфере охраны детства (РГПОД), которую нужно проводить с большей гибкостью, 

динамизмом и разнообразием форм и методов деятельности. 

Необходимыми элементами любой политики являются ее объекты и субъекты. 

Объектами государственной политики в сфере охраны детства являются: 

– в широком смысле — сложная динамическая, самоуправляемая система 

«дети — семья — общество»; 

– в узком смысле — дети. 

Следует подчеркнуть, что такая политика распространяется на граждан в 

возрасте от рождения до 18 лет независимо от происхождения, социального и 

имущественного положения, расовой и национальной принадлежности, пола, языка, 

образования, отношения к религии, рода и характера занятий. Система «ребенок — 

семья — общество» имеет две подсистемы: «ребенок — семья» и «ребенок — 

общество», центральным компонентом которых является ребенок. 

Напомним, что существуют закрытые и открытые системы. Первые имеют 

фиксированные границы, их действия относительно независимы от среды, 

окружающей системы. Закрытая система, находящаяся в состоянии равновесия, не 

требует энергии и не способна к работе. Когда же речь идет о социальных системах, то 

можно говорить лишь о более или менее открытых системах. Важно то, что открытая 

система способна приспосабливаться к изменениям во внешней среде и должна делать 

это для того, чтобы продолжить свое функционирование17. Социальные системы 

«ребенок — семья» и «ребенок — общество», безусловно, являются открытыми. 

Понятие «государственная политика в сфере охраны детства» предусматривает, 

что ее субъектом являются органы государственной власти и местного самоуправления. 

На современном этапе важными субъектами ГПОД выступают международные 

организации, которые действуют в интересах детей (ЮНИСЕФ, ЮНЕСКО и др.), а 

также детские и молодежные общественные организации, общественные и социальные 

институты, предприятия, учреждения, работающие в сфере охраны детства и 

действующие в интересах детей. Считаем, что активными субъектами ГПОД должны 

                                                 
17 Пахомова Т.І. Професіоналізація державної служби: системний аспект // Актуальні проблеми 
державного управління: зб. наук. праць. Вип. 2 (34). Одеса, 2008. С. 108. 
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быть, прежде всего, дети, а также родители (лица, их заменяющие), отдельные 

граждане, территориальные общины.  

Субъекты ГПОД можно разделить на 5 групп: 

1) органы государственной власти, местного самоуправления (высший, 

центральный, региональный, территориальный уровни); 

2) общественные и социальные институты (в том числе международные 

общественные организации, которые действуют в интересах детей, детские и 

молодежные общественные организации и другие), политические партии, религиозные 

конфессии, благотворительные фонды (международный, национальный, региональный, 

территориальный уровни); 

3) предприятия, учреждения, организации различных форм собственности; 

4) родители (лица, их заменяющие), отдельные граждане, территориальные 

общины; 

5) дети. 

Исследование показало, что на законодательном уровне в современной 

Украине понятие «государственная политика в сфере охраны детства» не определено 

ни одним нормативно-правовым актом Украины. Учитывая научно-методологические 

подходы к пониманию содержания понятия «государственная политика» и специфику 

сферы охраны детства, можно дать следующую характеристику рассматриваемому 

термину: это — составляющая общегосударственной политики, специфическая, 

приоритетная деятельность органов государственной власти, местного самоуправления 

и других институтов в сфере охраны детства, которая включает систему приоритетов, 

задач, принципов, основных направлений и механизмов с целью создания социально-

экономических, политико-правовых, организационных условий и гарантий для 

физического, интеллектуального, культурного развития детей, обеспечения и защиты 

их прав и законных интересов. 

Единства и комплексности всей системы охраны детства можно достичь при 

условии разработки и принятия «Концепции государственной политики в сфере охраны 

детства». Она должна быть теоретико-методологической и нормативно-правовой 

основой процесса формирования и реализации соответствующей государственной 

политики в Украине и должна содержать концептуальные положения и идеи, которые 

определяют цель, стратегические задачи и инструменты ее формирования и 

реализации. 
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Правовые и политические аспекты управления 

Белкин Л.М. 
Европейский суд по правам человека относительно исполнения судебных 

решений органами государственного управления 

Судебный контроль за действиями органов государственного управления 

является современной тенденцией в демократических государствах. «Сам факт 

создания и существования административных судов, безусловно, можно 

приветствовать как одно из ведущих достижений государства, основанного на 

верховенстве права, в частности, с учетом того, что эти суды получили юрисдикцию 

рассматривать акты административных органов не без соответствующей борьбы», — 

указывается в решении Европейского суда по правам человека (ЕСПЧ) по делу «Кресс 

против Франции» от 07.06.20011. В Рекомендации Rес (2004) 20 Комитета министров 

государств-членов Совета Европы относительно судебного пересмотра 

административных актов указывается, что все административные акты подлежат 

судебному пересмотру. Суд должен иметь возможность осуществлять просмотр по 

любому нарушению закона, включая вопрос отсутствия компетенции (необходимых 

полномочий), нарушения процедурных норм и злоупотребления полномочиями2. 

Так, американские суды занимают в системе органов государственной власти 

исключительно сильные позиции. Вследствие разделения властей они контролируют 

правомерность функционирования двух других ветвей: законодательной и 

исполнительной. Именно суды выносят окончательные решения по всем спорным 

вопросам права. В США принято считать, что целью судебного контроля над 

администрацией является охрана прав частных лиц. Эта их функция вытекает из тех 

полномочий, которые возложены на суды конституциями и другими законами3. 

В Великобритании основную нагрузку по юридическому надзору за 

администрацией несут суды. На протяжении веков британские суды утверждали свой 

авторитет главных толкователей права страны. Они стали последней инстанцией, 

разрешающей все споры о праве. Именно суды оценивают правомерность поведения не 

только частных лиц, но и должностных лиц государства с точки зрения как неписаного, 

                                                 
1 Цит. по: Основи адміністративного судочинства та адміністративного права: навч. посіб. / за заг. ред. 
Р.О. Куйбіди,В.І  Шишкіна. Київ, 2006. С. 9. 
2 Там же. С. 552–553.  
3 Административное право зарубежных стран / Л.М. Гудошников, А.А. Жданов, А.Н. Козырин и др.; 
под ред. А.Н. Козырина. М., 1996.  URL: http://adhdportal.com/book_652_chapter_7___4._Kontrol_sudov_na
d_administraiejj.html. 
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так и писаного права. Суды решают вопрос о том, действует ли администрация в 

рамках права, не злоупотребляет ли она своей властью. Контроль судов над 

администрацией стал практическим воплощением принципа верховенства права4. 

Во Франции административные суды (трибуналы) совершенно самостоятельны 

и не подчиняются никаким органам в системе общих судов. В административные суды 

ежегодно поступают десятки тысяч жалоб. Трибуналы рассматривают и 

малозначительные (о пенсиях, возмещении ущерба и т. д.), и крупные политические 

дела. Они проверяют законность административных актов — от рядовых 

муниципальных до ордонансов президента. Судебные акции касаются всех сфер жизни 

общества: политической — выборы; экономической — военная экономика, 

хозяйственное руководство и планирование, строительство; социальной — 

общественная безопасность, профессиональные корпорации, благоустройство городов, 

защита окружающей среды; культурной — реформа образования, государственное 

обучение; нравственной — цензура прессы и кино5. 

Вместе с тем после вынесения судебного решения всегда возникает проблема 

его исполнения. В частности, Г. Брэбан отмечает, что проблему исполнения не следует 

сбрасывать со счетов; отдельные судебные решения так и остаются неисполненными 

либо исполняются плохо и с опозданием6. Трудность коренится в том, что можно 

назвать парадоксом административной юстиции. Обычно сила на стороне судьи. Когда 

судья по гражданским делам рассматривает дело о разводе или спор между 

домовладельцем и квартиросъемщиками, то впоследствии полиция может обязать 

исполнить вынесенное им судебное решение, например, в том, что касается обеспечения 

интересов детей или выселения квартиросъемщика. Точно так же, когда судья по 

уголовному делу приговаривает гражданина к тюремному заключению, полиция обязана 

выполнить его решение, и она при этом поддерживает занятую судьей позицию. 

В случае же с административной юстицией все обстоит иначе: полиция здесь 

зачастую находится не на стороне суда, а на стороне исполнительной власти. Так, 

чтобы выселить гражданина из жилища, можно прибегнуть к помощи полиции; а что 

делать, если надо выселить полицию из помещения, которое она незаконно занимает? 

Трудности становятся почти непреодолимыми, когда инициатива отказа от исполнения 

судебного решения исходит непосредственно от правительства, что иногда и случается. 

                                                 
4 Там же. URL:  http://adhdportal.com/book_652_chapter_12___4._Kontrol_sudov_nad_administraiejj.html. 
5 Там же. URL: http://adhdportal.com/book_652_chapter_18___5._Administrativnye_sudy.html.  
6 Брэбан Г. Французское административное право: пер. с фр.; под ред. и со вступ. ст. С.В. Боботова. М., 
1988. С. 475–476. URL: http://adhdportal.com/book_741_chapter_207__2._ISPOLNENIE_RESHENIJJ.html. 
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Кому может прийти в голову мысль о том, что следует направить армейские или 

полицейские подразделения, чтобы заставить правительство выполнить решение 

органов правосудия? Неисполнение может приобретать несколько форм: полной 

бездеятельности; срыва исполнения ввиду принятия новых административных мер, 

подрывающих авторитет судебного решения; интерпелляции в парламент с 

ходатайством об узаконении принятых управленческих акций. 

Например, в свое время в Украине исполнительная власть повела 

массированную «атаку» на судебные решения, вынесенные административными 

судами в пользу льготников (вторая половина 2011 года). Так, 6 сентября 2011 года 

тогдашний вице-премьер-министр — министр социальной политики Украины 

С. Тигипко подчеркнул: «В Украине вынесены тысячи судебных решений, по которым 

пенсии составляют более 30 тысяч гривен, а разовые выплаты при этом достигают 700 

тысяч гривен и выше. Иначе как судебной коррупцией назвать это нельзя. Однозначно 

нужно усиливать надзор за правомерностью таких решений»7. Как будто 

высокопоставленный чиновник забыл, что проверка решений судов осуществляется 

только в апелляционном и/или кассационном порядке. 

Другой высокопоставленный чиновник, Пенсионного фонда Украины, заявил: 

«Проводились соответствующие расследования в отношении тех судей, которые 

выносили решение фактически на сотни тысяч гривен. Эти средства взимались с 

пенсионного фонда»8. 

После таких заявлений судебные решения относительно начисленных пенсий 

практически перестали исполняться. Не выполняя судебные решения, исполнительная 

власть подает «эффективный» пример того, как относиться к судебным решениям. 

Поэтому проблема исполнения судебных решений органами власти неоднократно 

была предметом рассмотрения ЕСПЧ. При этом ЕСПЧ отмечал, что на государстве 

лежит прямая обязанность исполнить судебное решение без каких-либо 

дополнительных условий. 

Основы такой позиции ЕСПЧ заложены в деле «Плотниковы против России»9. 

В нем граждане России Л.А. Плотникова и П.В. Плотников подали жалобу на 
                                                 
7 Тигипко пообещал чернобыльцам рекордное увеличение выплат.  
URL: http://lb.ua/news/2011/11/06/122708_Tigipko_poobeshchal_chernobiltsam_re.html.  
8 Отсуживание пенсий стало бизнесом — Пенсионный фонд.  
URL: http://society.lb.ua/sobes/2011/11/14/123948_PFU.html.  
9 Дело «Плотниковы против Российской Федерации» (Заявление № 43883/02): Постановление от 
24.02.2005 // Бюллетень Европейского суда по правам человека. Российское издание. 2005. № 9. С. 43, 
94-99. URL: http://europeancourt.ru/resheniya-evropejskogo-suda-na-russkom-yazyke/plotnikovy-protiv-rossii-
postanovlenie-evropejskogo-suda/. 
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длительное неисполнение судебного решения, по которому указанным гражданам 

присужден повышенный размер пенсии в связи с несвоевременной выплатой 

заявителям государственной пенсии. Эти судебные решения вступили в законную силу 

21 октября 2000 года. 

В обращении в ЕСПЧ заявители указывали, что для исполнения судебного 

решения они дважды обращались в исполнительный орган — службу судебных 

приставов. Однако данная служба дважды прекращала исполнительные производства 

из-за отсутствия средств на счетах должника, в последний раз — 27 июня 2002 года. На 

момент рассмотрения дела ЕСПЧ судебные решения от 10.10.2000 не были исполнены. 

Заявители считали свои права нарушенными в связи с длительным неисполнением 

судебного решения. 

Власти Российской Федерации не возражали против законности судебных 

решений, вынесенных в пользу заявителей, и признали, что несут ответственность за их 

исполнение, но не представили объяснений невыполнения этого обязательства. Вместе 

с тем государство настаивало на том, что жалоба является неприемлемой на том 

основании, что заявители не исчерпали внутренние средства правовой защиты. Власти 

отметили, что заявители должны были подать исковое заявление к администрации 

Воронежской области, ответственной за невыплату долга органами социальной защиты 

населения. Также утверждалось, что заявители должны были подать иск к службе 

судебных приставов, ответственных за осуществление исполнительного производства. 

Вопреки этой позиции, в Решении от 24.02.2005 ЕСПЧ указал (п. 16), что, 

получив судебное решение и исполнительный лист о взыскании средств с конкретного 

органа государственной власти, заявители не должны были по собственной инициативе 

направлять дополнительные исковые заявления в различные органы власти для 

выполнения принятых судебных решений. Более того, подача дополнительных жалоб 

не сняла бы основную проблему — отсутствие средств. Поэтому отсутствие жалоб в 

другие государственные органы не может служить поводом для невыполнения 

судебных решений. 

Кроме того, ЕСПЧ обратил внимание, что необходимость использования 

любого средства защиты прав определяется тем, насколько оно может быть 

эффективным. В данном случае суд принял во внимание (п. 17), что ни одна из сторон 

не указала на препятствия со стороны судебных приставов; совершенно очевидно, что 

это произошло из-за отсутствия средств у должника. При таких условиях жалобы на 

судебных приставов не привели бы к исполнению судебного решения. ЕСПЧ отдельно 
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отметил (п. 23), что органы власти не могут ссылаться на недостаточное 

финансирование в оправдание неуплаты долга, установленного решением суда. При 

таких условиях ЕСПЧ решил, что жалоба является приемлемой, признал факт 

нарушения п. 1 ст. 6 Конвенции о защите прав человека и основных свобод 1950 года 

(далее — Конвенция) и п. 1 Протокола № 1 к ней и присудил уплату за счет 

государства моральной компенсации в размере 1500 евро каждому заявителю. Суд 

дополнительно указал, что хотя п. 1 ст. 6 Конвенции прямо предусматривает гарантии 

права на суд, это право было бы иллюзорным, если бы национальные правовые 

системы государств допускали, чтобы окончательное подлежащее исполнению 

судебное решение оставалось неисполненным в ущерб одной из сторон (п. 22). 

В дальнейшем Европейский суд по правам человека использовал это решение 

как прецедент при рассмотрении других аналогичных решений. Рассматриваемые ниже 

решения приняты относительно разнообразных ситуаций в Украине, в связи с чем 

возникает вопрос о прецедентном характере решений, принятых относительно одной из 

стран, для других стран. Так, согласно ч. 1 ст. 32 Конвенции, юрисдикция ЕСПЧ 

распространяется на все вопросы, касающиеся толкования и применения Конвенции и 

протоколов к ней, которые переданы ему в соответствии со статьями 33, 34 и 47. 

Отсюда следует, что любые решения суда подлежат учету в правоприменительной 

деятельности государственных органов как официальные положения Конвенции, 

имеющие всеобщую силу для всех государств-участников Конвенции. В частности, 

упомянутое выше решение, принятое относительно Российской Федерации, имеет 

прямое отношение и к Украине, поскольку, решая аналогичные споры, касающиеся 

Украины, ЕСПЧ будет учитывать прецедентную практику, изложенную в решении по 

делу «Плотниковы против России». 

Так, в Решении от 13.07.2006 по делу «Васильев против Украины» ЕСПЧ 

(п.п. 30, 31) отметил, что, получив решение и исполнительный лист против 

конкретного государственного органа — Государственной нефтегазовой инспекции, 

заявители не обязаны были возбуждать по собственной инициативе другие 

производства против различных государственных органов относительно своих 

требований (см. дело «Плотниковы против Российской Федерации», № 43883/02, п. 16, 

24.02.2005)10. Такой вывод ЕСПЧ сделал, учитывая утверждения Правительства 

Украины, что заявитель не использовал все национальные средства защиты своих прав, 

                                                 
10 Дело «Васильев против Украины» (Заявление № 10232/02): Решение от 13.07.2006.  
URL: http://www.khpg.org/index.php?id=1187176060. 
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в частности, не ставил вопрос об изменении стороны исполнительного производства 

после ликвидации первоначального должника, не подавал жалобы на бездействие 

государственного исполнителя. Поэтому, в связи с невыполнением судебного решения, 

ЕСПЧ решил, что имело место нарушение п. 1 ст. 6 и ст. 13 Конвенции, а также п. 1 

Протокола № 1 к ней и присудил уплату за счет государства моральной компенсации в 

размере 1600 евро. 

К поучительным выводам пришел ЕСПЧ в Решении от 15.11.2007 по делу 

«Соколова против Украины»11. Предметом его рассмотрения также было длительное 

неисполнение судебного решения. Вместе с тем первоначальное судебное решение 

было вынесено против ОАО «Друкмаш», 18,494 % акций которого принадлежали 

государству, — о взыскании с этого ОАО заработной платы в пользу заявительницы. 

По этому поводу в п. 21 решения ЕСПЧ указал, что, согласно устоявшейся практике, 

государство не может быть ответственным за долги неплатежеспособного частного 

предприятия. Суд считает, что предприятие не имеет никаких признаков 

«правительственной организации» в смысле ст. 34 Конвенции и не может считаться 

принадлежащим государству. Действительно, на общество не возложено выполнение 

публичной функции, а также государство, которое владеет лишь 18% акций, не 

осуществляет эффективного управления обществом. Поэтому суд придерживается 

мнения, что государство не может считаться ответственным за долги упомянутого 

предприятия (см. «Михайлеску против Румынии», заявление № 47748/99, от 

26.08.2003). Однако, ЕСПЧ указал, что государство в лице исполнительной службы 

является ответственным за исполнение судебного решения, вступившего в законную 

силу. При таких условиях ЕСПЧ учел, что решением от 14.10.2003 районный суд 

признал незаконными действия государственной исполнительной службы (ГИС), 

поскольку последней не был установлен порядок очередности выплат. В связи с этим 

районный суд присудил взыскать с ГИС в пользу заявительницы 1200 гривен за 

причиненный моральный ущерб. Решение оставлено без изменений решением 

апелляционного суда от 30.06.2004 и в тот же день вступило в законную силу. На 

момент рассмотрения жалобы ЕСПЧ данное решение оставалось неисполненным 

п.п. 11, 17, 24 Решения). Именно в этой части ЕСПЧ признал нарушение 

конвенционных обязательств Украины. При этом cуд отклонил утверждение 

Правительства Украины о том, что заявительница не применила необходимые меры 

                                                 
11 Дело «Соколова против Украины» (Заявление № 29468/04): Решение от 15.11.2007.  
URL: http://www.expert-ua.info/document/archiveuf/law5vgsre.htm. 
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относительно взыскания присужденного с государственной исполнительной службы 

долга. Суд подтвердил свою позицию (п. 32 Решения), что заявитель, имея на руках 

исполнительный лист, выданный на выполнение окончательного решения суда, 

вынесенного против государственного органа, должен быть освобожден от обязанности 

инициировать какую-то процедуру в других административных органах с целью 

исполнения решения (см. «Васильев против Украины», жалоба № 10232/02, п. 30, 

13.07.2006). В результате ЕСПЧ признал жалобу приемлемой в части о нарушениях п. 1 

ст. 6 и ст. 13 Конвенции и ст. 1 Протокола настолько, насколько они касаются 

невыполнения решения от 14.10.2003, и постановил, что имело место нарушение п. 1 

ст. 6 Конвенции и ст. 1 Протокола к ней, и взыскал в пользу заявительницы 800 евро в 

возмещение морального вреда. 

Классическим примером недопустимой ситуации, когда заявитель не может 

получить исполнение судебного решения из-за бюрократических препятствий 

государства и принуждения разбираться в этих препятствиях самого жалобщика, может 

являться ситуация, рассмотренная ЕСПЧ в деле «Нефедов против Украины»12. Так, 

Решением от 15.05.2001 Калининский районный суд города Донецка присудил 

заявителю 788,50 гривен возмещения морального и материального ущерба, 

причиненного Министерством внутренних дел Украины (МВД) вследствие 

незаконного лишения права управления транспортными средствами. Взыскание по 

указанному решению следовало осуществить через соответствующие органы 

Государственного казначейства Украины за счет средств на содержание МВД. С этого 

момента и до 2006 года заявитель был вынужден обращаться к различным органам 

государства с требованием о выплате этой суммы: отделу ГИС Калининского 

управления юстиции города Донецка, отделу ГИС Печерского района города Киева, 

Департаменту ГИС Министерства юстиции Украины, однако на момент рассмотрения 

дела ЕСПЧ судебное решение так и не было исполнено. При рассмотрении дела 

Правительство Украины утверждало, что заявитель не обратился еще к каким-то 

инстанциям и возлагал вину в задержке исполнения судебного решения именно на 

заявителя. Именно в связи с этими утверждениями ЕСПЧ еще раз напомнил (п. 23 

Решения), что согласно его прецедентной практике, заявитель, имея на руках 

исполнительный лист, выданный на исполнение окончательного решения суда, 

вынесенного против государственного органа, должен быть освобожден от обязанности 

                                                 
12 Дело «Нефедов против Украины» (Заявление № 30855/05): Решение от 20.12.2007.  
URL: http://www.uazakon.com/documents/date_3x/pg_gmwbov.htm. 
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инициировать какую-то процедуру относительно других административных органов с 

целью исполнения решения (см. дело «Васильев против Украины», жалоба № 10232/02, 

п. 30, Решение от 13.07.2006). Следовательно, в п. 27 Решения cуд подчеркнул, что 

неоднократно уже рассматривал дела, касающиеся вопросов, подобных тем, которые 

поднимаются в деле, и констатировал нарушение п. 1 ст. 6 Конвенции и ст. 1 

Протокола к ней (см. дело «Ромашов против Украины », жалоба № 67534/01, Решение 

от 27.07.2004, и дело «Войтенко против Украины», жалоба № 18966/02, Решение от 

29.06.2004). Проанализировав все предоставленные материалы, суд посчитал, что 

правительство не привело ни одного факта или аргумента, который способен убедить 

суд прийти к иному выводу по данному делу. При таких условиях ЕСПЧ постановил, 

что государство-ответчик должно выплатить заявителю 2000 евро морального ущерба и 

14 евро судебных издержек. 

