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Аннотация 
Статья посвящена изучению мотивации поведения футбольных болельщиц в России. 

Выделены основные причины увлечения женщин футболом: привлекательность мужчин 

на поле и на трибунах, привлекательность игры, мода, завышенная самооценка женщин-

болельщиц, заниженная самооценка женщин-болельщиц. Рассмотрены 

взаимоотношения футбольных болельщиц и болельщиков, их взаимное восприятие друг 

друга. Проанализированы такие проявления этоса болельщиков, как идеализация 

маскулинности, сексизм, мизогинное поведение болельщиц, препятствующее 

формированию специфического гендерного сообщества болельщиц. Проанализированы 

особенности поведения мусульманских футбольных болельщиц (на примере Дагестана), 

пытающихся сочетать традиционные женские ценности ислама и культуру современного 

боления за любимую команду. 

 

Ключевые слова 

Футбол, футбол как социальное явление, футбольные болельщицы, мусульманские 

болельщицы, гендерная идентичность, сексизм, авторитарные ценности. 

 

В современную эпоху активного поступательного развития цифровых 

технологий и мгновенного распространения информации огромное влияние на 

формирование личности индивидуума оказывают спортивные события, происходящие 

в мире. Футбол как одно из самых популярных спортивных зрелищ все больше и 

больше захватывает население Земли, преодолевая географические расстояния и 

этническую принадлежность. Футбол объединяет поклонников во всем мире, формируя 

тем самым фанатские движения и ассоциации болельщиков.  

Уже достаточно давно ученые попытались понять, что привлекает людей не 

только играть в футбол, но и смотреть на то, как играют другие, переживать за них, 

отождествлять себя с ними. «Как можно быть спортивным болельщиком?» — 

mailto:petrunin@spa.msu.ru
http://elibrary.ru/author_items.asp?authorid=129169
mailto:olja.chat@gmail.com
http://elibrary.ru/author_items.asp?authorid=852297
mailto:asiyat-b@yandex.ru
http://elibrary.ru/author_items.asp?authorid=853792
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интригующе прозвучало название статьи самого цитируемого социолога в мире 

П. Бурдье1. С тех пор написано достаточно много работ на эту тему, принадлежащих 

перу разных авторов: социологов и философов, психологов и педагогов, специалистов 

по маркетингу и менеджменту. Одни из них посвящены методике определения 

мотивации болельщиков, поиску измерительных шкал для проведения исследований2. 

Другие сосредоточены на выделении различных групп болельщиков, их структуре, 

ценностях, стереотипах поведения, эволюции фанатского движения в целом3. В 

последнее время активно развиваются компаративистские исследования фанатского 

движения в различных странах и видах спорта4. 

Однако в научной литературе сравнительно мало работ, посвященных 

болельщицам5. Почему некоторые девушки с такой серьезностью посвящают себя 

                                                 
1 Бурдье П. Как можно быть спортивным болельщиком? // Логос. 2009. № 6 (73). С. 99−113. 
2 Trail G.T., James J.D. The Motivation Scale for Sport Consumption: Assessment of the Scale’s Psychometric 

Properties // Journal of Sport Behavior. 2001. No 24 (1). P. 108−27; Wann D.L. Preliminary Validation of the 

Sport Fan Motivation Scale // Journal of Sport & Social Issues. 1995. No 19 (4). P. 377−396; Wann D.L. 

Preliminary Validation of a Measure for Assessing Identification As a Sport Fan: The Sport Fandom 

Questionnaire // International Journal of Sport Management. 2002. No 3 (2). P. 103−115; Wann D.L., 

Branscombe N.R. Sports Fans: Measuring Degree of Identification with Their Team // International Journal of 

Sport Psychology. 1993. No 24 (1). P. 1−17; Wann D.L., Grieve F.G., Zapalac R.K., Pease D.G. Motivational 

Profiles of Sport Fans of Different Sports // Sport Marketing Quarterly. 2008. No 17 (1). P. 6−19; Wann D.L., 

Schrader M.P., Wilson A.M. Sport Fan Motivation: Questionnaire Validation, Comparison by Sport and 

Relationship to Athletic Motivation // Journal of Sport Behavior. 1999. No 22 (1). P. 114−139. 
3 Викторов В.А., Платонов С.И. Взгляд на трибуны: социальный портрет болельщика // 

Социологические исследования. 1991. № 5. С. 75−83; Зуев В.Н. Социально-экономические условия 

формирования типологии болельщиков при проведении соревнований на спортивных сооружениях // 

Теория и практика физической культуры. 2007. № 3. С. 18−21; Миртов Ю.М. Бесчинства на стадионах: 

попытки научного подхода к проблеме // Теория и практика физической культуры. 1989. № 2. С. 45−49; 

Пильц Г.А. Футбол — это наша жизнь: перемены и процессы дифференциации культуры футбольных 

фанатов // Логос. 2009. № 6 (73). С. 114−133; Aelbaum G., Cain M., Darling E., Stanton S. What Is the 

Identity of a Sports Spectator? // Journal of Personality and Individual Differences. 2012. No 52. P. 422–427; 

Alexandris K., Tsiotsou R.H. Segmenting Soccer Spectators by Attachment Levels: A Psychographic Profile 

Based on Team Self-expression and Involvement // European Sport Management Quarterly. 2012. No 12 (1). 

P. 65−81. 
4 Hong J.B., McDonald M.A., Yoon C.S., Fujimoto J. Motivation for Japanese Baseball Fans’ Interest in Major 

League Baseball // International Journal of Sport Management and Marketing. 2005. No 1 (1/2). P. 141−154; 

Izzo G. Walker M., Wendy J., Munteanu C., Piotrowski P., Neulinger A., Dumitru I. Exploring Soccer Fans’ 

Consumer Motives in Four Eastern European Countries // Journal of International Business Research. 2014. 

No 13 (2). P. 50−65; Izzo G., Munteanu G., Langford B., Ceobanu C., Dumitru I., Nichifor F. Sport Fans’ 

Motivations: An Investigation of Romanian Soccer Spectators // Journal of International Business and Cultural 

Studies. 2012. No 5. P. 1−13; Lough N.L., Kim A.R. Analysis of Socio-Motivations Affecting Spectator 

Attendance at Women’s Professional Basketball Games in South Korea // Sport Marketing Quarterly. 2004. 

No 13 (1). P. 35−42; Mahony D.F., Nakazawa M., Funk D.C., James J.D., Gladden J.M. Motivational Actors 

Influencing the Behavior of J-League Spectators // Sport Management Review. 2002. No 5. P. 1−24; 

Matthew M., Ho Keat L. Motivations of Football Fans in Singapore // 7 International Conference on Humanities 

and Social Sciences “ASEAN 2015: Challenges and Opportunities” (Proceedings). 2015; Won J., Kitamura K. 

Comparative Analysis of Sport Consumer Motivations Between South Korea and Japan // Sport Marketing 

Quarterly. 2007. No 16 (2). P. 93−105. 
5 Dietz-Uhler B., Harrick E.A., End C.M., Jacquemotte L. Sex Differences in Sports Fan Behavior and Seasons 

for Being a Sports Fan // Journal of Sport Behavior. 2000. No 23 (3). P. 219−231; Farrell A., Fink J.S., Fields S. 

Women’s Sport Spectatorship: An Exploration of Men’s Influence // Journal of Sport Management. 2011. No 25. 
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футболу? Почему они избирают для себя, казалось бы, мужское хобби — футбол? 

Общий вопрос дробится на множество мелких: с чего девушки начинают увлекаться 

футболом? ходить на стадион? Подражают ли они в этом мужчинам, стремясь 

завоевать уважение? Или, напротив, неприкрыто пытаются решить важнейшую 

матримониальную задачу?  

Российские футбольные болельщицы: анатомия ментальности 

Для определения мотивации российских болельщиц использовались методы 

опроса, развернутых интервью болельщиц и болельщиков, а также контент-анализ 

ответов. В опросе приняли участие 368 человек, из них 195 — женщины и 173 —

мужчины. 181 человек проживает в Москве, где сосредоточены крупнейшие 

футбольные клубы России. 186 человек проживают за пределами столицы. Выборка 

совпадает по возрастному критерию со средним возрастом футбольных фанатов. Стаж 

«боления» респондентов колебался от 3 до 15 лет. При исследовании использовались 

ресурсы социальных сетей и личные встречи. 

Футбольные фанаты являются признанной социальной силой, важной с точки 

зрения того, что считаются быстро мобилизуемой, активной и направляемой группой, 

применяющей силу. Авторитарные ценности делают ее потенциальным значительным 

участником и источником насилия. Какое место занимают девушки в этой структуре? 

Под «болельщицами» и «фанатками» в данной статье мы будем понимать тех 

девушек и женщин, которые не только следят за судьбой своей команды, но и 

посещают стадион, то есть активно участвуют в жизни команды. В данной статье эти 

понятия употребляются как синонимы. 

В фанатской культуре России много заимствований из английской фанатской 

культуры. Заимствований, если не прямого копирования. Это заметно наблюдателю со 

стороны, это подтверждается самими болельщиками, это зафиксировано в массовой и 

фанатской культуре: например, культом изображений английского флага, 

определенных британских марок одежды, определенной манеры поведения — все эти 

проявления явно не имеют на российских трибунах никакой культурной почвы. Все это 

очевидно, но не удивительно. Англия считается родиной футбола и известным 

трендсеттером в данном пласте культуры.  

                                                                                                                                                         
P. 190−201; Jones K.W. Female Fandom: Identity, Sexism, and Men’s Professional Football in England // 

Sociology of Sport Journal. 2008. No 25. P. 516−537. 
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Традиционно считается, что аудитория посетителей стадионов — белые 

мужчины из рабочего класса. Именно их поведение считалось типичным для фанатов. 

Такой образ фаната сложился исторически, но изменялся под воздействием времени, а 

точнее сказать, культурного контекста. Появление женщин на трибунах, безусловно, 

связано с эмансипацией и феминизацией общества. Многие собеседницы 

подчеркивали, что нет разницы между тем, как болеют женщины, и тем, как болеют 

мужчины. Это прямое подтверждение эмансипационной теории зарождения феномена 

женского боления. 

Однако женщины футбол посещали всегда, даже на пике эры хулиганизма. 

Считается, что женщины и дети способствуют снижению градуса насилия. Так, 

например в Англии, дабы побороть хулиганство на трибунах, клубы и ассоциация 

подняли цены на входные билеты (ввели имущественный ценз), убрали стоячие места 

(взяли под контроль численность зрителей), заключили контракты с инвесторами 

(изменение престижности статуса посещения трибуны), создали зоны для комфортного 

питания и установили системы видеонаблюдения (чтобы сделать посещение трибун 

более безопасным). Это способствовало тому, что женщин на трибунах стало 

значительно больше.  

В литературе традиционно считается, что женщина — не типичный фанат, что 

женщины не так преданны, как мужчины, что они все равно находятся за пределами 

условного сообщества футбольных фанатов, являются особым типом болельщика. Это 

не случайно и не в полной мере можно считать дискриминацией. Ввиду того, что в 

сообществе футбольных фанатов мужчины традиционно преобладают, это сообщество 

и оперирует мужскими категориями «мужества», «силы», «противостояния» и проч. 

Женщины нередко встают перед дилеммой: возможно ли одновременно быть 

женщиной и футбольным фанатом? Отвечая на этот вопрос, девушки должны найти 

свой баланс между своей гендерной идентичностью и идентификацией себя с 

футбольными фанатами.  

Традиционно в обществах, где мужчины доминируют, женщины 

придерживаются трех стратегий поведения. Во-первых, можно включать маскулинные 

практики в свое поведение. Во-вторых, сводить на нет и отрицать дискриминацию и 

домогательства. В-третьих, некоторые девушки дистанцируются от своей гендерной 

принадлежности. С целью того, чтобы органично вписаться в мужское общество, стать 

«своим парнем», женщины иногда принимают мужскую шовинистическую позицию, 

гласящую о том, что женственность тривиальна и бессмысленна. Их гендерная 
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принадлежность ставится под сомнение и становится подвержена изменениям извне на 

стадионах, где они зачастую отстраняются от своего пола, видоизменяя свой гендерный 

дисплей. Гендерное подражание происходит из-за боязни показаться типичному 

посетителю трибун — мужчине — неаутентичным. 

 

Рисунок 1. Распределение доли причин, по которым девушки являются 

болельщицами (для всех болельщиков) 

Предположение, что девушки, любящие футбол, в действительности любят 

привлекательных игроков, опровергнуть не вполне, но, в общем-то, удалось. По 

крайней мере, мы расширили эту поверхностную гипотезу от притягательности только 

полевых игроков до привлекательности всех мужчин, посещающих стадион 

(Рисунок 1 и 2). Удалось обнаружить и более неожиданные закономерности. Было 

сформулировано пять возможных причин, по которым девушки обращаются в 

футбольную веру.  

Вариант 1: Причина в мужчинах  

 

Рисунок 2. Распределение ответов мужчин и женщин, считающих сексуальный 

мотив главной причиной женского увлечения футболом 
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«Думаю, девочки могут сами не осознавать что ищут знакомства. Это 

подсознательный инстинкт. НУ ВОТ ЯВНО НЕ ФУТБОЛ!!!» — говорит 29-летний 

болельщик Кирилл.  

Занимателен тот факт, что 49,1% проголосовавших мужчин выбрали именно 

этот вариант ответа. Мы можем списать это на характерную мужскую мнительность в 

этом вопросе, если бы эта версия происходящего не была так же довольно массово 

поддержана женщинами — 34,9%, считающих, что основная привлекательность 

футбола состоит именно в гендерном составе посетителей трибун и / или 

привлекательности полевых игроков. Это как ни странно подтверждает довольно 

тривиальную сексуальную теорию спорта, воспевающую привлекательность 

архетипичного образа мужчины-атлета (спортсмена) и мужчины-воина (болельщика). 

Довольно очевидный фрейдизм этой теории на практике оказывается парадоксально 

убедителен.  

Доминирующая и наиболее идеализируемая форма маскулинности в любом 

гендерном режиме — нормативный стандарт, в соответствии с которым все мужчины 

определяют себя и который идеологически легитимирует глобальную субординацию 

мужчины и женщин6. Сексизм на трибунах пока не искореним. Примечателен и тот 

факт, что девушки, легитимируя свое право находиться на трибуне и на равных 

общаться с мужчинами, отторгают свою женственность и демонстрируют мизогинное 

поведение по отношению к другим посетительницам трибун. Что препятствует 

формированию коммьюнити женщин на трибунах, способных бороться с проявлениями 

сексизма, поскольку доминирующее большинство посетителей не может такое 

поведение понять и легитимировать. Поэтому женщины не только не способствуют 

ассимиляции других женщин, но и в некотором смысле этому косвенно препятствуют. 

«Футбол принято считать мужским видом спорта и, наверное, у женщин в 

природе заложено заниматься другими вещами. Да и если выходить за пределы 

классического понимания боления на диване или на центральных трибунах — 

футбол — это агрессивно», — Лена, 22 года.  

Другой аспект. Историей социальных сетей задокументирован тот факт, что 

селекция привлекательных игроков, словно магнитом, притягивает девушек на 

трибуны. Такой тип боления не живуч: девушки имеют тенденцию быстро остывать к 

                                                 
6 Connell R.W., Messerschmidt J.W. Hegemonic Masculinity Rethinking the Concept // Gender & Society. 2005. 

No 19 (6). P. 829−859. 
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своим кумирам. Такие покупатели билетов и именной атрибутики вызывают 

раздражение постоянных посетительниц секторов вплоть до агрессии. Мужчины 

относятся к происходящему с иронией и легким пренебрежением. И в очередной раз 

подтверждают правоту тезиса, что девушки приходят на стадион ради красивых 

молодых игроков или страстных болельщиков. «Дело в том, что мужчина показывает 

часть своего скрытого мира, мира, того, где он является самим собой, с которым 

редко с кем делится, и вам это безумно как нравится», — говорит Александр. «Не 

думаю, что я вправе судить или осуждать кого-то. Пусть гоняют. Сами отойдут 

через год, максимум — два», — говорит Екатерина. «Им нравятся мальчики, нравится 

ехать куда-либо — это все пассажирки, их срок в движе7 не более пяти лет в среднем. 

Для них все это развлекуха, и, наигравшись, они уходят», — говорит Роман. А западные 

клубы, не так плотно сидящие на спонсорской игле, давно монетизируют любовь 

девушек к красивым игрокам — just business, nothing personal8. 

Повышенной любовью девушек прославился московский «Локомотив» в 

середине 2000-х. Так называемые «Локо-герлз» довольно основательно вошли в 

фанатский жаргон и интернет-фольклор, как мем, проверенный временем. Причиной 

данного феномена послужило обилие ярких молодых игроков — Дмитрия Сычева, 

Динияра Билялетдинова и др. Годы стабильного участия «Локомотива» в чемпионской 

гонке позади, а сомнительная слава за красно-зеленой торсидой9 надежно закреплена.  

«К сожалению, такие клишейные вещи как “люблю, потому что там 

красавчик играет”, “втюхалась в парня фаната” работают. Это единственное, что 

меня, как и всех остальных, всегда будет отталкивать. Но я, выезжая с самой 

агрессивно настроенной командой Англии, никогда в жизни не слышала ни намека в 

свой адрес. Наоборот, радуются, ждут и оберегают», — Моника, 24 года.  

  

                                                 
7
 «Движ» — разг., сокращение от «фанатское движение». 

8
 «Ничего личного, просто бизнес». 

9
 Фанатское движение, группа фанатов той или иной команды. 
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Вариант 2: Причина в игре 

 

Рисунок 3. Распределение ответов мужчин и женщин, считающих 

привлекательность игры главной причиной женского увлечения футболом 

42,3% опрошенных женщин считают, что увлечены самим процессом игры. 

Солидарны с ними лишь 23,1% опрошенных мужчин, что почти в два раза меньше доли 

выбравших этот вариант девушек. Согласно глубинным интервью некоторых фанаток, 

мы делаем предположение, что женщины способны смотреть футбол так же, как 

мужчины. Однако, согласно расхожему, неподтвержденному статистически мнению, 

женщины меньше обращают внимания на рациональные аспекты игры: тактику, 

статистику тактико-технических действий, то есть воспринимают происходящее на 

поле эмоционально, нежели логически. Что накладывает некоторый отпечаток на то, 

что мы имеем в виду под игрой. Получается, что мужчины и женщины любят разную 

игру: для женщин, условно говоря, это нечто волевое, вероятностное, непредсказуемое, 

и, вероятно, именно в этом состоит для них интерес в матче — в загадке. Футбол 

является своего рода зрелищем с ярким саспенсом, выражаясь языком кино. В то время 

как мужчины скорее рассматривают происходящее на поле, как нечто уму постижимое: 

разумные игровые схемы, объяснимые замены, закономерные результаты. Что не 

отрицает, разумеется, эффекта неожиданности и оставляет место подвигу. Но подвиги, 

как правило, восхищая, тем не менее, понятны. 
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«Женщины на самом деле не любят футбол», — считает 25-летний Алексей. 

Может быть, он прав, может быть — нет, может быть — только отчасти. В любом 

случае резонно предположить, что не исключено, что мужчины и женщины словом 

«футбол» обозначают разные феномены, что связано с различным психическим 

устройством двух полов. 

Некоторые респондентки отмечают, что существует образ «нормальной» 

фанатки, то есть болельщицы, для которой самым важным в походе на стадион или в 

спортивный бар является именно футбол.  

Как и в других сферах, где мужчины преобладают, женщины, дабы 

ассимилироваться, отказываются от проявлений собственной женственности и 

агрессивно настроены по отношению к девушкам, которые подчеркивают свою 

принадлежность к женскому полу чрезмерно женственными образами или приходят на 

стадион вместе со своими молодыми людьми, что якобы свидетельствует о 

«неподлинности» ее приверженности клубу и его цветам. 

Считается, что девушки, которые не разбираются в футболе и приходят на 

стадион для знакомств, чтобы поболеть за привлекательных игроков или для 

репутационных целей, порочат честь «настоящих» фанаток, для которых самым 

важным является сама игра. Девушки, придерживающиеся данной стратегии 

поведения, считают, что чрезмерно феминные посетительницы трибун являются 

объектом для сексистских высказываний, в то время как «нормальные» фанатки «на 

кэжуале»10 не являются сами по себе объектом для насмешек.  

Иные респондентки отмечают, что поход на футбол — это совокупность 

определенных ритуалов: заряды11, брань, пиво, стиль одежды — маркеры, которые 

определяют принадлежность именно к этой субкультуре. Две наши респондентки 

отмечают, что они, соблюдая все эти ритуалы на протяжении длительного времени, в 

некотором смысле стали «мужиками», то есть на поведенческом уровне такие девушки 

скорее относятся к мужскому полу. Тут имеет место характерное условное «раздвоение 

личности».  

  

                                                 
10 От англ. casual. Обозначает типичный, «удобный» стиль одежды и определенную моду в среде 

футбольных фанатов. Служит идентификации субкультурной принадлежности. 
11 Заряд — разг., кричалка, выкрикиваемая болельщиками во время матча в поддержку своей команды 

или с целью оскорбить противника и его болельщиков. 
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Причина 3: Дело в моде 

«В данный момент большинство из них [девушек] становится фанатками из-

за моды. Фанатом сейчас быть модно. Есть те кто приходит в движ ради драйва, им 

плевать на команду, но им нравится тусовка… Но есть и те, у которых команда в 

сердце. Кто любит клуб в себе, а не себя в клубе. Таких подруг не много, но они есть. 

они надолго в клубе, некоторые на всю жизнь», — Дмитрий, 27 лет, футбольный фанат 

с 13 годами стажа.  

 

Рисунок 4. Распределение ответов мужчин и женщин, считающих мотив моды 

главной причиной женского увлечения футболом 

10,3% опрошенных женщин и 14,5% мужчин считают, что девушки избирают 

для себя такое необычное хобби, потому что это «круто», «модно», «статусно». 

«Большинство из них в движе из-за моды. И не более того. Все гораздо проще и 

банальнее. Даже одиночество здесь ни причем. Большинство — это ведь малолетки, а 

для них самое важное — это статус», — говорит Кирилл.  

Действительно, движение футбольных фанатов в последнее время притягивает 

к себе дополнительное внимание общественности. Внешние атрибуты фанатской моды 

так же популярны, как и неустаревающие контркультурные ценности. Субкультура, 

воспеваемая в широком прокате и в широкополосном интернете, несмотря на явное 

внешнее подражание английским хулиганам и очевидное стилистическое копирование, 

год от года увеличивает свою численность, привлекая на трибуны новых и новых 
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членов. Боление становится одним из способов выразить свою индивидуальность под 

стать цветущей эпохе самовыражения. 

Как и многие субкультуры, фанатская отрицает свою типичность, но яростно 

отстаивает свою самобытность и закрытость. Многие фанаты обеспокоены растущим 

интересом к их субкультуре. Это делает их все более и более скептичными по 

отношению к новым людям в их «тусовке». Так как мотивы «чужаков» не кажутся им 

подлинными. В то время как любовь к клубу фанаты доказывают годами, чтобы быть 

полноправным членом трибунного коммьюнити. Девушки доказывают серьезное 

отношение к команде еще дольше, поскольку недоверие к ним сильнее. Потому же они 

так ревностно относятся к дешевой славе новеньких девочек на секторе. Две наши 

собеседницы прямо сказали, что применяли физическое насилие к девушкам, которые 

по их мнению, вели себя неправильно («позорили женщин из движа») и выразили 

готовность поступать так и впредь. 

И кстати: «Даже то, что о фанатах пишут разного рода студенческие 

работы, как о субкультуре, еще раз говорит о ее популярности и моде», — говорит 

Роман. А ведь прав. 

Причина 4: Дело в завышенной самооценке (отрицание любых отличий от 

мужчин) 

 

Рисунок 5. Распределение ответов мужчин и женщин, считающих завышенную 

самооценку главной причиной женского увлечения футболом 
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Всего 5,1% девушек и 4% молодых людей согласились, что, возможно, 

девушки обращаются в футбол, отрицая отличие от мужчин и их эксклюзивное право 

наслаждаться этой игрой и ее энергетикой. Считают, что вправе на равных делить 

сектора с заядлыми и зачастую потомственными болельщиками-мужчинами. 

Согласно общественному восприятию и по данным непосредственного 

общения, болельщики имеют высокий балл по f-шкале, как сказал бы про них 

Адорно12. Это свойственно и для девушек. В работе Адорно заглавное понятие 

«авторитарной личности» подразумевает этноцентрический тип личности, 

поддающийся влиянию лидера или идеи, агрессивно относящийся к представителям 

аутогруппы, разрушительно обращающейся с окружающей средой. В чем же 

обнаруживается сходство с футбольными фанатами? Представим себе интегральное 

описание авторитарной личности через совокупность признаков, которые указывали 

Фромм и Адорно, формулируя ее концепцию. Догматизм, предвзятость, презрение к 

слабости, суеверие, ориентация на лидера или идею, четкое осознание своего места в 

иерархической структуре, отрицательное отношение к расположенным ниже по 

лестнице, нетолерантность — перечисленные характеристики описывают довольно 

стереотипический образ футбольного фаната.  

Женщины, которые работают в мужских коллективах, часто недооцениваются 

денежно и профессионально. Чтобы зарекомендовать себя, им необходимо приложить 

больше усилий, но тогда их поведение может обретать черты агрессивности, 

расцениваться мужчинами как угроза и описываться как неженственное и 

отталкивающее.  

«Например, за команду черных я не буду болеть», — говорит 23-летняя Дарья. 

«Как ты относишься к проблеме расизма на поле и на трибунах? Разделяешь ли ты 

подобные настроения?» — вопрос 26-летней Екатерине. «Провокационный вопрос, — 

кокетничает девушка. — Скорее да, чем нет». «Я только за, чтобы таких 

расстреливали. Россия чернеет», — вторит очаровательная и добрейшая (мы не 

иронизируем!) из наших собеседниц Елена.  

28-летняя Анна поправляет нас: скорее, остро стоит проблема неправильного 

отношения к своей стране и обществу. По ее словам, это не столько проблема 

расизма, сколько проблема недостатка патриотизма и только фанаты могут по 

настоящему свою страну любить. Ровесница Анны, Лиза, рассказывает, что 

                                                 
12

 Adorno T.W., Frenkel-Brunswik E., Levinson D.J., Sanford R.N. The Authoritarian Personality. New York: 

Harper and Row, 1950. P. 228. 
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большинство «обывателей» не знают своей страны так, как знают ее фанаты, 

объездившие всю страну от Владивостока до Калининграда. Для нее не проблема сесть 

в поезд и поехать покупаться в Курск на выходные, потому что там «Волга красивая».  

Другое нечто: женский околофутбол13 — женщины, которые дерутся под 

знаменами своих клубов или просто дерутся из любви к дракам — околофутбол теперь 

не всегда имеет отношение непосредственно к футболу. Интернет наводнен видео, где 

околофутбольные коллективы устраивают драки в лесах. Девушка на одном из видео 

знакома одному из респондентов из фанатской среды: «Я лицезрел это наяву... вообще 

тогда [опешил], когда она начала разминаться, думал, она всего лишь привезла нас на 

поляну... да еще к тому же 8 минут рубки... это целая вечность. Обычная средняя 

рубка — это 1,5 минуты... ну так, как говорит ее муж: “Надо добить так, чтобы он 

не поднялся, а лучше чтобы у него там что-нибудь лопнуло, разорвалось”». 

Так девушки тоже умеют. Впрочем, откажемся от оценочного восприятия. 

Просто констатируем, что женщины способны конкурировать с мужчинами и даже 

вступать с ними в нефигуральную битву. Феминизация в действии.  

И к слову о феминизме. Тут не избежать трюизма: можно как угодно 

относиться к феминизации, но именно она сделала присутствие женщин на стадионе 

возможным. Однако «девушек часто пытаются задеть, убрать с трибуны, указывая 

на то, что нам там не место», — говорит Мария. «Зачастую ребята не 

воспринимают всерьез девушек с трибуны. А стараются искать спутниц за ее 

пределами», — констатирует Екатерина. «В Англии меня позвали на конференцию 

женщин-фанаток, которые все как одна вопили о сексизме на трибунах, хочу сказать, 

что я была одной из двух, у кого таких проблем никогда не возникало. Так что тут 

тоже с этим есть проблемы», — констатирует Моника. Отвечая на вопрос, 

подражают ли девушки юношам на трибунах, большинство собеседниц наотрез 

отрицает этот факт. По поведению, однако, заметно, что многие все равно 

мимикрируют и начинают говорить на общем трибунном сленге, который создавался 

по преимуществу мужчинами. Процесс подражания, как водится, происходит 

неосознанно. «Думаю, что не выйду замуж из-за своего образа жизни», — сокрушается 

болельщица Ксения. Только две наши собеседницы в шутку отметили, что «нас все 

воспринимают, как “своих парней”» и «мы стали, ну, совсем, как пацаны» — хором 

                                                 
13

 Околофутбол — все то, что не относится к футболу непосредственно, но косвенно связано с ним: то, 

что происходит за пределами футбольного поля и футбольных трибун.  
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рассказывают девушки и смеются. У этих девушек, мы бы отметили, самый высокий 

балл по f-шкале, и в «движе» они очень давно.  

Дуализм «плохо, но все равно смешно» свойственен многим респонденткам, и 

сведение всего в шутку лишь выдает работу защитного механизма. 

Причина 5: Дело в заниженной самооценке (желание самоутвердиться)  

 

Рисунок 6. Распределение ответов мужчин и женщин, считающих заниженную 

самооценку главной причиной женского увлечения футболом 

5,1% девушек и 8,1% молодых людей солидарны в том, что причиной похода 

на стадион может являться необходимость самоутвердиться и обрести идентичность с 

чем-то существенным, могучим и даже опасным для окружающих. Люди испытывают 

потребность в единении. Современная тенденция к атомизации индивида, свобода 

безграничного выбора, делает человека безумно одиноким, считает Эрих Фромм14. 

Люди сбиваются в новые типы групп, которых не было прежде и появление которых 

диктуется временем, ищут все новые и новые формы бегства от свободы. Так, 

например, в ХХ веке появился массовый футбол, который помог людям обрести свою 

идентичность.  

«В последнее время свою жизнь начала планировать исходя из футбольного 

календаря, к примеру: “Я не смогу к тебе приехать, у меня игра”; “Мы еще долго не 

                                                 
14 Фромм Э. Бегство от свободы. М.: АСТ, 2011. 
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увидимся, сезон начался, я снова и снова буду уезжать на выходных”», — 

рассказывает Вика.  

Вика заставляет признать, что для фанатов боление за свой клуб, являясь 

смыслообразующим фактором в их жизни, по сути, дает наполненность. Цитата Вики 

показывает, как выглядит футбол в глазах фаната. Некоторые респонденты, отмечая 

яркость и насыщенность своей жизни, отличают ее от жизни тех, кто не является 

фанатом. «Нравится мне он [футбол] тем, что это абсолютно другая жизнь», — 

говорит Моника. Но насыщена жизнь не только событиями, но и символическими 

смыслами. «Я б сказала, что это вообще отдельная культура. В ней есть свои 

правила, это маленькая планета. И каждый человек в ней чувствует себя особенным. 

Очень многие люди находят успокоение в футболе, это то, что всегда радует или 

огорчает всех одним разом. Одно из самых важных в футбольной культуре является 

то, что даже самый одинокий человек чувствует себя частью чего-то большого. Мне 

кажется, это очень важный момент». Cовокупность некритической веры в команду, 

определенных ритуалов (например, в день матча), особый жаргон, особые традиции и 

истории есть не что иное как собственная идеология. Выбирая команду, как Владимир 

Святой — новую религию для молодого государства, фанат выбирает свою веру — 

иногда осознанно, иногда — интуитивно, иногда получает ее по наследству. Словом, 

так или иначе, выбирает свой способ бегства от свободы и цвета знамени, под эгидой 

которого собрался бежать. Календарь игр накладывает определенные обязательства на 

присягнувшего на верность клубу фаната. «От календарей турниров зависит твой 

отпуск, он результатов матчей — настроение, вот, что такое ЦСКА для меня», — 

говорит Мария, 25 лет. Потребность следовать за командой и находиться в постоянном 

инфополе спортивной и околоспортивной жизни формирует идеологию жизни фаната, 

окрашенной в цвета носимого им шарфа. Фанат разделяет ценности, олицетворяемые 

клубом, безропотно сопровождает клуб согласно турнирной таблице — испытывает 

заслуженную радость, двигаясь по ней вверх, а двигаясь вниз грустит и гневается, 

насколько ему позволят культура и воспитание.  

Сказанное выше — суть фроммовское «бегство от свободы»: отказ от 

собственной свободы в пользу служения чему-то большему, надындивидуальному. То 

есть, осознавая единство с чем-то большим, чем «я», многие приходящие на стадион 

могут обрести желаемую уверенность в себе. Ту уверенность, которую дает толпа. И 

фанат испытывает по этому поводу гордость. «Каково ощущать себя частью толпы, 
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которая внушает страх?» — спрашиваем мы у Марии. «Вполне отлично!» — 

отвечает она. 

Мотивация девушек в данном случае такая же, как и у молодых людей. 

Обрести чувство общности, принадлежности, семьи. Многие фанаты романтизируют 

«движ». Они путешествуют самыми экстравагантными способами, несмотря на то, что 

имеют возможность путешествовать комфортабельно. Драматизируют поражения и 

победы. Готовы драться за свои цвета, даже когда в этом нет особенной 

необходимости. Так же романтизируется ими чувство братства, единства, ощущение 

семьи. «Массовые драки — это романтика! Кровь и разбитые “щи”15», — с 

придыханием рассказывает Кирилл. Субкультуру футбольных фанатов по праву можно 

считать эскапистской. Многие бегут на трибуны, чтобы обрести в жизни новую 

константу. В том числе и девушки.  

«ЦСКА — это моя семья», — говорит 24-летняя Мария. C этой цитатой можно 

привести не меньше пяти, слово в слово идентичных. «Футбол — это уже моя 

жизнь!» — говорит Екатерина. «Футбол — это больше, чем игра на поле. Для тех, кто 

проникся им по-настоящему — это жизнь. Другая, яркая жизнь», — говорит уже 

другая Мария.  

Только одна из 15 респонденток прямо сказала, что прожила тяжелое детство и 

даже сбежала из дома. Одна созналась, что сталкивалась с полным равнодушием 

матери. Обе девушки нашли себя в фанатской «шизе» и «верны идеям “движа”», 

который считают своей новой семьей.  

Среда футбольных фанатов авторитарна по определению. Она иерархически 

выстроена, ригидна, сплочена под общим знаменем, нетерпима к чужакам, суеверна и 

агрессивна — типичная авторитарная структура, примыкая к которой авторитарная 

личность реализует свою суть, раскрывается в полной мере. Женщины, примыкающие 

к этой культуре, неизбежно инкорпорируют ее ценности, видоизменяют свое 

поведение, потому что в данной культуре нормой является в определенном смысле 

«типичность» — «типичный солдат», «воин», «один из нас».  

Однако женщины, как и мужчины, не столько живут в том или ином гендерном 

режиме фемининности или маскулинности, сколько используют некоторые 

определенные практики избирательно, что делает их гендерный дисплей более 

динамичным. Это также означает, что различные аспекты маскулинности могут 

                                                 
15 «Щи» — разг., «лицо». 
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одновременно уживаться в одном и том же человеке, зачастую принципиально 

противоречивые. Таким образом, если считается, что прообразом, архетипическим 

фанатом является «белый мужчина — выходец из рабочего класса», то это не значит, 

что данная модель поведения отыгрывается только описанным типом мужчины — 

напротив, данная модель, как доминирующая, копируется и воспроизводится в 

поведении остальных людей, нивелируя их половые, расовые или экономически-

классовые особенности.  

Оговоримся: степень подверженности влиянию и сопротивления нормам 

толпы различна у разных людей. «Попав на стадион — либо случается любовь, либо 

се ля ви. В одном случае — это стрела Амура, в другом — это банальный поход на 

спортивное мероприятие. У меня случился первый вариант... и я понял, что это то 

место, в котором мне хорошо, я понял, что ЦСКА это часть меня!» — говорит 

фанат Виктор.  

Потому не совсем правомерно было бы утверждать, что все женщины меняются 

принципиально под воздействием «мужского» хобби, как нельзя утверждать такого о 

мужчинах. Однако нужно признать, что женщины чаще, чем мужчины, искажают свой 

гендерный дисплей в пользу уменьшения видимости своей половой принадлежности, 

чтобы увеличить видимость своей принадлежности к фанатской субкультуре, чтобы 

снискать подобным образом уважение мужчин, право считаться им равной. 

Вернемся к вопросу, поставленному в начале статьи: какое место занимают 

девушки в фанатском «движе»? Относительно общей численности фанатов вообще, 

роль, отводимая девушкам незначительная. Однако, исходя из выше описанной 

аргументации, мы не можем в полной мере делать скидку на половые отличия в 

поведении: девушки на трибуне теряют присущие женской «женственности» мягкость 

и компромиссность. Происходит это потому, что в ситуации доминирования мужчин и 

их ценностей девушки, определяя свою идентичность, как правило, делают выбор в 

пользу идентификации себя с нормами субкультуры, абстрагируясь и даже игнорируя 

свою половую принадлежность. А потому мотивация «футбольного фаната» в 

поведении преобладает над мотивацией вести себя согласно своей половой 

принадлежности.  

Некоторые девушки отмечают, что растворяются в толпе, а видеть 

оскорбления, адресованные другим девушкам — очередное напоминание им о 

собственном поле. Они неотделимы от толпы, считают себя «своим парнем» в тусовке, 

излишнее мужское внимание, пусть и зачастую оскорбительного наполнения, 
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напоминает им лишний раз, что они выделяются в толпе, а значит, не являются ее 

частью. Таким образом, респондентки, не говоря об этом прямо, высказывают половую 

фрустрацию — отторгнув свое женское начало, они и не являются мужчинами. Такие 

девушки подсознательно хотят быть нейтрального пола — хотят быть просто 

футбольными фанатами, такими же, как все. Что выдает прямое противоречие между 

идентификацией себя как женщины и себя как футбольного болельщика. 

Резюмируя все, что сказано выше, мы можем заключить, что не случайно 

словосочетание «футбольная фанатка» описывает определенную немногочисленную 

группу болельщиков и в описываемой среде имеет, скорее, негативную коннотацию. В 

то время как словосочетание «футбольный фанат» нейтрального пола и обозначает 

некую модель поведения и определенную степень абстракции в том, что касается 

указания пола.  

Болельщицы-мусульманки — Contradictio in adjecto16?  

Феномен дагестанских футбольных болельщиц: к пониманию меняющегося 

кавказского молодежного социума 

Если в предыдущей части статьи анализировались общие черты российских 

болельщиц, то в этой части речь пойдет об их региональных и конфессиональных 

особенностях. Наиболее интересным представляется исследование болельщиц 

Северного Кавказа, конкретнее Республики Дагестан. Новое гендерное явление в среде 

дагестанской городской молодежи — болельщицы-мусульманки, чья жизнь в той или 

иной мере оказалась преображенной футболом.  

Каковы причины, по которым девушки-мусульманки интересуются футболом, 

и почему они выбрали для себя такое занятие, как боление и поддержка футбольного 

клуба? Отличается ли их мотивация от тех, которые свойственны другим российским 

регионам? 

Необходимо отметить, что еще каких-то 15 лет назад в республике не 

существовало женских футбольных фанаток как заметного социального явления. Это 

было естественно в мусульманской республике с ее строгим традиционным уставом, 

где девушки воспитывались в рамках скромности и сдержанности. Однако за 

последние годы произошли существенные изменения, которые определили взлет 

публичного женского интереса к футболу:  

                                                 
16 Противоречие в определении (лат.). 
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1) превращение Махачкалы в один из крупнейших городов Северного Кавказа 

и формирование устойчивой городской среды, которая ослабляет традиционные связи и 

одновременно повышает значимость индустрии досуга и развлечений;  

2) небывалый подъем республиканского футбольного клуба «Анжи», куда была 

приглашена целая плеяда игроков мирового уровня, что многократно усилило публичный 

информационный ажиотаж и атмосферу состязательности в российском футболе;  

3) эмансипация женщин по принципу «горизонтальной» фанатской 

самоорганизации с использованием такого инструмента гражданской мобилизации, как 

социальные сети.  

Осмыслить феномен дагестанских футбольных фанаток можно с учетом 

данных обстоятельств.  

В процессе проведения социологического исследования были опрошены 

100 футбольных болельщиц, проживающих в городе Махачкале, также с каждой 

проведены индивидуальное беседы. Возраст болельщиц варьируется от 16 до 29 лет, 

60% опрошенных — моложе 18 лет, остальным — от 20 до 29 лет. 92% из них 

исповедуют ислам. 

Если задаться вопросом, как складывалась культура боления футбольных 

болельщиц из Дагестана, то мы не найдем ни одной статьи, ни одного заголовка по 

данной теме. Поэтому, чтобы построить эту хронологию, необходимо было потратить 

время, чтобы пообщаться с девушками, которые во времена «звездного» «Анжи» 

пытались сформировать подобие фанатского движения. 

В 2011 году, когда Сулейман Керимов купил футбольный клуб (ФК) «Анжи», 

одновременно с покупкой звездных футболистов, были сделаны огромные инвестиции 

в развитие футбольной инфраструктуры. Именно с этих пор началась «эра футбола» в 

Дагестане. Население республики жило футболом, открывались футбольные школы, 

был построен стадион европейского уровня общей вместимостью 30 тысяч человек, 

покупались дорогостоящие футболисты. Успехи «Анжи» поднимали на новый, 

престижный уровень республику. Более того, ежегодный опрос «Гугл» среди жителей 

Великобритании показал, что российский ФК «Анжи» из Махачкалы занял первое 

место в рейтинге среди самых быстрорастущих футбольных запросов в 2011 году по 

сравнению с 2010 годом (первые топ поисковиков в Великобритании: «Анжи 

Махачкала», «Трансферы Арсенала», «Слухи Ливерпуля», «Твиттер Джои Бартона»)17.  

                                                 
17 ФК «Анжи» взрывает британский интернет // Tribuna.sports.ru. 16.12.2011. 

URL: http://www.sports.ru/tribuna/blogs/bayramov/269237.html (дата обращения: 30.01.2016). 

http://www.sports.ru/tribuna/blogs/bayramov/269237.html
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На этом фоне в 2011 году болельщицами футбольного клуба «Анжи» была 

предпринята идея организации первой в Дагестане ассоциации болельщиц под 

названием Crazy Girls. В первое время эта организация объединила около 10−15 

человек, потом ее количество дошло до полусотни18. Причем бывший генеральный 

директор ФК «Анжи» так рассказывал о новом фанатском движении: «В группе 

собраны исключительно скромные религиозные девушки… у них есть идеи по 

созданию своей униформы, и она будет соответствовать всем нормам шариата. Кроме 

того, зеленое мусульманское платье и желтый хиджаб будут хорошо сочетаться с 

цветами клуба и наверняка украсят арену приятной пестротой». 

Однако, по рассказам участниц, Crazy Girls были слабо организованы, плохо 

посещали домашние матчи, участницы несерьезно относились к распределению 

обязанностей по организации деятельности ассоциации. Поэтому в 2012 году первая 

ассоциация болельщиц ФК «Анжи» распалась.  

Анализ женского фанатского движения в других северокавказских республиках 

не обнаружил ни одной организации болельщиц. Таким образом, Crazy Girls была 

единственной в истории футбола Северного Кавказа попыткой создания женского 

движения болельщиц. Любопытно отметить, что в соседней Чеченской Республике, где 

национальная футбольная команда «Терек» выступает гораздо стабильнее 

махачкалинского «Анжи» и посещаемость домашних матчей гораздо выше, также 

отсутствовало какое-либо подобие футбольной ассоциации болельщиц. Основной 

причиной являются исторически сложившиеся культурно-этнические традиции, 

которые считают непристойным кавказским девушкам посещать места большого 

скопления мужчин. Хотя исполнительный директор Российской футбольной премьер-

лиги Сергей Чебан на пресс-конференции в РИА Новости отметил: «Могу сказать, что 

мы были на матчах “Терека” и видели много красивых молодых женщин и девушек, 

которые с удовольствием ходили на футбол».  

В настоящее время, по разным подсчетам, в Дагестане насчитывается около 

3 тысяч болельщиц, из них постоянно и стабильно посещают матчи и готовятся к ним 

около 100 девушек.  

Статистика показывает, что после реконструкции стадиона «Анжи-арена» в 

2013 году наблюдалась положительная динамика увеличения числа девушек на 

                                                 
18 Crazy girls. По всем нормам шариата // Tribuna.sports.ru. 01.04.2011. 

URL: http://www.sports.ru/tribuna/blogs/bayramov/175461.html (дата обращения: 30.01.2016). 

http://www.sports.ru/tribuna/blogs/bayramov/175461.html


Государственное управление. Электронный вестник 

Выпуск № 54. Февраль 2016 г. 

 

© Факультет государственного управления МГУ имени М.В.Ломоносова, 2016 25 

 

стадионе. Удобная инфраструктура, современный дизайн, наличие всех коммуникаций 

привлекали болельщиц для похода на стадион.  

Исследование показало, что ответы девушек настолько разные, что едва удается 

выстроить какую-то рациональную систему причинно-следственных связей. Например, 

на вопрос «Слышали ли вы нелицеприятные выкрики в свой адрес со стороны парней на 

стадионе», 40% респонденток ответили, что слышали, а 60% — нет. Но все опрошенные 

отметили, что с негативом в основном сталкиваются в социальных сетях. 

Однако наиболее популярный ответ, почему девушки посещают стадион, — 

это эмоции и чувства, которые вызывает игра. Одна из болельщиц, Хабизат (17 лет, 

болеет за ФК «Анжи» с 2009 года, ник — Хаби) так описала свои эмоции: «Для меня 

поход на стадион стал чем-то особенным, хожу, чтобы выплеснуть свои эмоции. 

Раньше парни могли сказать, типа что пришли, “идите на кухню”, а сейчас уже 

никто ничего не говорит. Пробовала организовать фанатское движение девочек — 

болельщиц “Анжи”, но не получилось, так как никто не поддержал. Очень часто, 

когда вывешивали на стадионе собственноручно сделанный баннер, полицейские 

цеплялись, и в таких случаях ребята могли сказать неприятные вещи. Но в последнее 

время никто уже ничего не говорит. Футбол — это жизнь». За эмоциями на стадион 

ходят 90% респонденток. Учитывая нестабильное социально-экономические состояние 

республики и отсутствие других видов досуга, многие девушки, чаще всего не старше 

17 лет, начинают увлекаться футболом. Наиболее развиты и популярны в 

республике места общественного питания (кафе и рестораны), в то время как девушки, 

которые в большинстве своем являются эмоциональными натурами, находятся в 

поисках новых и экстремальных ощущений. В этом на помощь им приходит футбол. 

Доступность билетов на матчи (от 50 рублей), удобство транспортного обслуживание 

матчей (регулярные бесплатные автобусы до стадиона), а также достаточно 

комфортное время проведения большинства матчей (не позднее 19:00) — все эти 

факторы способствуют привлечению девушек на футбол. Побывав один раз, многие 

начинают интересоваться, что впоследствии перерастает в настоящую любовь к 

футболу. Эмоции, драйв, сопричастность к игре — вот те ощущения, которых не 

хватает девушкам в их повседневной размеренной жизни. 

Другая болельщица Айша (17 лет, болеет за ФК «Анжи» с 2013 года, ник — 

Айша) рассказала о своем отношении к футболу следующее: «Для меня стадион — это 

волшебное место, это второй дом для меня. Ни школа, ничего не заменит мне 

стадион. Футбольное поле — это для меня самое лучшее место на земле, которое мне 
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никогда не надоест. Мне нравится боление, потому что я выплескиваю там все свои 

эмоции. Самое главное — не оставить клуб в тяжелый момент, очень обидно, что 

только недавно начала болеть. Так обидно, что я раньше не знала о его 

существовании. На стадионе мы получаем эмоции; обстановка, атмосфера совсем 

другая. Ты находишься в окружении таких же сумасшедших, дома я не могу крикнуть, 

выразить эмоции, а на стадионе тебе не стыдно крикнуть и сказать что-либо, так 

как все тебя поймут». 

Следующий вопрос, который мы задавали болельщицам, — «какова причина 

выбора любимой команды, как повлияли игроки на ваш выбор». 100% респонденток 

ответили, что выбор любимого клуба не связан с футболистами. Анализ показал, что 

все девушки отвечали честно, так как в числе любимых футболистов практически не 

значились игроки любимой команды. Из 100 опрошенных 100 девушек болеют за 

махачкалинский клуб, за «Анжи». Как сказала одна из болельщиц Рабият (27 лет, 

болеет за ФК «Анжи» с 2007 года, ник — Раиса): «Болею за клуб, потому что я 

патриотка, во мне играет патриотизм. Нравится только Александр Кержаков». 

Также хотелось бы отметить, что 30% опрошенных девушек симпатизируют 

Александру Кержакову. Можно сделать вывод, что дагестанские болельщицы, невзирая 

на возраст, очень осознанно подходят к вопросу поддержки своей команды. Ни 

мировые тенденции, ни звезды футбола не повлияли на выбор любимой команды. 

Девушки страстно поддерживают родной клуб, несмотря на поражения и исключение 

из премьер-лиги (сезон 2014−2015 годов). 

Отвечая на другой вопрос, который был задан — «за какие качества вы цените 

футболистов?», 92% девушек выделили профессиональные навыки и игровые 

результаты, а 8% — ценят общечеловеческие качества игроков. Патимат (17 лет, болеет 

за ФК «Анжи» с 2007 года, ник — Пати) так описала свое отношение к футболистам: 

«Ценят футболистов по его личностным качествам: доброте, простоте, 

трудолюбию, но игровые качества тоже имеют значения». Таким образом, мы 

сделали вывод, что вначале девочки выбирают любимых футболистов по внешности, 

но основную роль играют человеческие и личностные качества. Александр и Михаил 

Кержаковы, сдержанный Игорь Акинфеев — вот кто является идеалом для 

дагестанских девушек. «Родной, добрый, милый» — так описывают девочки своих 

кумиров. Исследование показало, что 88% опрошенных не нравятся дагестанские 

футболисты, а остальные 12% поддерживают и симпатизируют одному футболисту, 

который на протяжении всей свой футбольной карьеры оставался верным родному 
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клубу — Али Гаджибекову. По словам девушек, их привлекают игроки, образ которых 

можно назвать положительным — которые ведут себя достойно и не позволяют себе 

непристойностей в соцсетях. На вопрос «хотите вы замуж за футболиста» только 

12% ответили положительно, в то время как на вопрос «хотите вы замуж за 

болельщика» 80% ответили «да». Мадина (17 лет, болеет за ФК «Анжи» с 2011 года, 

ник — Мади) так прокомментировала свой ответ: «Очень бы хотелось выйти замуж за 

футболиста либо за такого же фаната, как я. Даже если он не будет болельщиком, я 

его заставлю, он полюбит футбол, у него не будет другого выбора». Дагестанкам 

важна не столько материальная сторона футбола, сколько быть в компании 

понимающих их людей. Не зря чемпионаты мира привлекают столько людей со всех 

сторон света. Дух сопричастности к фантастической игре завораживает людей, и они 

пересекают сотни километров, чтобы окунуться в эту атмосферу и почувствовать на 

стадионе плечо соседа, который в таком же порыве болеет за свою команду. 

Говоря о причинах невозможности организации упорядоченного футбольного 

движения, 25% отметили, что многие отказались из-за нареканий со стороны (портится 

их репутация), 60% — из-за отсутствия серьезного отношения у самих болельщиц (не 

приходят в холодную и дождливую погоду), 15% — сказали, что не пускают родители. 

Диана (27 лет, болеет за ФК «Анжи» с 2003 года, ник — Дианко) ответила так: 

«Изначально родители отрицательно относились, сейчас смирились, сейчас стараюсь 

меньше упоминать о футболе». Одна из самых активных болельщиц Зайнаб (29 лет, 

болеет за ФК «Анжи» с 2008 года, ник — Зайка) сказала: «Родители не 

поддерживают, не понимают зачем мне это нужно. Также парни на стадионе не 

смущают, я сама как парень. Очень часто слышу от парней неприятные и 

непристойные вещи, на что сама отвечаю “не нравится — не смотри в мою 

сторону”». Таких дерзких болельщиц, как Зайнаб, достаточно мало — она одна из 

немногих, которая может пойти одна на стадион и наравне с ребятами поддерживать 

любимый клуб, при этом она находит в себе смелость ответить мужчинам, что нет 

ничего незаконного в том, что девушки посещают футбольные матчи. Однако 

большинство ведет себя скромнее. 

На протяжении многих лет в северокавказских регионах в населении, особенно 

в женской его части, воспитывались такие качества, как скромность, послушание. 

Чисто мужские занятия были запрещены девушкам, и появление девушек в местах 

скопления парней считалось постыдным. Веяния западной культуры и политика 

мультикультурализама, проповедуемая светской властью республики, оказывает 
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влияние на молодежь. Мир развлечений и досуга, частью которого является футбол как 

самый массовый спорт в мире, не мог не оставить след в умах молодежи. Возрождение 

клуба «Анжи» дало новый импульс в фанатском движении, вследствие чего молодое 

поколение болельщиц, которые в отличие от своих сверстниц из других российских 

регионов, болеют за клуб в 98% из чувства патриотизма, сопричастности к новому, 

грандиозному явлению в республике. Конечно, только 20% опрошенных регулярно 

посещают матчи, но они искренне болеют и сопереживают своему клубу. У местных 

болельщиц нет возможности ездить со своей командой, ходить на встречи с 

болельщиками, посещать благотворительные или развлекательные мероприятия, 

проводимые клубом, — все эти мероприятия, в основном родителями, строжайше 

запрещены. Единственное, что для них является возможным, — посещение матчей, 

оказание помощи другим болельщицам в подготовке атрибутики и писать 

восхищенные отклики поддержки клубу в социальных сетях. Отнюдь не красавчики-

футболисты, не высокое положение в турнирной таблице, не желание быть в компании 

мужчин — не эти составляющие мирового футбола заставляют дагестанок отчаянно 

болеть за любимую команду, а любовь к футболу, к восхитительной, завораживающей 

игре, которая пробуждает невероятные эмоции, становится на некоторое время самым 

важным делом в жизни каждой из болельщиц.  

Таким образом, главной причиной того, что не удалось создать организованное 

женское футбольное движение в Дагестане, является то, что девушки рассматривают 

футбол как сферу модного досуга или популярного публичного тренда, а не как сферу 

социальной активности и социальной ответственности. Интересы и ожидания молодых 

болельщиц фрагментированы. Тем не менее это не значит, что можно ставить крест на 

такой перспективе. Речь пока идет об отложенной перспективе организационного 

оформления женского сегмента фанатского движения Дагестана. Возьмем на себя 

смелость сказать, что он может появиться после возрождения «Анжи» как лидера 

российского чемпионата. 

* * * *  

Последние социологические опросы показывают, что число футбольных 

болельщиков в России уменьшается с каждым годом19. Футбольными болельщиками 

со стажем сегодня себя называют только 8% опрошенных, и 19% интересуются 

                                                 
19 Кризис в российском футболе: итоги сезона 2014−2015 // ВЦИОМ. Пресс-выпуск № 2872. 03.07.2015. 

URL: http://wciom.ru/index.php?id=236&uid=115311 (дата обращения: 30.01.2016). 

http://wciom.ru/index.php?id=236&uid=115311
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матчами от случая к случаю. 73% сказали, что футбол им в принципе безразличен 

(исторический максимум). 

За ходом последнего чемпионата России по футболу следили три четверти 

любителей футбола (73%), в том числе 25% смотрели трансляции всех или 

большинства футбольных матчей (мужчины заметно чаще женщин — 29% против 17%) 

и 48% узнавали результаты игр из новостей или от друзей. Однако на общем 

понижающем тренде можно выделить отдельные всплески интереса к футболу в 

некоторых регионах, по отношению к определенным клубам, среди различных 

социальных, конфессиональных, гендерных групп. Это может быть связано и с 

успехами отдельных команд, и с проведением крупных международных соревнований, 

и с эффективной политикой в области спорта в конкретных регионах, и с общими 

социальными процессами — глобализацией, модернизацией, изменением положения 

женщин в обществе. 

Происходят изменения и в среде болельщиков. Особенно интересные 

трансформационные процессы наблюдаются в гендерном отношении (и не только в 

России). Способны ли неофиты изменить болельщицкий этос, а может быть, даже 

восприятие самого популярного вида спорта? Или они вольются в него, не изменив в 

корне социальный феномен футбольного боления? Ближайшее будущее даст более 

точные ответы на эти вопросы. 
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Аннотация 

В статье даются характеристики стратегических решений, определяются общие 

принципы эффективности их принятия, важнейшими из которых являются: оценка 

параметров окружающей среды, отношения ключевых стейкхолдеров к стратегическим 

альтернативам, оценка внутренних организационных способностей и ресурсов. 

Разрабатывается парадигма эффективности стратегических решений, содержанием 

которой являются характеристики руководства организации, используемые технологии, 

организационная политика и наличные ресурсы. Рассматриваются понятия 

эффективных, результативных и неэффективных решений. Эффективность 

стратегических решений определяется как уровнем вовлеченности руководства в 

принятие решения, так и оценкой важности решения для выработки организационной 

стратегии. 

 

Ключевые слова  

Стратегические решения, стратегический разрыв, эффективность решений, 

имплементация стратегии, стейкхолдеры организации. 

 

Среди всех решений, принимаемых в организациях, стратегические решения 

являются наиболее сложными как в плане выдвижения и оценки альтернатив решения, 

так и в плане их имплементации. Кроме этого, их принятие является исключительно 

ответственным делом, которое решающим образом определяет перспективы 

долговременного благополучия организации. Авторитетный «гуру» менеджмента, 

П. Друкер, следующим образом охарактеризовал первостепенную важность 

стратегических решений: «Эффективно действующие руководящие работники не 

принимают великое множество решений. Они сосредотачиваются только на наиболее 

важных решениях. Они стремятся обдумывать только то, что носит стратегический 

характер, нежели просто решать проблемы»1. Полностью соглашаясь с этим 

определением, нам остается выяснить, при каких условиях стратегический замысел 

                                                 
1 Друкер П. Менеджмент: задачи, обязанности, практика. М.: Вильямс, 2008. С. 157. 

mailto:vera.vitalieva@schneider-electric.com
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http://elibrary.ru/author_items.asp?authorid=328207
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руководства организации приводит к возникновению решения и какими признаками 

обладают эффективные стратегические решения. 

Характеристики стратегических решений и стратегический выбор 

Не любые важные для организации решения являются стратегическими. 

Таковыми можно считать только те решения, которые обладают следующими 

характеристиками:  

 относятся к компетенции высшего руководства;  

 способствуют адаптации организации к среде ее существования;  

 носят системный характер и в той или иной мере воздействуют на 

большинство подсистем организации;  

 чувствительны к интересам ключевых стейкхолдеров организации;  

 требуют значительного времени для планирования и реализации и имеют 

долгосрочное значение;  

 требуют проведения организационных изменений для имплементации2. 

По своей сущности принятие стратегических решений составляет наиболее 

важную функцию высшего руководства. Это такие решения, которые ориентированы 

на достижение долговременных организационных целей. Однако не все стратегические 

решения равноценны: необходимо различать эффективные, результативные и 

ошибочные решения. Например, стратегическое решение, приведшее к достижению 

заданной цели с соблюдением временных, стоимостных, экологических и других 

ограничений, должно рассматриваться как эффективное. В противоположность этому, 

решение, приведшее к достижению поставленной цели, но с затратами, большими, чем 

были запланированы, или со срывом запланированных сроков, будет рассматриваться 

как неэффективное, но результативное. В свою очередь решение, которое не привело к 

достижению поставленной цели, будет оцениваться как ошибочное, не результативное. 

В теории здесь существует ясность, но было бы неверным утверждать, что разработаны 

надежные инструменты оценки эффективности стратегических решений.  