В 2009 году дело «Юрий Николаевич Иванов против Украины» ЕСПЧ 

рассмотрел как пилотное13. В Рекомендаци Rec (2004) 6 от 12.05.2004 Комитета 

министров Совета Европы государствам-членам относительно совершенствования 

национальных средств правовой защиты заявляется, что «с учетом решений ЕСПЧ, 

указывающих на структурные или общие недостатки в национальном праве или 

практике, необходимо осуществлять контроль за эффективностью существующих 

национальных средств правовой защиты и, в случае необходимости, создавать новые 

эффективные средства правовой защиты, чтобы избежать рассмотрения аналогичных 

дел в ЕСПЧ». Ссылаясь на этот документ, Европейский суд по правам человека 

констатировал, что ситуация с неисполнением судебных решений в Украине является 

критической и обязал украинское государство принять действенные меры к 

устранению недостатков. 

По конкретной ситуации заявителя ЕСПЧ отметил, что в деле «Юрий 

Николаевич Иванов против Украины» решения военного суда от 22.08.2001 до сих пор 

не были выполнены в полном объеме и задержка в исполнении решения составляла 

около семи лет и десяти месяцев. Решение районного суда от 29.07.2003 оставалось 

невыполненным уже в течение около пяти лет и одиннадцати месяцев. Доводы 

правительства не содержали каких-либо объяснений таких значительных задержек в 

исполнении судебных решений, вынесенных в пользу заявителя. Суд подчеркнул, что 

эти задержки вызваны сочетанием определенных факторов, например, нехватки 

                                                 
13 Дело «Юрий Николаевич Иванов против Украины» (Заявление № 40450/04): Решение от 15.10.2009. 
URL: http://zakon.nau.ua/doc/?uid=1014.6846.0.  
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бюджетных средств, бездействия со стороны государственных исполнителей и 

недостатков в национальном законодательстве, вследствие чего заявитель не имел 

возможности добиться исполнения судебных решений в ситуации, когда в бюджете не 

было предусмотрено средств на такие цели (п.п. 12, 14, 16, 18, 30 и 34). Суд считает, 

что эти факторы не были вне контроля органов власти и, следовательно, признаёт 

полную ответственность государства за сложившуюся ситуацию (п. 55). При этом, 

несмотря на благоприятный для заявителя результат судебного производства, которое 

он инициировал против ГИС, оно не дало ему возможности предупредить или 

исправить нарушение п. 1 ст. 6 Конвенции и ст. 1 Протокола. Хотя фактом является то, 

что окончательным решением от 29.07.2003 суд признал ГИС виновной в затягивании 

исполнительного производства по решению от 22.08.2001 и обязал ее выплатить 

заявителю возмещение, это не улучшило ситуацию, поскольку производство по 

исполнению решения от 22.08.2001 завершено не было и даже не было ускорено, а 

возмещение, установленное решением от 29.07.2003, осталось невыплаченным. 

Поэтому суд признает, что в деле, которое рассматривается, имело место нарушение 

ст. 13 Конвенции. 

В деле «Харук и другие против Украины» ЕСПЧ объединил 116 жалоб 

украинских граждан на длительное неисполнение решений украинских судов, принятых 

в их пользу и на отсутствие эффективных средств правовой защиты в отношении этих 

жалоб14. Некоторые заявители также подали другие жалобы по Конвенции. Согласно 

пилотному решению «Юрий Николаевич Иванов против Украины», до решения 

проблемы длительного неисполнения решений национальных судов, рассмотрение 

заявлений было отложено до 15 июля 2011 года. При этом Украина была обязана 

принять необходимые меры, направленные на устранение оснований для дальнейших 

подобных нарушений, а также на обеспечение адекватного и достаточного возмещения 

за длительное невыполнение национальных решений. В связи с этим 21 февраля 

2012 года ЕСПЧ возобновил рассмотрение заявлений, после чего: 

1. решил объединить заявления; 

2. объявил приемлемыми жалобы заявителей по п. 1 ст. 6, ст. 13 Конвенции и 

ст. 1 Протокола к ней относительно длительного неисполнения решений, принятых в 

их пользу, и об отсутствии эффективных средств правовой защиты, а остальные 

жалобы в заявлениях — неприемлемыми;  
                                                 
14 Дело «Харук и другие против Украины» (Заявление № 703/05 и 115 других заявлений): Решение от 
26.07.2012. URL: http://soc-in.com/zakonodavstvo/sudova-praktika/evropejskij-sud/4600-sprava-haruk-ta-inshi-
proti-ukrayini.html. 
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3. постановил, что имело место нарушение п. 1 ст. 6 Конвенции и ст. 1 

Протокола к ней; 

4. постановил, что имело место нарушение ст. 13 Конвенции; 

5. постановил, что государство-ответчик должно выполнить решения 

национальных судов, принятые в пользу заявителей, и оплатить в течение трех месяцев 

3000 евро каждому заявителю или его/ее наследнику в заявлениях, указанных в 

Приложении 1 (срок неисполнения решений более 3 лет) и 1500 евро каждому 

заявителю или его/ее наследнику в заявлениях, указанных в Приложении 2. 

Отметим, что для решения перечисленных коллизий 5 июня 2012 года в 

Украине принят специальный Закон № 4901-VI «О гарантиях государства относительно 

исполнения судебных решений», который устанавливает гарантии государства по 

исполнению судебных решений и исполнительных документов о взыскании средств и 

обязательстве совершить определенные действия относительно имущества, 

должниками по которому являются: государственный орган; государственные 

предприятия, учреждения, организации; юридическое лицо, принудительная 

реализация имущества которого запрещается в соответствии с законодательством. 

Закон вступает в действие с 1 января 2013 года. 

Изложенная практика ЕСПЧ позволяет прийти к следующим выводам: 

1. Судебный контроль за исполнением судебных решений органами 

государственного управления является современным достижением системы 

государственного управления и государственного контроля. Однако такой контроль 

может быть эффективным только при условии быстрого и точного исполнения 

судебных решений, принятых не в пользу органа власти. 

2. Исполнение судебного решения является частью обязательств государств по 

обеспечению доступа к правосудию согласно ст. 6 Конвенции о защите прав человека и 

основных свобод. 

3. Лицо, имеющее судебное решение против органа государственного 

управления, не обязано инициировать дополнительные процедуры для исполнения 

этого решения. Безусловное выполнение такого решения должно гарантироваться 

государством. 

4. Государство не несет непосредственной ответственности за исполнение 

судебного решения против негосударственных структур. Вместе с тем оно несет 

ответственность за надлежащую организацию работы по исполнению судебного 

решения, в частности, за работу исполнительной службы. 
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Управление инновациями 

Николаева Л.П. 
Коммерциализация интеллектуальной собственности инновационной 

компании как фактор экономического развития 

В настоящее время экономическое развитие государства определяется прежде 

всего интенсивностью и масштабностью инновационной деятельности и 

модернизацией производственных мощностей. Как показала практика преуспевших в 

этом стран, главенствующую роль в инновационном процессе занимают как крупные 

транснациональные корпорации, способные инвестировать значительные средства на 

научно-исследовательские и опытно-конструкторские работы (НИОКР) и 

международную инновационную деятельность, так и малые и средние предприятия, 

обеспечивающие масштабность инновационного развития страны15. Малые и средние 

инновационные компании обеспечивают высокую скорость инновационного процесса и 

выступают ядром коммерциализации НИОКР вузов и научно-исследовательских 

центров. При этом важна не только ориентация частных компаний на создание и 

коммерциализацию интеллектуальной собственности (ИС)16, но и эффективность их 

взаимодействия с государством и промышленным сектором. Средой данного 

взаимодействия, а также технологического обмена17, коммерческих и некоммерческих 

операций с ИС служит рынок интеллектуальной собственности. В условиях 

жесточайшей конкуренции на рынках ИС не каждый результат интеллектуальной 

деятельности (РИД) становится объектом успешной коммерческой сделки. Спрос 

имеется только на самые эффективные передовые объекты промышленной 

собственности, комплексно охраняемые законодательством соответствующих 

государств. Стратегия охраны ИС, как правило, основывается на выборе одного из трех 

способов: получение охранного документа (патента, свидетельства), охрана в режиме 

                                                 
15 Интеллектуальная собственность и малые и средние предприятия. 
URL: http://www.wipo.int/export/sites/www/sme/ru/documents/docs/brochure.pdf.  
16 Под интеллектуальной собственностью подразумевается совокупность охраняемых государством 
исключительных прав, а в установленных законом случаях — личных неимущественных прав и иных 
прав (право следования, право доступа и другие), принадлежащих физическому или юридическому лицу, 
на объективно выраженные результаты интеллектуальной деятельности и приравненные к ним средства 
индивидуализации юридических лиц, продукции, работ, услуг.  
17Карпова Н.Н. Интеллектуальная собственность в системе мировых хозяйственных связей. 
Диссертация… доктора экономических наук. М., 2002. С. 96. В данном случае под технологиями 
понимается систематизированная совокупность знаний, с помощью которых патентные права, научные 
знания, результаты исследований и разработок применяются в производстве товаров и услуг.  



Государственное управление. Электронный вестник 
Выпуск № 39. Август 2013 г. 

 

© ФГУ 2013  133

ноу-хау или защитная публикация18. Самой надежной формой охраны РИД считается 

патент19, дающий правообладателю монопольное право распоряжаться ИС, запрещая 

это делать кому-либо еще. Однако право распоряжаться интеллектуальной 

собственностью возникает только на тех территориях и на тот срок, которые 

предусмотрены выданным патентом. В настоящее время чаще всего ключевую 

технологию охраняет целый пакет патентов на изобретения, промышленные образцы, 

полезные модели и ноу-хау. В любом случае каждый вид охраны ИС так же, как и его 

коммерциализация, сопровождается высокими трансакционными издержками, 

связанными, по мнению М.М. Прониной, с необходимостью спецификации прав 

собственности20. В этом случае трансакционные издержки включают себя затраты на 

предварительный анализ технического уровня и патентной «чистоты»21 коммерчески 

перспективных объектов интеллектуальной собственности (ОИС), оценки их стоимости 

и объема исключительных прав. Если для крупных компаний коммерциализация 

объектов ИС без предварительного технологического и коммерческого анализа могут 

обойтись издержками неудовлетворительной экономической или технологической 

отдачи, или же выплатой компенсаций в связи с нарушением прав третьих лиц, то для 

малых и средних предприятий (МСП), как правило, это провал всего бизнеса. Поэтому 

проработка стратегии охраны и коммерциализации крайне важна для таких компаний.  

Существуют несколько основных способов коммерциализации ИС:  

− заключение лицензионного соглашения (в том числе проведение 

перекрестного лицензирования), 

− продажа по договору отчуждения исключительных прав,  

− внедрение на собственном предприятии, 

− заключение договора коммерческой концессии, 

− внесение прав на ИС в уставной капитал создаваемой организации,  

                                                 
18 Изобретая будущее: Введение в тему «Патенты для малых и средних компаний». С. 9. URL: 
http://www.wipo.int/export/sites/www/freepublications/ru/sme/917/wipo_pub_917.pdf (23.02.2013).  
19 Патент РФ — это охранный документ, выдаваемый Патентным ведомством России, удостоверяющий 
приоритет, авторство и исключительное право на изобретение, промышленный образец, полезную 
модель и селекционное достижение. На товарный знак, программы для электронно-вычислительных 
машин (ПрЭВМ) и другие объекты авторского и смежного права выдается свидетельство о регистрации в 
Патентном ведомстве РФ.  
20 Пронина М.М. Специфика трансакционных издержек на рынке интеллектуальной собственности в 
России // Известия Санкт-Петербургского университета экономики и финансов. 2007. № 2. С. 160–164. 
21 Патентная «чистота» — свойство объекта интеллектуальной собственности не нарушать чужих 
исключительных прав. В широком смысле понятие «патентной «чистоты» подразумевает отказ от 
нарушения не только прав, охраняемых патентами, но и прав на средства индивидуализации. 
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− использование прав на ИС в качестве объекта залога22. 

В Таблице 1 представлены сравнительные характеристики вышеуказанных 

способов коммерциализации ИС.  

Таблица 1. Сравнительные характеристики способов коммерциализации ИС 

Способ 
коммерциализа

ции 
Плюсы Минусы 

Лицензирование 
(в том числе 
перекрестное 
лицензирование) 

Предотвращение несанкционированного 
использования ИС, получение прибыли (в 
виде роялти или паушальных платежей) в 
случае нехватки ресурсов для 
самостоятельного внедрения, а учитывая 
ограниченность передаваемых прав, 
территории и срока действия, возможно 
многократное заключение лицензионных 
сделок. При перекрестном лицензировании 
— получение права на использование 
передовых РИД23 без затрат на их 
разработку. Не затратный способ выхода 
на новые рынки и установления новых 
дистрибьюторских каналов24. 

В случае неверных прогнозов прибыль 
от лицензирования может оказаться 
значительно ниже прибыли от других 
способов коммерциализации25. 

Раскрытие всей ключевой 
технологической информации 
лицензиату может привести к тому, 
что лицензиат станет серьезным 
конкурентом или источником утечки 
конфиденциальной информации 
конкурентам. 

Уступка 
исключительных 
прав 

Единовременное получение всей суммы от 
продажи ИС.  
Для покупателя правообладание ОИС без 
предшествующих затрат на их разработку.  

Однократность и необратимость 
сделки. Сложность оценки стоимости 
РИД .  
Для покупателя: сложность четкого 
определения объемов прав ИС и 
гарантии патентной «чистоты» объекта 
ИС.  

Производственно
е внедрение  

Монопольное производство и сбыт товаров 
и услуг, основанных на ИС, могут 
обеспечить получение сверхприбылей.  

Требуется время и значительные 
инвестиции. Высокие риски провала в 
связи с быстрым устареванием 
технологий и сложностью 
коммерческой оценки в сфере ИС.  

Заключение 
договора 
коммерческой 
концессии 

Не затратный способ выхода на новые 
рынки и установления новых 
дистрибьюторских каналов26, развитие 
бренда компании с сохранением полного 
контроля над деятельностью пользователя 
концессии.  
Для пользователя концессии снижение 
риска коммерческой неудачи и 
комплексная поддержка в развитии бизнеса 
и использование деловой репутации 
правообладателя.  

Обязательна регистрация, сложность 
четкого определения объемов прав ИС, 
риск раскрытия конфиденциальной 
информации, ответственность 
правообладателя по требованиям, 
предъявляемым к пользователю 
концессии27.  

                                                 
22 Введение в интеллектуальную собственност. Видео LearnIP. URL: http://learnip.ru/video/vvedenie-v-is/ 
(10.12.2011).  
23 Конов Ю.П., Гончаренко Л.П. Экономика интеллектуальной собственности: учебник для вузов. 
М., 2011. С. 75. 
24 Exchanging Value, Negotiating Technology Licensing Agreements. A Training Manual. WIPO and ITC, 
2005. P. 19. URL: http://www.wipo.int/sme/en/documents/pdf/technology_licensing.pdf (15.11.2012).  
25 Ibid. P. 20. http://www.wipo.int/sme/en/documents/pdf/technology_licensing.pdf (15.11.2012). 
26 Ibid. P. 19. http://www.wipo.int/sme/en/documents/pdf/technology_licensing.pdf (15.11.2012). 
27 Кальчевская Е. Коммерческая концессия: особенности договора, преимущества и недостатки. URL: 
http://patentright.ru/docs/D83FEFF2E64D8AC5C32574420009A6C7.html (22.03.2013). 
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Внесение прав на 
ИС в уставной 
капитал 
создаваемой 
организации  

В особенности в таких областях, как 
машиностроение, энергетика, легкая 
промышленность, зарубежные фирмы 
часто практикуют внесение в уставной 
капитал стоимости своих 
интеллектуальных прав с целью получения 
контрольных пакетов акций в совместных 
предприятиях28. 

В случаях, предусмотренных законом, 
подлежит независимой экспертной 
оценке. Законодательная коллизия: 
внесение права пользования ОИС 
возможно на основании лицензионного 
договора или отчуждения прав, 
которые также подлежат обязательной 
регистрации, но до момента 
регистрации общество не может 
выступать стороной в таких договорах, 
поэтому предлагается выполнение 
ряда определенных условий, 
предусмотренных 
законодательством29.  

Использование 
прав на ИС в 
качестве объекта 
залога 

Возможность получить кредит и другие 
сделки под залог исключительных прав.  

Из-за рисков аннулирования прав по 
требованию третьих лиц (например, 
если впоследствии выяснится, что 
товарный знак зарегистрирован с 
нарушениями) кредиторы предъявляют 
высокие требования к ОИС: 
ограниченность ОИС, способных 
выступать в качестве предмета залога, 
гос. регистрация договора залога, 
имущественный характер, сложности 
денежной оценки, подтверждение 
«товарности», то есть передаваемости 
ОИС30.  

 

Для принятия решения о способе коммерциализации интеллектуальной 

собственности в компании необходимо провести анализ каждого из возможных путей 

извлечения экономических выгод. Такую процедуру принято называть «дью дилиженс»31 

(от англ. due diligence — надлежащее прилежание), которое включает в себя: 

1. Определение целей и задач коммерциализации и согласование с бизнес-

стратегией компании. 

2. Технологический аудит. Специалисты в области инновационного 

менеджмента выделяют 3 этапа технологического аудита32: 

2.1. Обзор используемых организацией технологий и определение ключевой 

технологии компании (если их несколько — приоритезация имеющихся объектов ИС 

                                                 
28 Конов Ю.П., Гончаренко Л.П. Указ. соч. С. 26. 
29 Александров Е.Б. Внесение исключительных прав в уставный капитал // Патенты и лицензии. 2005. 
№ 11. С. 46. 
30 Рузакова О. Договор залога исключительных прав // Интеллектуальная собственность. Авторское 
право и смежные права. 2008. № 2.  
URL: http://superpressa.ru/index.php?option=com_content&task=view&id=105&Itemid=82 (22.03.2013). 
31 Абрамешин А.Е., Воронина Т.П., Молчанова О.П., Тихонова Е.А., Шленов Ю.В. Инновационный 
менеджмент: учебник для вузов / Под ред. О.П. Молчановой. М., 2001. С. 51. 
32 Там же. С. 9.  
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по степени их вклада в конкурентное преимущество компании, оценка их позиции в 

отношении их применения);  

2.2. Технологический бэнчмаркинг, то есть выявление и анализ 

технологических эталонов в соответствующих областях; 

2.3. Анализ портфеля технологий организации, то есть сопоставление 

используемых в организации технологий с выявленными эталонами.  

3. Оценка коммерческого потенциала. На данном этапе компания выделяет для 

себя потенциальные сегменты рынка и рыночные ниши, источники ресурсов и 

финансирования, определяет номенклатуру товаров и услуг, моделирует схемы 

организации производства и сбыта, а также производит прогнозный расчет совокупных 

расходов и доходов коммерциализации33. 

4. Обеспечение охраны и правильности оформления авторства и 

правообладания исключительных прав на объекты ИС. Компания должна обеспечить 

надлежащую комплексную охрану ключевых объектов ИС, соблюсти все требования по 

их оформлению в качестве нематериальных активов компании (наличие договоров о 

неразглашении конфиденциальной информации, о распределении прав собственников и 

авторов РИД; получение патентов и свидетельств на товарный знак; оформление 

документации ноу-хау; регистрация договоров; бухгалтерский учет ИС и т. д.). В связи 

с требованием раскрытия сущности РИД при патентовании, многие компании 

стараются получить патент с более широкой формулой изобретения и завуалированным 

техническим описанием, чтобы скрыть ключевую информацию от конкурентов, или 

охранять ее в форме коммерческой тайны (ноу-хау). Несмотря на существование 

различных способов охраны интеллектуальной собственности, они часто 

комбинируются друг с другом. Эффективность охраны ИС можно выразить как 

сочетание принципов комплексности и своевременности.  

Принцип комплексности заключается, с одной стороны, в обеспечении охраны 

нематериальных активов компании (товарный знак, технологии, ноу-хау, ПрЭВМ), и с 

другой стороны, в комбинации нескольких способов охраны в отношении ключевых 

объектов ИС. Так, в режиме коммерческой тайны можно сохранить информацию, 

касающуюся способов применения РИД, а с помощью патента — защитить саму 

сущность технического устройства. Также примером комплексной охраны является 

                                                 
33 Леонтьев Б.Б. Эффективное использование интеллектуальных активов предприятиями малого и 
среднего бизнеса при формировании бизнес-стратегии. Доклад на совместном семинаре Торгово-
промышленной палаты РФ и Всероссийской организации интеллектуальной собственности, 
посвященном вопросам интеллектуальной собственности. Москва, 24–28 октября 2011 г.  
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получение сразу нескольких патентов на различные технические элементы одной 

технологии34.  

Принцип своевременности, как правило, связывают с необходимостью подачи 

патентной заявки как можно раньше для закрепления за первым заявителем 

приоритетной даты, то есть правообладание признается по принципу «первый, кто подал 

заявку» (в США, Австралии и некоторых других странах действует принцип «первый кто 

изобрел»). Однако этого принципа лучше придерживаться в отраслях с высоким риском 

перехвата исключительных прав другим лицом, так как при неоправданно поспешной 

подаче заявки с недоработанной технологией внесение существенных изменений в 

формулу изобретения в процессе экспертизы заявки будет крайне затруднительно или 

невозможно с сохранением приоритетной даты подачи заявки.  