При оценке эффективности стратегии одни авторы делают акцент на 

«правильности» использования ресурсов, другие — на сравнительной эффективности 

осуществления стратегии на разных уровнях управления, третьи считают, что критерии 

эффективности должны лежать вне организации и определяются ее изменившейся 

конкурентной позицией, четвертые акцент делают на возникающих в результате 

                                                 
2 Зуб А.Т. Принятие управленческих решений. М.: Форум, 2015. 
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реализации решения новых благоприятных возможностей, пятые на первый план 

выводят меняющиеся стратегические отношения с ключевыми стейкхолдерами, и т. д. 

Такие частные, локальные теории эффективности, обращающие внимание на 

отдельные аспекты стратегических решений, K. Фогг удачно назвал 

«дифференцирующими»3. Приходится констатировать, что в настоящее время общей, 

универсальной теории эффективности стратегических решений не существует, 

однако, как мы попытаемся показать в данной работе, существует перспектива 

синтеза дифференцирующих теорий в более общую концепцию, среди прочего, 

учитывающую значение объективной и субъективной составляющих эффективности 

стратегических решений. 

В качестве гипотезы исследования рассматривается тезис, что эффективность 

принятия стратегических решений связана с двумя процессами: во-первых, уровнем 

оценки важности стратегического решения для организации и, во-вторых, со степенью 

вовлеченности топ-менеджмента в процедуру выдвижения и выбора стратегической 

альтернативы. 

Такой подход фокусируется на наиболее важном виде деятельности, 

осуществляемой руководством высшего уровня, — на стратегическом выборе. Он 

является критически важной переменной в стратегии организации, обеспечивающей 

рационально обусловленные направления изменений, в которых перемещаются 

дефицитные ресурсы с целью достижения намеченных руководством результатов.  

Стратегический выбор неизбежно порождает множество других 

соподчиненных решений на нисходящих уровнях управления, тем самым выстраивая 

«дерево решений», оформляющее систему управленческих решений, которая 

определяет и распределяет усилий большого количества подразделений и сотрудников 

по достижению стратегических целей. Если же стратегические решения топ-

менеджмента являются неэффективными, то есть не обеспечивающими достижения 

стратегических целей, то и решения, которые будут выбраны на нижестоящих уровнях 

управления, не будут работать на достижение целей. Точно так же, если решения, 

выработанные на высшем уровне управления, соответствуют критериям 

эффективности, то соответствующие многочисленные производные, последующие 

решения с высокой долей вероятности будут способствовать достижению эффективной 

работы на всех уровнях управления. 

                                                 
3 Fogg С. Team-based Strategic Planning: A Complete Guide to Structuring, Facilitating, and Implementing the 

Process. New York: Lulu Publishing, 2010. 
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Общие факторы эффективности принятия решений 

Можно определить минимальный набор факторов, которые обеспечивают 

необходимые (но отнюдь не достаточные) условия эффективности стратегических 

решений. Они носят универсальный характер, откуда следует, что их игнорирование с 

высокой степенью вероятности приведет к провалу стратегии. Эти факторы 

формулируются как действия, которые необходимо предпринять руководству 

организации для того, чтобы минимизировать ошибки в ходе процедуры 

стратегического выбора, и которые относятся как к внешней, так и к внутренней среде 

организации. Перечислим и рассмотрим такого рода действия, без выполнения которых 

трудно рассчитывать эффективность стратегических решений: 

1) оценка окружающей среды и уровня ее неопределенности; 

2) оценка отношения ключевых стейкхолдеров организации к стратегическим 

альтернативам; 

3) оценка возможностей и угроз, продуцируемых внешней средой; 

4) оценка внутренних организационных способностей и ресурсов для 

осуществления анализируемых вариантов стратегического выбора. 

Оценка окружающей среды и уровня ее неопределенности. Любая организация 

тесно связана со своим окружением. Поэтому при выборе стратегического варианта 

руководители должны учитывать влияние внешней окружающей среды. Для этого 

разработаны соответствующие методы: например, PEST-анализ, матрица возможностей 

и угроз, анализ пяти сил М. Портера, бенчмаркинг и другие. Факторы, которые, 

собственно, и образуют окружающую среду, создают для руководства проблему 

необходимости принимать стратегические решения в условиях неопределенности. 

Такая неопределенность особенно очевидна, когда за время, потраченное на разработку 

стратегического плана, окружающая среда настолько изменилась, что к своему 

завершению план уже устарел и требует радикальной переделки. В качестве наиболее 

важных параметров среды, характеризующих ее неопределенность, исследователи чаще 

всего называют сложность, понимаемую как множественность факторов, 

воздействующих на организацию и скорость изменений интенсивности их воздействия.  

В случае сложности проблема состоит в построении иерархии важности 

факторов для выработки стратегического решения: всегда существует риск, что такая 

иерархия будет содержать ошибки, когда действительно важные для принятия решения 

факторы будут оцениваться как малозначимые, что означает возможность полного 
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игнорирования их воздействия на успех стратегии. Такие ошибки, как правило, 

приводят к появлению неэффективных стратегических решений. 

Проблемы с выделением действительно важных факторов, а также быстрые и 

часто непредсказуемые изменения значений переменных, отражающие состояние 

параметров внешней среды, ограничивают контроль руководства за процессом 

стратегического планирования. Следовательно, трудно рационально оценить влияние 

факторов среды на стратегический выбор. Другими словами, принимающий решения 

руководитель не может выстроить рациональную, логически организованную цепочку 

аргументов в пользу того или иного стратегического выбора. В такой цепочке 

неизбежно будут возникать лакуны, связанные с неполнотой знаний относительно 

ключевых параметров для рационального выбора стратегического варианта. Однако 

уклониться от выбора невозможно, поэтому на помощь приходят нерациональные 

основания принятия стратегических решений — свой или заимствованный прошлый 

опыт, деловая интуиция, предпринимательская хватка и им подобные, ставящие 

процесс стратегического выбора в тесную зависимость от личностных качеств 

руководителя. Проблема перемещается из сферы логики и аргументации в 

поведенческую сферу, значительно более сложно детерминированную.  

Последнее обстоятельство имеет непосредственное отношение ко всему 

процессу разработки стратегии: руководитель, базирующий свой выбор на 

нерациональных основаниях, занимает весьма уязвимые для критики позиции, чем 

могут воспользоваться его оппоненты. В качестве реакции на такие угрозы он должен 

будет на всех этапах проявлять высокую степень вовлеченности в стратегический 

процесс и высокий уровень интенциональности, воления, что позитивно отразится на 

эффективности принятия стратегических решений4. Обобщая, отметим, что в целом 

высокий уровень неопределенности параметров окружающей среды снижает 

эффективность принятия стратегических решений. 

Оценка отношения ключевых стейкхолдеров организации к стратегическим 

альтернативам. Стейкхолдеры могут выступать в роли бенефициаров стратегического 

выбора, поэтому они проявляют не только заинтересованность в его результатах, но и 

стремление на определенных этапах подключиться к этому процессу, попытаться 

повлиять на оценку и выбор альтернативы. 

                                                 
4 О значении интенциональности для разработки стратегии см.: Зуб А.Т. Антикризисное управление 

организацией: адаптациогенез и интенциональность // Вестник Московского университета. Серия 21. 

Управление (государство и общество). 2014. № 4. С. 3−21. 

http://elibrary.ru/item.asp?id=22251762
http://elibrary.ru/item.asp?id=22251762
http://elibrary.ru/contents.asp?issueid=1340765
http://elibrary.ru/contents.asp?issueid=1340765
http://elibrary.ru/contents.asp?issueid=1340765&selid=22251762
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Исчерпывающего и общепризнанного списка организационных стейкхолдеров 

не существует. Разные исследователи, в зависимости от стоящих перед ними задач, 

формируют различную классификацию стейкхолдеров. Так, в перечень ключевых 

стейкхолдеров И. Ансофф включает руководящий персонал, служащих, акционеров и 

поставщиков5. Э. Фримен и Дж. Харрисон используют этот термин для обозначения 

отдельных лиц или групп, которые зависят от данной организации в части реализации 

их собственных целей и от которых в свою очередь зависит данная организация. В этом 

случае в число стейкхолдеров входят наемный персонал, собственники, потребители 

продукции, акционеры, поставщики, кредиторы, инвесторы6. Д. Чандлер и У. Вертер 

сформировали широкий перечень стейкхолдеров, который охватывает акционеров, 

кредиторов, наемный персонал, потребителей, поставщиков, правительственные 

органы, профсоюзы, конкурентов, местные общины (население), а также 

неограниченный круг физических лиц. Однако каким бы образом ни определялся объем 

этого понятия, одобрение, поддержка со стороны стейкхолдеров является необходимым 

условием для эффективности стратегических решений. Как справедливо в этой связи 

отмечает Дж. Курди, «стратегия не может рассматриваться как успешная, если она не 

соответствует ожиданиям ключевых стейкхолдеров организации (инвесторов, 

акционеров, кредиторов, поставщиков и дистрибуторов)»7. Таким образом, в число 

стейкхолдеров следует включать те группы, на отношения с которыми может повлиять 

стратегический выбор конкретной организации. То есть возможна ситуация, когда одни 

варианты стратегии будут существенно затрагивать интересы стейкхолдеров, а другие — 

нет. Такой ситуационный подход индивидуализирует «правила» потенциальных и 

актуальных взаимоотношений со стейкхолдерами в стратегическом процессе. 

Оценка возможностей и угроз, продуцируемых внешней средой. Одним из 

наиболее важных факторов окружающей среды для принятия стратегических решений 

является наличие реальной или предполагаемой возможности, локализованной во 

внешней среде и потенциально обеспечивающей получение организацией 

определенных преимуществ. Источником знаний о такой возможности является 

информация, получаемая из окружающей среды. Поэтому очень важно не пропустить 

вновь возникающие возможности из-за отсутствия систематического мониторинга 

параметров внешней среды, сигнализирующих о появлении такой возможности.  

                                                 
5 Ansoff I. Corporate Strategy. New York: McGraw-Hill, 1995. 
6 Freeman E., Harrison J. Stakeholder Theory: The State of the Art. Cambridge: Cambridge University 

Press, 2010. 
7 Kourdi J. Business Strategy: A Guide to Effective Decision-making. New York: Public Affairs, 2015. 
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Благоприятная возможность становится актуальной для организации только в 

том случае, если последняя обладает необходимыми ресурсами, званиями и 

компетенциями для ее использования в своих интересах, то есть когда организация 

обладает средствами для капитализации данной возможности. Особенно важны 

возможности, которые закладываются в основу стратегических целей — их достижение 

подтверждает эффективность принятого стратегического решения. Поэтому оценка 

степени использования возможностей является составной частью анализа 

эффективности стратегических решений.  

Подобным образом учитывается в решениях запланированная реакция на 

угрозы, имеющие самые разные источники происхождения. «Навязываемые извне 

угрозы могут возникать в результате новых технологических разработок, появления 

новых субститутов, действий правительственных органов, изменения потребительских 

цен и образа жизни, возникновения негативных экономических тенденций, перспектив 

истощения природных ресурсов, неблагоприятных демографических сдвигов, новых 

источников мощной конкуренции и тому подобного», — пишут У. Стегер и У. Аман8. 

Рассматриваемые в совокупности возможности и угрозы образуют четкие критерии для 

принятия эффективных стратегических решений. 

Оценка внутренних организационных способностей и ресурсов. Стратегические 

решения, нацеленные на преодоление организационных проблем и исключающие из 

рассмотрения тенденции изменения организационной среды, в лучшем случае могут 

быть результативными. Эффективность же решений обеспечивает анализ как внешних, 

так и внутренних факторов. «Процесс принятия стратегических решений включает 

соответствие внутренних способностей организации внешнему окружению посредством 

выбора лучшей из возможных альтернатив. С помощью анализа внутренних 

способностей должны быть определены области компетенции, свойственные данной 

организации в целом, и после этого должны быть определены зоны приложения сил, с 

которыми связаны ее основные сильные стороны и конкурентные преимущества», — 

отмечают американские исследователи Н. Бушан и К. Рей9. 

Существуют, по крайней мере, три причины, по которым краткое описание 

способностей и ресурсов организации с указанием ее сильных и слабых сторон важно 

при определении эффективности конкретного стратегического решения. Во-первых, 

                                                 
8 Steger U., Amann W. Corporate Governance: How to Add Value. London: John Wiley & Sons Ltd, 2008. 

P. 32. 
9 Bhushan N., Ra К. Strategic Decision Making: Applying the Analytic Hierarchy Process. London: Springer, 

2004. Р. 5. 
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капитализация внешних возможностей означает, как правило, эффективное 

использование внутренних ресурсов и компетенций. Для решения этой задачи полезно 

использовать суждение Б. Бирнбаума, что «в конечном счете стратегические решения 

представляют собой компромисс между поступательными и оборонительными 

действиями при оптимальном балансе их соотношения, основанном на должной 

осведомленности о внешних условиях и умелом использовании внутренних 

ресурсов»10. 

Во-вторых, формирование защиты организации от внешних угроз требует 

точных сведений о внутренних сильных и слабых сторонах для создания 

соответствующей системы защитных мероприятий и средств.  

В-третьих, такое описание позволяет «подстраивать» организационные 

способности под возможности — делать это автоматически может лишь 

незначительное число организаций, обладающих превосходными характеристиками во 

всех областях.  

Парадигма эффективности стратегических решений 

В максимальной степени на эффективность принимаемых стратегических 

решений влияют следующие факторы внутренней среды организации, которые в своей 

совокупности формируют парадигму эффективности стратегических решений 

(Рисунок 1): 

1) руководство; 

2) технология; 

3) организационная политика; 

4) наличные ресурсы. 

Американский исследователь Дж. Джонсон, которому принадлежит авторство 

идеи парадигмы стратегических решений, объясняя, почему в организациях обычно 

быстро приходят к консенсусу относительно принятой стратегии развития, заявлял, что 

«стратегии организации вырабатываются в соответствии с существующей в ней 

парадигмой… Именно благодаря парадигмам во многих организациях часто 

формируется достаточно однородный подход к интерпретации сложных проблем»11. 

Поэтому можно утверждать, что понимаемая так парадигма обеспечивает шаблонность, 

единство оценок и действий руководителей организации. 

                                                 
10 Birnbaum B. Strategic Thinking: A Four Piece Puzzle. Oregon: Douglas Mountain Publishing, 2014. P. 123. 
11 Johnson G. Strategic Change and the Management Process. New York: Blackwell, 1987. P. 47. 
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Рассмотрим, каким образом слагаемые этой парадигмы влияют на 

эффективность стратегических решений.  

 

Рисунок 1. Парадигма эффективности стратегических решений 

Руководство обеспечивает жизнеспособность и производительную работу 

организации, а эффективное руководство (менеджмент) является ключевым фактором в 

деятельности организации в целом. Значение (ценность) и уровень компетенции 

руководства могут быть определены посредством использования методик оценки 

руководства12. Тщательная оценка руководства необходима для осуществления 

эффективного стратегического выбора просто в силу того обстоятельства, что 

руководящие работники высшего ранга являются лицами, принимающими 

стратегические решения. 

Технология. Любая оценка возможностей организации должна включать в себя 

анализ используемых технологий. Чаще всего под технологией понимают 

систематическое применение научных или иных сформулированных и организационно 

оформленных знаний для решения практических задач. Удачное, на наш взгляд, 

определение технологии дал Г. Саймон, который рассматривал ее в более широком 

контексте: технология — это знания о том, как производить изделия (вещи, продукты, 

товары и т. п.), а также о том, как достигать цели, которые люди ставят перед собой13. 

Такое понимание включает в понятие технологии также и методы управления, 

обеспечивающие реализацию принятых решений. По своей сути современные 

технологии (как производственные, так и организационные) требуют от организации 

                                                 
12 См., например: Методика оценки руководителей // HR-portal [Site]. URL: http://hr-

portal.ru/doki/metodika-ocenki-rukovoditeley (дата обращения: 02.02.2016); Панов М.М. Оценка 

деятельности и система управления на основе KPI. М.: Инфра-М, 2016. 
13 Simon H. The New Science of Management Decision. New York: Harper & Row, 1975. 

http://hr-portal.ru/doki/metodika-ocenki-rukovoditeley
http://hr-portal.ru/doki/metodika-ocenki-rukovoditeley
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постоянно быть в готовности к изменениям. Для этого руководство должно предвидеть 

возможность появления новых технологий, которые могут радикально отличаться от 

старых, и постоянно оценивать перспективы их внедрения. Следовательно, в процессе 

принятия стратегических решений руководители организаций должны постоянно вести 

поиск областей технологического превосходства и сохранять бдительность в 

отношении угрозы технологического отставания. 

Организационная политика. Составляющие ее элементы включают: тип 

лидерства, структуру власти в организации, принципы взаимоотношений со 

стейкхолдерами и методы принятия решений. Она ответственна за создание условий 

для принятия эффективных стратегических решений. Так, результатом применения 

«демократических», или партисипативных, методов принятия решений может быть 

большее количество альтернатив, всестороннее их рассмотрение, тщательный отбор 

критериев для оценки альтернатив и выбора направления стратегического развития. 

Сбалансированность интересов различных групп, встраивающихся во властные 

отношения в организации, обеспечивает более высокие шансы достижения консенсуса 

относительно предпочтительной альтернативы и, в конечном счете, лучших условий 

для достижения целей стратегических изменений.  

Наличные ресурсы. Оценка организации может считаться завершенной, если 

проведена количественная оценка имеющихся ресурсов. Все ресурсы могут быть 

разделены на следующие четыре категории: (1) институциональные ресурсы, которые 

определяются возможностями ключевых стейкхолдеров организации оказывать 

действенную помощь в реализации стратегии, а также престижем, репутацией 

организации, статусом ее клиентуры, социальной ответственностью14; (2) бюджетно-

финансовые ресурсы, которые включают денежные средства, активы, легко 

обращающиеся в наличные, кредиты; (3) физические (материальные) ресурсы, которые 

охватывают технологическое оборудование, здания и сооружения, запасы сырья и 

полуфабрикатов и т. д.; (4) человеческие ресурсы, включая интеллектуальный капитал 

организации. 

Стратегический разрыв 

Несоответствие между параметрами внешней среды и характеристиками 

организации, ее внутренней средой отражается в понятии стратегического разрыва. Это 

                                                 
14 Петрунин Ю.Ю., Пурлик В.М. Корпоративная социальная ответственность: поиск методологических 

оснований // Вестник Московского университета. Серия 21. Управление (государство и общество). 2015. 

№ 3. С. 19−33. 
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понятие, как определил Г. Штайнер, представляет собой целостную концепцию, 

включающую факторы, которые руководство организации должно учитывать при 

формировании эффективных стратегических решений15. Характеризуя его, М. Ковени с 

соавторами пишут: «Стратегический разрыв реален и существует в большинстве 

организаций. Часто на первый взгляд незаметный, он представляет собой явную угрозу 

не только будущим успехам, но и элементарному выживанию организации и, 

безусловно, оказывает сильнейшее влияние на эффективность действий руководителей 

компаний и работающих под их началом сотрудников»16. Справедливость такой оценки 

подтверждают эмпирические данные. Американские исследователи С. Бодли-Скотт и 

А. Бренч оценили масштаб этого явления, выявив, что в США в 2007 году более 25% из 

380 обследованных ими компаний потеряли две трети капитализации вследствие 

стратегического разрыва, причем в 80% случаев он был вызван существенными 

дефектами в планировании и имплементации стратегии17. 

Однако потери, вызванные стратегическим разрывом, не обязательно означают 

провал стратегического плана: возможна ситуация, когда внутренний потенциал 

организации значительно больше, тем те скромные масштабы стратегического 

изменения (например, роста фирмы), которые заложены в плане. В этом случае можно 

говорить о положительном стратегическом разрыве. Большой положительный 

стратегический разрыв указывает на недоиспользование возможностей организации. 

При этом создаются условия для разработки оптимального, с точки зрения 

эффективности, стратегического решения: скорректированный план, ликвидирующий 

такого рода несоответствие, позволяет достичь большего в стратегическом росте18. 

Значительно чаще, когда говорят о стратегическом разрыве, имеют в виду 

несоответствие, возникающее между ограничениями, накладываемыми на стратегию 

внешней средой и переоцененными внутренними возможностями организации, то есть 

когда она не в состоянии капитализировать имеющиеся возможности, справиться с 

конкуренцией или технологическими угрозами, соответствовать требованиям 

законодательства или выполнять предполагаемые обязательства. Подобная ситуация 

                                                 
15 Steiner G. Strategic Planning: What Every Manager Must Know. New York: Free Press, 2008. Р. 18. 
16 Ковени М., Генстер Д., Хартлен Б., Кинг. Д. Стратегический разрыв. Технология воплощения 

корпоративной стратегии в жизнь. М.: Альпина, 2004. С. 16. 
17 Bodley-Scott S., Brache А. Implementation: How to Transform Strategic Initiatives into Blockbuster Results. 

New York: McGraw Hill, 2008. P. 34−35. 
18 См.: Кудина М.В., Кузьмин С.С. Парадигмы корпоративного роста // Государственное управление. 

Электронный вестник. 2014. № 47. С. 80–103. 

URL: http://e-journal.spa.msu.ru/vestnik/item/47_2014kudina_kuzmin.htm (дата обращения: 03.02.2016). 

http://e-journal.spa.msu.ru/vestnik/item/47_2014kudina_kuzmin.htm
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порождает отрицательный стратегический разрыв. Очевидно, что угроза его 

возникновения требует от топ-менеджмента компании незамедлительных и 

эффективных корректирующих действий для исправления неприемлемого 

расхождения. Руководство должно выявить и оказать поддержку тем сферам 

деятельности организации, которые определяют ее слабые стороны, с целью обрести 

как способность использовать внешние благоприятные возможности, так и способность 

противостоять угрозам, порождаемым внешней средой, в том числе связанным с 

действиями конкурентов. 

Если руководство колеблется или опаздывает с проведением корректирующих 

действий, то небольшое отрицательное стратегическое несоответствие разовьется в 

более серьезную ситуацию, требующую решительных действий и суровых, 

«драконовских» мер19. Очевидно, что зафиксированное отрицательное стратегическое 

несоответствие является наиболее весомым индикатором для негативной оценки 

эффективности принятых стратегических решений. 

Строго говоря, всегда будет существовать стратегическое несоответствие между 

конкретной организацией и ее окружающей средой. Поэтому понятие «нулевое 

стратегическое несоответствие» является пустой абстракцией: в реальности никогда не 

будет совершенного соответствия, баланса между возможностями организации и 

наиболее существенными действующими силами в ее окружающей среде.  

Такие факторы, как недостоверные сведения, временное запаздывание 

ответной реакции на изменения факторов внешней среды, новейшие научно-

технические и технологические достижения, некомпетентность руководства, — все это 

будет вносить вклад в возможность развития стратегического разрыва. Многое зависит 

от субъективного фактора. Однако предельный минимум стратегического разрыва 

вследствие своевременных и правильных решений руководства — это именно тот 

уровень, который свидетельствует о выработке эффективного стратегического решения 

и к которому должно стремиться большинство организаций. 

Специфические факторы принятия решений 

Помимо рассмотренных выше общих факторов, всегда имеются факторы, 

являющиеся специфическими для конкретных решений. Они определяют 

индивидуальный контекст принятия решения, обеспечивающий его уникальность, 

                                                 
19 См.: Зуб А.Т. Менеджмент проблем и кризисный менеджмент: два подхода к управлению 

организационными трудностями // Государственное управление. Электронный вестник. 2015. № 52. 

С. 144−162. URL: http://e-journal.spa.msu.ru/vestnik/item/52_2015zub.htm (дата обращения: 03.02.2016). 

http://e-journal.spa.msu.ru/vestnik/item/52_2015zub.htm
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которая, как правило, является ценным качеством, затрудняющим попытку 

копирования стратегии конкурентами. Эти факторы проявляются в специфике 

развертывания стратегических решений в совокупность более конкретных, частных 

решений, составляющих ветви дерева решений или представляющих решения 

нижестоящего, подчиненного уровня.  

По своей природе специфические факторы могут относиться к самым разным 

областям: например, выражаться в ключевых компетенциях, которые в той или иной 

мере могут учитываться при принятии стратегических решений, или в виде 

преимуществ, обеспечивающих фирме привилегированный доступ к ценным ресурсам, 

или в личных ценных для принятия решений качествах руководителей фирмы, и т. д. 

Специфические факторы, придающие стратегическому решению 

оригинальность, неповторимость, индивидуальность, часто остаются на периферии 

исследовательского внимания, в то время как в его фокусе находятся по преимуществу 

универсальные факторы, описания которых в виде законов и правил вошли в учебники 

по стратегическому менеджменту. Однако имеются и значимые исследования, 

выявляющие механизм работы специфических факторов. К ним можно отнести, в 

частности, известный бестселлер Т. Питерса и Р. Уотермана20, а также, например, 

исследование Дж. Харрисоном условий успеха и неудач фирм, избравших одну и ту же 

стратегию21, или описание Дж. Дональдсона и Дж. Силмена особенностей принятия 

стратегических решений в 12 лидирующих корпорациях США22 и ряд других. 

Стратегические решения и ограничения 

Представляется обоснованным предположение, что эффективные 

стратегические решения являются производным результатом традиционно принятых 

способов ведения коммерческих операций. В этом смысле действующие ограничения в 

процедурах, в организационной политике и практике обеспечивают формирование 

параметров для ориентации того или иного стратегического выбора на выполнение 

установленной миссии и достижение долгосрочных целей, определяемых 

руководством. 

Эти параметры могут лежать в финансовой, законодательной, 

технологической, природоохранной и других сфер. Они институционально оформляют 

способы ведения коммерческой деятельности, относительно устойчивы, или, по 

                                                 
20 Питерс Т., Уотерман Р. В поисках совершенства. М.: Вильямс, 2005. 
21 Harrison J. Strategic Management of Resources and Relationships. New York: John Wiley & Sons, 2002. 
22 Donaldson J., Silman J. Accelerated Dragons. Boston: Taylor & Francis, 1998. 
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крайней мере, шкала их изменений соответствует интервалам времени стратегического 

масштаба. Дж. Харрисон приводит показательный пример того, как ограничения 

определяют стратегический выбор: в середине 1980-х годов табачные корпорации 

Philip Morris и R.J. Reynolds были вынуждены диверсифицировать свою деятельность 

под влиянием принятых в США законов, направленных против курения, а также 

общественного мнения, оценивающего деятельность по производству и рекламе 

табачной продукции как угрозу здоровью и долголетию населения. Компании 

отказались от перспектив развития своего традиционного бизнеса как основного 

источника прибыли и стали развивать производство продовольственных товаров. 

Сходство в части маркетинга и дистрибуции этих двух видов продукции, 

ориентированных на конечного потребителя, сделало упомянутые решения по 

диверсификации логичными и эффективными для обеих компаний23. 

Другой тип ограничений относится к срокам, в пределах которых должно быть 

выработано стратегическое решение. Оптимальные временные сроки приблизительно 

определяют высшую отметку капитализации определенной возможности или 

достижения какого-либо преимущества, приобретаемого организацией. Сроки могут 

быть благоприятными или неблагоприятными. На практике, в случае неблагоприятных 

сроков, не соответствующих максимуму капитализации возможности, будет видно, что 

стратегические решения запускают изменения или слишком рано, или слишком поздно.  

Дж. Харрисон совершенно справедливо относит к ограничениям также 

оптимальный объем информации, необходимый для принятия эффективного решения. 

Так, в результате исследования, проведенного в Сан-Франциско (США), было 

выяснено, что топ-менеджеры при принятии стратегических решений, не выделяли 

заранее запланированное и рационально обоснованное количество времени на сбор 

информации, необходимой для разработки стратегии. Они продолжали собирать 

сведения даже после осуществления стратегического выбора, совершенно не учитывая 

рост затрат и снижение ценности получаемых результатов. При этом «лица, 

принимающие решения, не были осведомлены о затратах, связанных с получением 

дополнительной информации»24. Отсюда следует вывод, что наряду с оптимальными 

сроками, фактор оптимального объема информации требует постоянного внимания со 

стороны лиц, принимающих стратегические решения. 

                                                 
23 Harrison J. Op. cit. P. 177. 
24 Ibid. P. 181. 
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Еще одно ограничение, имеющее отношение к феномену стратегического 

разрыва, связано с риском провала стратегии или ее части. Среди исследователей 

наметилось двойственное отношение к стратегическим рискам. С одной стороны, в 

научных публикациях нередко обосновывается положительная связь между риском и 

прибылью. С другой стороны, согласно классической экономической теории, 

большинство организаций должно избегать рисков и затрачивать усилия для их 

минимизации, а стратегические решения, связанные с высокой степенью риска, могут 

быть оправданы только в том случае, когда они гарантируют высокоприбыльные 

конечные результаты. Предполагается, что лица, принимающие стратегические 

решения, действуют рационально, если потенциальный выигрыш от их реализации 

увеличивается по мере того, как риск возможных потерь также возрастает25. Однако 

имеются исследования, свидетельствующие, что действия лиц, принимающих рисковые 

решения, не всегда являются рационально обоснованными. Эти исследования показали, 

что руководители стремятся допустить риск бóльший, чем это оправдано ожидаемым 

вознаграждением от рискового решения26. То есть некоторые руководители имеют 

склонность к игре в рулетку, основывая свои решения на вере в удачу или счастливый 

случай, что придает процессу принятия решений оттенок субъективизма, зависимости от 

психологических качеств личности. В любом случае очевидно, что учет риска является 

одним из важных ограничений при принятии эффективных стратегических решений. 

Уровень вовлеченности руководства в принятие стратегических решений 

В большинстве случаев стратегические решения принимаются руководством 

организации. Первые лица организаций, как правило, рассматриваются в качестве 

основных «архитекторов» стратегии, которые опираются па помощь других 

руководителей высшего уровня. Если, по определению, стратегические решения 

формируют условия для долгосрочной эффективной деятельности организации, то 

руководство должно их разрабатывать на основе практического, связанного с жизнью 

подхода для гарантированного обеспечения эффективного конечного результата. Эта 

задача требует ликвидации расхождений во взглядах между лицами, принимающими 

решения на верхних уровнях руководства организации, и теми, кто реализует эти 

решения на практике в ее функциональных подразделениях. Такого рода различия во 

                                                 
25 См.: Аакер Д. Бизнес-стратегия. От изучения рыночной среды до выработки беспроигрышных 

решений. Библиотека журнала «Эксперт». М.: Эксмо, 2007. 
26

 См., например: Kewell В. Linking Risk and Reputation: A Research Agenda and Methodological Analysis // 

Risk Management. 2007. Vol. 9. No 4. Р. 238−254; Dickhaut J., Pronin К. Decision Making and Trade without 

Probabilities // Economic Theory. 2011. Vol. 48. No 2/3. Р. 275−288. 



Государственное управление. Электронный вестник 

Выпуск № 54. Февраль 2016 г. 

 

© Факультет государственного управления МГУ имени М.В.Ломоносова, 2016 54 

 

взглядах можно сгладить авторитарными методами (требованиями подчинения 

авторитету руководства, угрозами наказания, отстранения от выполнения задания 

и т. д.), но эффект от подобных мер будет кратковременным и неустойчивым: при 

прекращении давления степень противодействия стратегическому решению будет 

восстанавливаться или даже усиливаться. Более действенные методы сближения 

интересов предлагают различные технологии партисипативного принятия решений, 

основанные на мягком системном подходе27. 

Использование этой методологии позволяет обеспечить открытость процесса 

принятия решений. Наиболее существенные отличия открытого процесса принятия 

стратегических решений от закрытого (авторитарного) состоят в следующем:  

1) при открытом процессе предварительно определенные, строго 

фиксированные и ранжированные цели, присущие закрытому процессу, заменяются 

динамическими целями, которые могут модифицироваться в зависимости от ситуации;  

2) предположение о наличии полного комплекта альтернатив (в рамках 

закрытого процесса) в открытом процессе заменяется поиском, когда рассматривается 

меньшее число альтернатив вследствие: наличия недостоверной информации, 

выявленных временных, бюджетных, а также когнитивных ограничений, присущих 

лицам, принимающим стратегические решения; 

3) стремление максимизировать конечный результат, которое есть в закрытом 

процессе, в открытом процессе заменяется удовлетворительным результатом или 

просто соответствущим поставленной цели; 

4) в противоположность закрытому процессу, открытый процесс 

характеризуется непрерывным взаимодействием с ключевыми стейкхолдерами 

организации. 

Оба процесса могут соответствовать как высокому, так и низкому уровню 

вовлеченности руководства в процесс принятия решений. На первый взгляд 

предпочтительным является вариант высокого уровня вовлеченности. Однако нередко 

встречаются такие ситуации, когда дальнейшеее участие руководства в конкретизации 

и реализации выбранного решения не требуется. С наибольшей очевидностью это 

проявляется, когда каждая альтернатива имеет свои собственные, хорошо известные и 

многократно апробированные методы реализации решения. Однако такие ситуации 

                                                 
27 См., например: Ledington P. Soft Systems Methodology — Core Concepts. San Francisco: AMP-Press, 

2014; Water H. van de, Schinkel М., Rozier R. Fields of Application Soft Systems Thinking: A Categorization of 

Publications // The Journal of the Operational Research Society. 2007. Vol. 58. No 3. Р. 234−247. 
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встречаются нечасто. В большинстве случаев просматривается прямая зависимость 

между уровнем вовлеченности руководства в процесс принятия стратегических 

решений и степенью их эффективности. 

Позиции руководства в отношении конкретного стратегического решения 

сконцентрированы вокруг двух основных факторов: во-первых, расчетных или 

обоснованно заданных качественных характеристик самого стратегического решения; 

во-вторых, конечного результата на выходе, который должен служить наградой за все 

усилия по разработке и внедрению стратегии. Однако здесь многое зависит от метода 

оценки соответствия полученного результата возможному оптимальному результату, 

который характеризовал бы эффективное стратегическое управление. 

Пытаясь прояснить эту ситуацию, Дж. Маллинс и О. Уолкер выделили два 

параметра принятия стратегических решений: во-первых, предпочтения лиц, 

принимающих решения, относительно желательного результата на выходе, и, во-

вторых, предполагаемые их знания по поводу этого результата28.  

В большинстве случаев стратегического выбора предпочтения руководства 

совершенно очевидны. У организации есть определенная стратегическая цель, и лица, 

принимающие решения, отдают предпочтение тому варианту, который в соответствии с 

их ожиданиями (другой вопрос, в какой мере эти ожидания строятся на рациональных 

основаниях) должен привести к желаемому результату. В действительности же не 

существуют совершенных знаний относительно конечного результата, 

соответствующего данному стратегическому выбору. Ожидаемый конечный результат 

всегда оценивается вероятностно. Следовательно, лица, принимающие решения, 

должны продвигаться в направлении достижения стратегического результата при 

наличии существенной неопределенности и выбирать альтернативы, основываясь на 

здравом смысле, прошлом опыте, суждениях в отношении сведений, которые 

достаточно несовершенны. Такой подход к принятию стратегических решений можно 

назвать стратегией принятия решений на основе суждений. 

Однако иногда лица, принимающие решения, полагают, что знают достаточно 

много о заданном конечном результате и путях его достижения, и выбирают вариант, 

который, по их мнению, приведет к оптимальному уровню достижения заданной 

стратегической цели. Такой подход назовем аналитической стратегией принятия 

решения: для планирования используются методы жесткого системного подхода, такие 

                                                 
28 Mullins J., Walker О. Marketing Management: A Strategic Decision-Making. New York: John Wiley & Sons, 

2011. 
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как системный анализ, исследование операций, метод PERT, системный инжиниринг и 

им подобные. Эти методы часто представлены в виде алгоритмов, гарантирующих 

получение оптимального результата, в чем заключается их привлекательность, но 

одновременно таится опасность потери интереса к реализации стратегии со стороны 

высшего руководства. Действительно, если найден алгоритм  достижения 

стратегической цели (он может быть очень сложным), то высшее руководство может 

прийти к выводу, что его работа по принятию стратегического решения на этом 

завершается, а за организационной дисциплиной, обеспечивающей точное и 

своевременное выполнение предписаний, следят топ-менеджеры. Такой подход ведет к 

тому, что сложность решения будет недооцениваться, а знания и компетенции лиц, 

принимающих решения, — переоцениваться.  

В противоположность этому, стратегия принятия решений на основе суждений 

признает неопределенность, сопутствующую большинству случаев стратегического 

выбора, и учитывает многочисленные ограничения, налагаемые на лиц, принимающих 

решения29. Выполнение такой стратегии требует постоянного внимания руководства к 

процессу разработки и осуществления стратегии. В противном случае процесс грозит 

стать неэффективным.  

Матрица эффективности принятия стратегических решений 

Подводя итог, отметим, что эффективность приятия стратегических решений 

оказывается обусловленной двумя параметрами, отраженными в матрице 

эффективности стратегических решений (Рисунок 2): во-первых, уровнем 

вовлеченности руководства в процесс принятия стратегических решений и, во-вторых, 

оценкой стратегической важности решения для организации. По этим параметрам 

выделяется четыре варианта эффективности. 

В первом квадранте отмечается наиболее низкая эффективность решений. С 

высокой долей вероятности можно утверждать, что эти решения останутся на бумаге. 

Такая ситуация нередко встречается на практике, когда из соображений престижа, 

привлечения интереса стейкхолдеров (прежде всего акционеров, инвесторов) 

провозглашаются стратегические планы, намерения, которые не являются 

реалистичными, и поэтому никто и не собирается их реализовывать на практике.  

                                                 
29 Mullins J., Walker О. Op. cit. P. 137. 
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В этот же раздел попадают стратегические решения, характеризующиеся 

набором недостижимых целей, которые выводятся из негативного стратегического 

разрыва и утверждаются через закрытый процесс принятия управленческих решений. 

 

Рисунок 2. Матрица эффективности стратегических решений 

В противоположность этому, в третьем квадранте оказываются решения, 

которые характеризуются достижимыми целями, позитивным стратегическим 

разрывом, открытым подходом к процессу принятия решения и ожиданиями, 

настроенными на реализацию достижимых целей. 

Решения, отнесенные ко второму квадранту, относятся к проблемам высокой 

стратегической важности, но отданных на откуп «специалистам». Руководство 

организации делегирует принятие решений по важным, но специальным проблемам 

стратегического масштаба (например, финансовые, технологические, экологические 

и т. п. проблемы) соответствующим департаментам. Здесь возможна в лучшем случае 

удовлетворительная эффективность, обусловленная замкнутым процессом принятия 

решений, отсутствием более широкого, общеорганизационного контекста 

рассмотрения проблем.  

К четвертому квадранту относятся стратегические решения не первого уровня 

важности, но которым уделяется повышенное внимание со стороны руководства. Чаще 

всего это решения второго и ниже уровня (если использовать аналогию с деревом 

решений), то есть они детализируют главное стратегическое решение. Это могут быть 
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масштабные конкретные задачи, стоящие перед отдельными подразделениями 

компании, например, производственным, маркетинговым, снабженческим и т. д. Они 

более конкретны, им присуща ясность в способах достижения целей — здесь легче 

проследить локальный прогресс. В этом отношении они являются более 

привлекательными для руководства организации как объект непосредственного 

контроля. В силу названных обстоятельств решения, попадающие в четвертый 

квадрант, группы достигают достаточно высокого уровня эффективности. 

При существенной перестройке управленческого отношения к самому 

стратегическому решению (включая приемлемость удовлетворительного результата, 

получаемого с помощью стратегии принятия решений на основе суждения) 

эффективное стратегическое решение в четвертом квадранте может быть 

трансформировано в высокоэффективный стратегический выбор третьего квадранта. 

В заключение отметим, что реалистичный взгляд руководства на свое 

собственное отношение к процессу принятия решения, а также к характеру самого 

решения может внести определенный вклад в повышение эффективности 

стратегических решений. Восприятие руководством того факта, что эффективные 

стратегические решения чаще всего возникают в результате открытого процесса 

принятия решения, основанного на достижимых целях, может способствовать росту 

эффективности стратегических решений организации. 

 

Список литературы: 

1. Аакер Д. Бизнес-стратегия. От изучения рыночной среды до выработки 

беспроигрышных решений. Библиотека журнала «Эксперт». М.: Эксмо, 2007. 

2. Друкер П. Менеджмент: задачи, обязанности, практика. М.: Вильямс, 2008. 

3. Зуб А.Т. Антикризисное управление организацией: адаптациогенез и 

интенциональность // Вестник Московского университета. Серия 21. Управление 

(государство и общество). 2014. № 4. С. 3−21. 

4. Зуб А.Т. Менеджмент проблем и кризисный менеджмент: два подхода к 

управлению организационными трудностями // Государственное управление. 

Электронный вестник. 2015. № 52. С. 144−162. URL: http://e-

journal.spa.msu.ru/vestnik/item/52_2015zub.htm (дата обращения: 03.02.2016). 

5. Зуб А.Т. Принятие управленческих решений. М.: Форум, 2015. 

6. Ковени М., Генстер Д., Хартлен Б., Кинг. Д. Стратегический разрыв. Технология 

воплощения корпоративной стратегии в жизнь. М.: Альпина, 2004. 

http://elibrary.ru/item.asp?id=22251762
http://elibrary.ru/item.asp?id=22251762
http://elibrary.ru/contents.asp?issueid=1340765
http://elibrary.ru/contents.asp?issueid=1340765
http://elibrary.ru/contents.asp?issueid=1340765&selid=22251762
http://e-journal.spa.msu.ru/vestnik/item/52_2015zub.htm
http://e-journal.spa.msu.ru/vestnik/item/52_2015zub.htm


Государственное управление. Электронный вестник 

Выпуск № 54. Февраль 2016 г. 

 

© Факультет государственного управления МГУ имени М.В.Ломоносова, 2016 59 

 

7. Кудина М.В., Кузьмин С.С. Парадигмы корпоративного роста // Государственное 

управление. Электронный вестник. 2014. № 47. С. 80–103. URL: http://e-

journal.spa.msu.ru/vestnik/item/47_2014kudina_kuzmin.htm (дата обращения: 03.02.2016). 

8. Методика оценки руководителей // HR-portal [Site]. URL: http://hr-

portal.ru/doki/metodika-ocenki-rukovoditeley (дата обращения: 02.02.2016). 

9. Панов М.М. Оценка деятельности и система управления на основе KPI. 

М.: Инфра-М, 2016. 

10. Петрунин Ю.Ю., Пурлик В.М. Корпоративная социальная ответственность: поиск 

методологических оснований // Вестник Московского университета. Серия 21. 

Управление (государство и общество). 2015. № 3. С. 19−33.  

11. Питерс Т., Уотерман Р. В поисках совершенства. М.: Вильямс, 2005. 

12. Пурлик В.М. Экономическое развитие и формы его проявления: интерпретация 

старых идей в современном контексте // Вестник Московского университета. Серия 21. 

Управление (государство и общество). 2013. № 3. С. 3−12. 

13. Ansoff I. Corporate Strategy. New York: McGraw-Hill, 1995. 

14. Bhushan N., Ra К. Strategic Decision Making: Applying the Analytic Hierarchy 

Process. London: Springer, 2004.  

15. Birnbaum B. Strategic Thinking: A Four Piece Puzzle. Oregon: Douglas Mountain 

Publishing, 2014. 

16. Bodley-Scott S., Brache А. Implementation: How to Transform Strategic Initiatives into 

Blockbuster Results. New York: McGraw Hill, 2008. 

17. Dickhaut J., Pronin К. Decision Making and Trade without Probabilities // Economic 

Theory. 2011. Vol. 48. No 2/3. Р. 275−288. 

18. Donaldson J., Silman J. Accelerated Dragons. Boston: Taylor & Francis, 1998. 

19. Fogg С. Team-based Strategic Planning: A Complete Guide to Structuring, Facilitating, 

and Implementing the Process. New York: Lulu Publishing, 2010. 

20. Freeman E., Harrison J. Stakeholder Theory: The State of the Art. Cambridge: 

Cambridge University Press, 2010. 

21. Harrison J. Strategic Management of Resources and Relationships. New York: John 

Wiley & Sons, 2002.  

22. Johnson G. Strategic Change and the Management Process. New York: 

Blackwell, 1987. 

23. Kewell В. Linking Risk and Reputation: A Research Agenda and Methodological 

Analysis // Risk Management. 2007. Vol. 9. No 4. Р. 238−254. 

http://e-journal.spa.msu.ru/vestnik/item/47_2014kudina_kuzmin.htm
http://e-journal.spa.msu.ru/vestnik/item/47_2014kudina_kuzmin.htm
http://hr-portal.ru/doki/metodika-ocenki-rukovoditeley
http://hr-portal.ru/doki/metodika-ocenki-rukovoditeley


Государственное управление. Электронный вестник 

Выпуск № 54. Февраль 2016 г. 

 

© Факультет государственного управления МГУ имени М.В.Ломоносова, 2016 60 

 

24. Kourdi J. Business Strategy: A Guide to Effective Decision-making. New York: Public 

Affairs, 2015.  

25. Ledington P. Soft Systems Methodology — Core Concepts. San Francisco: AMP-Press, 

2014. 

26. Mullins J., Walker О. Marketing Management: A Strategic Decision-Making. New 

York: John Wiley & Sons, 2011. 

27. Simon H. The New Science of Management Decision. New York: Harper & Row, 1975.  

28. Steger U., Amann W. Corporate Governance: How to Add Value. London: John 

Wiley & Sons Ltd, 2008. 

29. Steiner G. Strategic Planning: What Every Manager Must Know. New York: Free 

Press, 2008. 

30. Water H. van de, Schinkel М., Rozier R. Fields of Application Soft Systems Thinking: A 

Categorization of Publications // The Journal of the Operational Research Society. 2007. 

Vol. 58. No 3. Р. 234−247. 



Государственное управление. Электронный вестник 

Выпуск № 54. Февраль 2016 г. 

 

© Факультет государственного управления МГУ имени М.В.Ломоносова, 2016 61 

 

Vitalieva V.A., Zub A.T. 

Efficiency of the Strategic Decision-making 

Vera A. Vitalieva — Ph.D., Program Director of the sales function efficiency increase program, 

“Schneider electric”, Moscow, Russian Federation. 

E-mail: vera.vitalieva@schneider-electric.com  

 

Anatoliy T. Zub — Ph.D., Professor, Deputy Dean, School of Public Administration, 

Lomonosov Moscow State University, Moscow, Russian Federation. 

E-mail: zubat@spa.msu.ru  

 

Annotation 
The article explores the characteristics of strategic decisions determined by common factors of 

efficiency of their adoption, the most important of which are the assessment of environmental 

factors, the attitude of key stakeholders to strategic alternatives, evaluation of internal 

organizational capabilities and resources. The authors develop a paradigm for making effective 

strategic decisions, the contents of which are characteristics of the organization, the technology 

used, organizational policies and available resources. The concepts of effective, efficient and 

ineffective solutions are considered. The efficiency of strategic decisions is defined as the level 

of involvement of leadership in decision making, and rating the importance of the decision in 

developing an organizational strategy. 

 

Keywords 

Strategic decisions, strategic gap, efficiency of decisions, strategic implementation, 

organizational stakeholders. 

 

References: 

1. Aaker D. Biznes-strategiia. Ot izucheniia rynochnoi sredy do vyrabotki besproigryshnykh reshenii. 

Biblioteka zhurnala “Ekspert”. Moscow: Eksmo, 2007. 

2. Druker P. Menedzhment: zadachi, obiazannosti, praktika. Moscow: Vil’iams, 2008. 

3. Zub A.T. Antikrizisnoe upravlenie organizatsiei: adaptatsiogenez i intentsional’nost’. Vestnik Moskovskogo 

universiteta. Seriia 21. Upravlenie (gosudarstvo i obshchestvo), 2014, 4, pp. 3−21. 

4. Zub A.T. Menedzhment problem i krizisnyi menedzhment: dva podkhoda k upravleniiu organizatsionnymi 

trudnostiami. Gosudarstvennoe upravlenie. Elektronnyi vestnik, 2015, 52, pp. 144−162. URL: http://e-

journal.spa.msu.ru/vestnik/item/52_2015zub.htm (data obrashcheniia: 03.02.2016). 

5. Zub A.T. Priniatie upravlencheskikh reshenii. Moscow: Forum, 2015. 

6. Koveni M., Genster D., Khartlen B., King. D. Strategicheskii razryv. Tekhnologiia voploshcheniia 

korporativnoi strategii v zhizn’. Moscow: Al’pina, 2004. 

7. Kudina M.V., Kuz’min S.S. Paradigmy korporativnogo rosta. Gosudarstvennoe upravlenie. Elektronnyi 

vestnik, 2014, 47, pp. 80–103. URL: http://e-journal.spa.msu.ru/vestnik/item/47_2014kudina_kuzmin.htm (data 

obrashcheniia: 03.02.2016). 

8. Metodika otsenki rukovoditelei. HR-portal [Site]. URL: http://hr-portal.ru/doki/metodika-ocenki-

rukovoditeley (data obrashcheniia: 02.02.2016). 

9. Panov M.M. Otsenka deiatel’nosti i sistema upravleniia na osnove KPI. Moscow: Infra-M, 2016. 

10. Petrunin Iu.Iu., Purlik V.M. Korporativnaia sotsial’naia otvetstvennost’: poisk metodologicheskikh 

osnovanii. Vestnik Moskovskogo universiteta. Seriia 21. Upravlenie (gosudarstvo i obshchestvo), 2015, 3, 

pp. 19−33.  

11. Piters T., Uoterman R. V poiskakh sovershenstva. Moscow: Vil’iams, 2005. 

mailto:vera.vitalieva@schneider-electric.com
mailto:zubat@spa.msu.ru
http://e-journal.spa.msu.ru/vestnik/item/52_2015zub.htm
http://e-journal.spa.msu.ru/vestnik/item/52_2015zub.htm
http://e-journal.spa.msu.ru/vestnik/item/47_2014kudina_kuzmin.htm
http://hr-portal.ru/doki/metodika-ocenki-rukovoditeley
http://hr-portal.ru/doki/metodika-ocenki-rukovoditeley


Государственное управление. Электронный вестник 

Выпуск № 54. Февраль 2016 г. 

 

© Факультет государственного управления МГУ имени М.В.Ломоносова, 2016 62 

 

12. Purlik V.M. Ekonomicheskoe razvitie i formy ego proiavleniia: interpretatsiia starykh idei v sovremennom 

kontekste. Vestnik Moskovskogo universiteta. Seriia 21. Upravlenie (gosudarstvo i obshchestvo), 2013, 3, 

pp. 3−12. 

13. Ansoff I. Corporate Strategy. New York: McGraw-Hill, 1995. 

14. Bhushan N., Ra K. Strategic Decision Making: Applying the Analytic Hierarchy Process. London: 

Springer, 2004.  

15. Birnbaum B. Strategic Thinking: A Four Piece Puzzle. Oregon: Douglas Mountain Publishing, 2014. 

16. Bodley-Scott S., Brache A. Implementation: How to Transform Strategic Initiatives into Blockbuster 

Results. New York: McGraw Hill, 2008. 

17. Dickhaut J., Pronin K. Decision Making and Trade without Probabilities. Economic Theory, 2011, vol. 48, 

no 2/3, pp. 275−288. 

18. Donaldson J., Silman J. Accelerated Dragons. Boston: Taylor & Francis, 1998. 

19. Fogg S. Team-based Strategic Planning: A Complete Guide to Structuring, Facilitating, and Implementing 

the Process. New York: Lulu Publishing, 2010. 

20. Freeman E., Harrison J. Stakeholder Theory: The State of the Art. Cambridge: Cambridge University 

Press, 2010. 

21. Harrison J. Strategic Management of Resources and Relationships. New York: John Wiley & Sons, 2002.  

22. Johnson G. Strategic Change and the Management Process. New York: Blackwell, 1987. 

23. Kewell V. Linking Risk and Reputation: A Research Agenda and Methodological Analysis. Risk 

Management, 2007, vol. 9, no 4, pp. 238−254. 

24. Kourdi J. Business Strategy: A Guide to Effective Decision-making. New York: Public Affairs, 2015.  

25. Ledington P. Soft Systems Methodology — Core Concepts. San Francisco: AMP-Press, 2014. 

26. Mullins J., Walker O. Marketing Management: A Strategic Decision-Making. New York: John Wiley & 

Sons, 2011. 

27. Simon H. The New Science of Management Decision. New York: Harper & Row, 1975.  

28. Steger U., Amann W. Corporate Governance: How to Add Value. London: John Wiley & Sons Ltd, 2008. 

29. Steiner G. Strategic Planning: What Every Manager Must Know. New York: Free Press, 2008. 

30. Water H. van de, Schinkel M., Rozier R. Fields of Application Soft Systems Thinking: A Categorization of 

Publications. The Journal of the Operational Research Society, 2007, vol. 58, no 3, pp. 234−247. 

 



Государственное управление. Электронный вестник 

Выпуск № 54. Февраль 2016 г. 

 

 

© Факультет государственного управления МГУ имени М.В.Ломоносова, 2016 63 

 

Николаенко В.С. 

Внедрение риск-менеджмента в ИТ-проекты 

Николаенко Валентин Сергеевич — ассистент, Томский политехнический университет; 

аспирант, Томский государственный университет, Томск, РФ. 

E-mail: nikolaenkovs@tpu.ru 

SPIN-код РИНЦ: 9301-1835 

 

Аннотация 

В статье описаны основные аспекты внедрения риск-менеджмента в ИТ-проекты согласно 

разработанному организационно-методическому обеспечению. Оно устраняет 

противоречие, возникающее между требованиями, предъявляемыми к риск-менеджменту. 

Суть противоречия заключается в следующем: риск-менеджмент должен обеспечивать 

максимальное соответствие фактических и запланированных результатов, с допустимым 

отклонением не более 5%. При этом риск-менеджмент не должен менять существующее 

управление в ИТ-проектах (процессы Waterfall, Agile и т. п.). В статье описаны 

адаптированные методы и подходы, учитывающие специфику сферы информационных 

технологий, а также представлены результаты экспериментального внедрения риск-

менеджмента в ИТ-проект. Отклонение факта от плана по итогам завершения ИТ-проекта 

составило 4,5%. 

 

Ключевые слова 

Риск, управление рисками, ИТ-проект, организационно-методическое обеспечение. 

 

Проекты, реализуемые в сфере информационных технологий (далее — ИТ-

проекты) представляют собой сложный комплекс научных, инженерных и 

технологических дисциплин, требующих длительного обучения, больших 

инвестиционных затрат, наукоемкой техники, опытных специалистов. Сложность 

реализации ИТ-проектов создает зоны риска, что приводит к уменьшению количества 

успешных ИТ-проектов, где фактические результаты должны быть равны 

запланированным1. 

Анализ статистических данных, представленных в Таблице 1, выявил актуальную 

проблему, которая связана с наступлением событий, способных оказать значительное 

негативное влияние на цели ИТ-проектов (длительность, стоимость, качество). 

Таблица 1. Результаты реализованных ИТ-проектов в США (60%),  

в европейских (25%) и в других странах (15%) с 2004 по 2014 год
1 

 
2004 2006 2008 2010 2012 2013 2014 

Успешные проекты 29% 35% 32% 37% 39% 25% 16,2% 

Незавершенные проекты 18% 19% 24% 21% 18% 25% 31,1% 

Проекты, в которых проблемы 

повлекли изменение 

запланированных целей 

53% 46% 44% 42% 43% 50% 52,7% 

                                                 
1 CHAOS Manifesto 2014 / The Standish Group International, 2014. P. 16. 

mailto:nikolaenkovs@tpu.ru
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ИТ-организация подвергается влиянию разнообразных факторов, порождаемых 

как внешней, так и внутренней средой2. Так, в своей работе О. Ли и Д. Бэби 

подтверждают это результатами проведенных исследований. Ученые приходят к выводу, 

что факторы внешней (природные факторы, бизнес-окружение) и внутренней (люди, 

технологии) среды являются главными источниками неопределенности, 

увеличивающими вероятность финансовых и других потерь3. Это означает, что 

потенциальные угрозы могут одновременно исходить как от эндогенной, так и от 

экзогенной среды4. Например, негативными рисками экзогенной среды могут быть 

угрозы, связанные с неправильно запланированным бюджетом, отсутствием 

профессиональных кадров и т. п.5 К негативным рискам эндогенной среды могут быть 

отнесены опасности, связанные с колебанием валютных рынков, изменения в налоговом 

законодательстве, политические и экономические отношения между странами6. 

В настоящей статье под «риском» будет пониматься вероятное событие, 

которое может оказать как негативное, так и позитивное влияние на успешное 

завершение ИТ-проекта7. 

В результате проведенного анализа научных трудов, опубликованных по теме 

управления рисками, было установлено, что учеными в большей степени 

рассматриваются общие риски, которые не отражают особенности и специфику 

области информационных технологий. Причем риск в большинстве трудов трактуется 

только с негативной точки зрения. В этой связи многие специалисты-практики, 

руководители ИТ-организаций и менеджеры ИТ-проектов отказываются от 

использования риск-менеджмента, так как существующие способы управления рисками 

и их внедрение значительно усложняет процесс управления ИТ-проектами. 

                                                 
2 Никулина И.Е., Тухватулина Л.Р., Черепанова Н.В. Основы современного менеджмента. Томск: Изд-во 

Томского политехнического университета, 2009. 
3 Lee O.-K. D., Baby D.V. Managing Dynamic Risks in Global IT Projects: Agile Risk-management Using the 

Principles of Service-oriented Architecture // International Journal of Information Technology & Decision 

Making. 2013. Vol. 12. No 6. P. 1121–1150. 
4 De Bakker K., Boonstra A., Wortmann H. Does Risk Management Contribute to IT Project Success? A Meta-

Analysis of Empirical Evidence // International Journal of Project Management. 2010. No 28. P. 1–23. 
5 Стрелец И.А. Сетевая экономика: учебник. М.: Эксмо, 2006. 
6 Petukhov O.N., Nikolaenko V.S. Network Projects As a New Paradigm in e-Learning // International 

Multidisciplinary Scientific Conferences on Social Sciences and Arts, SGEM 2014. September 1-9, 2014. 

Book 1 Vol. 3. P. 579-586. URL: http://sgemsocial.org/ssgemlib/spip.php?article460 (accessed: 05.02.2016). 
7 Николаенко В.С. Разработка принципов управления ИТ-проектом // Вестник Томского 

государственного университета. 2015. № 390. С. 155−160. 

http://sgemsocial.org/ssgemlib/spip.php?article460


Государственное управление. Электронный вестник 

Выпуск № 54. Февраль 2016 г. 

 

 

© Факультет государственного управления МГУ имени М.В.Ломоносова, 2016 65 

 

В связи с этим целью статьи является разрешение противоречия, которое 

возникает между требованиями, предъявляемыми к риск-менеджменту в ИТ-проектах, 

а именно: 

 внедрение риск-менеджмента не должно менять существующее и 

устоявшееся управление в ИТ-проекте, то есть управление в проекте должно оставаться 

неизменным независимо от методологии реализации ИТ-проекта и независимо от 

используемой модели жизненного цикла (Waterfall, Agile и т. п.); 

 внедрение риск-менеджмента в ИТ-проект должно способствовать 

минимальному отклонению фактических результатов от запланированных 

(не более 5%). 

Согласно статистическим данным, представленным в отчетах The Standish 

Group International в 2014 году, среднее отклонение от запланированных бюджетов, 

сроков выполнения и качества в ИТ-проектах, разрабатываемых в основном в США и в 

европейских странах, составило 89%8. 

Данное противоречие было устранено путем решения следующих задач: 

1) анализа методов, используемых для выполнения основных процедур риск-

менеджмента (Рисунок 1); 

2) разработки организационно-методического обеспечения по внедрению риск-

менеджмента в ИТ-проекты; 

3) экспериментальной апробации разработанного организационно-

методического обеспечения по внедрению риск-менеджмента в ИТ-проекты. Ее 

результаты показали, что отклонение фактических результатов от запланированных 

составило 4,5%, то есть перерасход ресурсов по сравнению со средним отклонением 

89% был уменьшен в 19 раз. 

Рассмотрим решение каждой задачи подробнее. 