На сегодняшний день одним из самых распространенных видов 

коммерциализации на рынке ИС является лицензирование35. По оценке Всероссийской 

организации интеллектуальной собственности, объемы доходов от лицензионных 

платежей на мировом лицензионном рынке в 2009 году составили около 180 млрд 

долл., тогда как в 1990 году составляли 27 млрд долл., а в 1970 — 2,8 млрд долл.36 По 

данным отчетности Всемирной Торговой Организации на 2006 год, объемы 

лицензионных платежей на международном рынке США составляли 65 млрд долл., 

Японии — 30 млрд долл.37, у ведущих 15 европейских стран общая сумма составляла 

175 млрд долл.38 И это объясняется не только тем, что организациям, в особенности 

малым и средним предприятиям, часто не хватает ресурсов для производственного 

внедрения РИД, но и выгодами перекрестного лицензирования и высоким рыночным 

спросом на лицензирование передовых технологий. По результатам исследования на 

период до 2004 года Научно-исследовательского конъюнктурного института, каждый 

вложенный доллар в покупку лицензии на международном рынке ИС был эквивалентен 

(без учета временных затрат) денежным расходам на проведение собственных НИОКР: 

в Японии — 16 долл., в США — 6,2 долл., во Франции — 5,4 долл., в Англии — 

3,1 долл. По мнению Ю.П. Конова и Л.П. Гончаренко, чем сильнее страна вовлечена в 

                                                 
34 Фишбек Й. Патентование изобретений и полезных моделей на территории Евросоюза. Доклад в 
Научном парке МГУ, 27 сентября 2012. 
35 Никитенко С.М. Рынок интеллектуальной собственности в международном технологическом обмене // 
Вестник КемГУ 2009. № 4. С. 124. 
36 WIPO Report Shows Growing Demand for IP Changes Face of Innovation. URL: 
http://wipo.int/pressroom/en/articles/2011/article_0027.html. 
37 World Trade Report. 2006. P. 23 
38 Волынец-Руссет Э.Я. Коммерческая реализация изобретений и ноу-хау (на внешних и внутренних 
рынках). М., 2004. С .59.  
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глобальные производственные процессы, тем интенсивнее потоки лицензионных 

платежей39. Например, около 40% доходов от управления интеллектуальной 

собственностью компания IBM получает в виде роялти по заключенным лицензионным 

соглашениям, что составляет 514 млн долл. в год40. Причем это лишь одна из трех 

категорий доходов от управления интеллектуальной собственностью, включающая в 

себя доходы от лицензирования товарных знаков, ноу-хау, обучение, доступ в 

лаборатории IBM. Вторую по величине прибыль компания получает от технического 

обслуживания и консультационного сопровождения лицензируемых продуктов — 501 

млн долл. в год. Консультирование и техническое сопровождение использования 

лицензируемых технологий не только приносит прибыль лицензиару, но и 

предотвращает случаи неправильной эксплуатации и повышает эффективность 

использования технологий лицензиатом. И третьим источником их доходов в размере 

138 млн долл. в год составляют продажи их интеллектуальной собственности по 

договорам отчуждения интеллектуальных прав и от перекрестного лицензирования 

патентов41. Как мы видим суммы ошеломительные — более 1 млрд долл. в год от 

управления интеллектуальной собственностью.  

Стоит отметить, что управление интеллектуальной собственностью — это не 

только получение прибылей от коммерциализации ИС, но и значительные расходы на 

обеспечение охраны ИС. Так, несомненным лидером по патентной активности является 

вышеуказанная компания IBM, зарегистрировавшая в США только в 2011 году 6180 

патентов как в профильной области компьютерных технологий и электроники, так и в 

области розничной торговли, банковской деятельности, транспорта и других. На 

втором месте стоит компания Samsung, запатентовавшая в 2011 году 4894 разработок, и 

на третьем месте Canon — 2821 патентов. Ниже приведен наглядный график 

количества патентов, полученных в США ведущими международными компаниями.  

Однако даже малые и средние предприятия, обладающие лишь одним 

патентом, при комплексном подходе к управлению своими нематериальными активами 

способны извлекать из интеллектуальной собственности немалую прибыль. Приведем 

пример успеха хорватской компании «Плива», чья небольшая группа исследователей в 

1980 году разработала полусинтетический антибиотик азитромицин. В 1981 году 

                                                 
39 Конов Ю.П., Гончаренко Л.П. Экономика интеллектуальной собственности: учебник для вузов. М., 2011. 
С. 156. 
40 Официальный сайт IBM. URL: http://www.ibm.com/ibm/licensing/ (17.09.2012). 
41 Информационный портал об инновациях. URL: http://triplehelixinnovation.com/what-universities-can-
learn-from-ibms-ip-licensing-strategies/1998 (17.09.2012). 
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компанией был получен патент, а в 1986 году «Плива» и фармацевтическая корпорация 

«Пфайзер» подписали исключительное лицензионное соглашение, которое дало 

«Пфайзер» права на продажу азитромицина под лекарственным названием «Зитромакс» 

в странах Западной Европы и США42. Вскоре объем продаж препарата «Зитромакс» 

превысил 1 млрд долл. США, что принесло небольшой компании «Плива» огромные 

доходы и помогло быстро расширить свою деятельность в Хорватии, Польше и 

России43. 

График 1. Компании-лидеры по количеству  
полученных патентов в 2011 году (США)44 

 
Российский рынок лицензий, несмотря на значительное отставание от объемов 

коммерческих операций с ИС в развитых странах, в последние годы характеризуется 

положительной динамикой. По сравнению с 2010 годом количество заявлений о 

регистрации лицензионных договоров и указанных в них патентов увеличилось: по 

                                                 
42 Азитромицин // Википедия. URL: http://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%90%D0%B7%D0%B8%D1%82%D1
%80%D0%BE%D0%BC%D0%B8%D1%86%D0%B8%D0%BD (25.01.2013). 
43 Идрис К. Интеллектуальная собственность мощный инструмент экономического роста. C. 13.  
URL: http://www.wipo.int/freepublications/ru/intproperty/888/wipo_pub_888_1.pdf (24.01.2013). 
44 IBM Breaks U.S. Patent Record; Tops Patent List for 19th Consecutive Year. URL: http://www-
03.ibm.com/press/us/en/pressrelease/36463.wss (17.09.2012). 
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заявлениям — на 7,7% (в 2010 году — 3921 заявление) и указанным в них патентам — 

на 10,6% (в 2010 году — 8255 патентов)45.  

Текущее положение России демонстрирует недостаточность развития рынка 

интеллектуальной собственности для обеспечения конкурентноспособного положения 

российской экономики на международном уровне. На сегодняшний день 

зафиксировано эпизодическое участие субъектов российской экономики в 

международной торговле ИС46, и пока они не могут сравниться с ведущими 

участниками рынка ИС — США, Японией, Германией и Южной Кореей47. По 

заявлению министра промышленности и торговли РФ Д.В. Мантурова, российский 

рынок товаров и услуг пока нельзя в полной мере назвать цивилизованным, а 

результаты интеллектуальной деятельности не всегда должным образом защищены, что 

ведет к нарушениям прав собственников и является основным тормозом внедрения 

инновационных производств и экономического развития государства48. 
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Управление изменениями 

Салла В.А. 
Системные подходы к планированию и  
проведению стратегических изменений 

Данная статья является детальным обзором рассмотренных в научной 

литературе различных системных подходов к планированию и проведению 

стратегических изменений, что позволяет сформировать более полное представление о 

таком сложном процессе как организационные преобразования.  

Успех проведения стратегических изменений главным образом зависит от 

понимания организации как единой целостной системы, где взаимозависимы и едины 

все организационные отношения и процессы. С первой половины прошлого века в 

менеджменте наметилась тенденция системного подхода к организации. О нем в своих 

работах писал Ч. Барнард уже в конце 1930-х годов, а в 1950-е годы — Л. фон 

Берталанфи. Согласно системному методу, организация — это совокупность неких 

компонентов, между которыми установлены связи и зависимости. При изменении 

любого из компонентов изменению подвергается и вся система целиком. Все 

компоненты структурно упорядочены и выполняют определенные функции. 

Взаимозависимые переменные образуют круговые отношения. То есть любая 

переменная участвует в создании других, а вновь созданные — последующих. При 

этом порядок их очередности не имеет значения, так как ни одна из них не может 

функционировать без остальных1.  

Системы являются сложными сетями взаимоотношений. Существуют 

различные уровни иерархически упорядоченных систем, которые отличаются своей 

сложностью и размерами. Системы бывают либо открытыми, либо закрытыми. 

Последние полностью автономны и не зависимы от окружающей среды. В открытых — 

информация и внутренние ресурсы находятся в постоянном движении; как следствие, 

такие системы все время меняются, но при этом внешне сохраняют стабильность2.  

Открытые системы имеют ряд общих характеристик: способность к 

трансформации и производству продукта, границы, каналы обратной связи, 

эквифинальность и упорядоченность. Входы представляют собой человеческие 

                                                 
1 Гараедаги Д. Системное мышление. Как управлять хаосом и сложными процессами. Платформа для 
моделирования архитектуры бизнеса. Минск, 2010. 
2 Por J. The Use of Soft System Methodology (SSM) in a Serviced-Focussed Study on the Personal Tutor’s Role 
// Nurse Education in Practice. 2008. Vol. 8. P. 335–342. 
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ресурсы, включенные в систему, а также сырье, которое поступает в организацию из 

внешней среды. Трансформация — это процесс преобразования входов в выходы, 

производственная функция, которая состоит из социальной и технологической 

составляющих. Социальной составляющей является внутренний персонал и их рабочие 

отношения, технологической — инструменты и методы производства. Организации 

разрабатывают механизмы для преобразования входящих ресурсов в товары или 

услуги. Границы помогают распознать, где заканчивается система и начинается 

внешняя среда. Обратная связь — это информация о наличии фактического результата 

конкретной системы, причем лишь та информация, которая используется для 

управления будущим функционированием системы. Понятие эквифинальности 

предполагает, что конечный результат может быть достигнут различными способами и 

при наличии разных начальных условий. Общую эффективность системы определяет 

степень упорядоченности различных ее частей. Упорядоченность касается связей 

между входом и трансформацией, трансформацией и выходом, а также связей 

подсистем процесса трансформации3. 

Рассмотрение организации как системы породило множество 

высокоэффективных методов управления сложными организационными процессами. 

Раньше бытовало мнение о том, что системные методы вместе с развивающимися 

новыми возможностями ЭВМ, претворят в жизнь автоматизацию управленческих 

бизнес процессов4.  

Так, в конце 1960-х годов нобелевский лауреат по экономике Г. Саймон заявил, 

что в скором времени большинство организационных решений станут 

«запрограммированными». Свою мысль он подтверждал тем, что увеличивалась 

скорость появления и развития новых технологий в сфере ЭВМ. При таком подходе к 

изменениям — жестком системном подходе — предполагалось, что в машину 

необходимо заложить исходные данные и параметры желаемых результатов. Затем 

машина обрабатывает заложенную в нее информацию и выдает наиболее оптимальный 

план последовательных действий. 

Однако уже в 1970-х годах стало понятно, что препятствием для использования 

жесткого подхода служат люди в организациях, которые принимают решения, 

планируют и осуществляют контроль, руководствуясь, как правило, чисто 

собственническими интересами и корыстными целями. 
                                                 
3 Cummings T., Worley C. Organization Development and Change. Minneapolis, 2000. 
4 Cawsey T., Deszca G., Ingols C. Organizational Change: An Action-Oriented Toolkit. London, 2012. 
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Именно такое отношение к организационным изменениям стало отправной 

точкой для формирования мягкого системного подхода, который отрицает 

существование некого оптимального плана реализации изменений.  

Любой организации важно установить взаимосвязь между структурой и 

поведением, которая поможет понять, как изменить поведение, чтобы достичь лучших 

результатов5. Подобный подход позволяет устанавливать настоящие причины проблем, 

а затем разделить проблемы по принципу «жесткие — мягкие» для того, чтобы найти 

оптимальную стратегию их разрешения6. 

Отметим, что эффективность организационной перестройки напрямую зависит 

от правильной идентификации проблем и выбора оптимальной стратегии их решения.  

Жесткий системный подход (изначально просто системный подход) 

возникает в 1960-е — 1970-е годы и дает начало возникновению различных методов 

внутриорганизационного планирования — PERT, CPU и других сетевых методов7. Их 

изучению свое внимание уделяли такие ученые, как Р. Акофф, С. Бир, Г. Саймон и 

другие, и к началу 1970-х годов системные методы становятся обязательным подходом 

к управлению организацией и ее процессами. Это дало толчок к формированию таких 

направлений системного подхода, как организационная кибернетика, системный 

инжиниринг, исследование операций и системный анализ, который получил наиболее 

широкое практическое применение, в отличие от остальных методик. Поэтому мне 

представляется целесообразным более подробно осветить именно это направление 

системного подхода.  

Системный анализ возник раньше остальных перечисленных мной 

направлений и получил более подробное теоретическое и методологическое 

обоснование. Он является практически адаптированным для внедрения 

организационных изменений и состоит из следующих этапов: 

– идентификация проблемы, 

– разработка альтернативных вариантов решения этой проблемы, 

– тестирование разработанных альтернатив, 

– оценка альтернатив по степени их эффективности, 

– выбор наиболее оптимальной альтернативы с учетом минимизации 

негативных последствий, 

– построение модели,  
                                                 
5 Hielkema L. Strategic Project Management: SPOMP. New York, 2012. 
6 Медоуз Д. Азбука системного мышления. М., 2011. 
7 Локтионов М.В. Системный подход в менеджменте. М, 2000.  
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– реализация решения, 

– оценка полученных результатов8. 

Системный анализ включает в себя процесс декомпозиции. То есть 

организация подразделяется на подсистемы согласно их функциональной 

составляющей; например, могут быть выделены подсистемы управления, производства, 

сбыта продукции и так далее. Они, в свою очередь, рассматриваются как некие системы 

и подразделяются на подсистемы (субподсистемы). Процесс деления организации на 

элементы происходит до тех пор, пока не будут определены компоненты, между 

которыми можно задать простые отношения, выраженные количественно. Подобные 

отношения и будут являться «жесткими», так как последствия их изменений можно 

рассчитать математически9. Именно этот подход к организации позволил Г. Саймону и 

другим экономистам полагать, что развитие ЭВМ будет постепенно вытеснять роль 

человеческого фактора в процессе принятия решений. Такое отношение к управлению 

организацией в дальнейшем получило название «жесткого системного подхода». 

Если сначала жесткий системный подход встретили как передовой метод, то 

впоследствии он подвергался критике в работах многих ученых, в частности, С. Бира, 

Р. Акоффа, К. Черчмана, П. Чекланда и других10. Причина этому состоит в том, что при 

планировании изменений в рамках жесткого системного подхода составляется 

подробный план действий, которому необходимо четко следовать и который признается 

оптимальным. Любые отклонения от него или его корректировки воспринимаются 

сотрудниками предприятия как некомпетентные действия руководства. На практике 

жесткий системный подход применим только в очень простых ситуациях. Чаще всего 

при изменениях простых и ясных планов дело идет по известному принципу «хотели как 

лучше, получилось как всегда». 

Существует следующая критика жесткого системного подхода: 

1. Жесткий системный подход дает положительные результаты, когда четко 

определены цели, однако на практике добиться их оказывается чрезвычайно сложно. 

Во-первых, потому, что у основных стейкхолдеров сформировано разное видение 

компании и ее основополагающих целей, а во-вторых, при определении целей каждый 

                                                 
8 Локтионов М.В. Указ. соч.  
9 Янг С. Системное управление организацией. М., 1972. 
10 Acoff R. The Future of Operational Research in Past // Journal of Operational Research Society. 1979. Vol. 30. 
P. 93-101; Checland P. Systems Thinking, Systems Practice. Chichester, 1981; Beer S. Heart of Enterprise. 
Chichester, 1979; Churchman C. The Systems Approach and Its Enmities. New York, 1979. 
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из них преследует свои корыстные интересы. Вследствие чего сложно понять, когда 

достигнуто соглашение и можно начать работу по реализации стратегии. 

2. При жестком системном подходе используются рациональные 

математические методы планирования и реализации изменений, однако (в частности, в 

структурах большого размера) принять во внимание все элементы и отношения 

становится практически невозможно. Из этого следует, что управленец сам, исходя из 

своих личных соображений, определяет, какие элементы и отношения, по его мнению, 

надо учесть. Как правило, данный подход предполагает использование элементов, 

имеющих количественное выражение. Поэтому М.В. Локтионов выделяет «тенденцию 

к игнорированию тех фактов проблемной ситуации, которые не поддаются 

количественному определению, или, что еще хуже, к искажению при попытке 

определить их количественно»11. 

3. Кроме того, при использовании жесткого системного подхода менеджеры 

высшего звена могут злоупотреблять своими должностными полномочиями. Например, 

высшее руководство компании может принимать решения в своих интересах, при этом 

обосновывая их инвесторам с точки зрения отсутствия альтернативного варианта и 

опираясь на результаты, полученные путем комплексных математических расчетов в 

рамках системного анализа. Однако путем изменения входных параметров можно легко 

повлиять на итоги12. 

Выше рассмотрена далеко не вся критика жесткого системного подхода, тем не 

менее обозначены основные ее направления. Несмотря на то, что многие исследователи 

опровергали возможность эффективного применения данного подхода, это не означает, 

что он никак не отразился на развитии управления организационными изменениями. 

Важно понять, что при корпоративном управлении нельзя ограничиваться лишь 

применением математических методов, основанных на сложных расчетах 

высокотехнологичной машины, так как при таком подходе учитываются лишь 

объективные составляющие, а субъективные остаются в стороне. Это упущение 

удалось восполнить в рамках мягкого системного подхода. 

Критики жесткого системного подхода исходили из того, что по своей природе 

управленческий процесс субъективен и включает в себя такие аспекты корпоративного 

управления, как конфликты интересов, компетенции высшего руководства, 

множественность организационных связей и т. д. Поэтому исследователи стали все 

                                                 
11 Локтионов М.В. Указ. соч. С. 151. 
12 Hoos L. Engineers as Analysts of Social Systems: A Critical Inquiry // Journal of Systems Engineering. 1986. 
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больше внимания уделять субъективной стороне при изучении процесса реализации 

изменений. Впоследствии их размышления сформировали новое направление 

системного подхода, а именно мягкий системный подход. В его основе лежит 

концепция организационного развития, которая в современных условиях 

представляется наиболее эффективным методом управления изменениями13. 

Мягкий системный подход рассматривает организацию как сложную систему, 

обладающую свойством целостности и состоящей из множества элементов, каждый 

из которых, в свою очередь, также является отдельной сложной системой. Если 

изменить количество элементов системы, то автоматически изменится количество и 

качество ее связей14.  

Мягкий системный подход дает структуру для решения проблемных ситуаций, 

где присутствует большой социальный и человеческий компонент. Данный подход 

предполагает, что процесс важен, как и результат, и заставляет искать решение, которое 

не будет сугубо техническим. Еще одной отличительной особенностью мягкого 

системного мышления является поддержка различных точек зрения. Это совмещение 

при решении проблемы, как предлагал Хабермас в своих трудах, «трех миров»: 

личного, социального и технического. Мягкий системный подход начинается, когда вы 

смотрите на проблему глазами другого15.  

В основе рассматриваемого подхода лежат понятия «мировоззрение» и 

«ценности»16.  

В рамках процесса управления изменениями под мировоззрением 

подразумеваются различные представления лиц принимающих решения (ЛПР): 

инвесторов, топ-менеджмента, собственников, членов совета директоров — 

относительно всего, что касается организации.  

К. Черчман заостряет свое внимание на том, что мировоззрение ЛПР 

ограниченно их собственными интересами. Поэтому при проектировании системы 

необходимо ориентироваться на запросы «клиентов» организации, которыми являются 

                                                 
13 Ragdell G., West P., Wilby J. Systems Theory and Practice in the Knowledge Age. New York, 2002.  
14 Reynolds M. Systems Approaches to Managing Change: A Practical Guide. London, 2010.  
15 Petkov D., Petkova O., Andrew T., Nepal T. Mixing Multiple Criteria Decision Making with Soft Systems 
Thinking Techniques for Decision Support in Complex Situations // Decision Support Systems. 2007. Vol. 43. 
P. 1615–1629. 
16 Эти понятия были введены соответственно, американским экономистом П. Чекландом и английским 
Г. Викерсом (см.: Chekland P. Systems Thinking, Systems Practice. Chichester, 1981; Vickers G. Human 
Systems Are Different. London, 1983). 
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ее ключевые стейкхолдеры (инвесторы, поставщики, потребители, дилеры и т. д.), и 

стараться создать с ними долгосрочные взаимовыгодные связи17. 

П. Чекланд в своей монографии «Системное мышление, системная практика», 

которая была издана в 1981 году, рассматривая в основном крупномасштабные 

компании, выделяет следующие принципы18: 

1) мягкий системный подход предполагает многосторонний анализ возникшей 

проблемы и наиболее точную ее идентификацию;  

2) из-за того, что после определения проблемы, как правило, непонятно, какую 

подсистему компании целесообразнее всего подвергнуть изменению, следует составить 

список альтернативных вариантов и спрогнозировать, какие результаты будут 

достигнуты, при реализации каждого из них; 

3) системное видение организации включает понятие «эмерджентности». 

Эмерджентность — это «системный эффект», а именно наличие у системы таких 

свойств, которые не присущи ее элементам в отдельности.  

4) мягкий системный подход — более широкое понятие и включает в себя в 

частных случаях применение жесткого системного подхода. Таким образом, при 

управлении организационными изменениями субъектам управления важно правильно 

выбрать метод реализации изменения в той или иной подсистеме организации19; 

5) мягкий системный подход подразумевает, что процесс реализации 

изменений состоит из взаимосвязанных действий субъектов этого процесса, которые в 

совокупности направлены на достижение установленного результата. Действия 

субъектов связаны между собой организационной структурой, системой внутренних 

коммуникаций и контролем руководства; 

6) так как сотрудники с разных сторон смотрят на проблему, возникшую в 

организации, и, соответственно, по-разному видят пути ее разрешения, на практике 

возникает необходимость создания сразу нескольких ситуационных моделей, которые 

позволят описать возникшую ситуацию более полно20.  

Указанные принципы являются базисными в рамках мягкого системного 

подхода и рассматриваются не только как теоретические основы процесса управления 

                                                 
17 Churchman C. The Systems Approach and Its Enmities. New York, 1979. 
18 Chekland P. Op. cit. 
19 Chekland P., Tsouvalis C. Reflecting on SSM: The Dividing Line Between “Real World” and “Systems 
Thinking World” // Systems Research. 1996. Vol. 13. No 1. P. 36. 
20 Todnem R., Burns B. Organizational Change, Leadership and Ethics: Leading Organizations Towards 
Sustainability. New York, 2013. 
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изменениями, но и как практические рекомендации при управлении мягкими 

проблемными ситуациями21.  

Весьма важным становится правильное определение типа проблемы: является 

ли возникшая проблема жесткой или мягкой.  

Так, изменение системы премирования рядовых сотрудников будет являться 

жесткой проблемой, в силу того, что премии рабочего персонала формируются 

одинаково посредством готовых методов и практических рекомендаций. Совсем по-

другому обстоит дело с премированием управленческого персонала, где премия 

руководителя — это не только дополнительная денежная выплата за хорошо 

проделанную работу, но и оценка его статуса в управленческой иерархии. 

От правильной идентификации проблемы зависит эффективная реализация 

поставленных задач. В случае, когда тип проблемы определен неверно, возникают 

огромные траты временных и финансовых ресурсов, а ожидаемые результаты, как 

правило, не достигаются. Табл. 1. может быть полезной для идентификации жестких и 

мягких проблем22. 

Таблица 1. Идентификация жестких и мягких проблем (по Джику и Пеперлу) 

Жесткие проблемы Мягкие проблемы 

Одно ясное решение 

Решение однозначно 

Известно, что представляет собой 

проблема 

Известно, что нужно узнать 

Метод решения очевиден 

Проблема структурирована 

Проблема ясно очерчена 

Ясных решений нет 

Решений может быть несколько 

Неизвестно, что представляет собой 

проблема 

Неизвестно, что нужно узнать 

Метод решения не очевиден 

Проблема не структурирована 

Проблема не имеет четких границ 

 

Для полноты картины необходимо отметить, что мягкая системная 

методология отнюдь не рассматривается как универсальная и лишенная проблем 

замена жесткого системного подхода. Дальнейшее развитие системной 

методологической мысли в 1990-е годы привело к выдвижению ряда критических 

замечаний в ее адрес: 

                                                 
21 Зуб А.Т., Локтионов М.В. Системный стратегический менеджмент. М., 2003.  
22 Jick T., Peiperl M. Managing Change. Cases and Concepts. New York, 2003.  
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Во-первых, утверждается, что теория мягких систем основывается на 

мировоззрении консенсуса. То есть сторонники данного подхода придерживаются того, 

что всех стейкхолдеров объединяет некая общность базовых интересов. И поэтому при 

возникновении конфликта интересов он будет подавлен путем общности интересов на 

более высоком уровне. Приверженцы мягкого системного подхода (в частности, 

Р. Акофф) категорически отрицают существование фундаментального конфликта и 

должны его отрицать, поскольку, если подобный конфликт между стейкхолдерами 

существует, тогда методология мягкого системного подхода неэффективна. 

Во-вторых, критики упрекают сторонников мягкого системного подхода в том, 

что те считают основным средством урегулирования большинства организационных 

проблем участие персонала в принятии решений. Однако на практике полное и 

эффективное участие всех или большинства членов организации в принятии важных 

решений становится невозможным. В реальности существует множество причин, не 

допускающих этого, например, требование компетенции, коммерческая тайна, 

расстановка политических сил в организации, борьба за лидерство и пр.23 

В-третьих, мягкий подход критикуется за «субъективизм» или «идеализм» и за 

последовательные неудачи в попытках прийти к определенности с такими 

структурными компонентами социальной реальности, как конфликт и власть. 

Область эффективного применения у мягкого, равно как и жесткого, 

системного подхода ограничена. Если невозможно достичь консенсуса путем 

открытого и свободного участия, если существует фундаментальный конфликт, если 

власть определяет исход спора, тогда мягкие системы во многих случаях не могут быть 

применены. 
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Халитова И.В. 
Организационная готовность к изменениям: обзор методологии и 

практических методик оценки готовности 

Понятие «организационные изменения» стало широко использоваться в 70–80-е 

годы XX века. Сейчас мы часто встречаемся с практическим применением этого 

термина. Опыт компаний во всем мире показывает, что руководители не могут 

выбирать — изменяться или нет; изменения являются неотъемлемой частью жизни 

организаций, поэтому последние активно развивают способности управлять 

изменениями. Сегодня практически все проекты в крупных компаниях реализуются 

вместе с «сопровождающими» проектами по управлению изменениями. Указанная 

тенденция начала распространяться и на компании меньших размеров.  

В последнее десятилетие прошлого века в мире появилось понимание, что 

повысить вероятность успешности изменений можно, если начать действовать «до» 

самих изменений. Появился термин «организационная готовность к изменениям» 

(ОГИ, organizational readiness for change)1. В России интерес к этой разработке начал 

проявляться в последние 3–4 года, на рынке консалтинговых услуг появилась оценка 

готовности организации к изменениям, ее предлагают десятки компаний, например, 

«Человеческий капитал»2, BMGI3, Аrborg Consulting Group4. Кроме того, публикуются 

статьи, где излагаются практический опыт управления готовностью к изменениям и 

результаты теоретических изысканий. В настоящей статье автор приводит обзор 

имеющихся материалов, посвященных данной теме.  

Можно выделить три источника информации о понятии и сущности 

организационной готовности к изменениям: 1) теоретические работы, где готовность к 

организационным изменениям является основным предметом исследования; 2) теории 

управления изменениями; 3) практические методики оценки готовности (включающие 

опросники), опубликованные в открытых источниках.  

Из теоретических работ центральной можно считать статью Б.Дж. Вейнера 

«Теория готовности к организационным изменениям», опубликованную в журнале 

Implementation Science в 2009 году. В ней Вейнер анализирует разработки зарубежных 

исследований. Один из выводов Вейнера — это недостаточность теоретических 
                                                 
1 Наверное, впервые понятие «организационная готовность к изменениям» было использовано в работе: 
Armenakis A.A., Harris S.G., Mossholder K.W. Creating Readiness for Organizational Change // Human 
Relations. 1993. No 46. P. 681–703. 
2 URL: http://hrconsalting.ru.  
3 URL: http://www.bmgi.com. 
4 URL: http://arborcg.org. 
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исследований в рассматриваемой области: «Несмотря на то, что практические советы 

кажутся не лишенными оснований, научная база для них ограничена. В отличие от 

индивидуальной готовности к изменениям, организационная готовность пока не 

является предметом интенсивных теоретических разработок или практических 

исследований»5. Согласен с Вейнером и П.М. Куликов в статье «Концепции готовности 

предприятий к организационным изменениям»: «Термин «готовность» не имеет 

достаточного научного обоснования, но оказывается сегодня все более и более 

востребованным»6.  

Вейнер отмечает также некоторую узость взглядов на организационную 

готовность. В исследованиях распространены подходы к изучению «изменений 

коллективного поведения в форме принятия решений, коммуникаций, систем 

вознаграждений».  

При изучении российской научной литературы автору тоже бросилась в глаза 

упомянутая выше особенность. В большинстве работ, в том числе экономистов, под 

готовностью к организационным изменениям подразумевается способность персонала 

воспринять изменения, методы снижения сопротивления. Конечно,  «наиболее 

существенным критерием, позволяющим оценить готовность предприятия к 

изменениям, является характеристика кадрового потенциала. Несомненным остается 

тот факт, что все изменения осуществляются людьми и для людей»7. Эти тезисы нашли 

отражение и в формулах вероятности успеха изменений.  

И все же анализ литературы, и особенно анкет оценки готовности, показал, что 

готовность — это более сложное понятие, чем просто возможность преодолеть 

сопротивление сотрудников. Многие авторы, в том числе отечественные исследователи 

Л.И. Ермоленко, В.Н. Ковальский, А.В. Сергиенко, учитывают и другие стороны 

данного понятия. 

Л.И. Ермоленко считает, что готовность предприятия к изменению 

определяется гипергенными (внешними) и гипогенными (внутренними) системами 

воздействия на предприятие, «поскольку именно они вызывают процесс осознания 

                                                 
5 Weiner B.J. A Theory of Organizational Readiness for Change // Implementation Science. 2009. No 4. URL: 
http://www.implementationscience.com/content/4/1/67. 
6 Куликов П.М. Концепции готовности предприятий к организационным изменениям // Бизнесинформ. 
2009. № 6. С. 82–84. 
7 Ермоленко Л.И. Развитие методов оценки степени необходимости организационных изменений и 
готовности промышленных предприятий к их проведению. Диссертация… кандидата экономических 
наук: 08.00.05. Самара, 2011. 
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необходимости осуществления трансформации системы»8. Далее Ермоленко 

раскрывает суть и значимость вводимых понятий: «Наиболее значимое влияние на 

готовность предприятия к организационным изменениям оказывают следующие 

гипергенные системы: экономическая, политическая, социальная, экологическая, 

технологическая, региональная, отраслевая и система стейкхолдеров.  

Из гипогенных систем наибольшее влияние оказывают финансовая, кадровая, 

производственная, инновационная, маркетинговая, информационная, управленческая и 

обеспечивающая системы. Поэтому необходимо проводить анализ влияния указанных 

систем на готовность предприятия к реализации организационных изменений»9. 

По каждой из систем Ермоленко предлагает набор показателей. Например, 

«для экономической системы это темп инфляции, объем ВВП, объем внешнеторгового 

оборота в структуре платежного баланса, величина налоговых сборов инвестиционная 

активность и др.; для социальной — показатели, характеризующие демографический 

уровень, уровень безработицы, средний уровень заработной платы, социальную 

структуру населения, уровень образования и т. д.; кадровая — половозрастной состав 

работников, уровень образования, уровень квалификации, уровень текучести кадров, 

среднюю заработную плату и др.»10. Также специалист включает в анализ такие 

факторы, как жизненный цикл предприятия и комфортность среды.  

Несомненным преимуществом исследования Ермоленко, на наш взгляд, 

является системный взгляд на готовность к организационным изменениям. Он исходит 

из понимания организации как открытой системы. Недостатком является, с одной 

стороны, громоздкость и трудоемкость, большое количество неранжированных 

факторов, с другой стороны, некоторая незаконченность работы, которая проявляется в 

неопределенном количестве факторов («и т. д., и др.»). 

Более точный подход к определению оценки организационной готовности 

организации предлагает А.В. Сергиенко. В своей диссертационной работе «Разработка 

методического инструментария оценки готовности оператора связи к стратегическому 

управлению на основе концепции системы сбалансированных показателей» он 

разработал «индекс готовности предприятия к постановке системы стратегического 

управления — SMS-RI». Структура предлагаемого индекса (см. Рисунок 1) 

представлена тремя субиндексами первой линии (финансовые предпосылки — FP), 

операционные предпосылки — OP, стратегические предпосылки — SP) и девятью 
                                                 
8 Там же. С. 75. 
9 Там же. C. 88. 
10 Там же. C. 89. 
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субиндексами второй линии. Субиндекс FP показывает, насколько компания адекватно 

расходует средства на продажи и содержание, обеспечивая текущий уровень доходов 

со своих клиентов, зарабатывая прибыль и обеспечивая финансовые потоки. Субиндекс 

SP отражает способность компании накапливать знания, ее IT-вооруженность и 

адаптивность к быстро меняющейся внешней среде — свойства, обеспечивающие 

долгосрочные перспективы развития компании (стратегические предпосылки). 

Субиндекс OP образован группой показателей: компетентности, лояльности персонала 

и дискомфорта клиентов — характеризующих операционные предпосылки для 

перехода компании к стратегическому управлению11.  

Рис. 1. Индекс готовности SMS-RI (автор А.В. Сергиенко) 
 

 

Достоинствами модели Сергиенко являются законченность и простота. В 

качестве ее недостатка можно назвать ограниченность применения: только для 

предприятий связи и только для одного из видов изменений — перехода на 

стратегическое управление. 

Такая же ограниченность применения модели готовности наблюдается в работе 

В.Н. Ковальского, который рассматривает готовность предприятий в одной отрасли — 

строительной12.  

Помимо работ, где готовность к организационным изменениям является 

основным предметом исследования, данный вопрос затрагивается в теориях 

                                                 
11 Сергиенко А.В. Разработка методического инструментария оценки готовности оператора связи к 
стратегическому управлению на основе концепции системы сбалансированных показателей. 
Диссертация… кандидата экономических наук. М., 2012. 
12 Ковальский В.Н. Методы оценки и управления готовностью к инвестиционно-строительной 
деятельности подрядных организаций в условиях конкурентной среды. Диссертация… кандидата 
экономических наук. М., 2002. 
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управления изменениями, в которых речь идет о сущности и механизмах управления 

организационными изменениями. В рамках каждого подхода к управлению 

организационными изменениями можно вычленить и подходы к оценке готовности. В 

Таблице 1 автор систематизировал подходы к управлению изменениями. 

Таблица 1. Понимание организационной готовности к изменениям 
в рамках подходов к управлению изменениями 

 
Теории 
менедж
мента 

Подходы к управлению 
изменениями (УИ) 

Суть подхода к 
управлению 
изменениями

Понимание 
готовности в 

рамках подхода

С
ит
уа
ци
он
ны

й 
по
дх
од

 

Семь принципов успешного 
проведения изменений (М. Фуллан, 
М. Майлз); управление изменениями 
с помощью временных систем 
(М. Майлз); теория 
организационных метафор 
(Г. Морган); жизненные циклы 
(И. Адизес) 

Оценивать ситуацию 
и использовать 
различные методы 
(комбинируя их) в 
зависимости от 
ситуации. 

Оценка 
готовности — 
через оценку 
ситуации и 
выбор методики. 

Че
ло
ве
че
ск
ий

 ф
ак
то
р 

Четырехфазная модель 
(индивидуальных) изменений; 
стратегия вовлечения сотрудников в 
организационные изменения 
(С. Скот, Д. Джаф); модель «айсберг 
управления изменениями» 
(Ф. Кругер); кадровая работа для 
создания адаптивной системы 
(И. Адизес); модель мотивации к 
обучению/изменениям (Дж. Келлер); 
типичные иррациональные ошибки 
при управлении изменениями 
(К. Айкен, С. Келле); основные 
причины сопротивления изменениям 
(М. Армстронг); четыре условия 
эффективных изменений через 
способы мышления сотрудников 
(К. Прайс, Э. Лаусон); теория 
линейных руководителей (Т. Ларкин 
и С. Ларкин); поиск истинных 
убеждений (Р. Киган и Л. Лейхи); 
изменения через мышление 
(К. Прайс и Э. Лаусон); типология 
сотрудников (Ф. Кругер); тридцать 
три гипотезы Джеймса О'Тула, 
а также работы Д. МакГрегора, 
Г. Залтмана и Р. Данкана, Т. 
Каммингса и К. Уорли, Хоторнские 
эксперименты. 

Управлять 
изменениями по-
средством изучения и 
измене-
ния убеждений/поведе
ния сотрудников 
организации. Также 
надо стремиться к 
развитию 
компетенций 
персонала, выявлению 
и использованию их 
способностей. 
 

Готовность — это 
возможность 
адекватного 
восприятия 
нового и 
возможность 
реализации этого 
нового. 
Оценка 
готовности — 
оценка 
способностей, 
убеждений, 
компетенций 
персонала. 
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Ра
ци
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) Декалогия — процесс, повышающий 
вероятность изменений (Д. Лепор, 
O. Коэн); трехступенчатая модель 
изменений К. Левина; восемь шагов 
Дж. Коттера; фазовая модель 
У. Бриджеса; плановые изменения 
(У. Френч, Ф. Каст и Дж. Розенцвейг); 
М. Хаммер и Дж. Чампи о 
реинжиниринге бизнес-процессов 
организаций, а также управления 
проектами, тотальное управление 
качеством, стратегическое 
управление и подобные. 

Необходимо заранее 
четко определить 
желаемые результаты 
и действия по их 
достижению (план), 
далее надо 
мониторить 
реализацию плана по 
контрольным точкам и 
«подтягивать» 
отставания. 
 

Оценка 
готовности — это 
оценка 
рациональных 
факторов 
подготовленност
и организации к 
плановой 
деятельности: 
наличие плана, 
наличие 
оргструктур и 
т. д. 
 

М
яг
ки
е 
ме
то
ды

 (о
рг
ку
ль
ту
ра

, в
ла
ст
ь,

 
ко
нф

ли
кт
ы

, к
ом

му
ни
ка
ци
и…

) 

Стратегии организационных 
изменений по уровню концентрации 
власти (Л. Бернз); модель «айсберг 
управления изменениями» 
(Ф. Кругер); модель способностей 
компании (К. Кристенсон, 
М. Овердорф); культура изменений 
(Г. Шварц и С. Дэвис); изменения 
как вирусы (М. Гладуэлл); работы С. 
Бачарача и Э. Лоулера, Т. Петтигрю, 
Л. Грейнера и В. Шейн; типология 
сотрудников по восприятию 
новшеств (Е. Роджерс); теория 
радикалов (Д. Мейерсон). 

Необходимо 
учитывать интересы 
людей, надо 
стремиться заставить 
их принять 
определенные идеи. 
Баланс в организации 
достигается в 
результате борьбы 
групп и блоков. 
Поэтому управление 
изменениями — это 
переговоры, 
формирование 
стратегических 
альянсов, 
политических игр. 
 

Оценка 
готовности — 
выявление 
интересов, 
баланса сил и 
т. п. 

С
ис
те
мн

ы
й 
и 
фа
кт
ор
ны

й 
по
дх
од

 

Семь ключевых факторов успеха 
преобразований (Д. Ульрих); модель 
согласования Д. Надлера и 
М. Тушмана; модель DICE (D — 
duration, продолжительность; I — 
integrity, ответственность; C — 
commitment, приверженность; E —ef-
fort, усилие); управление 
изменениями с точки зрения 
неизменяемости ядра организации 
(М. Ханнан и Дж. Фриман); формула 
Р. Джакобса; влияние гипогенных и 
гипергенных систем 
(Л.И. Ермоленко); индекс 
А.В. Сергиенко; теория Э и О 
(М. Биэр и Н. Нофиа); семь сил 
(Э. Гроув ); факторный анализ 
успеха (Д. Ульрих). 

Организация как 
система, при 
управлении 
изменениями 
учитываются все 
значимые факторы 

Готовность — это 
комплексная 
характеристика 
состояния 
организации 
перед проектом 
изменения. 
Необходимо 
выявить 
наиболее 
значительные 
факторы и 
оценить их. 
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О
бу
ча
ю
щ
ая
ся

 о
рг
ан
из
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Обучающая модель изменений 
ADKAR — Prosci (Д. Хайят); теории 
обучения таких авторов, как 
Дж. Колб, И. Рабин, Дж. Осланд, 
П. Сенге, Й. ван дер Слуийс. 

Основное 
предположение — 
люди меняются, когда 
они учатся. Исходя из 
этого, необходимо 
обучать сотрудников 
и поддерживать их в 
этом направлении. 
Необходимо 
предоставлять 
обратную связь, 
создавать 
располагающую 
обстановку (где люди 
могли бы 
экспериментировать с 
новыми навыками). 

Оценка 
готовности — это 
оценка 
способностей к 
обучению и 
коммуникаций. 

С
ам
оо
рг
ан
из
ац
ия

 

Теории хаоса, сетей, сложности, 
основанные на ограниченной 
предсказуемости социальных систем 
(И. Пригожин, И. Стренгерс; 
К. Вейк, Р. Квинн; Г. Сминиа, 
А. Нистелрой). 

Изменения — вечный 
двигатель, не 
прекращаются 
никогда. Управление 
изменениями с 
помощью энергии 
людей, направленной 
на решение задач. 
Необходим поиск 
новаторских идей, 
творческих подходов. 

Оценка 
готовности — это 
оценка 
«творческого 
потенциала» 
организации. 

«В
ре
ме
нн
ы
е»

 
те
ор
ии

 

Временные схемы: цикл «изменения 
— проблемы — решения» 
(И. Адезиса); схемы изменений во 
времени (Г. Минцберг). 

 Оценка 
готовности — это 
определение 
места 
организации в 
схеме. 

Третьим источником информации о понятии «организационная готовность к 

изменениям» являются практические методики (в том числе анкеты), опубликованные в 

открытых источниках. Автор проанализировал следующие опросники, исследования и 

методики оценки готовности:  

1) Опросники: Калифорнийского центра телемедицины и здоровья13, SAP, 

Исследовательского института Национальной ассоциации руководителей государственных 

программ психического здоровья14, по методике Института поведенческих исследований 

Техасского христианского университета, Ассоциации малых предпринимателей (Институт 

малых предприятий), неправительственной организации Stratis Health, компаний Russell 

Consulting Inc., Patterson Partners Inc., The Brookside Group LLC, а также Saratoga Resource 
                                                 
13 California Telemedicine and eHealth Center. 
14 NASMHPD (National Association of State Mental Health Program Directors) Research Institute. 
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Group, «Самооценка организационной готовности для развития» Franke Consulting Group, 

Национального совета по безопасности; 

2) Исследования оценки готовности организаций: к внедрению обоснованной 

практики (В. Леман, Дж. Гринер и Д. Симпсон); по влиянию факторов успеха 

преобразований в компании General Electric в 1990-е годы (Д. Ульрих); сферы 

мобильных услуг Таиланда (Ю. Сударатна, Л. Ли); к внедрению менеджмента всеобщего 

качества (A. Ламии); исследование «Организационная готовность к корректированиям» 

(Центр по исправительным работам); повышение готовности изменяться с помощью 

раскрутки (С. Ковалев); методика измерения индекса здоровья компании (McKinsey), 

исследование «Организационная готовность и ее влияние на процессы внедрения 

менеджмента знаний» (Международный исламский университет Малайзии); 

3) рекомендации по созданию организационной готовности Т. Сото, Advanced 

Marketing Solutions, Inc. (AMS)15. 

На Рисунке 2 приведено обобщение данных, которое дает представление о 

направлении практических исследований в сфере организационной готовности к 

изменениям, а также наглядно демонстрирует разнообразие подходов к определению и 

оценке ОГИ16.  

Рис. 2. Подходы к оценке организационной готовности к изменениям  
(на основе данных опросников и исследований) 

 

 

                                                 
15 Все данные представлены на электронных ресурсах. 
16 Приведены те названия анкет, которые указаны. Многие анкеты опубликованы без названий. 
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Работа с открытыми источниками показала, что понятие «организационная 

готовность к изменениям» является достаточно востребованным на практике. При этом, 

несмотря на большое количество практических методик оценок готовности, у данного 

явления нет достаточного теоретического обоснования. Анализ опросников показывает, 

что в подавляющем большинстве такие исследования делаются без привязки к какой-то 

определенной теории, типологии. В разных опросниках содержатся разные факторы и 

критерии готовности. При таком подходе практически невозможно определить 

динамику готовности компании, особенно в том случае, если исследования готовности 

проводятся по разным методикам.  