Разработка организационно-методического обеспечения процесса внедрения 

риск-менеджмента в ИТ-проектах требует создания комплексного подхода и создания 

эффективного риск-менеджмента, с помощью которого менеджер ИТ-проекта сможет 

оперативно идентифицировать, анализировать, контролировать рисковые события и 

реагировать на них. Таким образом, решение поставленных задач требует анализа и 

                                                 
8 CHAOS Manifesto 2014 / The Standish Group International, 2014. P. 16. 
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адаптации эвристических методов (методов, позволяющих находить идеальное 

решение) для каждой процедуры риск-менеджмента9. 

 

Рисунок 1. Основные процедуры риск-менеджмента 

Идентификация рисков ИТ-проекта. Для идентификации рисков в ИТ-

проектах автором статьи предлагается последовательно выполнить следующие действия: 

1) проанализировать проектную документацию, что позволит выявить риски, 

связанные с планируемыми результатами, сроками, бюджетом, предъявляемыми 

требованиями и т. п., а также идентифицировать риски, которые ранее реализовались в 

других ИТ-проектах; 

2) применить метод «блок-схема принятия решения» (Process Decision Program 

Chart, PDPC)10; 

3) использовать опросные листы11; 

4) применить метод «мозговой штурм», усиливая его инновационной игрой 

Speed Boat12. В качестве участников «мозгового штурма» рекомендуется задействовать 

                                                 
9 Краковецкая И.В., Николаенко В.С. Активация творческого потенциала персонала с помощью 

эвристических методов при разработке сайта // Креативная экономика. 2013. № 10 (82). С. 37−43. 
10 Ефимов В.В. Сборник методов поиска новых идей и решений управления качеством. Ульяновск: 

УлГТУ, 2011. 
11 Дайбова К.Е., Николаенко В.С. Разработка инструментария оперативной идентификации рисков в ИТ-

проектах // Ресурсоэффективным технологиям — энергию и энтузиазм молодых: сборник научных 

трудов VI Всероссийской конференции. Томск: Изд-во Томского политехнического университета, 2015. 

С. 254−257. 
12 Innovation games [Site]. URL: http://www.innovationgames.com/speed-boat (accessed: 05.02.2016). 

http://www.innovationgames.com/speed-boat/
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полный состав проектной команды, включая менеджера ИТ-проекта и приглашенных 

экспертов13; 

5) использовать метод SWOT-анализ (Strengths, Weaknesses, Opportunities, 

Threats). Использование данного метода дает возможность одновременно 

идентифицировать как негативные, так и позитивные рисковые события; 

6) провести интервью с экспертами, имеющими опыт реализации аналогичных 

ИТ-проектов. 

Анализ рисков ИТ-проекта. Процедуру анализа предлагается проводить с 

помощью качественных (экспертных) методов оценки вероятности проявления и 

влияния рисковых событий вследствие следующих факторов: 

 ограниченного времени, отводимого на этап планирования в реальных 

производственных условиях, тогда как использование количественных методов — это 

процесс, требующий значительных трудозатрат, временных ресурсов, а также 

соответствующих знаний, умений и навыков у менеджера ИТ-проекта; 

 применения KISS (Keep it Short and Simple) — способа проектирования и 

разработки ИТ-проектов, при котором простота формулировок декларируется как 

основная ценность проектной реализации (методы количественной оценки рисков 

требуют значительной формализации процессов);  

 использования основных подходов гибкой разработки, перечисленных в 

манифесте разработки программного обеспечения Agile Manifesto14. Agile устанавливает 

приоритеты, согласно которым люди и их взаимодействие важнее, чем процессы и 

инструменты. Следовательно, применение качественных методов во всех процедурах 

управления рисками способствует росту взаимодействия, доверия и коммуникации 

между участниками проектной команды; 

 каждый реализуемый ИТ-проект является уникальным, согласно 

определению проекта, что ограничивает возможность применения информационных 

данных, полученных от предыдущих ИТ-проектов15; 

 сложность и трудоемкость использования количественных методов для 

малых проектов (длительность разработки не более двух месяцев) не является 

целесообразным; 

                                                 
13 Николаенко В.С. Пути активизации творческого потенциала проектной команды с помощью 

эвристических методов // Креативная экономика. 2014. № 01 (85). С. 18−25. 
14 Manifesto for Agile Software Development [Site]. URL: http://agilemanifesto.org (accessed: 05.02.2016). 
15 Гага В.А., Николаенко В.С. Создание системы управления проектами в организации с применением 

эвристических методов // Вестник Томского государственного университета. 2013. № 374. С. 137−140. 

http://agilemanifesto.org/
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 итеративная реализация ИТ-проекта требует быстрого и гибкого процесса 

исполнения всех основных процедур управления рисками. 

В этой связи для оценки ущерба от проявления негативных рисков или 

возможного положительного эффекта от проявления позитивных рисков предлагается 

использовать следующие эвристические методы: 

 «галстук-бабочка» — первый этап (Bow-tie)16. Отметим, что метод «галстук-

бабочка» консолидирует особенности методов «дерево событий» (Event Tree Analysis, 

ETA) и «дерево неисправностей» (Fault Tree Analysis, FTA)17; 

 причинно-следственная диаграмма Исикавы (Fishbone Diagram)18; 

 интервью19.  

Рассмотрим процесс адаптации каждого из вышеперечисленных методов с 

учетом специфики реализации ИТ-проектов. 

 

Рисунок 2. Метод «галстук-бабочка» — первый этап
16 

В алгоритме метода «галстук-бабочка» выделяют два основных этапа. На 

первом этапе проводится анализ риска путем определения основных источников 

рискового события и установления последствий в случае его наступления (Рисунок 2). 

                                                 
16 Lewis S., Smith K. Lessons Learned from Real World Application of the Bow-tie Method / Prepared for 

Presentation at American Institute of Chemical Engineers 2010 Spring Meeting 6th Global Congress on Process 

Safety San Antonio, Texas, March 22–24, 2010. Unpublished. 
17 ISO/IEC 31010:2009. Risk management — Risk assessment techniques. 

URL: http://www.iso.org/iso/catalogue_detail?csnumber=51073 (accessed: 13.03.2015). 
18 Ishikawa K. Guide to Quality Control. Tokyo: Asian Productivity Organization, 1986. 
19 ДеМарко Т. Вальсируя с медведями: управление рисками в проектах по разработке программного 

обеспечения. М.: Компания p.m.Office, 2005. 

http://www.iso.org/iso/catalogue_detail?csnumber=51073
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Подобные действия позволяют менеджеру ИТ-проекта и проектной команде выявлять 

основные первопричины, порождающие рисковое событие, а также прогнозировать 

различные сценарии развития ИТ-проекта. 

Для идентификации причин и источников негативных рисков предлагается 

использовать метод «причинно-следственная диаграмма Исикавы» (Рисунок 3). 

Классический алгоритм применения диаграммы Исикавы включает комплексный 

анализ проблемы с помощью следующих основных групп: 

 персонал — причиной возникновения проблемы является «человеческий 

фактор»; 

 оборудование — причиной возникновения проблемы является используемое 

оборудование, машины, программное обеспечение и т. п.; 

 материалы — причиной возникновения проблемы является 

используемое сырье; 

 внешняя среда — причиной возникновения проблемы является 

экзогенная среда; 

 контроль — причиной возникновения проблемы является некачественная 

система управления, обеспечивающая контроль; 

 технология — причиной возникновения проблемы является 

технологический процесс. 

Классический алгоритм использования причинно-следственной диаграммы 

Исикавы не в полной мере соответствует требованиям, предъявляемым к процедуре 

анализа рисков в ИТ-проектах20. Например, в процессе реализации ИТ-проектов 

отсутствует группа «производственное сырье». Однако комплексное исследование 

рисковых событий требует включения группы, отвечающей за информацию, так как 

информационные данные являются основным материалом, использующимся при 

разработке ИТ-продуктов. Таким образом, адаптированный метод «диаграмма 

Исикавы» будет включать в себя следующие группы: 

 персонал — причиной возникновения риска являются участники проектной 

команды. Источниками рисковых событий могут быть отсутствие необходимых 

профессиональных навыков или опыта, низкий уровень коммуникации и доверия 

между участниками, конфликты и т. п.; 

                                                 
20 Youssef Z., Mohamed O. Applying Ishikawa Approach for Modeling ERP Risk-effects // Journal of 

Theoretical and Applied Information Technology. 2015. Vol. 1. No 1. P. 51−60. 
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 оборудование — причиной возникновения риска является, например, 

используемое программное обеспечение, поломка сервера, отсутствие интернета и т. п.; 

 информация — причиной возникновения риска является, в частности, 

отсутствие проектной документации, необходимой для разработки ИТ-продукта и т. п.; 

 внешняя среда — причиной возникновения риска является внешняя среда 

ИТ-проекта, к которой относятся организация, где реализуется проект, а также 

субподрядчики и т. п.; 

 контроль — причиной возникновения риска является стиль управления 

менеджера ИТ-проекта (демократический, авторитарный, либеральный); 

 технология — причиной возникновения риска является используемая в 

реализации ИТ-проекта модель жизненного цикла: каскадная модель, V-образная 

модель, инкрементная модель, спиральная модель, модель быстрой разработки 

приложений RAD, Agile. 

Пример графического представления адаптированной диаграммы Исикавы 

показан на Рисунке 3. 

 

 

Рисунок 3. Пример адаптированной диаграммы Исикавы для ИТ-проектов
19 

Во время использования методов «галстук-бабочка» и «диаграмма Исикавы» 

могут быть идентифицированы новые риски. 
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Для увеличения качества экспертной оценки автор статьи рекомендует 

использовать вес участников проектной команды (Таблица 2), формулу 1 и вербально-

числовую шкалу Харрингтона (Таблица 3, Таблица 4)21. 

n

kх

x

n

i
ii

 1
, 

(1) 

где ix  — это оценка вероятности (влияния), данная участником проекта; n  — 

количество участников проекта; ik  — вес участника в проекте. 

Таблица 2. Вес участников в ИТ-проекте 

Роль в проекте 
Опыт работы сотрудника 

в данной роли более года 

Компетенции 

(образование, 

повышение 

квалификации) 

Итого, 

k  

Менеджер проекта 0,5 0,5 1 

Эксперт 0,5 0,4 0,9 

Разработчик 0,5 0,4 0,9 

Аналитик 0,5 0,4 0,9 

Верстальщик 0,5 0,2 0,7 

Проектировщик / дизайнер 0,5 0,4 0,9 

Тестировщик 0,5 0,3 0,8 

Заказчик 0,4 0,1 0,5 

 

Таблица 3. Вербально-числовая шкала Харрингтона  

для качественной оценки степени влияния 

Степень 

влияния риска 

на проект 

Коэффициент 

Харрингтона 

(согласно PMBoK) 

Коэффициент 

Харрингтона 
Ущерб 

Очень высокая 0,8-1,0 5 Работы в проекте остановлены 

Высокая 0,64-0,8 4 
Работы в проекте выполнены с большим 

опозданием 

Средняя 0,37-0,64 3 Есть задержка в выполнении работ 

Низкая 0,2-0,37 2 
Работы в проекте выполнены с 

небольшим опозданием 

Очень низкая 0,0-0,2 1 
Есть незначительные отставания от 

намеченных планов 

Нет влияния 0,0 0 
Работы в проекте полностью 

выполняются с намеченным планом 

 

 

                                                 
21 Николаенко В.С. Анализ инструментария по обеспечению функции управления рисками в ИТ-

проектах // Государственный управление. Электронный вестник. 2015. № 49. С. 105−120. URL: http://e-

journal.spa.msu.ru/vestnik/item/49_2015nikolaenko.htm (дата обращения: 12.02.2016). 

http://e-journal.spa.msu.ru/vestnik/item/49_2015nikolaenko.htm
http://e-journal.spa.msu.ru/vestnik/item/49_2015nikolaenko.htm
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Таблица 4. Вербально-числовая шкала Харрингтона  

для качественной оценки степени влияния 

Степень вероятности 

наступления риска в 

проекте 

Коэффициент 

Харрингтона 

(согласно PMBoK) 

Коэффициент 

Харрингтона 
Вероятность 

Очень высокая 0,8-1,0 5 
Риск неизбежен. Гарантированное 

наступление риска 

Высокая 0,64-0,8 4 Риск вероятен 

Средняя 0,37-0,64 3 

Нет гарантий, что риск наступит, но 

все же существует такая 

возможность 

Низкая 0,2-0,37 2 Есть возможность наступления риска 

Очень низкая 0,0-0,2 1 
Есть потенциальная возможность 

наступления риска 

Нет вероятности 0,0 0 Риск невозможен 

 

Полученные результаты предлагается визуализировать с помощью матрицы 

вероятности проявления и влияния для негативных и позитивных рисков, показанных 

на Рисунках 4 и 5. 

 

 

Рисунок 4. Матрица вероятности проявления и влияния  

Т. Мерны и Ф. Тхани для негативных рисков22 

                                                 
22 Merna T., Al-Thani F. Corporate Risk Management. 2

nd
 ed. Chichester, UK; Hoboken, N.J.: John 

Wiley & Sons, Ltd., 2008. 
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Согласно классификации Т. Мерны и Ф. Тхани (T. Merna, F. Al-Thani) 

негативные риски могут быть распределены по следующим категориям: 

 катастрофические риски («тигры») — это риски, которые имеют высокую 

вероятность наступления и способность оказывать значительное негативное влияние 

на ИТ-проект. Наступление одного катастрофического риска приводит к остановке 

всего проекта; 

 непредсказуемые риски («аллигаторы») — это риски, которые имеют низкую 

вероятность наступления, но обладают способностью оказывать значительное 

негативное влияние на ИТ-проект; 

 часто встречающиеся риски («щенки») — это риски, которые имеют 

высокую вероятность наступления, но при этом не способны оказывать значительное 

влияние на ИТ-проект; 

 несущественные риски («котята») — это риски, которые имеют низкую 

вероятность наступления и не обладают способностью оказывать значительное влияние 

на ИТ-проект. Подобными рисками менеджер проекта может пренебречь и не 

разрабатывать меры реагирования. 

 

 

Рисунок 5. Матрица вероятности проявления и влияния для позитивных рисков 
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Для выявления наиболее катастрофических негативных рисков в ИТ-проектах 

ранжирование, предложенное Т. Мерной и Ф. Тхани, является оптимальным, потому 

что позволяет установить приоритет между всеми негативными рисками. Так, в первую 

очередь необходимо работать с рисками, которые относятся к категории «тигры», затем 

с «аллигаторами» и «щенками». Рисками, которые относятся к категории «котята», 

менеджер ИТ-проекта может пренебречь. 

Несмотря на удобство использования данной классификации, Мерна и Тхани 

не предлагают ранжирование для позитивных рисков. В этой связи автор статьи 

предлагает классифицировать позитивные риски, используя следующие категории 

(Рисунок 5): 

 созидательные риски («слоны») — это риски, которые имеют высокую 

вероятность наступления и способность оказывать значительное позитивное влияние на 

ИТ-проект; 

 непредсказуемые риски («львы») — это риски, которые имеют низкую 

вероятность наступления, но обладают способностью оказывать значительное 

позитивное влияние на ИТ-проект; 

 часто встречаемые риски («обезьяны») — это риски, которые имеют 

высокую вероятность наступления, но при этом не способны оказывать значительное 

позитивное влияние на ИТ-проект 

 незначительные риски («кролики») — это риски, которые имеют низкую 

вероятность наступления и не обладают способностью оказывать значительное 

позитивное влияние на ИТ-проект. Незначительными рисками менеджер ИТ-проекта 

может пренебречь и не разрабатывать меры по реагированию на них. 

Использование матрицы вероятности проявления и влияния для позитивных 

рисков дает возможность установить приоритетные позитивные рисковые события. В 

первую очередь необходимо работать с рисками, которые относятся к категории 

«львы», так как они могут оказать значительный позитивный эффект на ИТ-проект. 

Затем необходимо работать с рисками, которые относятся к категории «обезьяны». 

Рисками типа «слоны» и «кролики» менеджер ИТ-проекта может пренебречь, потому 

что созидательные риски гарантированно наступят в процессе реализации проекта, а 

незначительные риски не окажут существенного позитивного влияния. 

Разработку креативных мероприятий по реагированию на риски 

предлагается проводить с помощью: 
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 метода «галстук-бабочка» — второй этап; 

 метода Уолта Диснея; 

 метода «разделение мышления де Боно» (Six Thinking Hats)23; 

 метода «мозговой штурм»; 

 метода Дельфи. 

Причем для разных категорий негативных и позитивных рисков предлагается 

использовать различные эвристические методы. Например, для рисков, которые были 

классифицированы как катастрофические, предлагается использовать методы, 

выявляющие причины возникновения риска, возможные последствия и связи с другими 

рисками. Подобный детальный анализ катастрофических рисков дает возможность 

экспертам оценивать их комплексно и более точно определять возможный уровень 

вероятности проявления и влияния. 

В реальных производственных условиях менеджер ИТ-проекта не имеет 

достаточных ресурсов для обеспечения качественного управления всеми 

идентифицированными негативными и позитивными рисками. Таким образом, 

установка приоритетов между различными категориями рисков дает возможность 

менеджеру ИТ-проекта и проектной команде сконцентрировать ограниченные ресурсы 

на управление наиболее существенными рисками. Прежде всего необходимо 

разрабатывать меры «плана А», триггеры и меры «плана Б» для негативных рисков, 

которые были определены как катастрофические («тигры»). Далее исследуются риски, 

попавшие в категории непредсказуемых («аллигаторы») и часто встречающихся 

(«щенки»). Самый низкий приоритет у негативных рисков, определенных как 

незначительные («котята»). 

В этой связи для управления рисками с высоким приоритетом («тигры» и 

«львы») предлагается разработать: 

 «план реагирования на риск», или «план А», — план превентивных мер по 

нивелированию, ослаблению, переносу, принятию для негативных рисков, а также 

использованию, усилению, разделению, принятию — для позитивных; 

 триггеры — показатели наступления риска, то есть признаки, по которым 

ответственный за риск может понять, что превентивные меры «плана А» не принесли 

ожидаемого эффекта; 

                                                 
23 De Bono E. Six Thinking Hats. New York: Little, Brown Book Group Limited, 1985. 
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 «план отступления», или «план Б», — план мер, который предусматривает 

действия в случае наступления рискового события. 

Для рисков, которые относятся к категориям «аллигаторы», «щенки», 

«обезьяны», будет достаточно разработки креативных мер «плана А» и триггеров. 

Рисками же категорий «котята», «слоны» и «кролики» можно будет пренебречь. 

Далее рассмотрим адаптацию эвристических методов для разработки 

креативных мер реагирования на риски для каждой категории более подробно. 

Катастрофические риски («тигры»). Так как катастрофические риски 

оказывают значительное влияние на успешное завершение ИТ-проекта, реализация 

одного риска типа «тигры» приводит к остановке проекта, поэтому разработку 

креативных мероприятий «плана А», «плана Б» и триггеров предлагается проводить с 

использованием: 

 метода «галстук-бабочка» — второй этап (Рисунок 6); 

 метода Уолта Диснея; 

 метода разделения мышления де Боно (Six Thinking Hats); 

 метода Дельфи, усиленного интервью. 

 

Рисунок 6. Метод «галстук-бабочка» — второй этап
16 

На втором этапе метода «галстук-бабочка» менеджер ИТ-проекта и проектная 

команда разрабатывают «барьеры» (мероприятия «плана А») и «меры восстановления» 

(мероприятия «плана Б»). Согласно правилам использования метода, 

идентифицированные источники риска на первом этапе дают возможность оперативно 

разработать «барьеры», которые позволят нивелировать, ослабить или перенести риск. 

Формализованные же последствия в случае наступления риска позволяют менеджеру 

ИТ-проекта и проектной команде разработать эффективные мероприятия по 
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ликвидации негативных эффектов. Метод «галстук-бабочка» также дает возможность 

создать триггеры, которые заблаговременно будут сигнализировать о скором 

наступлении рискового события и о том, что меры «плана А» не принесли ожидаемого 

положительного эффекта. 

Если разработанные мероприятия «плана А» и «плана Б» превысили 

установленную предельную стоимость мероприятий риск-менеджмента, тогда могут 

быть использованы метод Уолта Диснея или метод разделения мышления де Боно. 

Суть метода Уолта Диснея заключается в жестком разделении направлений 

мышления участников проектной команды. Так, на этапе «Фантазер» участники 

проектной команды предлагают различные идеи, в том числе и фантастические, 

которые могут нивелировать катастрофический риск. Метод Диснея будет более 

продуктивен в случае привлечения сторонних экспертов, не входящих в состав 

команды ИТ-проекта. Высказанные ими идеи могут стать основой для разработки 

более креативных мероприятий. На этапе «Критик» каждое из предложенных 

мероприятий участники проектной команды подвергают критической оценке и 

приводят аргументы, обосновывающие неэффективность данных мер. Этап «Реалист» 

включает в себя проведение оценки предложенных мероприятий, а этап 

«Исполнитель» — принятие управленческого решения о том, для каких мероприятий 

необходимо готовить ресурсы. 

Метод Уолта Диснея рекомендуется использовать при ограниченных 

временных ресурсах, поскольку четыре основных этапа позволяют оперативно 

разрабатывать креативные мероприятия «плана А» и «плана Б». Если же менеджер ИТ-

проекта и проектная команда располагают большим временным ресурсом, то вместо 

метода Диснея может быть использован метод разделения мышления де Боно. 

Суть метода «Разделение мышления де Боно», так же как и метода Уолта 

Диснея, связана с разделением направления мышления, однако в методе де Боно 

выделяют следующие этапы: 

 этап II («Красная шляпа») — этап, на котором участники проектной 

команды могут выразить свое эмоциональное отношение к предложенному 

креативному мероприятию, не прибегая к логике или аргументированным ответам. 

Данный этап может быть использован в качестве фильтра, благодаря которому 

участники проектной команды будут работать только с теми решениями, которые им 

понравились; 
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 этап III («Желтая шляпа») — этап, на котором участники проектной 

команды высказывают только положительные аргументы в пользу предложенных 

мероприятий; 

 этап V («Белая шляпа») — этап, на котором участники проектной команды 

используют в качестве аргументов только цифры и факты. Также на этом этапе 

принимается окончательное управленческое решение относительно того, какие 

мероприятия необходимо включить в план реагирования на риски; 

 «Синяя шляпа». Эдвард де Боно эмпирически установил, что метод 

разделения мышления работает более результативно, если в проектной команде есть 

специалист, который независимо от этапов метода выполняет следующие функции: 

фиксирует результаты, предложенные командой; стимулирует творческий потенциал 

команды; отвечает за строгое соблюдение алгоритма метода. 

Использование метода Дельфи также может помочь в поиске креативных 

мероприятий «плана А» и «плана Б». Указанный метод может быть использован как в 

классическом варианте, то есть посредством коммуникаций с экспертами через 

электронную почту, так и будучи усиленным методом «интервью», то есть 

проведением интервью с приглашенными экспертами. 

Для непредсказуемых рисков («аллигаторов») автор статьи предлагает 

использовать метод «галстук-бабочка» — второй этап и метод Уолта Диснея. 

Разработка мероприятий по реагированию на часто встречающиеся риски 

(«щенки»), не оказывающие значительного негативного влияния на успешное 

завершение ИТ-проекта, может быть осуществлена методом «галстук-бабочка» — 

второй этап. 

Незначительными рисками («котятами») менеджер ИТ-проекта может 

пренебречь. Однако для разработки профилактических мероприятий (в случае если 

мероприятия «плана А» и «плана Б» не превысили предельную стоимость мероприятий 

реагирования риск-менеджмента) предлагается использовать метод «мозговой штурм», 

при котором респондентами могут быть менеджеры других ИТ-проектов, старшие 

разработчики, старшие специалисты по тестированию, старшие аналитики и т. п. 

Созидательные риски («слоны»). Данными позитивными рисками менеджер 

ИТ-проекта и проектная команда может пренебречь. Однако для гарантированного 

наступления позитивного рискового события категории «слоны» участниками 
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проектной команды все же могут быть разработаны профилактические мероприятия с 

помощью метода «мозговой штурм». 

Разработка мероприятий для непредсказуемых рисков («львов») может быть 

осуществлена с помощью метода «галстук-бабочка» — второй этап, метода Уолта 

Диснея и метода Дельфи. 

Согласно правилам использования, метод «галстук-бабочка» ориентирован на 

разработку мероприятий «плана А» и «плана Б» для негативных рисков, которые 

представляют угрозу для успешного завершения ИТ-проекта. В этой связи автором 

статьи предлагается адаптировать второй этап метода разработки мер реагирования для 

позитивных рисков путем изменения смыслов ключевых понятий метода, то есть 

понятие «барьер» должно быть заменено на понятие «стимулирующая мера», а «мера 

восстановления» — на «мера усиления» (Рисунок 7). 

 

 

Рисунок 7. Схема метода «галстук-бабочка» для позитивных рисков
16 

Для часто встречающихся рисков («обезьян») предлагается использовать 

только метод «галстук-бабочка» — второй этап. 

Разработкой мероприятий для позитивных незначительных рисков 

(«кроликов») менеджер ИТ-проекта и проектная команда могут пренебречь. 

Мониторинг и контроль рисков ИТ-проекта. Оптимальным мероприятием, 

обеспечивающим контроль триггеров идентифицированных рисковых событий, является 

распределение ответственности между участниками проектной команды ИТ-проекта, то 

есть формирование личной ответственности за риск. Подобное делегирование процедуры 

контроля может быть объяснено тем, что триггеры рисковых событий не являются 

универсальными и могут быть замечены только определенными специалистами. Так, 

триггер «во время тестирования была обнаружена ошибка в программном коде (bug)» 

для риска «запланированная на итерацию функциональность не завершится в срок» 

должен контролировать разработчик программного кода, который раньше менеджера 

ИТ-проекта заметит признаки наступления рискового события. 
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Кроме того, процедура мониторинга и контроля может быть обусловлена 

выбранной моделью жизненного цикла разработки ИТ-проекта24. Например: если 

выбрана итеративная модель жизненного цикла, то предлагается на обсуждение 

проектной команды выносить следующие вопросы: 

 Все ли функциональности и задачи, запланированные на итерацию, 

завершены. Если нет, то в чем причины? 

 Были ли идентифицированы новые рисковые события, которые могут 

оказать влияние на успешное завершение ИТ-проекта? Если да, то необходимо: 

– проведение оценки вероятности проявления и влияния для выявленного 

риска; 

– если риск был определен как незначительный, то им можно пренебречь; 

– если риск был определен как катастрофический, непредсказуемый или часто 

встречающийся, то необходимо разрабатывать меры по реагированию. 

 Были ли замечены триггеры идентифицированных рисковых событий? Если 

да, то принимаются к исполнению меры «плана Б». 

 

 

Рисунок 8. Идентифицированные негативные риски проекта 

                                                 
24 Lopez C., Salmeron J.L. Monitoring Software Maintenance Project Risks // Procedia Technology. 2012. No 5. 

P. 363–368. 
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Согласно разработанному организационно-методическому обеспечению была 

проведена экспериментальная апробация по внедрению риск-менеджмента в малый 

ИТ-проект (длительность разработки не более двух месяцев). 

На этапе идентификации была изучена сопроводительная проектная 

документация и проведены интервью с каждым участником проектной команды. В 

результате был создан раздел реестра рисковых событий «Идентификация рисков», в 

которых описаны 54 негативных и 14 позитивных рисковых события. 

Используя методы анализа рисков, а также вербально-цифровой шкалы 

Харрингтона, участники проектной команды провели экспертную оценку негативных и 

позитивных рисков. 

В результате экспертных оценок вероятности проявления и влияния рисковых 

событий было установлено, что из 54 (100%) негативных рисков 17 (31,4%) являются 

катастрофическими, 35 (64,8%) — непредсказуемыми; 1 (1,9%) — часто 

встречающимися и 1 (1,9%) — незначительным (Рисунок 8). Среди 14 (100%) 

позитивных рисковых событий 10 (71,4%) — созидательные, 4 (28,6%) — 

непредсказуемые. 

 

Рисунок 9. Негативные риски,  

для которых были разработаны мероприятия «план А» 
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Так как более 70% позитивных рисков были определены как «слоны», то есть 

риски, которые могут наступить в проекте независимо от усилий участников проектной 

команды, менеджер проекта принял решение не разрабатывать мероприятия, 

повышающие вероятность наступления, для четырех рисков типа «львы». Таким 

образом, концентрация ресурсов была сосредоточена на управлении катастрофическими 

(«тиграми») и непредсказуемыми («аллигаторами») негативными рисками. 

Перед реализацией ИТ-проекта участники проектной команды разработали 

мероприятия «плана А», триггеры и мероприятия «плана Б» для 

27 идентифицированных негативных рисков (Рисунок 9). 

В первую очередь участники проектной команды сосредоточили свое внимание 

на рисках категории «тигры». Однако не для всех рисков удалось разработать 

креативные меры реагирования. Например, риски «Участники проекта могут заболеть» 

и «У участников проекта могут быть форс-мажорные обстоятельства» были 

определены как рисковые события, которыми нельзя управлять. В этой связи из 

17 рисков типа «тигры» были разработаны и проведены превентивные мероприятия 

только для 15. 

 

Рисунок 10. Негативные риски,  

для которых были разработаны триггеры мероприятия «План Б» 
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Далее участники проектной команды ИТ-проекта для 11 из 35 рисков типа 

«аллигаторы» разработали креативные меры реагирования. Разработка «плана А» и 

«плана Б» для рисков типа «аллигаторы» велась до тех пор, пока не была достигнута 

предельная стоимость ресурсов, выделяемых на риск-менеджмент (Рисунок 10). 

По окончании работ в проекте фактическая длительность этапа программной 

реализации проекта составила 69 рабочих дней, что на 3 дня больше утвержденного 

базового плана. Данное отклонение может быть объяснено двумя наступившими 

неидентифицированными рисками: «Результаты разработки были рассмотрены 

заказчиком несвоевременно» и «В результате ребрендинга организации заказчика 

изменился дизайн сайта». Эти риски были перенесены на заказчика, так как по его вине 

произошла временная задержка, повлиявшая на длительность проекта. 