Анализ научных публикаций также свидетельствует о том, что в настоящее 

время отсутствует целостная методологическая база для определения сущности 

организационной готовности, оценки и управления ею.  
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Таким образом, обзор показывает актуальность теоретико-методологических 

исследований в области управления организационной готовностью, которые, вероятно, 

позволят снять указанные в статье противоречия. 
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Царенко А.С. 
Управление организационными изменениями: 

развитие теории и инструментария  

 Целью данной публикации является дополнение и уточнение результатов 

исследований состояния теории и инструментария управления изменениями, 

представленных автором ранее в рамках докладов на конференциях «Ломоносовские 

чтения–2012» и 11-й международной научно-практической конференции 

«Государственное управление: Российская Федерация в современном мире» (2013 год).  

Несомненно, что современный императив эффективности предполагает 

достижение гибкости компании, предвкушение изменений делового окружения, 

пребывание в постоянном поиске и проверке новых идей стратегий, структур, 

продуктов и услуг. Международные стандарты серии ISO 9000 «Системы менеджмента 

качества» говорят о том, что постоянное улучшение деятельности организации в целом 

следует рассматривать как ее неизменную цель. Если изначально в публикуемых с 1993 

года отчетах мониторинга управления компанией международным консалтинговым 

агентством Бэйн и Ко (Bain&Co) можно было наблюдать отдельные инструменты 

оптимизации (бенчмаркинг, реинжиниринг, управление знаниями и т.д.), то на сегодня 

помимо них появляется комплексный инструмент «Управление программами 

изменений» (начиная с 2010 года входит в десятку наиболее востребованных 

инструментов; см. Рис.1)1. Наблюдается рост масштабов и интенсивности 

организационных изменений. Согласно исследованиям в США, 30 лет назад первая 

сотня лидеров американского бизнеса проводила приблизительно одно-два 

крупномасштабных преобразования, не так давно это было уже 20–25 проектов2. 

Услуга по оптимизации управления, внедрению систем менеджмента качества, 

предполагающих обращение с организационными изменениями, крайне востребованы 

и российскими компаниями. По запросу в интернете можно найти десятки 

предложений по консультированию в сфере управления изменениями, проведению 

соответствующих обучающих семинаров и тренингов в России. 

Следует отметить, что остается актуальной потребность в совершенствовании 

теоретических и методологических основ, а также инструментария, который на сегодня 

получает развитие не только в рамках собственно дисциплины управления 

                                                 
1 См.: Management Tools & Trends // Business Insights. Bain&Co. 2013.  
URL: http://www.bain.com/Images/BAIN_BRIEF_Management_Tools_%26_Trends_2013.pdf (25.06.2013). 
2 Woodward N.H. To Make Changes, Manage Them // HR Magazine. May. 2007. P. 53–57. 
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изменениями, но и родственных направлений: стратегического менеджмента (новая 

стратегия — стратегическое изменение); инновационного менеджмента (по сути, в 

проектах оптимизации компании мы фокусируемся, как правило, на определенном виде 

инноваций — процессных управленческих); управления качеством — построения 

новых систем менеджмента, во главу угла ставящих качество, понимаемое как степень 

удовлетворенности потребителя продуктом или услугой; управления проектами — 

проектного подхода к реализации изменений. 
 

 

Рис. 1. Интерактивная карта результатов мониторинга с 2000 по 2012 год3 

Растет число публикаций по данной проблематике. Так, избранная 

англоязычная библиография по управлению изменениями включает более ста 

солидных источников4. Появился ряд комплексных исследовательских работ 

отечественных авторов5. Достаточно число зарубежных периодических изданий 

полностью или частично освещающих проблемное поле управления изменениями6: в 

их числе «Журнал управления организационными изменениями» (Journal of 

Organizational Change Management), «Журнал лидерства и организационного развития» 

                                                 
3 Источник: http://www.bain.com/management_tools/BainTopTenTools/default.asp  (25.06.2013). 
4 См.: Царенко А.С. В поисках рецепта эффективных организационных изменений. М., 2010. С. 195–196. 
5 Широкова Г. В. Управление изменениями в российских компаниях. СПб., 2009, Распопов В.М. 
Управление изменениями. М., 2009; Царенко А.С. В поисках рецепта эффективных организационных 
изменений. М., 2010. 
6 См.: Панов М.И. Возможно ли  построить эффективную систему управления организационными 
изменениями? (рецензия на книгу) // Государственное управление. Электронный вестник. 2010. Выпуск 
24, сентябрь. URL: http://e-journal.spa.msu.ru/images/File/2010/24/PanovMI.pdf. С. 2. 
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(Leadership & Organization Development Journal), «Европейский журнал менеджмента» 

(European Management Journal), «Журнал развития менеджмента» (Journal of 

Management Development), «Международный журнал управления операциями и 

производством» (International Journal of Operations & Production Management), 

«Международный журнал управления качеством и надежностью» (International Journal 

of Quality and Reliability Management) и другие.  

Если мы будем говорить о представленности темы в интернете, то нельзя не 

упомянуть тематические порталы, и, прежде всего, англоязычный Prosci.com — портал 

компании Prosci Research и инициированного ею проекта Центра обучения управлению 

изменениями (Change Management Learning Center, Change-management.com), 

русскоязычные: украинский интернет-портал для управленцев Management.com.ua7 

(включает раздел «Изменения»), Smart-edu.com (имеет в структуре экспертную тему 

«Управление изменениями»), Elitarium.ru — Центр дистанционного образования 

«Элитариум» (опять же тема «Управление изменениями» в разделе «Менеджмент»), 

Cfin.ru — интернет-проект «Корпоративный менеджмент» (видим подраздел 

библиотеки «Управление изменениями» в иерархии «Менеджмент» — «Стратегии 

управления»), Finexpert.ru (проект посвящен проблемам процессного управления, в 

частности, на сайте содержится обширная информация по вопросам оптимизации 

бизнес-процессов), Vernikov.ru (проект представляет собой библиотеку, содержащую в 

себе уникальную и качественную подборку аналитических материалов по вопросам 

экономики, менеджмента и информационных технологий), Devbusiness.ru — портал 

«Развитие бизнеса.ру» (раздел «Организационный дизайн»). 

Вместе с тем существующие источники содержат большое число практических 

идей и советов, которые, однако, не помогают прийти к единому пониманию процесса 

организационных изменений. Автор в предыдущих публикациях по теме уже 

подчеркивал, что существующие концепции обычно описывают необходимые, а не 

достаточные условия для эффективной реализации изменений.  

Как говорил П. Сенге, «на деле многое из написанного о трансформации не 

может служить картой, дающей определенную уверенность в исходе «путешествия — 

трансформации». Либо оно слишком концептуально и, следовательно, непрактично; 

либо слишком эмоционально и, следовательно, слишком туманно; либо, напротив, 

                                                 
7 Русскоязычная версия портала доступна по ссылке: http://www.management.com.ua/?lang=rus. 
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чересчур конкретно, поэтому применимо не ко всякой ситуации»8. При обилии статей 

по управлению изменением, лишь малая доля помогает понять, как и что нужно менять.  

В рамках проведенного автором обзора программ подготовки в сфере 

управления изменениями было отмечено, что их содержание значительно 

варьировалось9. В одних случаях слушателей обучали инструментальным концепциям 

повышения эффективности бизнеса, в другом — процессу трансформации, описанию 

этапов без ответа на вопрос «что менять?», а лишь «почему?» и «как?», и в редком 

случае — присутствовали оба элемента.  

Данный аспект связан с тем, что пока еще не сформировалась единая 

терминология и нет четкого определения управления изменениями.  

Как пишет Дж. Хайятт, область управления изменениями часто может 

оказаться достаточно сложной для начинающих исследователей: «Теория, как губка, 

впитала в себя идеи различных дисциплин и направлений инженерных наук, 

экономики, психологии. По мере того как изменения происходили все чаще и стали 

необходимостью, теория расширялась, обогащалась новыми концепциями 

традиционных направлений»10.  

На сегодня произошло сближение двух парадигмальных подходов: 

инженерного (технического), направленного на повышение результативности и 

эффективности бизнеса, и психологического — имеющего своей задачей решение 

вопросов человеческих проблем, возникающих в процессе трансформации. 

С технической точки зрения, организация, бизнес — это «часовой механизм», 

где каждый элемент может быть заменен, что повлечет предсказуемый результат 

(своего рода продолжение традиции Ф.У. Тейлора). Объектом трансформации является 

техническая подсистема организации.  

С другой стороны, организация — это люди, которые реагируют на 

воздействие внешнего окружения. Новое поведение, инновационную практику работы 

сложно привить. 

Автор статьи, а также ряд других исследователей придерживаются мнения о 

взаимодополняемости двух подходов и необходимости комплексного рассмотрения 

                                                 
8 Сенге П.М., Клейнер А., Робертс Ш., Росс Р.Б., Рой Дж., Смит Бр. Дж. Танец перемен: новые 
проблемы самообучающихся организаций / пер. с англ. М., 2003. 
9 См. подробнее: Царенко А.С. Формирование компетенций в сфере управления изменениями как фактор 
интенсификации развития малых и средних инновационных фирм // Вестник Московского университета. 
Сер. 21. Управление (государство и общество). 2011. № 2. 
10 Hiatt J. The Definition and History of Change Management. Retrieved 16 August 2010. URL: 
http://www.change-management.com/tutorial-definition-history.htm (18.03.2013). 
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содержания области знаний и практики «управление изменениями», включающее как 

проектирование новой организационной системы, так и внедрение разработанной 

концепции в жизнь, они как бы отвечают на вопросы «что?» и «как?»11.  

Осветить содержательную сторону изменений, аспекты планирования и 

проектирования новой системы призваны концепции, представленные в виде 

инструментов управления: реинжиниринг, «обучающаяся организация», бережливое 

производство и т.п. Для достижения успеха важна и вторая составная часть изменения 

— сам процесс реализации инициативы. Выделению фаз, стадий, их описанию, 

практической реализации уделяют внимание модели, которые можно условно назвать 

концепциями перехода, процессуальными моделями (например, классическая 

трехстадийная модель К. Левина, модель 8 шагов Дж. Коттера). Т.е., еще раз 

повторюсь, в последнем случае во главе угла стоит вопрос: «Как внедрить новые 

технологии, процессы, практику работы, изменить поведение индивида?» 

Становление управления изменениями как зрелой дисциплины подтверждается 

фактом создания международной организации — Ассоциации профессионалов в сфере 

управления изменениями (The Association of Change Management Professionals, 

сокращенно: ACMP)12. Сообщество в данный момент фокусирует внимание на 

проблематике управления процессом перемен, работе с человеческим ресурсом. 

Разработаны программы сертификации специалистов в области управления 

изменениями, подобно сертификации в сфере управления проектами и финансовой 

аналитики13. Ведется работа над созданием «Свода знаний по управлению 

изменениями» (по аналогии со «Сводом знаний по управлению проектами» Института 

проектного управления PMI (PMBoK) или «Сводом знаний по управлению качеством», 

разработка которого завершается Американским обществом качества ASQ (QBoK)). 

Попытки описать инструментарий управления организационными изменениями 

предприняты в ряде публикаций14. 

                                                 
11 Широкова Г. В. Управление изменениями в российских компаниях. СПб, 2009; Hiatt J. The Definition 
and History of Change Management. Retrieved 16 August 2010. URL: http://www.change-
management.com/tutorial-definition-history.htm (18.03.2013). 
12 Официальный сайт ACMP: www.acmp.info. 
13 См. соответствующий раздел официального сайта Change Management Learning Center: 
http://www.change-management.com/training.htm (25.06.2013). 
14 См.: Маринец И. Н. Инструментарий управления организационными изменениями // Сборник научных 
трудов СевКавГТУ. Серия «Экономика». 2009, № 9; Change Management-Studie 2008 Business 
Transformation – Veränderungen erfolgreich gestalten. München, 2008. S. 26–39. 



Государственное управление. Электронный вестник 
Выпуск № 39. Август 2013 г. 

 

© ФГУ 2013  168

Можно столкнуться как со специально разработанным инструментарием, так и 

инструментами и методами, являющимися общими для целого ряда управленческих 

дисциплин.  

В первом случае можно говорить о возможности заимствования 

инструментария: 

I. Стратегического менеджмента. На стадии планирования новой 

организационной системы (в случае масштабных изменений, требующих тщательного 

анализа внешней среды: анализ STEP-факторов, его расширенная версия PESTEL(I)-

анализ (работа с группами политических, экономических, социальных (включая 

демографические и культурные), технологических, экологических, юридических и 

международных (для транснациональных компаний) факторов делового окружения; 

SWOT-анализ (выявление и анализ сильных, слабых сторон организации, а также 

возможностей и угроз внешнего окружения, в дальнейшем формулирование 

стратегических инициатив путем соотнесения выявленных переменных, например, за 

счет конкретных возможностей внешней среды устранить конкретные слабые стороны 

и т. п. При этом данные PESTEL(I)-анализа являются базой для выявления 

возможностей и угроз), SNW-анализ (к сильным и слабым сторонам организации 

добавляются «нейтральные»); интегрированный инструмент TOSF (Telescopic 

observations strategic framework)15, по сути комбинирующий обе названные выше 

модели. 

Для уточнения ресурсов изменений и выявления резервов улучшений (слабых 

сторон) важно проведение внутренней диагностики:  

– ревизии деловых процессов, в частности, построение моделей «как есть» и 

«как должно быть» при картировании потока создания ценности; использовании схем 

внешней среды процесса, информационных потоков процесса16;  

– оценки персонала, финансовых показателей и т.п.  

Методы получения данных: социологические опросы на основе анкетирования 

и интервьюривания, наблюдение, анализ корпоративной документации. 

II. Управления качеством, опять же на стадии планирования. Анализ проблем, 

являющихся активаторами изменений, предполагает использование графиков Парето 

— для выделения приоритетов; диаграмм «причины и следствия», причинно-

                                                 
15 Panagiotou G., van Wijnen R. The “Telescopic observations” Framework: An Attainable Strategic Tool // 
Marketing Intelligence and Planning.  2005. Vol. 23. № 2. P. 155–171. 
16  См.: Робсон М., Уллах Ф. Практическое руководство по реинжинирингу бизнес-процессов / Пер. с 
англ. под ред. Н.Д. Эриашвили. М., 1997.   
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следственной диаграммы К. Исикавы «рыбий скелет» — для определения причин 

проблем; расслоения — для разделения данных по категориям; контрольных листов — 

для сбора данных; гистограммы — для графического изображения отклонений; 

диаграммы разброса — для подтверждения взаимосвязи двух факторов. Для выяснения 

запросов стейкхолдеров к новой бизнес-системе можно применить анализ Кано 

(сегментация характеристик на необходимые, привлекательные, линейные и т. п.) и 

структурированием функции качества (СФК) т. д. 

III. Методы проектного и программного менеджмента будут также 

востребованы: они выступают инструментальной дисциплиной применительно к 

управлению реализацией организационных изменений. Специально перечислять их нет 

необходимости: здесь полезно обращение к международным и национальным 

стандартам управления проектами и программами, содержащим их описание. Например: 

«Международные требования к компетентности специалистов по управлению 

проектами» ICB IPMA; стандарт ISO 10006:2003 «Системы менеджмента качества: 

pуководство по менеджменту качества при проектировании» (в проектной деятельности) 

(а также его российский аналог ГОСТ Р ИСО 10006:2005); «Модель развития 

компетенций проектного менеджера» PM CDF и «Руководство к своду знаний по 

управлению проектами» PMBoK (США); «Национальные требования к компетентности 

специалистов» (НТК) СОВНЕТ (Россия), ГОСТ Р 54869–2011 «Требования к управлению 

проектами» (Россия), стандарт P2M — руководство по управлению проектами и 

программами для развития инноваций на предприятии (Япония); стандарт PRINCE2 — 

PRojects In Controlled Environments 2 (Великобритания) и иные.  

Данные документы также уточняют перечень процессов и области знаний 

управления проектом, компетенции специалистов, входящих в группу управления 

проектом. При этом из отмеченных профессиональных стандартов, с точки зрения 

характеристик типового проекта организационных изменений, наиболее подходящим 

является японский национальный стандарт P2M (о чем, собственно, свидетельствует 

его полное наименование: A Guidebook of Project and Program Management for 

Enterprise Innovation — «Руководство по управлению проектами и программами для 

создания инноваций на предприятии» (вариант перевода: «Руководство по управлению 

инновационными проектами и программами предприятий»). 

IV. Теории организации и организационного поведения. Организация как 

сложная открытая социально-техническая система выступает как объект изменения. 

Уточнить переменные системы, которые подвергнутся трансформации и характер их 
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влияния на систему в целом помогут концепции системного анализа организации: 

алмаз Левита, модель М. Сейнер, 6 ячеек Вейсборда, 7С МакКинси. 

Также здесь окажутся полезными инструменты диагностики этапа 

жизненного цикла организации. Чтобы нарисовать точную картину ситуации в 

организации, необходимо провести более детальную диагностику и определение этапов 

жизненного цикла. Вспоминая И. Адизеса17, скажем, что любая организационная 

проблема может быть как патологией, так и болезнью роста. Название второго типа 

говорит само за себя, а найденное решение первого должно быть реализовано в рамках 

запланированных изменений. Определение типа проблемы предполагает первичную 

идентификацию этапа жизненного цикла, на котором находится организация. Для этого 

Институт И. Адизеса разработал «Опросник Адизеса для оценки жизненного цикла» 

(The Adizes Lifecycle Assessment Survey), его англоязычная версия доступна на 

официальном сайте Института И. Адизеса: www.adizes.com18.  

Полезным окажется инструментарий рассматриваемой области знаний при 

формировании команд управления проектами организационных изменений. (Слово 

«команда» здесь не случайно: приводимые далее инструменты могут помочь создать 

сплоченную рабочую группу единомышленников, которой будет свойственен 

положительный синергетический эффект.) Следуя рекомендациям Ю.Н. Лапыгина, 

можно использовать подходы: а) подбора социотипов А. Аугустинавичюте; б) 

сочетания ролей М. Белбина (комплементарность и отсутствие дублирования ролей при 

предварительном тестировании кандидатов на включение в команду проекта 

изменений); в) транзактный анализ Берна; г) подбора типов личностей по Майерс-

Бриггс и соответствующие им опросники19. 

Сложившаяся организационная культура и ее элементы могут контрастировать 

с новыми ценностями, нормами и убеждениями и являться препятствием 

трансформации (или наоборот, но тогда она катализатор изменений). Таким образом, 

выявление профиля существующей организационной культуры — крайне важный 

аспект проблемы эффективности внедрения изменений. 

Наиболее известным инструментом оценки организационной культуры является OCAI 

(Organizational Culture Assessment Instrument) К. Камерона и Р. Куинна20. Методика 

                                                 
17 См.: Адизес И.К. Управление жизненным циклом корпорации. СПб., 2007. 
18 Cсылка на онлайн версию опросника: http://www.adizes.com/lifecycle_assessment_form.html. Результат 
выдается по завершении заполнения форм. Диагностика бесплатна. 
19 Лапыгин  Ю.Н. Теория организации и организационное поведение. М., 2013. С. 212. 
20 Камерон К., Куинн Р. Диагностика и изменение организационной культуры / пер. с англ. под ред. 
И.В. Андреевой. СПб., 2001. 
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OCAI предполагает, что существуют четыре различные модели организационной 

культуры (клановая, адхократическая, иерархическая, или бюрократическая, и 

рыночная), а также шесть атрибутов культуры (принципы внутриорганизационных 

взаимоотношений и ориентация людей, общий стиль лидерства в организации, 

управление персоналом, связующая сущность организации, стратегические цели, 

критерии успеха), по которым происходит оценка: путем распределения 100 баллов 

между 4 вариантами утверждений, характерных для каждого вида культуры. 

Результатом OCAI является формирование профилей организационной культуры — 

«как есть» и «как должно быть». Не существует определенного типа культуры в чистом 

виде, но всегда имеет место их сочетание при доминировании в нем одного из типов.  

Если желаемый профиль характерен и для разработанного стратегического видения 

организации, то культура выступает катализатором изменений; если нет — может 

потребоваться разработка плана модификации культуры: делается попытка изменить 

культуру в соответствии с выбранной стратегией; если это не удается, тогда стратегия 

подстраивается под существующую культуру. 

В статье В.А. Погребняка содержится детальный обзор методик анализа 

организационной культуры: OCI Кука и Лафферти, методика Поста и де Конинга, OCP 

О’Рейлли, Чатмана и Калдвелла, OSC Гласер и Заманоу, методика «культурное поле» 

Т.О. Соломанидиной21. 

На сегодня еще сложно составить системное представление о специфическом 

инструментарии управления изменениями. Осветим данный аспект по наиболее важным 

(на субъективный взгляд автора) направлениям. Очень часто организации не готовы 

воспринимать нововведения, колоссальные ресурсы затрачиваются на инициативы, но в 

результате ничего хорошего взамен не получают. Важным, с точки зрения 

осуществимости проектов и программ организационных изменений, является анализ 

готовности организации к изменениям. Рассмотрим их. 

Наиболее простая в использовании модель предложена в середине прошлого 

века К. Левином. Она известна как модель «силового поля», или модель «поля сил 

изменений». Предполагается, что в любой организационной ситуации действуют две 

группы сил: способствующих изменениям и противодействующих им, или движущие и 

сдерживающие силы. Они могут быть изображены на диаграмме в виде стрелок, 

показывающих их направления и относительные величины.  
                                                 
21 Погребняк В.А. Современные методики оценки организационной культуры предприятия // 
Общеэкономические концепции функционирования предприятия в условиях рынка: межвузовский 
сборник научных трудов. Вып. 16. Тольятти, 2005. С. 99–107. 
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Рис. 2. Пример поля сил без учета масштаба влияния  
(величины) конкретной силы22  

При этом следует понимать, что «данные силы могут существовать: 1) как 

внутри, так и вне организации, 2) в поведении людей, 2) в способе мышления, 3) в 

системе их ценностей, 4) в процессах, которые происходят в стране, 5) в ресурсах»23.  

Данные, полученные в результате такого анализа, субъективны 

(«индивидуально воспринимаемая» сила). Если движущие силы превосходят 

сдерживающие силы, прогресс может быть достигнут. Обратная ситуация заставляет 

задуматься о целесообразности намечаемых действий. 

Обратимся к более современным инструментам. Бостонская консалтинговая 

группа в начале 2000-х годов разработала специальную методику DICE (аббревиатура 

составлена из первых букв четырех элементов анализа: Duration — Integrity — 

Commitment — Effort)24. Она помогает оценить потенциальный успех инициативы 

преобразования системы предприятия. Успех или провал проекта сводится к 

комбинации следующих элементов: продолжительность проекта или время между его 

основными вехами; целостность команды, ведущей проект; приверженность 

организации изменениям, особенно поддержка менеджментом высшего звена и 

                                                 
22 Источник: Орчаков О.А. Теория организации (раздел 14.3. Модели изменений). URL: http://www.e-
college.ru/xbooks/xbook031/book/index/index.html?go=index* (23.06.2013). 
23 См.: Терехова Т.А. Компетентностный подход в управлении инновационными изменениями // 
Психология в экономике и управлении. 2010. № 1. С. 32; портал Smart education: http://www.smart-
edu.com/modeli-upravleniya-izmeneniyami/silovoe-pole-izmeneniy.html?directory=1.  
24 Keenan P., Jackson A., Sirkin H. L. Transformation: How to Load the Dice in Your Favor. Boston, 2003.  
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персоналом местных отделений; дополнительные организационные усилия, требуемые 

для осуществления проекта (сотрудники выполняют текущие операции при 

одновременном участии в проекте внедрения изменений).  

Имеет место разработка менее формализованных моделей: П. и Дж. Веберы 

связывают потенциальный успех с созданием организационной культуры и климата, 

способствующих преобразованиям25. Оценить это помогают следующие 

характеристики: 1) доверие к руководству (связано с феноменом психологического 

контракта между организацией и индивидом); 2) восприятие сотрудниками поддержки 

руководства; 3) восприятие готовности организации к изменениям; 4) практика участия 

сотрудников; 5) ясность целей; 6) автономия.  

Оценка готовности организации к осуществлению трансформации по методике 

Б. Палмера включает три шага: 1) составление списка всех текущих работ, 

конкурирующих за бюджет, время персонала и внимание руководства; 2) оценку 

уровня усилий, которые требуются для этой деятельности в сравнении с теми, что 

необходимы для выполнения проекта трансформации; 3) третий шаг — анализ общей 

загрузки организации и ее способности провести запланированное изменение26.  

Более структурированный подход предложили А. Арменакис и С. Харрис27. 

Основными элементами в этой модели являются аудит коммуникации «почему, когда и 

как» планируемого изменения (почему мы инициируем изменение, каковы его 

причины, когда планируется достичь поставленных целей трансформации, каким 

образом это удастся сделать, с помощью каких инструментов и методов), отслеживание 

поведения сотрудников в целях получить представление о возможных реакциях на 

инициативу трансформации. А. Арменакис выделил пять компонентов успешного 

сообщения об изменении: иллюстрация разницы между текущим положением и 

запланированным «пунктом назначения», действенность планируемых мер, соответствие 

ситуации, принципиальная поддержка руководством и его личное участие.  

Продолжая обзор моделей оценки реализуемости проектов изменений, можно 

вспомнить и так называемую формулу перемен Д. Глейчера, описываемую в 

«Путеводителе по царству мудрости» Дж. Г. и Дж. Т. Бойеттов28: С = А x В х D > X, где 

                                                 
25 Weber P.S., Weber J. E. Changes in Employee Perceptions During Organizational Change // Leadership & 
Organization Development Journal. 2001. Vol. 22. No 6. P. 292–300. 
26 Palmer B. Overcoming Resistance to Change // Quality Progress. 2004. Vol. 37. No 4. P. 35–40. 
27 Armenakis A.A., Harris S.G. Crafting a Change Message to Create Transformational Teadiness // Journal of 
Organizational Change Management. 2002. Vol. 15. No 2. P. 169–183. 
28 См.: Бойетт Дж. Г., Бойетт Дж. Т. Путеводитель по царству мудрости: лучшие идеи мастеров 
управления / пер. с англ. М, 2002. С. 55–88.  
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С — вероятность успешности изменения; А — неудовлетворенность статусом-кво; В — 

четкое изложение того желаемого состояния, которое будет достигнуто после 

изменения; D — конкретные первые шаги к цели; Х — стоимость изменения. 

Авторы пишут: «В общем виде данная формула декларирует следующее: если 

вы хотите, чтобы люди изменились, то вам надо (А) убедить их в том, что это им 

необходимо; (В) дать людям представление о том, насколько им станет лучше, если они 

изменятся; и (D) добиваясь каких-то положительных результатов на ранних стадиях 

процесса перемен, продемонстрировать: вы знаете, что делаете»29. Можно утверждать, 

что важнейшим из членов этого уравнения является «А», который пробуждает в 

организации чувство необходимости перемен. 

Модель ADKAR объединяет пять базовых факторов эффективности изменений30. 

Она позволяет выйти за рамки проектного восприятия изменений и обратить внимание 

на человеческий фактор в процессе управления изменениями. Следует отметить, что 

модель была разработана компанией Prosci в 2001 году на основе исследований крупных 

проектов изменений, проводящихся в более чем 700 компаниях.  

С помощью модели ADKAR можно наметить шаги, необходимые для 

повышения эффективности изменений, разбить процесс изменений на несколько 

частей, увидеть, в какой из них скрывается причина неудач, и работать над 

устранением этой проблемы. Важно понимать, что в рамках модели «меняются не 

организации, а люди». Человеческий аспект наиболее важен и отражает деятельность 

персонала в процессе изменений. Эффективное управление человеческим аспектом 

изменений складывается из управления пятью ключевыми фазами, лежащими в основе 

ADKAR: A (awareness) — осознание необходимости изменений; D (desire) — желание 

внедрять изменения; K (knowledge) — знания/умение; A (ability) — способность 

внедрять изменения; R (reinforcement) — побуждение к действию/стимулы  

Модель ADKAR работает как произведение всех перечисленных факторов. 

Если хотя бы один из факторов равен нулю, то все произведение равно нулю. 

Детальная расшифровка сути факторов и алгоритм оценки потенциального успеха 

изменений следующие.  

Получить информацию можно, используя классические методы 

социологических опросов — анкетирование и интервьюирование сотрудников. 

                                                 
29 Там же. 
30 ADKAR — модель управления изменениями. URL: http://www.management-magazine.ru/change/ch-adkar-
01.html; Change Management Learning Center http://www.change-management.com/tutorial-adkar-overview-
mod4.htm.  
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Каков алгоритм шагов? Первое — это осознание необходимости изменений. 

Эффективные изменения могут иметь место только в случае, если персонал, 

задействованный в процессе трансформации, осознает их необходимость. Следует 

выяснить причины, которые являются мотивами для проведения изменений. Пересмотр 

этих причин, выявление степени того, насколько индивид/группа, подвергающиеся 

изменению, осознают эти причины или, собственно, потребность в изменениях. Второй 

шаг — выявление желания сотрудников поддержать изменения и участвовать в них. 

Просто осознания необходимости недостаточно для того, чтобы начать реализацию 

изменений. Немаловажно наличие знаний о том, как осуществлять изменения и каким 

должен быть результат. Нужны знания и умения, которые понадобятся при внедрении 

изменений, включая тот факт, насколько четким является видение изменений. Особое 

внимание уделяется способности внедрять изменения день за днем. Одних знаний для 

реализации технологии не достаточно, необходимо обладать соответствующими 

способностями. Следующим шагом будет оценка способности человека использовать 

новые умения, знания и изменить поведение, для того чтобы провести изменения. И 

завершающий элемент — оценка способности закрепить изменения. Ставится вопрос: 

«Есть ли на самом деле действенные стимулы для того, чтобы придерживаться 

выбранного направления»?  

Как правило, в качестве основной причины неудач проектов трансформации 

называется сопротивление персонала.  

На сегодня уже существуют методики оценки, разработанные на основе 

отечественной практики. Так, У.Г. Зиннуров и С.В. Воробьев предлагают комплексную 

методику прогнозированя сопротивления изменениям на основе социометрии трудовых 

отношений31. 

Т. Ковалева в качестве инструмента анализа потенциального отношения 

сотрудников к изменениям, в отличие от предыдущих авторов, предлагает интуитивно 

понятную «карту сил влияния», которая построена на двух общеизвестных гипотезах: 

1) степень сопротивления человека зависит от того, насколько значительны внутренние 

изменения, которые необходимо человеку сделать, чтобы принять изменения внешние; 

                                                 
31 Зиннуров У.Г., Воробьев С.В. Прогнозирование сопротивления стратегическим изменениям на основе 
социометрии трудовых отношений // Менеджмент в России и за рубежом. 2008. № 2.  
URL: http://www.dis.ru/library/detail.php?ID=23510 (25.06.2013). 



Государственное управление. Электронный вестник 
Выпуск № 39. Август 2013 г. 

 

© ФГУ 2013  176

2) степень влияния сотрудника на исход внедрения изменений зависит от его веса в 

организации32.  

Все сотрудники, которые затронуты процессом изменений, распределяются 

между квадрантами матрицы человеческих ресурсов, в зависимости от того, к какой 

категории они относятся и что именно меняется для них при проведении изменений 

(см. Рис. 3). 

 

 
Рис. 3. Матрица человеческих ресурсов33  

На основе таблицы с весовыми коэффициентами (см. Рис. 4) определяется 

численное значение сил сопротивления и сил поддержки34.  

В целом, завершая обзор существующего инструментария, можно говорить, 

что оценка осуществимости запланированных изменений на сегодня сводится не 

столько к ревизии наличных организационных ресурсов, как то: финансовых, 

человеческих, информационных, временных, но к работе с сотрудниками, 

корпоративной культурой, прогнозированию потенциального сопротивления и 

принятию мер по его заблаговременному снижению или устранению. В случае, если 

результат говорит в пользу активных действий, важно приступить к мероприятиям по 

                                                 
32 Ковалева Т. Можно ли измерить сопротивление изменениям? // Персонал-Микс. 2003. № 6.  
URL: http://www.management.com.ua/hrm/hrm077.html (15.06.2013). 
33 Источник: Ковалева Т. Указ. соч. 
34 Ковалева Т. Указ. соч.  
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достижению готовности организации к трансформации систем, структур и процессов, а 

ее сотрудников — к смене поведения и овладению новыми способами работы.  

 
Рис. 4 Пример карты сил влияния35  

Можно констатировать дальнейшее развитие теории управления 

организационными изменениями: предпринимаемые попытки согласования различных 

подходов в рамках единой теории позволяют отметить перспективу создания общего 

свода знаний по управлению изменениями, «запуск» таких программ сертификации 

специалистов, которые будут общепризнанными. Созданы международные 

организации (например, ACMP), ставящие задачи дальнейшего совершенствования 

существующей методологии. Анализ практики выполнения консалтинговых проектов в 

сфере управления изменениями дал возможность ряду консалтинговых фирм 

разработать специфические инструменты (DICE, ADKAR и др.), облегчающие процесс 

перемен и повышающие шансы инициатив на успех. Вместе с тем специалисту по 

                                                 
35 Источник: Ковалева Т. Указ. соч. 
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управлению изменениями следует помнить, что существуют задачи, решить которые 

можно достаточно эффективно путем обращения к уже существующим инструментам и 

методам, разработанным в рамках смежных дисциплин.  
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Из истории управления 

Минаев Е.А. 
Реформирование системы преподавания социально-экономических 

дисциплин как инструмента идейно-политического воспитания советского 
студенчества во второй половине 1930-х годов 

Работа с молодым поколением является важнейшим направлением политики 

любого государства. Разумная и дальновидная власть всегда уделяет достаточно 

внимания молодежи: от этого напрямую зависит будущее общества, ее престиж в 

глазах населения, подготовка кадрового резерва и обеспечение преемственности. 

Особая роль принадлежит воспитанию будущей интеллектуальной элиты общества — 

студентов высших профессиональных учебных заведений. В этом отношении немалый 

интерес представляет политика Советского государства по организации и 

осуществлению идейно-политического воспитания студенчества в 1930-е годы.  

Наиболее объективным и плодотворным для изучения данной темы 

представляется системно-функциональный подход. Проблему идейно-политического 

воспитания невозможно осмыслить, не принимая во внимание политическую 

обстановку и задачи, стоявшие перед советским обществом в 1930-е годы. Враждебное 

внешнее окружение и угроза войны требовали проведения ускоренной 

индустриализации. При отсутствии первоначального накопления капитала советское 

руководство сделало ставку на использование внутренних ресурсов страны, прежде 

всего на перераспределение средств из сельского хозяйства в промышленность. У 

форсированной модернизации существовал и другой ресурс, значение которого трудно 

переоценить. Он заключался в героизме и самоотверженности советских людей, 

способных в непростых условиях решать сложнейшие производственные задачи. 

Идейно-политическое воспитание как раз служило инструментом формирования и 

поддержания высочайшей мотивации — не материальной, а моральной. 

В свете вышесказанного студенты высших учебных заведений представляли 

собой особо значимую социальную группу. Именно им, завтрашним специалистам, 

предстояло решать задачу модернизации экономики, а в перспективе чуть более 

отдаленной — надеть шинели и защищать Родину с оружием в руках, причем многим 

— в командирском звании. 

Идейно-политическое воспитание студентов осуществлялось различными 

путями. Во-первых, через комплекс специальных социально-экономических дисциплин 

(ленинизм, диалектический и исторический материализм, политическая экономия). Во-
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вторых, через работу кружков политического просвещения. В-третьих, через 

включение элементов идейно-политического воспитания в программы изучения 

остальных предметов (в первую очередь, разумеется, гуманитарных). В четвертых, 

посредством общественных организаций вузов: местных ячеек ВКП(б), ВЛКСМ, 

профсоюзных организаций студентов.  

В настоящей статье нас интересует лишь один аспект этой обширной темы — 

деятельность Всесоюзного комитета по делам высшей школы при СНК СССР (ВКВШ) 

по реформированию преподавания социально-экономических дисциплин в 1936–

1940 годах. Последнее заключалось в увеличении количества часов, отводимых на эти 

дисциплины; изменении содержания программы; мерах по научно-методическому 

совершенствованию преподавания. Нижняя граница периода определяется временем 

учреждения комитета, верхняя — приходится на последний предвоенный год.  

Следует начать с анализа учебных планов на 1936–1937 учебный год. 

Социально-экономические дисциплины неизменно присутствовали в учебном плане 

любого факультета, независимо от типа учебного заведения и длительности обучения. 

Однако набор предметов и количество часов существенно различались. 

Наиболее пристальное внимание изучению социально-экономических 

дисциплин уделялось на исторических факультетах, которые традиционно поставляли 

кадры для партийных и государственных учреждений. А среди последних выделялись 

исторические факультеты университетов с пятилетним сроком обучения.  

Согласно учебному плану, на изучение политической экономии отводилось 168 

академических часов (все лекционно)36. Из них 80 часов приходились на первый 

семестр, а на второй и третий — по 44 часа. На диалектический и исторический 

материализм — 150 часов (все лекционно). Из них 44 часа приходилось на второй 

семестр, 58 — на четвертый, по 24 — на девятый и десятый. Ленинизм изучался в 

течение 88 часов (все лекционно). Они полностью приходились на седьмой семестр. 

Также в учебном плане исторического факультета университетов наиболее 

полно представлены другие обязательные и факультативные курсы, имеющие 

непосредственное отношение к идейно-политическому воспитанию. Под последними 

мы подразумеваем изучение Конституции СССР (44 часа, все лекционно в первом 

семестре); историю ВКП(б) (128 часов, из них 100 лекционно: 28 — в первом семестре, 

84 — во втором, 44 — в третьем); историю Коминтерна (48 часов, все лекционно в 

девятом семестре). Определенный интерес в свете нашей темы представляют 
                                                 
36 Государственный архив Российской Федерации (далее — ГАРФ). Ф. 8080. Оп. 1. Д. 256. Л. 2–6. 
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примерные темы курсов по выбору: история восстаний рабов, история крестьянских 

восстаний, история рабочего движения в одной из стран Западной Европы в XIX и XX 

веках, история Великой Октябрьской социалистической революции и другие. 

Учебный план исторических факультетов педагогических институтов с 

четырехлетним сроком обучения отличается общим сокращением количества часов, в 

том числе, и на изучение социально-экономических дисциплин37. Оставшиеся часы 

распределены несколько иначе. Политическая экономия — 160 часов (все лекционно), 

из них 46 в первом семестре, 44 — во втором и 70 — в третьем. Диалектический и 

исторический материализм — 123 часа (все лекционно), из них 92 в третьем семестре 

88 — в четвертом. Ленинизм — 88 часов (все лекционно), по 44 часа в пятом и шестом 

семестрах. История ВКП(б) — 88 часов. 

Сильно сокращенной является программа исторического отделения 

учительских институтов, что напрямую связано со сроком обучения, составляющим 

всего два года. Но часы, отведенные на преподавание социально-экономических 

дисциплин, изменились незначительно — это ярко свидетельствует об их важности в 

глазах руководства ВКВШ. На политическую экономию отводилось 120 часов (все 

лекционно), из них 80 — в первом и 40 — во втором семестрах. Диалектический и 

исторический материализм изучался в течение 132 часов (все лекционно), их них 88 во 

втором семестре и 44 — в третьем. Ленинизму уделялось 88 часов, все лекционно в 

четвертом семестре. Курсу истории ВКП(б) — 88 лекционных часов, поровну 

разделенных между третьим и четвертым семестрами.  

В пояснительной записке к программе отмечается, что за 40 лекционных часов 

дать весь курс ленинизма невозможно, в связи с чем необходимо все 88 часов отвести 

на лекционную работу38. Там же рекомендуется выделить 38 часов из курса Новой 

истории на изучение отдельных работ классиков марксизма-ленинизма. Таким образом, 

идейно-политическое воспитание студентов в учебное время отнюдь не ограничивалось 

рамками социально-экономических дисциплин. 

Представляется целесообразным представить вышеизложенные факты в виде 

сравнительной таблицы.  

Как мы видим, при сокращении общего количества часов в учебных планах, 

количество часов по социально-экономическим дисциплинам уменьшалось 

незначительно, а их доля в общем количестве — резко возрастала. Если в учебных 

                                                 
37 Там же. Л. 7–9. 
38 Там же. Л. 10–11. 
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планах университетов и педагогических институтов она составляла 7,5% и 10,3% 

соответственно, то студенты учительских институтов изучали социально-

экономические дисциплины более 32% (то есть, около трети) всего учебного времени. 

Отметим, что в этот процент не вошли часы, отведенные на изучение истории ВКП(б) и 

другие специфические для исторического факультета предметы идейно-политической 

направленности. Доля истории ВКП(б) в учебном плане исторических факультетов 

всех трех типов составляла около 2,4%. 

Таблица 1. Количество часов по социально-экономическим дисциплинам в 
учебном плане исторических факультетов 

Тип учебного 
заведения и 
длительность 
обучения 

Политэкономия 
Диалектический и 
исторический 
материализм 

Ленинизм 

Университет  
(5 лет) 

168 150 88 

Пединститут  
(4 года) 

160 132 88 

Учительский 
институт (2 года) 

120 132 88 

Далее сравним их с общим числом часов в учебном плане: 

Таблица 2. Доля часов по социально-экономическим дисциплинам  
в учебном плане 

Тип учебного 
заведения и 
длительность 
обучения 

Всего часов в 
учебном плане 

Всего часов по 
социально-

экономическим 
дисциплинам 

Доля социально-
экономических 
дисциплин в 
учебном плане 

Университет  
(5 лет) 5378 406 7,5% 

Пединститут  
(4 года) 3684 380 10,3% 

Учительский 
институт (2 года) 1060 340 32% 

 

Что касается других факультетов, доля социально-экономических дисциплин 

была существенно ниже, но они неизменно присутствовали. 

На биологических факультетах университетов политэкономии отводилось 132 

часа, диалектическому и историческому материализму — 78, ленинизму — 44. На 

физико-математических факультетах диалектическому и историческому материализму 

уделялось на 10 часов больше. 
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На физико-математических факультетах педагогических институтов 

политическая экономия изучалась в течение 84 часов, диалектический и исторический 

материализм — 80 часов, ленинизм — 40 часов39. Аналогично обстояло дело на 

факультетах языка и литературы40, естествознания41. На географическом факультете 

количество часов на политэкономию возрастало до 22642.  

В учительских институтах, как правило, изучение социально-экономических 

дисциплин ограничивалось 80 часами диалектического и исторического 

материализма43. 

Руководство ВКВШ и видные деятели высшего образования в 1936–1937 годах 

нередко давали нелестные оценки организации идейно-политической работы в вузах. К 

примеру, на Совещании директоров университетов 21 июля 1936 года один из 

докладчиков указывал на недостаточность внимания, которое директора уделяют этим 

вопросам. По его словам, все сводилось к «организации кружков политпросвещения и 

вне этого нет мероприятий по развертыванию политико-воспитательной работы среди 

студентов» 44. 

Тема поднималась и на Всероссийском совещании директоров педагогических 

и учительских вузов (15 июля 1936 года). Наибольший интерес для нас представляет 

выступление директора Барнаульского учительского института А.П. Юферова 

(одновременно являвшегося руководителем местной кафедры основ марксизма-

ленинизма). Он говорил: «Преподаватель курса ленинизма часто социологизирует 

отдельные положения, вырывая их из контекста классиков марксизма». На лекции о 

государстве «он начинает с того, что государство — продукт классовых противоречий, 

это аппарат насильственный. Все это прекрасно звучит у классиков марксизма, но 

когда тот или иной преподаватель вырывает это из контекста глубоких высказываний и 

анализа, не будучи подкован в истории, не понимая, как возникает государство, то это в 

достаточной степени не доходит до студента и студент не понимает того, как возникает 

государство... » По мнению оратора, эти теоретические положения необходимо 

«проанализировать на конкретном материале, разложить ту или иную общину, а это 

упирается в глубину знания ленинизма. Это проявляется в чтении политэкономии — в 

простом оперировании формулами, когда нередко доходит до явной схоластики, когда 
                                                 
39 ГАРФ. Ф. 8080. Оп. 1. Д. 247. Л. 1. 
40 Там же. Л. 10. 
41 Там же. Л. 24. 
42 Там же. Л. 19. 
43 Там же. Л. 26–27. 
44 ГАРФ. Ф. 8080. Оп. 1. Д. 233. Л. 52. 
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преподаватель не дает конкретного анализа экономических категорий с точки зрения 

исторической экономической мысли, истории общественного развития и тому 

подобного… Это свидетельствует о необходимости решительной перестройки в свете 

последних решений партии и правительства»45. 