 

 

Рисунок 11. Негативные риски, которые наступили  

в процессе реализации ИТ-проекта 

Согласно план-графику, длительность ИТ-проекта была равна 66 рабочим 

дням. Фактическая длительность ИТ-проекта составила 69 рабочих дней. Таким 

образом, отклонение от запланированных планов равно 4,5%. По сравнению со 
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статистическими данными, предоставленными The Standish Group International за 

2014 год, отклонение для ИТ-проекта было уменьшено в 19 раз (с 89% до 4,5%)25. 

На основании проведенного исследования и экспериментальной апробации 

дано решение актуальной научно-практической задачи, связанной с внедрением риск-

менеджмента в ИТ-проекты. Таким образом, снято противоречие между требованиями, 

предъявляемыми к риск-менеджменту в ИТ-проектах, а именно: 

 внедрение риск-менеджмента не изменило существующее управление в ИТ-

проекте (Waterfall); 

 в результате внедрения риск-менеджмента, согласно организационно-

методическому обеспечению, отклонение от плана составило 4,5%. 
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Annotation 

The article describes the organizational methods of the process of introduction of risk 

management in IT-projects. These methods make it possible to eliminate the contradiction that 

arises among the requirements addressed to the risk management executives of IT-

organizations, IT-project managers (PM) and other practitioners. The essence of the 

contradiction lies in the fact that risk management should provide maximum convergence of 

the actual and planned results (a variation of less than 5%), but it should not change the 

existing model of management in IT-projects. In connection therewith, the purpose of the 

article is to resolve contradictions which may occur among requirements imposed on risk 

management in IT-projects, namely: introduction of risk management should not change 

existing and established IT-project management, i. e. project management should remain 

unchanged (Waterfall, Agile, etc.); introduction of risk management should contribute to 

minimize variation between actual and planned results. 
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Аннотация 

В условиях преодоления посткризисной рецессии и необходимости модернизации 

национальной хозяйственной системы эффективность сферы государственного 

управления следует рассматривать как значимый фактор социально-экономического 

развития территорий. Для повышения результативности системы государственного 

управления на региональном уровне необходимо внедрение новых элементов 

трансакционного механизма деятельности органов исполнительной власти с 

одновременным мониторингом ее эффективности при помощи современных 

информационных средств. В работе реализован подход к оценке эффективности 

территориальных систем управления, включающей единую для регионов систему 

показателей, которые имеют сильную корреляцию с основными социально-

экономическими показателями территориального развития. В качестве формального 

инструментария использован метод анализа канонических корреляций, позволивший 

выявить аналитическое выражение с высокой степенью тесноты связи между 

индикаторами социально-экономического развития и эффективности деятельности 

региональных органов исполнительной власти. 

 

Ключевые слова 

Органы исполнительной власти, оценка эффективности систем управления, оценка 

социально-экономического развития, канонические корреляции, органы местного 

самоуправления. 
 

Применяемая в настоящее время методика мониторинга и оценки 

эффективности органов исполнительной власти на различных уровнях хозяйствования, 

утвержденная Министерством экономического развития РФ, позволяет оценивать их 

деятельность только по обобщенным статистическим показателям, не отражающим 
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специфические условия и особенности различных регионов1. Результаты оценки 

эффективности деятельности органов исполнительной власти субъектов Российской 

Федерации по отдельным показателям и их сводным индексам, а также рейтинг 

субъектов Российской Федерации, рассчитанный на основе всей совокупности 

показателей представлен в докладе в соответствии с принятой методикой2. Оценка 

деятельности происходит по 295 показателям, сгруппированным по различным сферам 

(макроэкономическое развитие, агропромышленный комплекс, здравоохранение 

и т. д.). Ранее авторы показали, что применяемые в этой методике показатели слабо 

коррелируют с основными социально-экономическими индикаторами развития 

регионов3. Применяемый в зарубежной практике государственного управления 

процессный подход, ориентированный на выстраивание системы показателей оценки 

эффективности государственного управления в соответствии с результатами процессов, 

реализуемых в органах исполнительной власти, также не может быть применен в 

качестве единой методической основы из-за отсутствия единых стандартов по 

организации этих процессов. Применение стратегических индикаторов 

территориального развития также вызывает определенные трудности, связанные с 

дифференциацией и разнонаправленностью территориального развития, а порой и 

отсутствием четких стратегических ориентиров, имеющих количественную оценку4.  

Теоретические вопросы и проблемы оценки эффективности деятельности 

органов государственной власти широко представлены в современной научной 

литературе: в работах А.К. Бочаровой, М.В. Васильевой, А.М. Калинина, 

Е.А. Софрыгина, С.В. Фатеевой, А.Е. Эмировой, З.Ф. Джигкаева и других5. В них 

                                                 
1 Указ Президента Российской Федерации от 21 августа 2012 г. № 1199 «Об оценке эффективности 

деятельности органов исполнительной власти субъектов Российской Федерации» // Президент России 

[Официальный сайт]. URL: http://kremlin.ru/acts/bank/35958 (дата обращения: 06.02.2016); Калинина В.В., 

Шевандрин А.В. Информационная база мониторинга и оценки эффективности деятельности органов 

региональной исполнительной власти // Вестник ВолГУ. Серия 3. Экономика. Экология. 2013. № 1. 

С. 65−71. 
2 Доклад об оценке эффективности деятельности органов исполнительной власти субъектов Российской 

Федерации по итогам 2013 года / Минрегион РФ. М., 2014. URL: http://uggs.rkomi.ru/content/6711/%D0%B

4%D0%BE%D0%BA%D0%BB%D0%B0%D0%B4%20%D0%B7%D0%B0%202013%20%D0%B3%D0%BE

%D0%B4%20%D0%BF%D0%BE%20%D0%A0%D0%A4.pdf (дата обращения: 25.11.2015). 
3 Петрова Е.А., Калинина В.В., Шевандрин А.В. Методологические проблемы и принципы формирования 

системы оценки эффективности территориального управления с учетом стратегических ориентиров // 

Экономика региона. 2014. № 4 (40). С. 261−271. 
4 Петрова Е.А., Калинина В.В., Шевандрин А.В. Стратегические цели развития региона и проблемы 

оценки эффективности деятельности органов исполнительной власти // Современные проблемы науки и 

образования. 2014. № 6. URL: http://www.science-education.ru/119-15198 (дата обращения: 06.02.2016). 
5 Бочарова А.К. Механизм оценки эффективности деятельности органов исполнительной власти 

субъектов Российской Федерации: препринт WP14/2012/05 [Текст] / Национальный исследовательский 

университет «Высшая школа экономики». М.: ИД ГУ ВШЭ, 2012; Васильева М.В. Совершенствование 
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основное внимание сосредоточено на анализе недостатков методики, применяемой 

Министерством регионального развития РФ; предложены различные механизмы 

формирования новой, более эффективной методики с использованием методов: 

математической статистики, сумм, балльной оценки, расстояний. Тем не менее вопрос 

формирования единой методики, в равной степени позволяющей анализировать данный 

процесс в любом регионе РФ, остается открытым.  

В предыдущей работе авторов уже было показано, что наблюдается 

несогласованность оценок эффективности государственного управления и основных 

показателей социально-экономического развития регионов РФ6. Цель настоящего 

исследования — разработать методику оценки результатов территориального 

управления, которая включает единую для регионов систему показателей, имеющих 

сильную корреляцию с основными социально-экономическими показателями 

территориального развития. 

Анализ эффективности деятельности органов исполнительной власти можно 

рассматривать на двух уровнях: внутренняя оценка эффективности их деятельности и 

внешняя — проводимая на федеральном уровне. Внутренняя оценка может быть 

связана с достижением стратегических ориентиров в каждом конкретном субъекте РФ. 

При этом для оценки можно использовать подход, предлагаемый в данном 

исследовании, но вместо социально-экономических показателей за основу взять 

показатели, утвержденные в стратегиях социально-экономического развития региона. 

Предложить единый набор таких показателей не представляется возможным, поскольку 

каждый регион имеет свою специфику. 
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экономическими системами: электронный научный журнал. 2011. № 12. URL: http://uecs.ru/uecs-36-

122011/item/956-2012-01-13-06-40-48 (дата обращения 25.11.2015); Калинин А.М., Софрыгин Е.А. 
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Вопросы государственного и муниципального управления. 2010. № 2. С. 203−210; Фатеева С.В. 

Концептуальные основы оценки эффективности деятельности органов исполнительной власти // 

Управление экономическими системами: электронный научный журнал. 2014. № 9. 
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менеджмент. 2015. № 2. С. 54−60. URL: http://economics.ihbt.ifmo.ru/file/article/13495.pdf (дата обращения: 

25.11.2015). 
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http://economics.ihbt.ifmo.ru/file/article/13495.pdf
http://e-journal.spa.msu.ru/vestnik/item/40_2013shevandrin_kalinina.htm
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Материалы и методы исследования 

В качестве основного метода исследования использован анализ канонических 

корреляций, который позволяет количественно оценить тесноту связи и получить ее 

аналитическое выражение для двух групп индикаторов: ключевых социально-

экономических показателей по регионам РФ и показателей, характеризующих 

деятельность органов государственной власти7. 

Использование анализа канонических корреляций широко распространено в 

зарубежных эмпирических исследованиях по поиску аналитической взаимосвязи между 

эффективным государственным управлением (good governance) и устойчивым 

экономическим развитием. С точки зрения используемой техники моделирования, 

рассматриваемых зависимостей и описания результатов следует отметить несколько 

зарубежных исследований. В работе Б. Вершпашена методика канонического 

корреляционного анализа применена для оценки взаимосвязи институтов, системы 

управления и экономического развития 123 стран8. Н. Мезель на данных по 

93 переменным установил скрытые взаимосвязи, позволившие авторам выделить 

свойства институциональной среды и системы управления для стран с различным 

экономическим развитием. В другом исследовании посредством анализа канонических 

корреляций показателей развития институтов и экономического роста Мезелем 

раскрывается категория «хорошего управления»9. Также заслуживает внимание работа 

Д. Кауфманна и А. Краая, где по данным 175 стран за период с 1997 по 2001 годы 

установлено, что для некоторых национальных экономик характерна обратная 

причинно-следственная связь, когда рост показателей экономического роста не 

сопровождается эффективностью государственного управления10. 

В русскоязычных публикациях анализ канонических корреляций используется, 

как правило, при обосновании комплексов диагностических показателей 

экономических систем разного уровня. В частности, Л.С. Гурьянова и О.Н. Кусакина 

показали технологию формирования признаков аспектированной информационной 

                                                 
7 Петрова Е.А., Шевандрин А.В.,Трухляева А.А. Интеллектуальный анализ данных: статистические 

методы. Волгоград: Консалт, 2013. 
8 Verspagen B. Stylized Facts of Governance, Institutions and Economic Development. Exploring the 

Institutional Profiles Database / UNU-MERIT Working Paper Series No 2012-036. 

URL: http://www.merit.unu.edu/publications/wppdf/2012/wp2012-036.pdf (accessed: 06.02.2016). 
9 Meisel N. Is “Good Governance” a Good Development Strategy? / AFD Working Paper No 58. 2008. 

URL: http://www.afd.fr/webdav/site/afd/shared/PUBLICATIONS/RECHERCHE/Scientifiques/Documents-de-

travail/058-document-travail-VA.pdf (accessed: 06.02.2016). 
10 Kaufmann D., Kraay A. Growth without Governance / The World Bank. URL: http://siteresources.worldbank.

org/INTWBIGOVANTCOR/Resources/growthgov.pdf (accessed: 06.02.2016). 

http://www.merit.unu.edu/publications/wppdf/2012/wp2012-036.pdf
http://www.afd.fr/webdav/site/afd/shared/PUBLICATIONS/RECHERCHE/Scientifiques/Documents-de-travail/058-document-travail-VA.pdf
http://www.afd.fr/webdav/site/afd/shared/PUBLICATIONS/RECHERCHE/Scientifiques/Documents-de-travail/058-document-travail-VA.pdf
http://siteresources.worldbank.org/INTWBIGOVANTCOR/Resources/growthgov.pdf
http://siteresources.worldbank.org/INTWBIGOVANTCOR/Resources/growthgov.pdf
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модели предприятия за счет одновременного анализа множества выходных 

показателей, большого числа определяющих факторов и их ранжирования на основе 

анализа структуры канонических переменных11. В исследованиях экономических 

систем мезоуровня следует выделить работы по оценке результативности региональной 

инновационной системы и по выявлению статистически значимых показателей, 

влияющих на социально-экономическое развитие регионов РФ. В этих работах 

показано, что применение метода анализа канонических корреляций при обработке 

данных региональной статистики позволяет достичь научной достоверности 

результатов12. 

Для проведения канонического анализа авторами была сформирована выборка 

исходных данных, которая содержит 160 значений по выделенным показателям по всем 

субъектам РФ за 2012 и 2013 годы; нормирование данных было произведено по 

формуле стандартизованных значений13. Для реализации расчетов по предлагаемой 

методике оценки результатов территориального управления используется пакет 

Statistica 6.014. 

В качестве результирующих показателей были отобраны основные 

характеристики, отражающие социально-экономическое развитие регионов РФ:  

se1 — среднедушевые денежные доходы (в месяц), руб.;  

se2 — объем инвестиций в основной капитал (за исключением бюджетных 

средств) в расчете на 1 чел.;  

se3 — потребительские расходы в среднем на душу населения;  

se4 — основные фонды в экономике на 10 тыс. населения;  

se5 — объем валового регионального продукта на душу населения;  

se6 — уровень безработицы (%);  

                                                 
11 Гурьянова Л.С., Непомнящий В.В. Методы выбора диагностических показателей финансовой 

безопасности // Бизнес Информ. 2013. № 4. С. 377−381; Кусакина О.Н., Скиперская Е.В. Социально-

экономическая эффективность функционирования интегрированных структур в АПК: содержание и 

оценка // Управление экономическими системами: электронный научный журнал. 2012. № 8 (44). 

URL: http://uecs.ru/ru/uecs44-442012/item/1481-2012-08-01-08-03-22/ (дата обращения: 06.02.2016). 
12 Колинько-Макаренко В.А. Оценка результативности региональной инновационной системы // 

Управление экономическими системами: электронный научный журнал. 2010. № 24 (44). С. 534−545; 

Ефимова К.В., Хейнонен В.А., Реент Н.А. Выявление статистически значимых показателей, влияющих на 

социально-экономическое развитие регионов РФ // Приложение математики в экономических и 

технических исследованиях. 2015. № 1 (5). С. 28−34. 
13 Регионы России. Социально-экономические показатели — 2014 год // Федеральная служба 

государственной статистики [Официальный сайт]. URL: http://www.gks.ru/bgd/regl/b14_14p/Main.htm 

(дата обращения: 06.02.2016). 
14 Канонический анализ: электронный учебник по статистике. 

URL: http://www.statsoft.ru/home/textbook/default.htm (дата обращения: 06.02.2016). 

http://uecs.ru/ru/uecs44-442012/item/1481-2012-08-01-08-03-22/
http://www.gks.ru/bgd/regl/b14_14p/Main.htm
http://www.statsoft.ru/home/textbook/default.htm
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se7 — изменение численности населения (прирост за год; в %). 

В качестве показателей, характеризующих деятельность органов 

государственной власти выступают:  

g1 — численность студентов образовательных учреждений высшего 

профессионального образования (ВПО) на 10 тыс. человек населения;  

g2 — число больничных коек (на 10 тыс. человек населения);  

g3 — численность работников государственных органов и органов местного 

самоуправления, на 10 тыс. человек населения;  

g4 — среднемесячная номинальная начисленная заработная плата работников 

государственных (муниципальных) учреждений здравоохранения;  

g5 — среднемесячная номинальная начисленная заработная плата работников 

государственных (муниципальных) учреждений культуры и искусства;  

g6 — среднемесячная номинальная начисленная заработная плата работников 

государственных (муниципальных) учреждений образования;  

g7 — среднемесячная номинальная начисленная заработная плата работников 

государственных (муниципальных) учреждений социальной защиты населения;  

g8 — среднемесячная номинальная начисленная заработная плата работников 

государственных (муниципальных) учреждений физической культуры и спорта;  

g9 — расходы консолидированых бюджетов субъектов РФ по статье 

«Общегосударственные расходы» на душу населения;  

g10 — расходы консолидированых бюджетов субъектов РФ по статье 

«Национальная экономика» на душу населения;  

g11 — расходы консолидированых бюджетов субъектов РФ по статье 

«Жилищно-коммунальное хозяйство» на душу населения;  

g12 — расходы консолидированых бюджетов субъектов РФ по статье 

«Образование» на душу населения;  

g13 — расходы консолидированых бюджетов субъектов РФ по статье 

«Здравоохранение» на душу населения;  

g14 — расходы консолидированых бюджетов субъектов РФ по статье 

«Социальная политика» на душу населения;  

g15 — численность работников территориальных органов федеральных 

органов исполнительной власти на 10 тыс. населения;  
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g16 — среднемесячная начисленная заработная плата работников органов 

местного самоуправления. 

Отбор осуществлялся пошаговым алгоритмом из набора показателей, 

собираемых и публикуемых Федеральной службой государственной статистики 

(Росстатом) в сборнике «Регионы России. Социально-экономические показатели 

развития» с проверкой величины канонического коэффициента корреляции. 

Результаты исследования 

Полученные в ходе исследования результаты канонического анализа 

представлены в Таблице 1.  

Таблица 1. Результаты канонического анализа15 
Канонический анализ Левое множество Правое множество 

Число переменных 7 16 

Извлеченная дисперсия 100,000% 88,448% 

Общая избыточность 63,6921% 76,4150 

Канонический R 0.977 

p 0.0000 

 

Значение канонического коэффициента корреляции R достаточно велико (0,97) 

и высоко значимо (p<0,001). Полученное R относится к первому наиболее значимому 

корню и показывает корреляцию между взвешенными суммами переменных в первом и 

втором множестве. Общая избыточность показывает, что, пользуясь значениями всех 

канонических корней и получив значения переменных в правом множестве 

(показатели, характеризующие деятельность органов государственной власти), можно 

объяснить 76,4% дисперсии переменных в левом множестве (социально-экономическое 

развитие). Подобные результаты говорят о сильной зависимости между переменными 

двух множеств. 

Таблица 2. Статистика хи-квадрат для канонических корней16 

 

                                                 
15 Источник: составлено авторами. 
16 Источник: составлено авторами. 
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Для проверки значимости канонических корней получена статистика хи-

квадрат (см. Таблицу 2). Наибольшее число корней, которое может быть извлечено, 

равно наименьшему числу переменных в подмножествах, в нашем случае — 7. На 

уровне p<0.05 статистически значимыми являются шесть канонических корней. По 

полученному значению R наиболее значимыми оказались первые три корня для 

дальнейшей интерпретации. 

Однако окончательное решение о количестве корней необходимо принять по 

значениям извлеченной дисперсии, количественные оценки которой представлены в 

результатах анализа (Таблица 3).  

Таблица 3. Факторные нагрузки канонических корней17 

Показатели Корень 1 Корень 2 Корень 3 Корень 4 Корень 5 
Корень 

6 
Корень 7 

Левое множество:        

Извлеченная дисперсия 0,38 0,11 0,05 0,1 0,2 0,05 0,08 

Избыточность 0,36 0,09 0,03 0,04 0,07 0,01 0,008 

Правое множество:        

Извлеченная дисперсия 0,61 0,15 0,02 0,01 0,03 0,01 0,01 

Избыточность 0,59 0,13 0,01 0,007 0,01 0,003 0,001 

 

В результате первый корень является наиболее статистически значимым по 

значениям извлеченной дисперсии. Первый канонический корень в левом множестве 

извлекает в среднем 38% дисперсии из переменных, соответствующих социально-

экономическому развитию. При этом, задавая значения переменных в правом 

множестве (показатели, характеризующие деятельность органов государственной 

власти), можно объяснить около 36% дисперсии в переменных в левом множестве. В 

правом множестве также первому каноническому корню соответствуют наибольшие 

нагрузки относительно переменных, связанных с деятельностью органов 

государственной власти. По результатам, приведенным в Таблице 3, первый 

канонический корень объясняет 61% дисперсии в переменных правой части множества. 

При этом, задавая значения переменных, связанных с социально-экономическим 

развитием, можно объяснить 59% дисперсии в других переменных. 

Рассмотрим полученные нагрузки в левом и правом множествах (Таблица 4, 5): 

                                                 
17 Источник: составлено авторами. 
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Как видно по результатам таблицы, первому каноническому корню 

соответствуют наибольшие нагрузки в пяти переменных, характеризующих социально-

экономическое развитие:  

se1 — среднедушевые денежные доходы (в месяц), руб.;  

se2 — объем инвестиций в основной капитал (за исключением бюджетных 

средств) в расчете на 1 человека;  

se3 — потребительские расходы в среднем на душу населения;  

se4 — основные фонды в экономике на 10000 населения (по полной учетной 

стоимости; на конец года);  

se5 — объем валового регионального продукта на душу населения. 

Таблица 4. Факторная структура левого множества18 

 

Таблица 5. Факторная структура правого множества19 

 
 

                                                 
18 Источник: составлено авторами. 
19 Источник: составлено авторами. 
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По результатам Таблицы 5: первому каноническому корню соответствуют 

наибольшие нагрузки в пяти переменных, характеризующих 14 переменных, 

незначимыми же оказались такие показатели, как:  

g1 — численность студентов образовательных учреждений ВПО на 10 тыс. 

человек населения;  

g2 — число больничных коек (на 10 тыс. человек населения). 

На Рисунке 1 представлен график соотношения между значениями 

канонических переменных из правого и левого множеств. Полученное распределение 

говорит о получении достоверных результатов канонического анализа. 

 

 

Рисунок 1. Наиболее значимая зависимость найденных канонических корней20 

Таким образом, проведенное авторами исследование позволило разработать 

систему показателей оценки результативности деятельности органов исполнительной 

власти, имеющих тесную взаимосвязь с основными показателями социально-

экономического развития региона. Полученные факторные структуры правого и левого 

множества (Таблицы 3 и 4) доказывают, что максимальный коэффициент канонической 

корреляции r1 = 0,977 достигается в том случае, когда исходные стандартизованные 

переменные образуют следующую пару канонических переменных: 

                                                 
20 Источник: составлено авторами. 
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U1= 0,92se1 + 0,47se2 +0,59 se3 + 0,71 se4 + 0,83 se5 – 0,19 se6 + 0,07 se7; 

V1= -0,062g1 + 0,41g2 +0,61 g3 +0,9 g4 +0,89 g5 +0,92 g6 +0,9 g7 +0,79 g8 +0,82 g9 

+0,82 g10 + 0,87g11+0,85g12+0,86g13+0,82g14+0,6g15+0,86g16. 

Коэффициенты в канонических переменных характеризуют силу влияния 

соответствующих признаков-факторов и результативных показателей на уровень связи 

между ними, поэтому можно утверждать, что наибольшее влияние на множество 

социально-экономических показателей оказывают показатели:  

g4 — среднемесячная номинальная начисленная заработная плата работников 

государственных (муниципальных) учреждений здравоохранения;  

g6 — среднемесячная номинальная начисленная заработная плата работников 

государственных (муниципальных) учреждений образования;  

g7 — среднемесячная номинальная начисленная заработная плата работников 

государственных (муниципальных) учреждений социальной защиты населения.  

Хотя надо отметить, что вариация этих значений не столь велика — размах 

вариации составляет 0,86 единиц. Рассматривая канонические переменные U1, U2 и U3 

(в рассмотрении оставляем три корня, так как именно они имеют наибольшее значение 

для коэффициента канонической корреляции), можно заметить, что в этих линейных 

комбинациях сохраняется наибольший коэффициент при g7 (среднемесячная 

номинальная начисленная заработная плата работников государственных 

(муниципальных) учреждений социальной защиты населения), остальные 

коэффициенты не только меняют знак, но и существенно изменяются по величине. Из 

этого можно сделать вывод, что именно показатель g7 при любых линейных 

комбинациях несет примерно одинаковую информацию об уровнях результативных 

показателей. 

Авторами в системе показателей не была использована оценка 

удовлетворенности населения (потребителей) качеством предоставляемых 

государственных услуг из-за отсутствия объективных количественных 

социологических исследований по всем регионам за последние два года. Министерство 

экономического развития РФ публикует отчеты по итогам оценки эффективности 

деятельности органов исполнительной власти, в которых отсутствуют показатели 

оценки удовлетворенности населения. Единственным источником этих данных могут 

быть независимые социологические опросы, проводимые общественными 

организациями (фонды «Общественное мнение», «Институт экономических и 
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социальных исследований»). При оценке качества работы глав регионов также 

целесообразно включать такой показатель, как объективность региональных выборов, 

поскольку именно институт выборов в последнее время утратил доверие граждан. 

Решения этой проблемы возможно осуществить при проведении экспертного 

оценивания по всем субъектам РФ, и это является направлением дальнейших 

исследований в уточнении и корректировки предлагаемой методики. 

 

Список литературы: 

1. Бочарова А.К. Механизм оценки эффективности деятельности органов 

исполнительной власти субъектов Российской Федерации: препринт WP14/2012/05 

[Текст] / Национальный исследовательский университет «Высшая школа экономики». 

М.: ИД ГУ ВШЭ, 2012. 

2. Васильева М.В. Совершенствование управления экономикой регионов на основе 

применения методики сравнительной комплексной оценки эффективности 

деятельности органов государственной власти и местного самоуправления // 

Управление экономическими системами: электронный научный журнал. 2011. № 12. 

URL: http://uecs.ru/uecs-36-122011/item/956-2012-01-13-06-40-48 (дата обращения 25.11.2015). 

3. Гурьянова Л.С., Непомнящий В.В. Методы выбора диагностических показателей 

финансовой безопасности // Бизнес Информ. 2013. № 4. С. 377−381. 

4. Доклад об оценке эффективности деятельности органов исполнительной власти 

субъектов Российской Федерации по итогам 2013 года / Минрегион РФ. М., 2014. 

URL: http://uggs.rkomi.ru/content/6711/%D0%B4%D0%BE%D0%BA%D0%BB%D0%B0

%D0%B4%20%D0%B7%D0%B0%202013%20%D0%B3%D0%BE%D0%B4%20%D0%B

F%D0%BE%20%D0%A0%D0%A4.pdf (дата обращения: 25.11.2015). 

5. Ефимова К.В., Хейнонен В.А., Реент Н.А. Выявление статистически значимых 

показателей, влияющих на социально-экономическое развитие регионов РФ // 

Приложение математики в экономических и технических исследованиях. 2015. № 1 (5). 

С. 28−34. 

6. Калинин А.М., Софрыгин Е.А. Совершенствование внешней оценки эффективности 

деятельности органов местного самоуправления // Вопросы государственного и 

муниципального управления. 2010. № 2. С. 203−210. 

7. Калинина В.В., Шевандрин А.В. Информационная база мониторинга и оценки 

эффективности деятельности органов региональной исполнительной власти // Вестник 

ВолГУ. Серия 3. Экономика. Экология. 2013. № 1. С. 65−71.  

http://uecs.ru/uecs-36-122011/item/956-2012-01-13-06-40-48
http://uggs.rkomi.ru/content/6711/%D0%B4%D0%BE%D0%BA%D0%BB%D0%B0%D0%B4%20%D0%B7%D0%B0%202013%20%D0%B3%D0%BE%D0%B4%20%D0%BF%D0%BE%20%D0%A0%D0%A4.pdf
http://uggs.rkomi.ru/content/6711/%D0%B4%D0%BE%D0%BA%D0%BB%D0%B0%D0%B4%20%D0%B7%D0%B0%202013%20%D0%B3%D0%BE%D0%B4%20%D0%BF%D0%BE%20%D0%A0%D0%A4.pdf
http://uggs.rkomi.ru/content/6711/%D0%B4%D0%BE%D0%BA%D0%BB%D0%B0%D0%B4%20%D0%B7%D0%B0%202013%20%D0%B3%D0%BE%D0%B4%20%D0%BF%D0%BE%20%D0%A0%D0%A4.pdf


Государственное управление. Электронный вестник 

Выпуск № 54. Февраль 2016 г. 

 

 

© Факультет государственного управления МГУ имени М.В.Ломоносова, 2016 101 

 

8. Колинько-Макаренко В.А. Оценка результативности региональной инновационной 

системы // Управление экономическими системами: электронный научный журнал. 

2010. № 24 (44). С. 534−545. 

9. Кусакина О.Н., Скиперская Е.В. Социально-экономическая эффективность 

функционирования интегрированных структур в АПК: содержание и оценка // 

Управление экономическими системами: электронный научный журнал. 2012. № 8 (44). 

URL: http://uecs.ru/ru/uecs44-442012/item/1481-2012-08-01-08-03-22/ (дата обращения: 

06.02.2016). 

10. Петрова Е.А., Калинина В.В., Шевандрин А.В. Методологические проблемы и 

принципы формирования системы оценки эффективности территориального 

управления с учетом стратегических ориентиров // Экономика региона. 2014. № 4 (40). 

С. 261−271. 

11. Петрова Е.А., Калинина В.В., Шевандрин А.В. Стратегические цели развития 

региона и проблемы оценки эффективности деятельности органов исполнительной 

власти // Современные проблемы науки и образования. 2014. № 6. 

URL: http://www.science-education.ru/119-15198 (дата обращения: 06.02.2016). 

12. Петрова Е.А., Шевандрин А.В.,Трухляева А.А. Интеллектуальный анализ данных: 

статистические методы. Волгоград: Консалт, 2013.  

13. Регионы России. Социально-экономические показатели — 2014 год // 

Федеральная служба государственной статистики [Официальный сайт]. 

URL: http://www.gks.ru/bgd/regl/b14_14p/Main.htm (дата обращения: 06.02.2016). 

14. Указ Президента Российской Федерации от 21 августа 2012 г. № 1199 «Об оценке 

эффективности деятельности органов исполнительной власти субъектов Российской 

Федерации» // Президент РФ [Официальный сайт]. URL: http://kremlin.ru/acts/bank/35958 

(дата обращения: 06.02.2016). 

15. Фатеева С.В. Концептуальные основы оценки эффективности деятельности 

органов исполнительной власти // Управление экономическими системами: 

электронный научный журнал. 2014. № 9. URL: http://uecs.ru/finansi-i-kredit/item/3052-

2014-09-25-09-20-13 (дата обращения: 25.11.2015). 