Нет сомнений, что описанные выше проблемы были напрямую связаны с 

качественными и количественными характеристиками профессорско-

преподавательского состава советских вузов. Как неоднократно свидетельствовали 

компетентные лица, профессиональных кадров катастрофически не хватало. Это было 

вызвано, прежде всего, многократным количественным ростом числа вузов и студентов 

за годы советской власти, за которым откровенно не поспевал рост педагогических 

кадров. Ввиду отсутствия у нас данных конкретно по преподавателям социально-

экономических дисциплин, приведем общую статистику. На 1936 год во всех 

университетах имелось суммарно 2668 преподавателей вузов различной квалификации, 

в числе которых 754 профессора, 32 академика, 172 доцента. Из общего числа 

профессоров и доцентов на Москву и Ленинград приходилось 667, а на всю периферию 

— только 219. Такие университеты, как Дальневосточный и Казахский, имели всего 

лишь по несколько профессоров. В Пермском университете из 25 кафедр профессорами 

были обеспечены лишь 13, в Восточно-Сибирском — 16 из 2246. Во всех высших 

учебных заведениях Советского Союза, согласно штатному расписанию на 15 сентября 

1937 года, должно было быть 8680 профессоров, 13144 доцентов, 2213 старших 

преподавателей, 4000 преподавателей и 15000 ассистентов. Фактически же имелось 

3220 профессоров, 1145 и. о. профессоров, 4420 доцентов, 4600 и. о. доцента, 2900 

преподавателей и 11000 ассистентов47. Как следствие, было широко распространено 

совместительство и временное назначение и.о. заведующими сотрудников, не имеющих 

профессорского знания (32% от всех кафедр48). Такое положение дел не могло не 

сказываться на качестве преподавания в целом и преподавания социально-

экономических дисциплин в частности. 

Конец 1937 года ознаменовался кадровой чисткой Всесоюзного комитета по 

делам высшей школы. Был снят с должности и арестован его первый председатель 

И.И. Межлаук. В качестве обвинения ему было предъявлено участие в 

контрреволюционной террористической организации. 25 апреля 1938 года он был 

                                                 
45 ГАРФ. Ф. 8080. Оп. 1. Д. 238. Л. 63–64. 
46 ГАРФ. Ф. 8080. Оп. 1. Д. 233. Л. 28–29. 
47 ГАРФ. Ф. 8080. Оп. 1. Д. 19. Л. 22. 
48 Там же. Л. 23. 
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осужден и в тот же день расстрелян. 3 декабря 1937 года этот пост занял С.В. Кафтанов. 

Изменился и весь состав комитета. 

Тем временем новое руководство комитета не теряло времени даром. 3 мая 

1938 года состоялось Всесоюзное совещание работников высшего образования, на 

котором С.В. Кафтанов детально охарактеризовал положение в высшей школе и 

стоящие перед ней задачи. Не была обделена вниманием и идейно-политическая 

подготовка. Председатель подверг критике директоров вузов, не уделяющих 

политическому воспитанию должного внимания и целиком возлагающих ее на 

партийные и комсомольские организации вопреки соответствующим решениям ЦК и 

СНК49. По его словам, освоение же социально-экономических дисциплин срывалось 

вследствие отсутствия единой программы их изучения50 и преступных действий 

«прежнего вредительского руководства51». 

Также отмечались методические недостатки в преподавании, а «главный из них 

заключается в том, что наши преподаватели, как правило, перегружают студентов 

литературой, забывая, что к ним попадают люди, только что пришедшие из средней 

школы, по существу, овладевшие только элементарной политграмотой. Такому 

студенту дают сразу прочесть 100–150 страниц из «Капитала» Маркса. Если человек 

без необходимой подготовки будет изучать «Капитал» Маркса, то у него таким путем 

можно притупить интерес к этому. Это как раз такой методический недостаток, против 

которого всегда предостерегали все настоящие марксисты. Марксизм изучить нельзя, 

заучивая отдельные фразы из «Капитала»52. Вместо этого педагогам необходимо «в 

живой ясной форме излагать нашу действительность, разъясняя учение Маркса — 

Энгельса — Ленина — Сталина так, чтобы это было студентам ясно… то есть простым, 

ясным, живым и четким языком» 53. 

Особую сложность ситуации придает снижение среднего возраста 

поступающих в вузы до 17–20 лет. «То обстоятельство, что в данный момент в вузы 

поступает, главным образом, молодежь, окончившая среднюю школу, предъявляет к 

директорам и общественным организациям вузов еще большие требования в деле 

развертывания политической работы среди студенчества… Наша задача заключается в 

том, чтобы воспитать нашу молодежь в духе преданности нашей великой Родине, 

                                                 
49 Там же. Л. 56. 
50 Там же. Л. 35. 
51 Там же. Л. 55. 
52 Там же. Л. 55. 
53 Там же. Л. 56. 
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которая создала все условия для того, чтобы наша молодежь училась и воспитывалась в 

нашей радостной советской стране»54. 

Решение имеющихся проблем представлялось возможным только при условии, 

что «на всех участках высшей школы работа будет пронизана высокой принципиальной 

политической идейностью… Задача овладения большевизмом, выдвинутая 

т. Сталиным, является одной из основных задач для всех руководящих работников 

вузов, для студентов. Главной задачей в овладении большевизмом для студенчества 

является то, чтобы они научились сочетать теорию с практикой, чтобы они, 

вооружившись теоретическими знаниями, сумели бы применить эти знания в своей 

практической работе»55. С.В. Кафтанов особо подчеркнул, что «значение 

политэкономии, диалектического и исторического материализма и ленинизма в 

одинаковой степени важно, как для студентов экономических вузов, так и для 

студентов технических институтов»56. 

Наконец, не был обойден вниманием вопрос борьбы с внутренними врагами: 

«В своем докладе на февральско-мартовской пленуме ЦК ВКП(б) о недостатках 

партийной работы, о мерах ликвидации троцкистских и иных двурушников т. Сталин 

заострил внимание партии на необходимости ликвидации политической беспечности, 

поднятии политического уровня всех трудящихся масс в СССР, на необходимости ни 

на минуту не забывать о том, что СССР находится в капиталистическом окружении. 

Т. Сталин выдвинул лозунг об овладении большевизмом, он говорил что «старый 

лозунг об овладении техникой необходимо дополнить новым лозунгом об овладении 

большевизмом, о политическом воспитании кадров и ликвидации нашей политической 

беспечности»57. 

В завершении своего выступления Кафтанов отметил, что советская высшая 

школа «является могучей кузницей, выковывающей молодых советских специалистов, 

работающих после окончания вуза во всех отраслях сельского хозяйства. Все эти 

молодые специалисты должны не только овладеть техникой своего дела во время 

прохождения учебы в высшей школе, но наряду с этим они должны также овладеть 

большевизмом. Это значит, что советский специалист, окончивший высшую школу, 
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должен быть преданным своей Родине специалистом, агитатором и пропагандистом 

идей Ленина — Сталина» 58. 

В 1938 году вышел в свет знаменитый «Краткий курс истории ВКП(б)», 

представляющий собой изложение официального взгляда партии на историю России 

XIX–XX веков. 14 ноября того же года вышло постановление ЦК ВКП(б) «О 

постановке партийной пропаганды в связи с выходом «Краткого курса истории 

ВКП(б)»59, которое привнесло существенные изменения в дело политического 

воспитания советского студенчества. «Краткий курс» провозглашался важнейшим 

средством в деле разрешения задачи овладения большевизмом, вооружения членов 

партии марксистко-ленинской теорией, то есть знанием законов общественного 

развития и политической борьбы, средством повышения политической бдительности 

партийных и непартийных большевиков, средством поднятия дела пропаганды на 

надлежащую теоретическую высоту»60. Первой и важнейшей его задачей являлось 

устранение «произвола и неразберихи» в изложении истории партии, изложение 

официального, проверенного ЦК ВКП(б) толкования истории ВКП(б) и марксизма-

ленинизма. Во-вторых, необходимо было «ликвидировать вредный разрыв в области 

пропаганды между марксизмом и ленинизмом» поскольку, «не зная этой основы 

ленинизма, нельзя понять ленинизм»61. 

Постановление ЦК подвергло резкой критике существовавшую 

децентрализацию в деле руководства партийной пропагандой и вытекающую отсюда 

«кустарщину и неорганизованность». Последние нелестные определения вызваны, 

прежде всего, тем, что партийные организации основной формой своей работы избрали 

устную пропаганду через кружки, являющиеся пережитком дореволюционного 

прошлого. Тем самым в угоду количеству и широте охвата они пожертвовали самым 

важным — качеством пропаганды и упустили из рук средства контроля. Кружки 

превратились в «автономные и бесконтрольные организации, ведущие работу на свой 

страх и риск»62. Вместо этого в пропаганде марксизма-ленинизма «главным, 

решающим оружием должна являться печать — журналы, газеты, брошюры, а устная 

пропаганда должна занимать подсобное, вспомогательное место. Печать дает 

возможность ту или иную истину сразу сделать достоянием всех, она поэтому сильнее 
                                                 
58 Там же. 
59 КПСС в резолюциях и решениях съездов, конференций и пленумов ЦК 1898–1953 гг. Часть 2. 
М., 1953. С. 859–875. 
60 Там же. С. 859. 
61 Там же. 
62 Там же. С. 862–863. 
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устной пропаганды. Расщепление же руководства пропагандой между двумя отделами 

привело к принижению роли печати в пропаганде марксизма-ленинизма и, тем самым, 

к сужению размаха большевистской пропаганды...»63 Также ЦК ВКП(б) указывает на 

совершенно недостаточное внимание, уделяемое делу «идеологической закалки» 

советской интеллигенции, на пренебрежительное отношение к интеллигенции: 

«Необходимо воспитать нашу интеллигенцию в духе марксизма-ленинизма. Без такой 

интеллигенции Советское государство не сможет с успехом руководить страной»64. 

Третий раздел постановления представляет собой перечень конкретных мер и 

указаний, призванных ликвидировать вышеизложенные недостатки в организации 

партийной пропаганды. Применительно к теме нашего исследования принципиально 

важным является п. 17:  

«Построить преподавание марксистско-ленинской теории в высших учебных 

заведениях на основе глубокого изучения «Краткого курса истории ВКП(б)». В связи с этим:  

а) Взамен самостоятельных курсов ленинизма, диалектического и 

исторического материализма, ввести в вузах единый курс «Основы марксизма-

ленинизма», сохранив в учебном плане общее количество часов, отводившееся ранее на 

социально-экономические дисциплины. Преподавание основ марксистско-ленинской 

теории в вузах должно начинаться с изучения «Краткого курса истории ВКП(б)», с 

одновременным изучением первоисточников марксизма-ленинизма. Преподавание 

политической экономии должно проводиться после изучения «Истории ВКП(б)». 

б) Вместо ныне существующих отдельных кафедр диалектического и 

исторического материализма, ленинизма и истории ВКП(б) создать в вузах единую 

кафедру марксизма-ленинизма.  

в) В университетах и институтах, где имеются факультеты философские, 

исторические, литературные, сохранить на этих факультетах преподавание курса 

диалектического и исторического материализма.  

г) Поручить Отделу пропаганды и агитации ЦК ВКП(б) и Всесоюзному 

комитету по делам высшей школы отобрать к началу учебного 1939–40 года 

руководителей кафедр марксизма-ленинизма и представить их на утверждение ЦК 

ВКП(б). Предложить ЦК нацкомпартий, крайкомам, обкомам и горкомам ВКП(б) 

отобрать теоретически подготовленных и политически проверенных преподавателей 

основ марксизма-ленинизма.  
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д) Организовать при Высшей школе марксизма-ленинизма шестимесячные 

курсы переподготовки преподавателей марксизма-ленинизма для вузов»65. 

Таким образом, система изучения социально-экономических дисциплин была 

преобразована. Вместо прежних предметов — ленинизма, диалектического и 

исторического материализма — создавался единый курс основ марксизма-ленинизма. 

Соответственно изменялась и кафедральная структура.  

Позже со стороны ВКВШ последовала целая серия мер по улучшению 

преподавания социально-экономических дисциплин. Во исполнение постановления ЦК 

в начале января 1939 года был разработан проект положения о шестимесячных курсах 

переподготовки преподавателей марксизма-ленинизма66. 1 декабря первый набор 

слушателей в 200 человек уже приступил к учебному процессу. Помимо собственно 

социально-экономических дисциплин в учебный план входили: история народов СССР, 

Новая история, методика преподавания основ марксизма-ленинизма, а также различные 

факультативы (история культуры, художественная литература, основные проблемы 

современного естествознания). 

В целях обеспечения нового курса учебным материалом в декабре 1939 года 

вышло постановление ВКВШ, регламентирующее организацию и функционирование 

библиотек, лабораторий и кабинетов. В кабинетах марксизма-ленинизма книжный 

фонд должен был включать: «полные собрания сочинений Маркса — Энгельса — 

Ленина — Сталина; Ленинские сборники; стенографические отчеты, протоколы и 

резюме партийных съездов и конференций; решения пленумов ЦК ВКП(б); доклады и 

работы руководителей партии и правительства; литературу в помощь изучающим 

историю ВКП(б), литературу к политическим и хозяйственным компаниям, книги по 

истории философии, работы классиков философии, новые книги и справочники по 

социальному строительству, экономике, истории СССР и всеобщей истории, 

литература по международному положению, журналы по тематике кабинета»67. 

Новый 1940 год ознаменовался целой серией важных решений по перестройке 

идейно-политического воспитания студенчества. Во-первых, были составлены и 

утверждены программы по вновь вводимому курсу основ марксизма-ленинизма. 

Например, план курса для студентов вечерних вузов (набора 1939 года) включал 170 

академических часов: 124 лекционных и 46 семинарских68. План строился на основании 

                                                 
65 Там же. С. 873. 
66 ГАРФ. Ф. 8080. Оп. 1. Д. 54. Л. 4–9. 
67 ГАРФ. Ф. 8080. Оп. 1. Д. 166. Л. 5–6. 
68 Там же. Л. 30. 
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структуры «Краткого курса», соответственно, книга использовалась по своему прямому 

назначению — в качестве учебника. Список основной литературы по курсу выглядел 

следующим образом: 

1. «Краткий курс истории ВКП(б)»; 

2. К. Маркс, Ф. Энгельс. Манифест Коммунистической партии; 

3. В.И. Ленин. «Что делать?»; 

4. В.И. Ленин. Две тактики социал-демократии в демократической революции; 

5. И.В. Сталин. Об основах ленинизма; 

6. И.В. Сталин. Отчетный доклад на XVIII съезде о работе ВКП(б); 

7. Л. Берия. К вопросу об истории большевистских организаций в Закавказье. 

Аналогичный список литературы включали требования государственного 

экзамена по основам марксизма-ленинизма69 и вступительного испытания в 

аспирантуру по всем специальностям, кроме истории ВКП(б)70. Сама программа 

изучения был выстроена в соответствии со структурой «Краткого курса»71. В качестве 

дополнительной литературы привлекались и другие труды классиков марксизма-

ленинизма. 

Летом того же 1940 года состоялась научная сессия кафедр марксизма-

ленинизма. Ее официальной целью было обобщение опыта и достижений кафедр в 

области учебной и теоретической работы. От каждой кафедры предлагалось представить 

по одному научному докладу, лучшие из которых включались в повестку дня. 

Предпочтение отдавалось докладам, посвященным разработке актуальных теоретических 

проблем, обобщению практики социального строительства в СССР, разработке 

теоретического наследия Маркса, Энгельса и Ленина, освещение роли Сталина в 

развитии и обогащении марксизма-ленинизма. Помимо пленарного заседания, работа 

шла по трем секциям: истории ВКП(б), политэкономии и философии72. Таким образом 

осуществлялось совершенствование научно-методической работы. 

2 ноября на имя всех директоров вузов был отправлен запрос о состоянии 

кафедр основ марксизма-ленинизма с требованием не позднее 1 декабря предоставить 

подробные сведения о персональном составе кафедр. О каждом преподавателе 

необходимо было сообщить: год рождения, партийность, стаж, образование, ученое 

звание, ученую степень и какие предметы он будет вести в дальнейшем. Также ВКВШ 
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70 Там же. Л. 60. 
71 Там же. Л. 30–34. 
72 Там же. Л. 42. 



Государственное управление. Электронный вестник 
Выпуск № 39. Август 2013 г. 

 

© ФГУ 2013  192

интересовала тематика научной работы каждого сотрудника, ее план, материалы и 

сроки выполнения73. 

Представляется целесообразным привести еще один короткий, но весьма 

красноречивый документ, датированный 4 ноября 1940 года. Согласно ему, студентам 

давалось право свободного посещения одной трети занятий при условии выполнения 

всей практической работы и отчетности. Но по трем предметам — физической 

культуре, военному обучению и основам марксизма-ленинизма — свободное 

посещение категорически не допускалось74. 

Итоги всей предвоенной работы Всесоюзного комитета по делам высшей 

школы изложены в отчете за 1940 год. Значительная часть его объема посвящена 

изменениям в деле идейно-политической подготовки студентов. 1940 год оценивается 

как «переломный в жизни высшей школы, что характеризуется, в частности, 

повышением политического и общекультурного уровня студентов»75. 

В 1940 году комитетом была проделана значительная работа по повышению 

качества преподавания марксизма-ленинизма в высшей школе, по укреплению 

соответствующих кафедр и развитию учебно-методической и теоретической работы. 

Состоявшееся летом 1940 года Всесоюзное совещание руководителей кафедр 

марксизма-ленинизма в высшей школе на основе накопленного опыта разработало ряд 

мероприятий по поднятию качества лекций, семинарских занятий, по ликвидации 

теоретической отсталости и односторонности в подготовке преподавателей марксизма-

ленинизма. По официальным оценкам, введение семинаров по основам марксизма-

ленинизма с осени 1939 года дало возможность перейти к более углубленному 

изучению первоисточников и поднять качество усвоения студентами марксистко-

ленинской теории76.  

В 1940 году были разработаны программы по политэкономии, 

диалектическому и историческому материализму, планы семинарских занятий по курсу 

основ марксизма-ленинизма. Издан приказ о научно-исследовательской работе кафедр 

марксизма-ленинизма. Намечена тематика примерных тем диссертаций по истории 

ВКП(б), диалектическому и историческому материализму. Организована разработка 

программы по курсу основ марксизма-ленинизма, над которой работали 18 кафедр. 

                                                 
73 Там же. Л. 99. 
74 Там же. Л. 100. 
75 ГАРФ. Ф. 8080. Оп. 1. Д. 56. Л. 16. 
76 Там же. Л. 47–48. 
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В период подготовки к совещанию была обследована работа кафедр 

марксизма-ленинизма 43 вузов, проанализированы 183 стенограммы лекций, 

семинаров, рассмотрены на заседании экспертной комиссии свыше 70 тезисов 

докладов, выдвинутых кафедрами на научную сессию совещания. Большинство 

преподавателей выполняли научно-исследовательскую работу и повышали свою 

научно-педагогическую квалификацию. 1675 преподавателей работали над 

диссертациями77. 

Планы ВКВШ на новый 1941 год были сформулированы следующим образом: 

1. в своей дальнейшей работе комитет ставит задачу обратить особое внимание 

на дальнейшее повышение идейно-политического уровня преподавания и 

коммунистического воспитания советского студенчества; 

2. провести Всесоюзное совещание-конференцию по научно-

исследовательской работе кафедр и преподавания в вузах политэкономии; 

3. широко развернуть обследовательскую работу по изучению состояния 

преподавания марксизма-ленинизма в вузах; 

4. издать ряд теоретических работ преподавателей марксизма-ленинизма; 

5. разработать программу по курсу «Основы марксизма-ленинизма»; 

6. развернуть методическое руководство и обмен опытом кафедр марксизма-

ленинизма, политэкономии, диалектического и исторического материализма78. 

Как мы видим, руководство ВКВШ дало высокую оценку своей работе за 

1940 год и строило серьезные планы на будущее. К сожалению, начавшаяся через 

полгода война внесла в них свои коррективы. 

Таким образом, с момента своего создания в 1936 году по 1940 год 

Всесоюзный комитет по делам высшей школы уделял самое пристальное внимание 

делу организации идейно-политического воспитания в вузах, ключевым средством 

которого являлось преподавание цикла социально-экономических дисциплин. 

Рубежным следует считать период с конца 1937 по 1938 год, на который приходится 

смена руководства ВКВШ, выход «Краткого курса истории ВКП(б)» и 

соответствующего Постановления ЦК ВКП(б) от 14 ноября 1938 года. Эти события 

повлекли за собой перестройку пропагандистской работы в стране. Был введен единый 

курс основ марксизма-ленинизма, основанный на структуре «Краткого курса». 

Логическим продолжением этого стали мероприятия по повышению качества научной 
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и учебно-методической работы вновь созданных кафедр марксизма-ленинизма, 

укреплению материальной базы и дисциплины. Как считало само руководство ВКВШ, 

к 1940 году система преподавания социально-экономических дисциплин в вузах стала 

значительно совершеннее. По нашему мнению, эта работа является одним из 

множества факторов, которые позволили Советскому Союзу совершить рывок в 

экономическом развитии, — он в свою очередь создал необходимый потенциал для 

победы в мировой войне. 
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Самохин А.В. 
Сталин и атомная угроза 

Достаточно широко известно, что во второй половине 1940-х годов в США 

разрабатывались планы атомного нападения на СССР. В данной статье предпринята 

попытка выяснить вопрос — на чем основывал И.В. Сталин свое убеждение в 

нереальности атомного нападения США на СССР?  

Прежде всего нужно отметить, что глава советского правительства 

неоднократно заявлял о том, что он не верит в возможность новой, тем более атомной, 

войны. Впервые это было сделано во время беседы с личным представителем Чан 

Кайши Цзян Цзинго 30 декабря 1945 года. Тогда И.В. Сталин сказал, что американская 

и английская разведки распространяют слухи, что между Советским Союзом, с одной 

стороны, и Англией и Америкой — с другой, скоро начнется война. Глава советского 

правительства расценил это как дезинформацию. Заметим, И.В. Сталин совершенно 

точно знал, откуда исходит информация1.  

В своих ответах на вопросы, заданные московским корреспондентом «Санди 

Таймc» А. Вертом 17 сентября 1946 года, Сталин подчеркнул отсутствие реальной 

опасности войны на тот момент. В дальнейшем он не раз повторял это2.  

Не изменилось мнение И.В. Сталина по этому вопросу и после того, как СССР 

получил собственную атомную бомбу3.  

Что же касается атомной угрозы, то и здесь Сталин был убежден, что такая 

угроза является лишь возможной, а не реальной. В упомянутом выше интервью с 

А. Вертом он говорил, что не считает атомную бомбу такой серьезной силой, какой 

склонны ее считать некоторые политические деятели4.  