16. Шевандрин А.В., Калинина В.В. Анализ взаимосвязи эффективности системы 

управления и социально-экономического развития муниципальных образований // 

Государственное управление. Электронный вестник. 2013. № 40. С. 96−104. 

http://uecs.ru/ru/uecs44-442012/item/1481-2012-08-01-08-03-22/
http://www.science-education.ru/119-15198
http://www.gks.ru/bgd/regl/b14_14p/Main.htm
http://kremlin.ru/acts/bank/35958
http://uecs.ru/finansi-i-kredit/item/3052-2014-09-25-09-20-13
http://uecs.ru/finansi-i-kredit/item/3052-2014-09-25-09-20-13


Государственное управление. Электронный вестник 

Выпуск № 54. Февраль 2016 г. 

 

 

© Факультет государственного управления МГУ имени М.В.Ломоносова, 2016 102 

 

URL: http://e-journal.spa.msu.ru/vestnik/item/40_2013shevandrin_kalinina.htm 

(дата обращения: 20.11.2015).  

17. Эмирова А.Е., Джигкаев З.Ф. Концептуальные подходы органов власти к оценке 

эффективности государственного управления // Научный журнал НИУ ИТМО. Серия: 

Экономика и экологический менеджмент. 2015. № 2. С. 54−60. 

URL: http://economics.ihbt.ifmo.ru/file/article/13495.pdf (дата обращения: 25.11.2015). 

18. Kaufmann D., Kraay A. Growth without Governance / The World Bank. 

URL: http://siteresources.worldbank.org/INTWBIGOVANTCOR/Resources/growthgov.pdf 

(accessed: 06.02.2016). 

19. Meisel N. Is “Good Governance” a Good Development Strategy? / AFD Working Paper 

No 58. 2008. URL: http://www.afd.fr/webdav/site/afd/shared/PUBLICATIONS/RECHERCH

E/Scientifiques/Documents-de-travail/058-document-travail-VA.pdf (accessed: 06.02.2016). 

20. Verspagen B. Stylized Facts of Governance, Institutions and Economic Development. 

Exploring the Institutional Profiles Database / UNU-MERIT Working Paper Series No 2012-

036. URL: http://www.merit.unu.edu/publications/wppdf/2012/wp2012-036.pdf (accessed: 

06.02.2016). 

  

http://e-journal.spa.msu.ru/vestnik/item/40_2013shevandrin_kalinina.htm
http://economics.ihbt.ifmo.ru/file/article/13495.pdf
http://siteresources.worldbank.org/INTWBIGOVANTCOR/Resources/growthgov.pdf
http://www.afd.fr/webdav/site/afd/shared/PUBLICATIONS/RECHERCHE/Scientifiques/Documents-de-travail/058-document-travail-VA.pdf
http://www.afd.fr/webdav/site/afd/shared/PUBLICATIONS/RECHERCHE/Scientifiques/Documents-de-travail/058-document-travail-VA.pdf
http://www.merit.unu.edu/publications/wppdf/2012/wp2012-036.pdf


Государственное управление. Электронный вестник 

Выпуск № 54. Февраль 2016 г. 

 

 

© Факультет государственного управления МГУ имени М.В.Ломоносова, 2016 103 

 

PetrovaE.A., ShevandrinA.V., KalininaV.V. 

Formation of Efficiency Assessment System for Territorial Administration 

Elena A. Petrova — Ph.D., Professor, Department of Economic Informatics and Management, 

Volgograd State University, Volgograd, Russian Federation. 

E-mail: ea_petrova@mail.ru 

 

Andrey V. Shevandrin — Ph.D., Associate Professor, Volgograd State University, Volgograd, 

Russian Federation. 

E-mail: shevandrin@mail.ru 

 

Vera V. Kalinina — Ph.D., Associate Professor, Volgograd State University, Volgograd, 

Russian Federation. 

E-mail: verakalinina@mail.ru 

 

Annotation 

In the post-crisis conditions the need of modernization is especially significant, therefore 

economic efficiency of public administration should be considered as a significant factor in 

social and economic development. Increasing the productivity of public administration at the 

regional level requires the introduction of new elements of transactional mechanism of activity 
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informational technologies. The article suggest an approach to the formation of efficiency 

assessment system for regional administration, including a system of indicators, uniform for 
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authorities. 

 

Keywords 

Executive authorities, assessment of efficiency of control systems, assessment of social and 

economic development, initial correlations, local governments. 

 

References: 

1. Bocharova A.K. Mekhanizm otsenki effektivnosti deiatel’nosti organov ispolnitel’noi vlasti sub"ektov 

Rossiiskoi Federatsii: preprint WP14/2012/05 [Tekst] / Natsional’nyi issledovatel’skii universitet “Vysshaia 

shkola ekonomiki”. Moscow: ID GU VShE, 2012. 

2. Vasil’eva M.V. Sovershenstvovanie upravleniia ekonomikoi regionov na osnove primeneniia metodiki 

sravnitel’noi kompleksnoi otsenki effektivnosti deiatel’nosti organov gosudarstvennoi vlasti i mestnogo 

samoupravleniia. Upravlenie ekonomicheskimi sistemami: elektronnyi nauchnyi zhurnal, 2011, 12. 

URL: http://uecs.ru/uecs-36-122011/item/956-2012-01-13-06-40-48 (data obrashcheniia 25.11.2015). 

3. Gur’ianova L.S., Nepomniashchii V.V. Metody vybora diagnosticheskikh pokazatelei finansovoi 

bezopasnosti. Biznes Inform, 2013, 4, pp. 377−381. 

4. Doklad ob otsenke effektivnosti deiatel’nosti organov ispolnitel’noi vlasti sub"ektov Rossiiskoi Federatsii 

po itogam 2013 goda / Minregion RF. Moscow, 2014. URL: http://uggs.rkomi.ru/content/6711/%D0%B4%D0%

BE%D0%BA%D0%BB%D0%B0%D0%B4%20%D0%B7%D0%B0%202013%20%D0%B3%D0%BE%D0%B

4%20%D0%BF%D0%BE%20%D0%A0%D0%A4.pdf (data obrashcheniia: 25.11.2015). 

5. Efimova K.V., Kheinonen V.A., Reent N.A. Vyiavlenie statisticheski znachimykh pokazatelei, 

vliiaiushchikh na sotsial’no-ekonomicheskoe razvitie regionov RF. Prilozhenie matematiki v ekonomicheskikh i 

tekhnicheskikh issledovaniiakh, 2015, 1 (5), pp. 28−34. 

mailto:ea_petrova@mail.ru
mailto:shevandrin@mail.ru
mailto:verakalinina@mail.ru
http://uecs.ru/uecs-36-122011/item/956-2012-01-13-06-40-48
http://uggs.rkomi.ru/content/6711/%D0%B4%D0%BE%D0%BA%D0%BB%D0%B0%D0%B4%20%D0%B7%D0%B0%202013%20%D0%B3%D0%BE%D0%B4%20%D0%BF%D0%BE%20%D0%A0%D0%A4.pdf
http://uggs.rkomi.ru/content/6711/%D0%B4%D0%BE%D0%BA%D0%BB%D0%B0%D0%B4%20%D0%B7%D0%B0%202013%20%D0%B3%D0%BE%D0%B4%20%D0%BF%D0%BE%20%D0%A0%D0%A4.pdf
http://uggs.rkomi.ru/content/6711/%D0%B4%D0%BE%D0%BA%D0%BB%D0%B0%D0%B4%20%D0%B7%D0%B0%202013%20%D0%B3%D0%BE%D0%B4%20%D0%BF%D0%BE%20%D0%A0%D0%A4.pdf


Государственное управление. Электронный вестник 

Выпуск № 54. Февраль 2016 г. 

 

 

© Факультет государственного управления МГУ имени М.В.Ломоносова, 2016 104 

 

6. Kalinin A.M., Sofrygin E.A. Sovershenstvovanie vneshnei otsenki effektivnosti deiatel’nosti organov 

mestnogo samoupravleniia. Voprosy gosudarstvennogo i munitsipal’nogo upravleniia, 2010, 2, pp. 203−210. 

7. Kalinina V.V., Shevandrin A.V. Informatsionnaia baza monitoringa i otsenki effektivnosti deiatel’nosti 

organov regional’noi ispolnitel’noi vlasti. Vestnik VolGU. Seriia 3. Ekonomika. Ekologiia, 2013, 1, pp. 65−71.  

8. Kolin’ko-Makarenko V.A. Otsenka rezul’tativnosti regional’noi innovatsionnoi sistemy. Upravlenie 

ekonomicheskimi sistemami: elektronnyi nauchnyi zhurnal, 2010, 24 (44), pp. 534−545. 

9. Kusakina O.N., Skiperskaia E.V. Sotsial’no-ekonomicheskaia effektivnost’ funktsionirovaniia 

integrirovannykh struktur v APK: soderzhanie i otsenka. Upravlenie ekonomicheskimi sistemami: elektronnyi 

nauchnyi zhurnal, 2012, 8 (44). URL: http://uecs.ru/ru/uecs44-442012/item/1481-2012-08-01-08-03-22/ (data 

obrashcheniia: 06.02.2016). 

10. Petrova E.A., Kalinina V.V., Shevandrin A.V. Metodologicheskie problemy i printsipy formirovaniia 

sistemy otsenki effektivnosti territorial’nogo upravleniia s uchetom strategicheskikh orientirov. Ekonomika 

regiona, 2014, 4 (40), pp. 261−271. 

11. Petrova E.A., Kalinina V.V., Shevandrin A.V. Strategicheskie tseli razvitiia regiona i problemy otsenki 

effektivnosti deiatel’nosti organov ispolnitel’noi vlasti. Sovremennye problemy nauki i obrazovaniia, 2014, 6. 

URL: http://www.science-education.ru/119-15198 (data obrashcheniia: 06.02.2016). 

12. Petrova E.A., Shevandrin A.V.,Trukhliaeva A.A. Intellektual’nyi analiz dannykh: statisticheskie metody. 

Volgograd: Konsalt, 2013.  

13. Regiony Rossii. Sotsial’no-ekonomicheskie pokazateli — 2014 god. Federal’naia sluzhba gosudarstvennoi 

statistiki [Ofitsial’nyi sait]. URL: http://www.gks.ru/bgd/regl/b14_14p/Main.htm (data obrashcheniia: 06.02.2016). 

14. Ukaz Prezidenta Rossiiskoi Federatsii ot 21 avgusta 2012 g. № 1199 “Ob otsenke effektivnosti deiatel’nosti 

organov ispolnitel’noi vlasti sub’ektov Rossiiskoi Federatsii”. Prezident RF [Ofitsial’nyi sait]. 

URL: http://kremlin.ru/acts/bank/35958 (data obrashcheniia: 06.02.2016). 

15. Fateeva S.V. Kontseptual’nye osnovy otsenki effektivnosti deiatel’nosti organov ispolnitel’noi vlasti. 

Upravlenie ekonomicheskimi sistemami: elektronnyi nauchnyi zhurnal, 2014, 9. URL: http://uecs.ru/finansi-i-

kredit/item/3052-2014-09-25-09-20-13 (data obrashcheniia: 25.11.2015). 

16. Shevandrin A.V., Kalinina V.V. Analiz vzaimosviazi effektivnosti sistemy upravleniia i sotsial’no-

ekonomicheskogo razvitiia munitsipal’nykh obrazovanii. Gosudarstvennoe upravlenie. Elektronnyi vestnik, 

2013, 40, pp. 96−104. URL: http://e-journal.spa.msu.ru/vestnik/item/40_2013shevandrin_kalinina.htm (data 

obrashcheniia: 20.11.2015).  

17. Emirova A.E., Dzhigkaev Z.F. Kontseptual’nye podkhody organov vlasti k otsenke effektivnosti 

gosudarstvennogo upravleniia. Nauchnyi zhurnal NIU ITMO. Seriia: Ekonomika i ekologicheskii menedzhment, 

2015, 2, pp. 54−60. URL: http://economics.ihbt.ifmo.ru/file/article/13495.pdf (data obrashcheniia: 25.11.2015). 

18. Kaufmann D., Kraay A. Growth without Governance / The World Bank. 

URL: http://siteresources.worldbank.org/INTWBIGOVANTCOR/Resources/growthgov.pdf (accessed: 06.02.2016). 

19. Meisel N. Is “Good Governance” a Good Development Strategy? / AFD Working Paper No 58. 2008. 

URL: http://www.afd.fr/webdav/site/afd/shared/PUBLICATIONS/RECHERCHE/Scientifiques/Documents-de-

travail/058-document-travail-VA.pdf (accessed: 06.02.2016). 

http://uecs.ru/ru/uecs44-442012/item/1481-2012-08-01-08-03-22/
http://www.science-education.ru/119-15198
http://www.gks.ru/bgd/regl/b14_14p/Main.htm
http://kremlin.ru/acts/bank/35958
http://uecs.ru/finansi-i-kredit/item/3052-2014-09-25-09-20-13
http://uecs.ru/finansi-i-kredit/item/3052-2014-09-25-09-20-13
http://e-journal.spa.msu.ru/vestnik/item/40_2013shevandrin_kalinina.htm
http://economics.ihbt.ifmo.ru/file/article/13495.pdf
http://siteresources.worldbank.org/INTWBIGOVANTCOR/Resources/growthgov.pdf
http://www.afd.fr/webdav/site/afd/shared/PUBLICATIONS/RECHERCHE/Scientifiques/Documents-de-travail/058-document-travail-VA.pdf
http://www.afd.fr/webdav/site/afd/shared/PUBLICATIONS/RECHERCHE/Scientifiques/Documents-de-travail/058-document-travail-VA.pdf


Государственное управление. Электронный вестник 

Выпуск № 54. Февраль 2016 г. 

 

 

© Факультет государственного управления МГУ имени М.В.Ломоносова, 2016 105 

 

20. Verspagen B. Stylized Facts of Governance, Institutions and Economic Development. Exploring the 

Institutional Profiles Database / UNU-MERIT Working Paper Series No 2012-036. 

URL: http://www.merit.unu.edu/publications/wppdf/2012/wp2012-036.pdf (accessed: 06.02.2016). 

http://www.merit.unu.edu/publications/wppdf/2012/wp2012-036.pdf


Государственное управление. Электронный вестник 

Выпуск № 54. Февраль 2016 г. 

 

 

© Факультет государственного управления МГУ имени М.В.Ломоносова, 2016 106 

 

Правовые и политические аспекты управления  

Будаев А.В. 

Светлые и темные стороны «мягкой силы» Китая 

Будаев Андрей Владимирович — кандидат политических наук, Чрезвычайный и 

Полномочный Посол Российской Федерации в Республике Никарагуа и по 

совместительству в Республике Эль-Сальвадор и в Республике Гондурас; Чрезвычайный 

и Полномочный Посланник 1 класса. 

E-mail: consrio@yandex.ru 

SPIN-код РИНЦ: 1351-8832  

 

Аннотация 

В статье рассматриваются источники происхождения, характерные признаки, 

особенности и перспективы развития «мягкой силы» Китайской Народной Республики. 

Автор отмечает идеологическое, философское и культурное измерения «мягкой» 

дипломатии Китая при ее направленности как вне, так и внутрь государства в целях 

построения «гармоничного общества» на национальном уровне и в мировом масштабе. 

В основе притяжения «мягкой силы» КНР находятся не только ее мощный 

экономический потенциал, богатые природные и людские ресурсы, но и реальная 

приверженность нормам международного права, проведение подлинно суверенной 

политики во внешних делах, неприятие глобальной унификации, заинтересованность в 

построении нового демократического многополярного миропорядка. Важными каналами 

и трансляторами «мягкой» дипломатии Китая являются исторические и современные 

достижения страны в области культуры, искусства, науки, образования, спорта, 

многочисленные зарубежные диаспоры, религиозный фактор, учение конфуцианства и 

распространение его институтов в мире. Одновременно в статье отмечаются слабые и 

уязвимые стороны китайской «мягкой силы», прежде всего связанные с особенностями 

развития демократии, политической системы и гражданского общества в этой стране. 

Автор приходит к выводу, что по мере дальнейшего формирования и консолидации 

собственных форматов и инструментов «мягкой силы» их роль и значение во внешней 

политике КНР будет объективно возрастать. При этом «мягкая» китайская экспансия 

может пересекаться и конкурировать с деятельностью России в этой области, что 

предопределяет целесообразность дальнейшего тщательного мониторинга, анализа и 

прогнозирования эволюции китайской политики «мягкой силы» под углом российских 

интересов, в первую очередь в целях учета и использования данного фактора в 

отечественной дипломатической деятельности. 

 

Ключевые слова 
Китай, Россия, «мягкая сила», дипломатия, экономика, культура, спорт, религия, 

конфуцианство, диаспора, влияние, экспансия. 

 

«Всемерно усиливать строительство “мягкой силы” Китая —  

вот наша миссия в современную эпоху». 

Лю Цзайци1 

С начала XXI столетия концепция «мягкой силы»2 получила широкое 

распространение в международном научно-политологическом дискурсе и в 

                                                 
1 Лю Цзайци — доктор исторических наук, профессор, директор Института по изучению России и 

Украины Государственного Уханьского университета КНР. 

mailto:consrio@yandex.ru
http://elibrary.ru/author_items.asp?authorid=780435
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практической дипломатии. Вполне закономерно, что в условиях возрастающей в мире 

конкуренции, глобальной политической нестабильности и меньшей предсказуемости 

политика «мягкой силы» стала эффективным инструментом обеспечения 

внешнеполитических интересов государств, гармонично дополняющим классическую 

традиционную дипломатию. Все большее число стран, претендующих на мировое 

лидерство, задействует «мягкую силу» в своих политических стратегиях с целью 

создания благоприятных внешних условий для внутреннего развития, решения 

практических вопросов модернизации и расширения ареала своего влияния. 

При подготовке статьи автор изучил и использовал достаточно широкую базу 

первоисточников и материалов российских и зарубежных исследователей, 

посвященных концепту «мягкой силы» (труды Дж. Ная, обновленная Концепция 

внешней политики России), а также ключевым аспектам и проявлениям «мягкой» 

дипломатии Китая с начала 2000-х годов (выступления Председателя КНР Ху Цзиньтао 

и других китайских государственных и партийных деятелей на различных форумах и 

конференциях, отдельные положения Конституции КНР, «”Белой книги” Китайского 

правительства», работы С.М. Абрамец3, А.В. Бояркиной4, И.Р. Гарри5, К. Маркелова6, 

С.В.Михневича7, Е.В. Cоловьевой8). Отдельно следует выделить исследования 

                                                                                                                                                         
2 Сформулированная в конце 80-х — начале 90-х годов прошлого столетия известным американским 

политологом и неолибералом Джозефом Найем концепция «мягкой силы» определяется как 

«способность добиваться желаемого на основе добровольного участия союзников, а не с помощью 

принуждения или подачек». Такое воздействие, как считает Дж. Най, может осуществляться с помощью 

трех основных компонентов: культуры, идеологии и внешней политики. Позднее к ним стали относить 

привлекательность внутренней политики, экономические достижения и даже образ жизни и ценности, в 

первую очередь американские. См.: Nye J. Soft Power // Foreign Policy. 1990. No 80. P. 167; Nye J. Soft 

Power: The Means to Success in World Politics. New York: Public Affairs Group, 2004. P. 45. 

В обновленной Концепции внешней политики Российской Федерации (от 12 февраля 2013 года) «мягкая 

сила» определена как «комплексный инструментарий решения внешнеполитических задач с опорой на 

возможности гражданского общества, информационно-коммуникационные, гуманитарные и другие 

альтернативные классической дипломатии методы и технологии». См.: Концепция внешней политики 

Российской Федерации // Министерство иностранных дел РФ [Официальный сайт]. 

URL: http://www.mid.ru/brp_4.nsf/0/6D84DDEDEDBF7DA644257B160051BF7F (дата обращения: 14.02.2016). 
3 Абрамец С.М. Аналитическая записка по книге «软实力战略» «Стратегия “мягкой силы” Китая» // 

Россия и Китай: проблемы стратегического взаимодействия: cборник Восточного центра. 2013. № 13. С. 140–

141. URL: http://elibrary.ru/item.asp?id=19033563 (дата обращения: 17.02.2016). 
4 Бояркина А.В. Язык и культура Китая как эффективные инструменты «мягкой силы» в реализации 

внешней политики КНР // Теория и практика общественного развития. 2014. № 12. С. 115−118. 
5 Гарри И.Р. Религиозная ситуация в Тибетском автономном районе КНР // Религиоведение. 2009. № 4. 

С. 52−63. 
6 Маркелов К. Новый шелковый путь бросает вызов гегемонии США // Политическая Россия [Общественно-

политический интернет-журнал]. URL: http://politrussia.com/world/kitay-pomechaet-vozmozhnuyu-239/ 

(дата обращения: 14.02.2016). 
7 Михневич С.В. Панда на службе Дракона: основные направления и механизмы политики «мягкой силы» 

Китая // Вестник международных организаций. 2014. Т. 9. № 2. C. 95−129. 

http://www.mid.ru/brp_4.nsf/0/6D84DDEDEDBF7DA644257B160051BF7F
http://elibrary.ru/item.asp?id=19033563
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китайского ученого Лю Цзайци9 и российских авторов О.Н. Борох и А.В. Ломанова10, 

в которых раскрываются истоки, особенности и приоритеты политики «мягкой силы» 

КНР на современном этапе. Несмотря на отдельные успешные усилия всесторонне 

проанализировать основное содержание и измерение китайской «мягкой силы», 

следует признать, что данная тема остается новой и недостаточно изученной. 

Предлагаемая работа представляет собой еще одну попытку составить более целостную 

картину «мягкой» мощи Китая и перспективы ее эволюции, в том числе в контексте 

российских интересов. 

Руководство Китая своевременно уловило отмеченную тенденцию и решило не 

оставаться в стороне от происходящих процессов. Начало работы Пекина на этом 

направлении зафиксировано с 2000-х годов и связано с приходом на пост Председателя 

Коммунистической Партии Китая (КПК) Ху Цзиньтао. Причем на начальном этапе 

задача формирования собственных форматов «мягкой силы» рассматривалась лидерами 

страны во многом как ассиметричный ответ на широкомасштабные антикитайские 

действия Запада. В этой связи российские исследователи А.В. Ломанов и О.Н. Борох 

отмечают, что «первоначально речь шла о противодействии иностранным концепциям, 

предвещающим неминуемый крах китайских реформ либо указывающим на рост 

китайской угрозы»11. 

В середине 2000-х годов в партийно-государственном аппарате КНР 

развернулась широкая дискуссия вокруг концепции «мягкой силы», путей и перспектив 

ее применения с учетом национальной китайской специфики. Председатель 

Ху Цзиньтао в 2005 году подчеркнул, что «усиленное формирование «мягкой силы» 

Китая обслуживает строительство социализма с китайской спецификой, а гармоничное 

общество представляет собой существенное свойство социализма с китайской 

спецификой»12. На 8-й Всекитайской конференции представителей литературы и 

искусства, состоявшейся в ноябре 2006 года, китайский лидер выдвинул следующий 

тезис: «Перед лицом великого течения, в котором сливаются разные идеи и культуры, 

                                                                                                                                                         
8 Cоловьева Е.В. «Мягкая сила» — инструмент интеграции Китая в мировые процессы // Россия и АТР. 

2012. № 1. C. 85−96. 
9 Лю Цзайци. «Мягкая сила» в стратегии развития Китая // ПОЛИС. Политические исследования. 2009. 

№ 4. C. 149−155. 
10 Борох О.Н., Ломанов А.В. От «мягкой силы» к «культурному сотрудничеству» // Россия в глобальной 

политике. 2012. Т. 10. № 4. URL: http://www.globalaffairs.ru/number/Ot-myagkoi-sily-k-kulturnomu-

moguschestvu-15643 (дата обращения: 14.02.2016). 
11 Там же. 
12 Выступление Ху Цзиньтао в Партийной школе при ЦК КПК. 19 февраля 2005 г. // Лю Цзайци. Указ. 

соч. C. 151. 

http://www.globalaffairs.ru/number/Ot-myagkoi-sily-k-kulturnomu-moguschestvu-15643
http://www.globalaffairs.ru/number/Ot-myagkoi-sily-k-kulturnomu-moguschestvu-15643
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перед лицом требований, предъявленных развитием государства и улучшением жизни 

народа… перед лицом многообразия и оживления культурной жизни общества, нам 

предстоит решить важную и актуальную проблему: как точно ориентировать развитие 

культуры нашей страны, создавать новую блестящую страницу национальной 

культуры, увеличивать международную конкурентоспособность культуры нашей 

страны и повышать ”мягкую силу” государства»13. Принципиально важно, что уже на 

начальном этапе, отталкиваясь от классических дефиниций, китайцы приступили к 

формированию собственных взглядов и подходов к использованию «мягкой силы», 

связанных с особыми представлениями о ее природе и возможностях. Уже в первых 

формулировках своего видения «мягкой силы» китайцы заметно отходят от 

классических американских и в целом англосаксонских концепций и воззрений. 

В 2007 году XVII съезд КПК провозгласил задачу увеличения потенциала 

культуры. В политическом докладе съезда были сформулированы конкретные 

положения, касающиеся формирования «мягкой силы» государства в рамках 

строительства социализма с китайской спецификой по четырем направлениям: 

«1) создавать систему стержневых социалистических ценностей, увеличивать 

притягательные и цементирующие силы социалистической идеологии; 2) формировать 

гармоничную культуру, воспитывать цивилизованные нравы; 3) широко 

распространять национальную культуру, строить общий духовный очаг китайской 

нации; 4) продвигать новаторство в культуре, усиливать жизненную силу развития 

культуры». Согласно замыслу китайских разработчиков, «мягкая сила» страны должна 

«проводиться в конечном счете путем построения научной концепции развития», 

основное содержание которой «включает в себя две стороны: во-первых, сближение с 

народом, во-вторых, умение обобщать опыт и уроки, выдвигать конкретную стратегию, 

а также курс и политику для ее осуществления в соответствии с требованиями реальной 

действительности. При этом результирующая сила зависит от степени социальной 

гармонии»14. 

Как следует из приведенных выше во многом синонимичных определений, 

даже за столь короткий период в китайской трактовке понятия «мягкая сила» 

произошла определенная эволюция, что свидетельствует о возрастании его места и 

значения во внешнеполитической деятельности страны в современных условиях. 

                                                 
13 Выступление Ху Цзиньтао в Партийной школе при ЦК КПК. 19 февраля 2005 г. // Лю Цзайци. Указ. 

соч. С. 150. 
14 Там же. С. 149. 
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Можно предположить, что в обозримой перспективе концепция китайской «мягкой 

силы» и ее трактовки не останутся застывшими конструкциями, получат свое развитие 

по мере дальнейшего становления и применения на практике «мягкой» дипломатии 

КНР. При этом теоретические основы и направленность «мягкой силы» Пекина несут 

заметные идеологические, философские и культурные нагрузки, в них 

просматривается, с одной стороны, нацеленность на внутреннее, в том числе 

философско-культурное потребление, а с другой — на продвижение в мире не столько 

универсальных общечеловеческих ценностей, сколько собственно китайских 

культурных и иных достижений. В данном контексте в аналитической записке по книге 

китайского автора Го Шуюна «Стратегия “мягкой силы” Китая» прямо говорится, что 

«суть стратегии “великой державы” сводится к тотальному распространению китайской 

культуры, расширению экономических связей и укреплению политических позиций 

Китая во всем мире»15. 

Понятно, что в современном мире Китай выступает не в одиночку, а в союзе с 

партнерами и единомышленниками (включая Россию и другие страны БРИКС), с 

которыми он выстраивает отношения «стратегического партнерства». В поддержании 

прочности и долговременности этих отношений видную роль призваны играть факторы 

«мягкой силы», культурного и цивилизационного притяжения, которые обеспечивают 

сближение государств на основании одинаково понимаемых и разделяемых ими 

подходов, воззрений и идеалов, в том числе на мировую политику, формирующийся 

миропорядок и на создание позитивной международной повестки дня. В этом плане 

использование инструментов «мягкой силы» открывает большие перспективы как для 

Китая, так и для его партнеров по БРИКС в продвижении практического 

сотрудничества как на двустороннем уровне, так и в многосторонних форматах. 

В реальной политике источниками происхождения «мягкой силы» Китайской 

Народной Республики являются фундаментальные принципы ее внешней политики: 

приверженность общепринятым нормам международного права и Уставу ООН, 

невмешательство во внутренние дела суверенных государств и уважение права народов 

на самоопределение, решение споров и разногласий мирными политическими 

средствами, содействие формированию нового, демократичного, многополярного 

мироустройства. Надо признать, что подобные подходы разделяют многие государства 

мира, однако Пекин не ограничивается лишь общей риторикой в пользу более 

                                                 
15 Абрамец С.М. Указ. соч. 
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справедливого и равноправного мирового развития и антигегемонизма, а подтверждает 

свою позицию конкретными практическими действиями. В середине 2000-х годов 

китайскими лидерами была сформулирована концепция «гармоничного мира», с 

помощью которой «Китай впервые выступает в качестве представителя общих 

интересов мира. Он выражает общие чаяния большинства стран нынешнего мира, 

всесторонне излагает свой взгляд на целый ряд важных теоретических проблем, 

касающихся всего человечества, включая нормы международных отношений, будущее 

и судьбу человечества. В результате утверждается статус Китая как субъекта идеологии 

мирового развития»16. Китайская концепция «гармоничного мира» не просто объясняет 

суть «мягкой» дипломатии Пекина, а служит для нее идеологической платформой и 

одновременно надежной политической подпоркой. Принципиально важным является и 

то, что внешнеполитическая деятельность Китая, как и России, и их двустороннее 

стратегическое партнерство не направлены против кого-либо, обе державы не 

участвуют в военно-политических альянсах. Президент России В.В. Путин, отвечая на 

вопросы одного из участников XIX Петербургского международного экономического 

форума (ПМЭФ) 19 июня 2015 года, подчеркнул: «Мы вообще ни с кем, в том числе с 

Китаем, а Китай тоже ни с кем, насколько я понимаю китайскую политику, не строит 

отношения против кого-то. Мы не строим союзов “против”, мы строим союз “за”, за то, 

чтобы реализовывать свои национальные интересы»17. 