При этом глава советского правительства и не собирался особо скрывать 

отсутствие атомного оружия у СССР. Во всяком случае, такое утверждение характерно 

для периода 1945–1946 годов. 23 октября 1946 года И.В. Сталин прямо заявил об 

отсутствии атомной бомбы у Советского Союза американскому корреспонденту 

«Юнайтед Пресс» X. Бейли, подчеркнув при этом, что свое мнение об атомной бомбе 

как средстве войны он уже высказал в известном ответе Верту5. 

                                                 
1 Сталин И.В. Сочинения: в 18 т.  Т. 18. Тверь, 2006. С. 389. 
2 Там же. Т. 16. М., 1997. С. 37; 47. 
3 Там же. С. 148–149; 224. 
4 Там же. С. 38–39. 
5 Там же. С. 43. 
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Именно верой Сталина в реальную (а не потенциальную) невозможность на тот 

момент атомной мировой войны объясняется демобилизация и демилитаризация, 

проводимая в Советском Союзе в период 1945–1948 годов. 

Итак, на чем базировалась уверенность главы СССР в невозможности в 

ближайшее время мировой войны с использованием атомного оружия? 

Во-первых, на сообщениях советской разведки, которая своевременно 

информировала И.В. Сталина о военных планах США. 

На заключительном этапе Второй мировой войны и в первые послевоенные 

месяцы советские разведывательные службы располагали в Соединенных Штатах и 

Великобритании самыми сильными позициями. Число офицеров-оперативников, 

работавших в этот период в легальных и нелегальных резидентурах на территории 

США, составляло не менее 112 человек. Общее число контролировавшихся ими 

источников и агентов могло быть не менее 593. Число советских офицеров-

оперативников, действовавших в 1940–1953 годах на Британских островах было не 

менее 89, на связи у которых находилось соответственно приблизительно 90 

источников и агентов. 

Источники и агенты советской разведки действовали практически во всех 

важнейших учреждениях Соединенных Штатов. По имеющимся данным, 6–8 человек 

работали в Госдепартаменте, 11 — в министерстве финансов, 15–20 в Управлении 

стратегических служб (УСС), приблизительно по 6 — в управлениях военной 

информации, военного производства, экономической войны. В целом в военном, 

морском министерствах и других ведомствах, непосредственно связанных с ведением 

войны, планированием и производством вооружений и боеприпасов, действовали 

примерно 36 источников. Секретная информация регулярно поступала также из 

министерств авиации, юстиции, торговли и многих других федеральных агентств, из 

конгресса США, Федерального бюро расследования (ФБР)6. 

После провалов 1946 года, связанных с предательством Э. Бентли, И. Гузенко и 

У. Чемберза, советская разведка в США понесла серьезный урон. Но уже с 1948 года 

советское правительство стало вновь получать информацию о ядерном арсенале 

                                                 
6 Позняков В. В. Разведка, разведывательная информация и процесс принятия решений: поворотные 
пункты раннего периода холодной войны (1944 – 1953 гг.) // Холодная война. 1945–1963 гг. 
Историческая ретроспектива: сборник статей / отв. ред. А.О. Чубарьян, Н.И. Егорова. М., 2003. С. 366–
367; Его же. Шпионы, контрразведчики и криптоаналитики: советские разведывательные службы в 
Соединенных Штатах и проект «Венона» (1941–1953) // Американский ежегодник. 1999. М., 2001. 
С. 227–228, 230. 
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Соединенных Штатов и Великобритании: о числе атомных бомб, готовых к 

применению в случае военного конфликта, средствах их доставки и дислокации 

соединений американской стратегической авиации. Эти данные свидетельствовали о 

том, что до середины 1950-х годов США и Англия не будут обладать запасами 

ядерного оружия, достаточными для уничтожения советского военно-промышленного 

потенциала, и проведения крупномасштабных операций одновременно в Европе и на 

Дальнем Востоке7. 

Из документов американского планирования была видна неготовность к войне и 

колебания высшего руководства США, в том числе и военного, осознающего всю 

рискованность подобных операций. Так, в 1951 году советская разведка сообщала о 

том, что высшее военное руководство США убеждено в неготовности страны к войне, 

хотя разговоры о превентивном нападении продолжаются8. 

Советская разведка, добывая подобные сведения, укрепляла убежденность 

Сталина в том, что войны в ближайшем будущем можно избежать.  

Здесь уместно привести такой примечательный факт. В октябре 1951 года 

журнал «Военная мысль» указывал, что для уничтожения военного потенциала СССР 

США потребовалось бы более 330 бомб. Американские военные считали, что для этих 

целей необходимо 292 атомные бомбы9. Как видим, прогнозы советской разведки были 

достаточно близки к данным самих американцев. Правда, к этому времени 

американский арсенал уже насчитывал до 438 бомб10. 

Во-вторых, данные о поражающих факторах атомного оружия на тот момент не 

были достаточно изучены, и И.В. Сталину приходилось делать вывод, о последствиях 

применения атомного оружия, исходя из тех сведений, которые он получал. К тому 

периоду единственными достоверными источниками, из которых можно было черпать 

материал по этой проблеме, были атомные бомбардировки японских городов в августе 

1945 года и испытание атомной бомбы на атолле Бикини в июле 1946 года.  

Что касается бомбардировки японских городов, то вскоре после этих событий 

советская разведка в Японии получила указание добыть сведения о результатах 
                                                 
7 Судоплатов П.А. Разведка и Кремль. Записки нежелательного свидетеля. М., 1996. С. 250–251; 
Modin Yu. My Five Cambridge Friends. Burgess, Maclean, Philby, Blunt, and Cairncross by Their KGB 
Controller. New York, 1994. P. 168. 
8 Российский Государственный архив социально-политической истории (далее — РГАСПИ). Ф. 82. 
Оп. 2. Д. 1041. Л. 206. 
9 Rosenberg D.A. American Atomic Strategy and the Hydrogen Bomb Decision // Journal of American History. 
June 1979. Vol. 66. P. 70. 
10 Уткин А И. СССР в осаде. М., 2010. С. 159. 
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применения американцами атомного оружия. Для того чтобы выполнить это указание, 

в Японию был направлен приказ принять срочные меры по обследованию действий 

атомных бомб в районах Хиросима и Нагасаки. Обследовать результаты атомных 

бомбардировок можно было, только выехав на место. В августе резидентура не смогла 

выполнить указание начальника военной разведки. Но после 2 сентября, когда был 

подписан акт о капитуляции Японии, обстановка в Токио и вокруг советского 

посольства стабилизировалась, и разведчики могли выехать в разрушенные города11. 

Эту миссию было поручено выполнить подполковнику М. Романову, 

переводчику аппарата морского атташе лейтенанту Н. Кикенину и корреспонденту 

ТАСС в Токио А. Варшавскому. 

Советский посол в Японии Я.М. Малик на основании данных группы 

подполковника М. Романова подготовил подробную докладную записку, которую 

направил министру иностранных СССР В.М. Молотову. В этой записке посол особо 

подчеркивал, что, не доверяя слухам и сообщениям местной прессы, он поставил перед 

собой задачу лично ознакомиться с действием атомной бомбы. Для этого группа 

сотрудников посольства 13 сентября выехала в Хиросиму и Нагасаки. Представленный 

по результатам поездки сжатый очерк ограничивался записью бесед с местным 

населением и пострадавшими и кратким изложением личных впечатлений, без каких-

либо собственных выводов12. Кроме того были собраны и направлены в Москву данные 

японской прессы об атомных бомбардировках. 

14 сентября группа побывала в Хиросиме, а 16 сентября в Нагасаки. Личные 

наблюдения последствий взрыва атомной бомбы члены группы охарактеризовали 

следующим образом. В радиусе 4–5 км сгорели все деревянные постройки, в радиусе 6–8 

км деревья оплавились, в радиусе до 2 км сгорело и было уничтожено все живое. В 

центре взрыва (до 2 км) все деревянные строения были испепелены, а крыши каменных 

домов, как и перекрытия, снесены и обрушились. Остовы железобетонных зданий 

выдержали ударную волну, но крыши, потолки и перекрытия провалились. Всего в 

эпицентре взрыва сохранились остовы 15–20 каменных и железобетонных зданий. 

Ущерб автомагистралям не был нанесен. Взрывная волна снесла железобетонные 

ограждения мостов, а деревянные мосты были сожжены дотла. Набережные не были 

разрушены. Трамвайные рельсы и другие предметы, находившиеся в земле, уцелели. 

                                                 
11 Лота В.И. За гранью возможного: Военная разведка России на Дальнем Востоке 1918–1945 гг. 
М., 2008. С. 550–552. 
12 Архив внешней политики РФ (далее — АВП РФ). Ф. 06. Оп. 8. П. 8. Д. 96. Л. 1–35. 



Государственное управление. Электронный вестник 
Выпуск № 39. Август 2013 г. 

 

© ФГУ 2013  199

Большие деревья были выкорчеваны или сгорели. Рыбы, находящиеся на глубине более 

одного метра не погибли. Радиус сплошного поражения в Нагасаки составил не более 

километра. В городской больнице Красного Креста группой был обнаружен человек, 

который находился по его словам в 500 м от эпицентра взрыва. Никаких повреждений на 

нем не было. Сотрудникам советского посольства не удалось установить причины, по 

которым он выжил. Ко времени прибытия советской миссии в городах вновь появилась 

растительность, а японцы приступили к возделыванию земельных участков13.  

По утверждению местных жителей взрыв произошел на высоте 550 м от земли. 

Вспышка и взрывная волна были очень сильными, но их действие ощущалось недолго. 

Пожары начались примерно через 10 мин. после взрыва. Люди, одетые в черные 

одежды, подвергались более сильным ожогам, чем одетые в белые. Находившиеся в 

убежищах и укрытиях люди не пострадали. По другим сведениям, пострадали люди, 

находящиеся в убежищах в эпицентре взрыва. По данным японской прессы, в 

Хиросиме убито и ранено 120 тыс. чел., в Нагасаки убито 15 тыс. и 20 тыс. ранено. 

Начальник санитарной службы 5-го американского флота, сопровождавший в обратный 

путь советскую делегацию, заверил, что действие поражающих факторов атомного 

оружия продолжается не более суток. Он же уверял, что на японские города было 

сброшено только по одной бомбе14. 

В своих выводах из обзора японских СМИ работники посольства отмечали, что 

атомная бомба и разрушения, причиненные ею, произвели огромный эффект на 

население Японии. Но поскольку атомная бомба была представлена как одна из причин 

капитуляции Японии, сообщалось в отчете, японская пресса сильно преувеличивает 

разрушительную мощь бомбы и продолжительность действия взрыва, а возникающие 

слухи искажают сообщения прессы, доводя их до абсурда15.  

Отчет о посещении Хиросимы и Нагасаки был доставлен в Москву 22 ноября 

1945 года и отправлен И.В. Сталину.  

В августе 1946 года миссия Союзного контрольного совета по Японии посетила 

Хиросиму и Нагасаки. Советский офицер разведки, работавший в штате Совета, в 

своем докладе для Москвы сделал вывод, что не стоит преувеличивать воздействия 

атомной бомбы. По его мнению, большая часть людей в Хиросиме погибла из-за 

отсутствия медицинской помощи и отсутствия мер предосторожности: все учреждения, 

                                                 
13 Там же. Л. 4, 5, 10, 11. 
14 Там же. Л. 6. 
15 Там же. Л. 34. 
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фабрики, школы функционировали, как обычно, в кухнях домов были включены 

газовые и электрические плиты. Именно поэтому многие были похоронены заживо или 

сгорели в рухнувших домах16.  

Вторым случаем использования атомной бомбы стали испытания на атолле 

Бикини 1 июля 1946 года. На них было решено проверить действие атомного взрыва на 

военные корабли. На испытание были приглашены иностранные специалисты. От 

Советского Союза это были: Д.В. Скобелицын, С.П. Александров, советские 

представители в Комиссии по атомной энергии ООН, и А.М. Хохлов, журналист газеты 

«Красный флот».  

Целью были избраны американский линкор «Невада», переживший японский 

налет на Перл-Харбор, и еще ряд американских и трофейных японских кораблей. 

Ожидалось, что взрыв уничтожит полностью все назначенные объекты и вызовет у 

присутствующих страх перед могуществом атомного оружия17.  

Однако ожидаемого эффекта не получилось: даже основной объект, на который 

была сброшена бомба — линкор «Невада», — остался на плаву. Животные, 

находившиеся на судах, большей частью остались живы. Несмотря на то, что бомба 

взорвалась в воздухе вблизи поверхности воды, очень точно около «Невады» и корабли 

были размещены достаточно густо, все они показали чрезвычайную живучесть, 

поэтому материальные результаты взрыва оказались ничтожными по сравнению с 

ожидавшимися представителями со стороны США. Эти результаты вызвали всеобщее 

разочарование, правда, сменившееся надеждами получить уничтожающие для кораблей 

результаты от взрывов под водой18. 

Позднее, как сообщает американский исследователь Д. Розенберг летом 1947 

года, после тщательной оценки испытаний на Бикини, Объединенный комитет 

начальников штабов (ОКНШ) заключил, что атомные бомбы могли бы свести на нет 

все военные усилия любого государства и разрушить его социальные и экономические 

структуры, и рекомендовал Соединенным Штатам иметь эффективные ударные силы, 

вооруженные атомной бомбой. Из каких соображений американские военные сделали 

такие выводы автор, к сожалению, не сообщает19. 

                                                 
16 Мальков В.Л. Разведка и контрразведка в период холодной войны // Холодная война. Новые подходы, 
новые документы. М., 1995. С. 64–85. 
17 АВП РФ. Ф. 6. Оп. 8. П. 8. Д. 102. Л. 7. 
18 АВП РФ. Ф. 6. Оп. 8. Д. 113. П. 8. Л. 34 – 40. 
19 Rosenberg D.A. Op. cit. P. 66–67. 
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Обработка полученной информации, очевидно, потребовала достаточного 

количества времени, поскольку итоговый доклад генерал-полковника Ф.Ф. Кузнецова 

последовал И.В. Сталину только 10 ноября 1946 года20. 

Советские ученые также не обладали достаточными знаниями о 

разрушительном действии ядерных взрывов. В первые послевоенные годы советская 

разведка неоднократно запрашивала у иностранной резидентуры информацию об 

этом воздействии21. Более того, советские ученые, анализируя известные им 

последствия атомной бомбардировки, утверждали, что можно защититься от 

большей части радиации, высвобождаемой при ядерном взрыве, и если бы японцы 

жили не в «карточных домиках» и приняли меры защиты, число жертв было бы 

значительно меньше22.  

И наконец, еще один объективный момент. Дело в том, что по численности 

погибших атомные бомбардировки несильно превосходили обычные. Так, во время 

бомбардировки города Токио 10 марта 1945 года погибло свыше 100 тысяч японцев23.  

В советской военной науке наиболее полно анализ возможностей атомного 

оружия был сделан генерал-майором Г.И. Покровским в 1946 году. Он писал, что 

атомные бомбы будут эффективны в разрушении глубоких подземных сооружений, 

больших дамб и гидроэлектростанций, тяжелых морских кораблей (особенно 

сконцентрированных в узких водоемах) и наиболее важных транспортных узлов. С 

другой стороны, против сухопутных войск, разместившихся на больших территориях, 

правильно рассредоточенных и замаскированных, будет более эффективно 

использовать обычные взрывные устройства.  

Г.И. Покровский рассчитал, что такое оружие должно быть использовано как 

можно более эффективно в стратегическом, а не в тактическом применении, причем в 

тылу противника против его целей, а не против вооруженных сил на поле боя24.  

Заметим, что эти выводы почти полностью совпадают с выводами ОКНШ после 

испытаний на Бикини в 1946 году. Было сделано заключение, что атомная бомба может 

быть использована, прежде всего, как стратегическое оружие против городских 
                                                 
20 РГАСПИ Ф. 558. Оп. 11. Д. 105. Л. 86.  
21 Лота В. ГРУ и атомная бомба. М., 2002. С. 212. 
22 См., например: Капица П.Л. Письмо В.М. Молотову // Вестник Министерства странных дел СССР. 
1990. № 10. С. 61; Отчет Б.Л. Ванникова, И.В. Курчатова, Л.П. Берия о состоянии работ по проблеме 
использования атомной энергии за 1945 г. и 7 месяцев 1946 г. // Атомный проект СССР: Документы и 
материалы: в 3 т. / под общ. ред. Л.Д. Рябева. Т. II. Атомная бомба. 1945–1954. Книга 2 / отв. сост. 
Г.А. Гончаров. Саров, 2000. С. 605–608. 
23 Овчинников В. Горячий пепел. Хроника тайной гонки за обладание атомным оружием. М.,1987. С. 86. 
24 Покровский Г.И. Предпосылки применения анергии атомного ядра в авиабомбах. М., 1946. С. 19–21.   
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промышленных целей, а не против сконцентрированных соединений морских или 

сухопутных войск25.  

Журнал «Военная мысль» в этот период ограничил свои исследования атомной 

войны комментариями о стратегии США. Эксперты критиковали Соединенные Штаты 

за преувеличение роли стратегических бомбардировок в поражении Германии и 

использовали результаты обзора стратегических бомбардировок США, чтобы показать, 

что даже в 1944 и 1945 годах стратегические бомбардировки не оказали решающего 

воздействия на объем производства германской промышленности. Советские военные 

специалисты также утверждали, что одни стратегические бомбардировки не могли 

гарантировать победы26. 

Анализируя сообщения американской печати в июне 1949 года полковник 

М.П. Толченов сделал заключение, что реальная эффективность атомной бомбы не 

соответствует пропагандистским заявлениям27.  

В октябре 1951 года полковник П.И. Федоров на основе данных, 

опубликованных в американской прессе, произвел подсчеты, что число бомб, 

сброшенных на Германию во время войны, по воздействию эквивалентно примерно 330 

атомным бомбам и что эти бомбы не разрушили экономического потенциала Германии. 

Следовательно, делал он вывод, атомная бомба не даст Соединенным Штатам 

решительного перевеса над Советским Союзом, тем более, с учетом огромного 

пространства и рассредоточенности промышленности в СССР28.  

Интересно, что к такому же выводу пришли и американские аналитики при 

проведении военной игры «Пэдрон»29. 

В июне 1950 года в журнале «Военная мысль» вышла статья генерал-майора 

В.Е. Хлопова. В своем обзоре американской военной доктрины он совершенно точно 

воспроизвел основные фазы войны, которые планировались США по плану 

«Дропшот», что может говорить о знакомстве советских военных если не с самим 

планом, то с его основными положениями. При этом В.Е. Хлопов отметил 

неэффективность американской стратегии30.  

                                                 
25 Rosenberg D.A.Op. cit. P. 67.  
26 См., например: Чаликов В.С. О роли стратегической авиации // Военная мысль. I947. №6. С.25–28; 
Чистов Н.Е. О зарубежных взглядах на роль авиации в войне // Военная мысль. 1947. № 9. С. 18–21. 
27 Толченов М.П. Американская печать о характере будущей войны // Военная мысль. 1949. № 6. С. 77. 
28 Федоров П.И. О действиях стратегической авиации США во второй мировой войне // Военная 
мысль. 1949. № 10. С. 65–67. 
29 См.: Почему Г. Трумэн «пощадил» СССР // Военно-исторический журнал. 1996. №. 3. С. 69–71. 
30 Там же. С. 73–75.  
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В личном архива И.В. Сталина сохранился интересный документ — приказ 

Министра Вооруженных Сил Союза ССР № 086 от 25 декабря 1946 года «О боевой 

подготовке Вооруженных Сил на 1947 учебный год». В нем отмечались итоги боевой 

подготовки Советских Вооруженных Сил за 1946 год и ставились задачи на 1947 год31.  

Несмотря на то, что И.В. Сталин как министр Вооруженных Сил в приказе 

уделяет большое внимание задачам военной подготовки, тем не менее об обучении 

войск к действиям в случае применения противником атомного оружия нет ни строчки. 

В то же время подчеркивается необходимость тренировать войска в умении 

пользоваться средствами противохимической защиты, дегазирования боевой техники и 

преодоления зараженных участков местности32. Это еще раз документально 

подтверждает наше утверждение о том, что глава СССР серьезно сомневался в 

возможности атомной войны. 

Таким образом, на основании тех данных, которыми располагал И.В. Сталин 

можно сделать следующие выводы:  

а) советские ученые утверждали, что разрушения и жертвы в советских городах 

могли быть гораздо меньшими, чем в японских; 

б) слабая изученность скрытых факторов поражения атомного оружия 

(проникающая радиация и радиоактивное заражение местности) не позволяла давать 

точные прогнозы относительно их воздействия на население;  

в) советские военные отмечали, что атомная бомба может рассматриваться лишь 

как стратегическое оружие. Правильным военным ответом в этих условиях могла быть 

глубоко эшелонированная противовоздушная оборона, дополненная ударами по 

американским военно-воздушным базам, а также контрнаступление сухопутных войск 

с целью воспрепятствовать высадке американских войск на континент. Если же 

Соединенные Штаты будут вытеснены с континента, то проводить успешную 

кампанию стратегических бомбардировок станет намного труднее; 

г) по данным советской разведки, США не обладали вплоть до 1950 года 

необходимым количеством атомных бомб даже для воплощения своих собственных 

планов войны, а американские военные аналитики были единодушны в том, что 

атомное воздушное нападение не решит исхода войны.  

                                                 
31 РГАСПИ Ф. 558. Оп. 1 Д. 477. Л. 56–65. 
32 Там же. Л. 60 об. 
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Испытание атомного оружия в СССР и изучение И.В. Сталиным его 

последствий по предоставленным документам и кинопленке должны были изменить 

его отношение к последствиям применения атомного оружия, но так и остается 

неизвестным. К сожалению, источниковая база, доступная на данный момент, 

позволяет утверждать только то, что не позднее августа — сентября 1950 года 

военному министру А.М. Василевскому было дано задание разработать мероприятия по 

подготовке к защите территории страны от действий «специальных видов оружия»33.  

В свете вышесказанного нельзя согласиться с мнением американского 

исследователя Д. Холловея о том, что И.В. Сталин, понимая угрозу, из боязни 

преуменьшал значение атомной бомбы34. Также невозможно согласиться и с 

утверждением А.И. Уткина о том, что в первые послевоенные годы советские военные 

и политические руководители не осознавали новые реалии атомного века35. 

Как видно из проанализированных источников глава советского правительства 

делал выводы на основании имевшихся в его распоряжении на тот момент реальных 

фактов, а не личных эмоций.  

Таким образом, уверенность И.В. Сталина в невозможности в ближайшей 

перспективе атомного нападения со стороны США базировалась исключительно на той 

информации, которой обладал глава Советского правительства.  
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