Как утверждает директор Института по изучению России и Украины 

Государственного Уханьского университета КНР Лю Цзайци, «Китай добивается 

признания многообразия цивилизаций и создания демократического миропорядка на 

основе признания и уважения множественности и самобытности ценностей. Все это 

способствует, с одной стороны, распространению смотрящей в вечность древней 

китайской культуры, а с другой — помогает понять сущность социализма с китайской 

спецификой»18. Данный тезис помогает дополнительно раскрыть «мягкое» измерение 

внешнеполитической деятельности Пекина. При этом КНР избегает и в принципе не 

заинтересована в каких-либо лобовых столкновениях и конфронтации с адептами 

однополярного мира, действуя цивилизованно, дипломатично, в поле, которое в 

международном научно-политологическом сообществе получило название как «мягкое 

                                                 
16 Лю Цзайци. Указ. соч. С. 152. 
17 Пленарное заседание Петербургского международного экономического форума // Kremlin.ru 

[Официальный сайт Президента России]. 19.06.2015. URL: http://www.kremlin.ru/events/president/news/49733 

(дата обращения: 14.02.2016). 
18 Лю Цзайци. Указ. соч. С. 152. 

http://www.kremlin.ru/events/president/news/49733
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балансирование». Американский исследователь, профессор Гарвардского университета 

Стивен Уолт считает, что «в нынешнюю эпоху доминирования США мягкое 

балансирование представляет собой сознательную координацию дипломатических 

усилий в целях достижения результатов, противоречащих предпочтениям США, и 

которые не могли бы быть достигнуты, если бы балансеры не оказывали друг другу 

определенной взаимной поддержки»19. Такое определение в полной мере можно 

отнести к внешнеполитической деятельности, включая его «мягкое» содержание, РФ и КНР. 

Политическое руководство Китая вполне отдает себе отчет во всемерном 

возрастании значения «мягких» методов дипломатии в современной мировой политике 

и межгосударственных отношениях. В Пекине признают, что «мягкая сила» может 

быть даже важнее, чем «твердая сила». В этой связи Лю Цзайци полагает, что «по мере 

непрерывного углубления экономической глобализации и политической 

мультиполяризации “мягкая сила” приобретает все более и более рельефное место в 

международных отношениях и уже стала одинаково важной, даже, возможно, еще 

более важной, силой по сравнению с “твердой силой”»20. Развивая эту мысль, 

китайский исследователь подчеркивает, что, «как одна из мировых держав, Китай 

должен брать на себя в деле защиты мира во всем мире международную 

ответственность, которую надлежит нести великой державе. А для этого Китай должен 

наряду с увеличением “твердой силы”, уделять еще больше внимания укреплению 

“мягкой силы”»21. 

Характерные признаки «мягкой» мощи Китая связаны с тем, что эта страна 

является континентальным гигантом, влияющим на глобальные процессы в 

геополитике и экономике: она занимает первое место в мире по числу жителей (свыше 

1,3 млрд человек) и находится на третьей позиции на планете по площади территории 

(9 596 960 км
2
)22. КНР является постоянным членом Совета Безопасности (СБ) ООН, 

обладает военным ядерным потенциалом и мирной атомной энергетикой, активно 

развивает национальные космические программы, делает заметные успехи в развитии 

современных информационных технологий, принимает деятельное участие в 

авторитетных международных и межрегиональных организациях, включая ООН и ее 

структуры, «Группу 20», БРИКС, ШОС, АТЭС, ВТО. 

                                                 
19 Wall S.M. Alliances in a Unipolar World // World Politics. 2009. Vol. 61. Issue 1. P. 104. 
20 Лю Цзайци. Указ. соч. С. 154. 
21 Там же.  
22 Китайская Народная Республика // Википедия. [2016—2016]. Дата обновления: 15.02.2016. 

URL: http://ru.wikipedia.org/?oldid=76461793 (дата обращения: 17.02.2016). 

http://ru.wikipedia.org/?oldid=76461793
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Отдельно следует сказать о заинтересованности Пекина в сопряжении таких 

крупных проектов, как Евразийский экономический союз (ЕАЭС) и «Новый Шелковый 

путь» (НШП)23. Еще в 2013 году председатель КНР Си Цзиньпин впервые озвучил в 

Казахстане идею НШП — как экономического союза стран, по территории которых 

пройдет новый наземный Шелковый путь. Затем данная инициатива получила более 

широкое толкование за счет включения в интеграционный процесс морского 

измерения. Смысл этой идеи заключается в том, чтобы задействовать в поясе 

экономических интересов не только исторические страны Шелкового пути, но и 

Азиатско-Тихоокеанский регион. В итоге мегапроект будет состоять из двух 

элементов — «Морской шелковый путь XXI века» и «Экономический союз Шелкового 

пути» под общим названием «Один пояс — один путь». Соответствующая 

договоренность была достигнута в феврале 2014 года российским президентом 

В.В. Путиным с лидером КНР Си Цзиньпином. В этой стратегической комбинации, по 

мнению российского исследователя, журналиста К. Маркелова, наблюдается 

«примирение вечного геополитического противодействия теллурократии и талассократии — 

сухопутного и морского могущества»24. Указанный проект, бесспорно, является 

привлекательным и многообещающим для многих стран региона, а следовательно, его 

можно рассматривать как одно из проявлений «мягкой силы» Китая и России25. 

В последние годы Китай демонстрирует самые высокие экономические 

показатели в мире. В 2006‒2013 годах среднегодовой прирост ВВП в Китае превысил 

10%26. В условиях нынешних кризисных явлений в мировой экономике и финансах 

темпы экономического прироста замедлились в КНР до 7,7% в 2013 году и до 7,4% в 

2014 году27. Но даже о таких несколько снизившихся экономических показателях 

                                                 
23 Полное название проекта — «Экономический пояс “Шелковый путь”»; географически охватывает 

Центральную Азию, Южную Азию, Западную Азию и Евразию; является одним из самых масштабных и 

амбициозных экономических и инфраструктурных проектов КНР за последнее время; направлен на 

формирование между государствами региона тесных комплексных отношений в экономической, 

политической и гуманитарной областях. 
24 Маркелов К. Указ. соч. 
25 Принципиально важно участие России в обоих составляющих проекта: в Экономическом поясе 

Шелкового пути (который пройдет от побережья Китая, через Центральную Азию, Ближний Восток в 

Россию и далее в Европу) и в Морском шелковом пути XXI века (предполагается, что он обогнет Юго-

Восточную Азию и подойдет к российскому Дальнему Востоку). Как отмечает К. Маркелов, «проект этот 

с самого начала и по определению — не китайский, а китайско-российский, в ином случае он останется 

всего лишь узко региональным планом». См.: Маркелов К. Указ. соч. 
26 Table 4.1. Summary of National Accounts on BRICS Countries — 2000/2013 BRICS Joint Statistical 

Publication 2014 / IBGE. Rio de Janeiro: IBGE, 2014. P. 38. 

URL: http://www.brics.ibge.gov.br/downloads/BRICS_Joint_Statistical_Publication_2014.pdf (accessed: 17.02.2016). 
27 Китай обходит США // Газета.ru. 08.10.2014. URL: http://www.gazeta.ru/business/2014/10/08/6254453.shtml 

(дата обращения: 14.02.2016). 

http://www.brics.ibge.gov.br/downloads/BRICS_Joint_Statistical_Publication_2014.pdf
http://www.gazeta.ru/business/2014/10/08/6254453.shtml
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большинство государств мира, включая развитые западные страны, может только 

мечтать. Таким образом, прогрессирующая экономическая модель Китая составляет 

одну из главных несущих конструкций его «мягкой» дипломатии, вызывает 

неизменный интерес за рубежом, прежде всего среди стран с формирующимися 

экономиками, становится своего рода политическим брендом Пекина. С другой 

стороны, ряд исследователей указывает на негативные аспекты китайского 

«экономического чуда», которое, по их мнению, стало возможным благодаря жесткой 

авторитарной власти в сочетании с рыночной экономикой. Так, прародитель концепции 

«мягкой силы» американский политолог и неолиберал Дж. Най с тревогой отзывался о 

популярности в развивающихся странах “пекинского консенсуса”… на фоне падения 

авторитета либерального “вашингтонского консенсуса”»28. 

Самыми уязвимыми местами китайской «мягкой силы» видятся особенности 

развития политической системы и гражданского общества в стране. Китайские 

официальные лица вместе с представителями научно-политологического сообщества 

признают важность реформ и преобразований на этом направлении, одновременно 

утверждая о достижении определенных успехов. Так, Лю Цзайци полагает, что идея 

гармоничного общества, которое рассматривает защиту демократии и уважение прав 

человека как свой первостепенный отличительный признак и первоочередную цель, 

«состоит в следующем: народная демократия — это жизнь социализма… С момента 

развертывания реформы и провозглашения открытости мы активно и разумно 

продвигаем реформу политического строя… Реформа политической системы, как 

важная составная часть нашей трансформации в целом, должна по мере социально-

экономического развития непрерывно углубляться, чтобы идти в ногу с постоянным 

ростом активного участия народа в политической деятельности»29. Вопреки подобным 

бравурно-философским выкладкам реальное положение дел в области демократии, 

политических свобод и соблюдения прав человека в Китае оставляет желать лучшего. 

Более того, согласно оценкам ряда международных экспертов, «у Китая не может быть 

“мягкой силы”, поскольку в стране нет гражданского общества, а власть нарушает 

права человека»30. С подобной сентенцией можно согласиться лишь отчасти: во-

первых, едва ли правомерно определять наличие или отсутствие «мягкой силы» в той 

или иной стране только за счет ее одного (хотя и важного) признака — гражданского 

                                                 
28 Борох О.Н., Ломанов А.В. Указ. соч. 
29 Лю Цзайци. Указ. соч. С. 153. 
30 Борох О.Н., Ломанов А.В. Указ. соч.  
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общества, а во-вторых, в Китае невозможно вести речь о гражданском обществе в 

западной либерально-демократической трактовке этого понятия. В то же время нельзя 

не замечать появления в КНР первых ростков и зачатков гражданского общества с 

китайской спецификой: отдельные элементы гражданских структур в виде 

студенческих, профсоюзных, правозащитных, экологических движений и организаций в 

стране присутствуют, хотя их деятельность не ведется на системной основе и отличается 

спорадичностью взаимодействия между собой внутри страны и по линии контактов с 

зарубежными партнерами. В стремлении хоть как-то парировать критику и обвинения 

Запада Лю Цзайци подчеркивает, что «современное общество рассматривает 

демократический строй и уважение прав человека как первостепенную ценность, а 

развитые западные государства под ширмой распространения демократических 

ценностей и охраны прав человека везде и всюду обрушиваются с нападками на 

правительства и политику других стран, не останавливаясь перед развязыванием 

вооруженной интервенции»31. Так или иначе, национальную политическую стратегию 

развития Китая, включая особенности демократического и правового пространства, 

трудно представить в качестве привлекательных для других акторов международных 

отношений, даже в развивающемся мире. Другими словами подобная ситуация 

представляет, пожалуй, наиболее слабое звено китайской «мягкой силы». 

Сильной стороной, важным источником и каналом «мягкой» дипломатии КНР 

является культурно-гуманитарный базис, прежде всего исторические и современные 

достижения страны в области культуры, искусства, науки, спорта. Лю Цзайци отмечает, 

что Китай — «древняя нация с пятитысячелетней историей. Она обладает глубоким и 

ярким культурным богатством и прекрасными культурными традициями, включая, 

безусловно, и мудрость для использования “мягкой силы” и полного раскрытия ее 

эффективности»32. Китай внес заметный вклад и продолжает обогащать общемировую 

культурную «кладовую», особенно в области философии, поэзии, литературы, 

архитектуры, фэн-шуя, силовых единоборств, кинематографа и др. Многие из 

перечисленных выше китайских достижений наряду с их национальными кулинарными 

традициями превратились в настоящие маркетинговые образы, широко 

распространенные в мире и оказывающие заметное влияние на умонастроения людей в 

различных частях планеты. 

                                                 
31 Лю Цзайци. Указ. соч. С. 152–153. 
32 Там же. С. 155. 



Государственное управление. Электронный вестник 

Выпуск № 54. Февраль 2016 г. 

 

 

© Факультет государственного управления МГУ имени М.В.Ломоносова, 2016 116 

 

Дополнительную значимость «мягкой силе» Китая придают ее 

многочисленные зарубежные диаспоры, занимающие важные ниши в развитии 

культурных и гуманитарных связей исторической родины с нынешним местом 

проживания. Примечательно, что китайская зарубежная община занимает первое место 

в мире по численности (по разным оценкам от 50 до 80 млн человек)33. История и 

генезис формирования китайской диаспоры за рубежом представляют собой 

достаточно сложные процессы, заслуживающие отдельного исследования. При всех 

особенностях и нюансах пребывания китайских общин в отдельных странах все они 

демонстрируют потребность в сохранении своей культурно-цивилизационной 

самобытности. Наличие зарубежных землячеств КНР — как значимого фактора 

«мягкой силы» — не может не проецироваться на особенности внутреннего развития 

государств их пребывания: представители национальных общин, включая простых 

тружеников, квалифицированных специалистов, культурную и научную 

интеллигенцию, работают в различных сферах общественной жизни и экономики, 

нередко занимают руководящие посты в государственных структурах, коммерческих 

организациях и предприятиях, так или иначе оказывая влияние на властные 

политические и экономические элиты общества. В упомянутой аналитической записке 

по книге «Стратегия “мягкой силы” Китая» признается, что «ставка делается на 

максимальное использование мощи растущей китайской миграции и деятельность 

китайских землячеств во всем мире. Первые результаты в этом направлении уже есть. 

Как пример можно привести расширение зоны изучения китайского языка»34. 

Отмеченное выше положение дел дополняется таким явлением, как «утечка 

мозгов» из КНР. На протяжении последних десятилетий миллионы китайских 

работников, мелких и средних предпринимателей, квалифицированных специалистов, 

прежде всего молодого возраста, выезжают в развитые страны Запада и Юго-

Восточной Азии, обосновываются там, живут и трудятся на постоянной основе. По 

данным китайских социологов, за последние десятилетия «пределы Поднебесной 

навсегда покинули порядка четырех миллионов… специалистов. Из них 2,2 млн 

переселились в США… другими популярными направлениями миграции для китайских 

невозвращенцев в “белых воротничках” стали Канада, Австралия, Сингапур и 

                                                 
33 Приведенные данные содержат следующие источники: Чепурин А.В. Проблемы консолидации 

зарубежной российской общины: автореф. дис… канд. полит. наук. M., 2010; Chinese Diaspora // Academy 

for Cultural Diplomacy [Official Site]. URL: http://www.culturaldiplomacy.org/academy/index.php?chinese-

diaspora (accessed: 14.02.2016). 
34 Абрамец С.М. Указ. соч. С. 140.  

http://www.culturaldiplomacy.org/academy/index.php?chinese-diaspora
http://www.culturaldiplomacy.org/academy/index.php?chinese-diaspora
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Япония»35. При этом реальный масштаб «утечки мозгов» может быть в разы больше, 

поскольку приведенная статистика учитывает только бывших граждан КНР, 

поменявших гражданство. Сколько китайских «белых воротничков» трудятся за 

рубежом, не меняя паспорта, подсчитывать никто не брался36. В этой связи в 

2013 году газета «Жэньминь жибао» с сожалением констатировала, что Китай вышел 

на первое место в мире по масштабам «утечки мозгов»: 87% высококлассных 

специалистов из КНР не возвращаются домой после учебы или работы за рубежом37. 

Наряду с очевидными негативными последствиями для Китая, указанная тенденция 

несет в себе и некоторый позитивный заряд с точки зрения раскрытия и трансляции в 

мире «мягкой силы» государства под углом достаточно высокого уровня образования 

и профессиональной подготовки китайских граждан, наличия среди них высокого 

процента трудолюбивых, незаурядных людей, готовых рисковать в поисках лучшей 

доли и самореализации на чужбине. 

Все это вкупе с заметно активизирующейся диаспоральной политикой Пекина 

создает своего рода плацдарм для распространения и популяризации зарубежными 

общинами культуры, традиций и языка их исторической родины. Как считает 

российский дипломат А.В. Чепурин, в диаспоральной политике выделяются три 

основные модели: репатриационная (переселение на историческую родину), 

патерналистская (защита прав соотечественников и их материальная поддержка) и 

прагматическая (модель, опирающаяся на использование политического, 

экономического, лоббистского потенциалов диаспоры)38. Применительно к Китаю речь 

можно вести о комбинировании этих трех моделей на основе партнерского 

взаимодействия китайского официоза с зарубежными общинами. Особая ценность 

этого канала определяется тем, что трансляция «мягкой силы» осуществляется 

представителями зарубежных диаспор среди своих же сограждан по новой родине, что 

повышает степень восприятия и доверия к получаемой информации. 

Отдельное место принадлежит религии, являющейся мощным транслятором 

«мягкой силы», направленным вовнутрь государства и вовне. Различные 

вероисповедания, широко распространенные в Китае, объективно дополняют и 

                                                 
35 Про утечку мозгов из Китая // Dao Ke Dao [Сайт]. URL: http://www.daokedao.ru/2014/08/07/pro-utechku-

mozgov-iz-kitaya/ (дата обращения: 14.02.2016). 
36 Там же. 
37 Про утечку мозгов из Китая // Dao Ke Dao [Сайт]. URL: http://www.daokedao.ru/2014/08/07/pro-utechku-

mozgov-iz-kitaya/ (дата обращения: 14.02.2016). 
38 Чепурин А.В. Указ. соч. С. 17. 

http://www.daokedao.ru/2014/08/07/pro-utechku-mozgov-iz-kitaya/
http://www.daokedao.ru/2014/08/07/pro-utechku-mozgov-iz-kitaya/
http://www.daokedao.ru/2014/08/07/pro-utechku-mozgov-iz-kitaya/
http://www.daokedao.ru/2014/08/07/pro-utechku-mozgov-iz-kitaya/
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консолидируют нравственную и духовную составляющие «мягкой силы» государства, 

его цивилизационную миссию. Ведущие конфессии КНР имеют за рубежом своих 

последователей, многочисленные представительства, недвижимость и имущество. В 

Китае, кроме буддизма, ислама и христианства, широко распространено 

конфуцианство, которое в последние десятилетия пользуется возрастающим спросом за 

рубежом, в том числе в западном мире. Действительно, Пекин заметно преуспел в 

создании в различных странах мира Институтов Конфуция (ИК) — в качестве одного 

из действенных инструментов и каналов национальной «мягкой силы». Одной из 

основных задач запущенного в 2004 году проекта распространения ИК является 

популяризация китайской культуры и языка. «За это время по всему миру создано 

свыше 850 этих учреждений. Особое внимание уделено США, где появилось около 400 

Институтов Конфуция... это глобальный проект… по содержанию работа похожа на 

деятельность Института Гёте, Британского совета или Института Сервантеса»39. 

Однако китайцы не стали действовать по отработанным схемам других стран, а пошли 

по собственному пути: «Институты Конфуция появляются непосредственно внутри 

действующих иностранных учебных заведений, партнером выступает один их 

китайских вузов. Иностранцы предоставляют помещение, китайцы — преподавателей и 

учебные материалы»40. По подсчетам агентства Bloomberg, к 2011 году на создание ИК 

в различных странах мира Пекин израсходовал около 500 млн долларов41. 

Надо признать, что далеко не везде появление Институтов Конфуция 

однозначно приветствуется. В некоторых государствах эти китайские структуры 

воспринимаются как инструмент идеологической пропаганды и политического 

вмешательства. Так, в июне 2012 года газета The Global and Mail призвала канадские 

университеты и колледжи воздерживаться от партнерства с этими структурами, 

которые «включают пропагандистский элемент, не совместимый с либеральным 

образованием»42. О.Н. Борох и А.В. Ломанов отмечают, что в 2011 году китайские 

исследователи зафиксировали растущее число негативных откликов в американских 

СМИ по поводу деятельности Институтов Конфуция: «Положительная оценка ИК 

                                                 
39 Борох О.Н., Ломанов А.В.Указ. соч. 
40 Там же. 
41 Там же. 
42 Там же. 
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американцами утилитарна и связана с надеждами на успех в экономике и торговле с 

помощью знания китайского языка»43. 

Особый интерес и притягательность в контексте реализации китайской 

«мягкой силы» вызывают тибетские монастыри и деятельность монахов в Тибетском 

автономном районе (ТАР) КНР, с которыми у центральных властей традиционно 

существуют сложные отношения. Правительство Китая в 1980 году приступило к 

осуществлению широкомасштабных реформ в ТАР в целях разрешения двуединой 

задачи: обеспечение экономического развития и стабильности, в том числе через 

призму урегулирования болезненного и трудноразрешимого в условиях Тибета 

религиозного вопроса. По утверждению официального Пекина, на всей национальной 

территории, включая ТАР, осуществлено конституционное право свободы 

вероисповедания. Так, согласно «Белой книге китайского правительства» (февраль 

1998 года) в ТАР действовали 1787 мест отправления религиозного культа и 

насчитывалось 46380 буддийских монахов и монахинь44. Упомянутая «Белая книга» 

констатирует, что свобода вероисповедания является одним из основных прав граждан 

страны. Согласно ст. 36 Конституции КНР, «государственные органы, общественные 

организации и частные лица не могут принуждать граждан исповедовать или не 

исповедовать религию, не могут дискриминировать граждан за исповедание или 

неисповедание религии... государство защищает обычную религиозную деятельность... 

Никто не может использовать религию для проведения деятельности, нарушающей 

общественный порядок, наносящей вред здоровью граждан или влияющей на 

государственную систему образования... Религиозные организации и религиозная 

деятельность не должны находиться под воздействием иностранного влияния». Как 

следует из этих положений основного закона КНР, официальные власти, формально 

поддерживая развитие религии в стране, тем не менее, устанавливают определенные 

рамки в этой сфере. Между тем возрождение религии в Тибете, включая его 

международные измерения (в том числе растущий интерес в мире), приняло 

невиданный размах и стало выходить из-под контроля государства вопреки его 

политике подавления и контроля. В целом можно констатировать, что религиозный 

фактор играет неоднозначную роль в политике «мягкой силы» КНР, оставаясь 

«головной болью» Пекина и уязвимым местом его «мягкой» дипломатии. 

                                                 
43 Борох О.Н., Ломанов А.В.Указ. соч. 
44 Гарри И.Р. Указ. соч. 
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Мощный заряд в осуществлении «мягкого» внешнего воздействия Китая несет 

деятельность научно-исследовательских, образовательных и академических центров, 

занимающихся международной политической, правовой и экономической 

проблематикой, включая вопросы миротворчества, урегулирования различных 

интернациональных и региональных конфликтов, а также сотрудничество в формате 

ООН, ВТО, «Большой двадцатки», БРИКС. Так, в Совете экспертных центров (СЭЦ) 

БРИКС (BRICS Think Thank Council, BTTC)45 от Китая принимает участие 

Национальный центр современных мировых исследований (China Centre for 

Contemporary World Studies, CCCWS). Показательно, что во второй половине 2014 года 

при Институте международных отношений Пекинского университета был учрежден 

Государственный центр по исследованиям «мягкой силы» в сфере культуры — своего 

рода «мозговой центр», который будет заниматься изучением и анализом технологий и 

методов использования «мягкой силы» в мировой культуре, а также распространять 

традиции и достижения китайской культуры, современные китайские ценности, 

содействовать улучшению национального имиджа за рубежом. По словам министра 

культуры КНР Цай У, «“мягкая сила” в сфере культуры является важной гарантией и 

критерием измерения степени осуществления “китайской мечты”, и она в настоящее 

время постепенно становится “твердой опорой” для роста Китая. Усиление “мягкой 

силы” в сфере культуры позволит создать благоприятный внешний климат для 

переживающего мирный подъем Китая»46. В деятельности Государственного центра по 

исследованиям «мягкой силы» (ГЦИМС) будут принимать участие опытные 

специалисты от центральных, партийных и государственных органов власти, вузов, 

исследовательских структур, различных корпораций. Как отметил председатель 

правления ГЦИМС Шэнь Цзяньго, «центр будет тесно работать с государством в 

области научных исследований, собирать данные для выработки национальных 

стратегий и способствовать укреплению “мягкой силы” Китая»47. 

Фундаментальные труды и актуальные исследования китайских ученых и 

специалистов в области мирового культурно-коммуникационного общения и 

                                                 
45 Механизм регулярных консультаций между учеными из стран БРИКС был запущен еще до первого 

саммита объединения в Екатеринбурге: по инициативе В.А. Никонова в Москве в 2008 году прошла 

первая встреча исследователей  и чиновников (в личном качестве) четырех (на тот момент без ЮАР) 

стран группы. Впоследствии этот формат превратился в ежегодный Академический форум (АФ), 

проводящийся в преддверии саммита лидеров БРИКС в стране-председательнице. Решения форумов и 

принимаемые итоговые документы в значительной степени помогают обогатить дискуссии на высшем 

уровне и способствуют дальнейшему развитию и углублению повестки дня объединения. 
46 Китай готовится использовать «мягкую силу» в сфере культуры // Совет ректоров. 2014. № 9. С. 10. 
47 Там же. 
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международных отношений переведены на многие иностранные языки, признаны и 

востребованы в профильных зарубежных учреждениях, в конечном счете воздействуют 

на ход образовательного и научного процессов. Этот, можно сказать, 

интеллектуальный компонент составляет элитную часть «мягкой силы» Китая с 

высоким коэффициентом отдачи, в первую очередь потому, что он оказывает влияние 

на формирование миросознания молодого поколения, представители которого в 

будущем станут определять экономические и политические направления развития 

своих государств. 

Спортивная дипломатия, будучи «неотъемлемой частью культурной и 

публичной дипломатии»48, является одним из ключевых элементов «мягкой силы» 

любого государства, включая Китай. Как справедливо считает российская 

исследовательница В.А. Гаврилова, «спорт — это одно из направлений “мягкой силы” 

государства, посредством которого создается положительный, привлекательный образ 

на международной арене»49. Китайская Народная Республика считается сильной и 

перспективной спортивной державой, претендующей на глобальное лидерство в этой 

области. Отличительной чертой политики Пекина на этом направлении является 

активное продвижение и популяризация не только спорта высоких достижений, но и 

массовых, народных занятий физической подготовкой, что объективно способствует 

развитию среди населения здорового образа жизни, соответствующего менталитета и 

поведения. Данное обстоятельство приводит к тому, что спортивная дипломатия как 

одно из проявлений «мягкой силы» имеет четко выраженную внешнюю и внутреннюю 

проекцию. В последние годы Китай уверенно выходит на лидирующие позиции в 

мировых спортивных рейтингах, добиваясь наибольших результатов в летних 

спортивных дисциплинах: особенно в прыжках в воду, спортивной и художественной 

гимнастике, тяжелой атлетике, настольном теннисе, стрельбе. На летних Олимпийских 

играх 2008 года в Пекине и 2012 года в Лондоне китайская сборная занимала вторые 

                                                 
48 Зонова Т.В. Язык спорта универсален, как язык музыки // МГИМО Университет [Официальный сайт]. 

25.07.2012. URL: http://www.mgimo.ru/news/experts/document226106.phtml (дата обращения: 14.02.2016). 
49 Гаврилова В.А. Спорт как мягкая сила государства // Актуальные вопросы развития физической 

культуры и массового спорта на современном этапе. Материалы Всероссийской научно-практической 

конференции с международным участием, посвященной 90-летию Н.Н. Тарского, 11 июля 2014 г., 

с. Намцы, Республика Саха (Якутия). ФГБОУ ВПО «Чурапчинский государственный институт 

физической культуры и спорта». Киров: Международный центр научно-исследовательских проектов, 

2014. URL: http://www.chgifkis.ru/ru/science/sborn_akt_vopr_pazv.pdf (дата обращения: 17.02.2016). С. 165. 

http://www.mgimo.ru/news/experts/document226106.phtml
http://www.chgifkis.ru/ru/science/sborn_akt_vopr_pazv.pdf


Государственное управление. Электронный вестник 

Выпуск № 54. Февраль 2016 г. 

 

 

© Факультет государственного управления МГУ имени М.В.Ломоносова, 2016 122 

 

места в общекомандном зачете, 2000 года в Сиднее и 2004 года в Афинах — третье 

место50. В зимних видах спорта КНР входит в двадцатку лидеров. 

В последние годы руководство КНР все активнее позиционирует ведущие 

города страны как удобные и комфортные места для проведения масштабных 

спортивных мероприятий. В Китае трижды проводились чемпионаты мира по 

настольному теннису (в 1961, 1995, 2005 годах), мировые первенства по спортивной 

гимнастике (1999 год), по тхэквондо (2007 год), по фигурному катанию (2015 год), по 

легкой атлетике (2015 год). Кроме того, в августе — сентябре 2001 года в Пекине и в 

августе 2011 года в городе Шэньчжэнь состоялись всемирные летние универсиады, а 

следующая летняя универсиада пройдет в августе 2017 года в городе Тайбей. 

В целом же «мягкая» дипломатия и ее спортивная компонента становятся 

реальной политической величиной в международной деятельности Пекина, гармонично 

дополняя его внешнеполитический арсенал. Лидеры государства рассматривают 

спортивную дипломатию, участие и победы национальных команд в крупных 

международных спортивных состязаниях как политические достижения, безусловный 

успех в международной деятельности Китая. Спортивная дипломатия несет 

значительную культурно-гуманитарную и социальную нагрузку, не только улучшая 

имидж КНР за рубежом, но и содействуя решению внутренних социально-

экономических проблем (в том числе в плане улучшения здравоохранения и 

образования, преодоления бедности, снижения преступности). Через спортивную 

дипломатию как составную часть «мягкой силы» страна подключается к решению 

важнейших вопросов межкультурного общения, распространения в мире 

гуманистических идеалов, терпимости, толерантности и других универсальных 

ценностей человечества. 

Как отмечается в аналитической записке по книге «Стратегия “мягкой силы” 

Китая», КНР — «быстро развивающаяся, перспективная страна, которая отстаивает 

новую концепцию безопасности на основе взаимодоверия, взаимовыгоды, равноправия 

и взаимообмена, сотрудничества и построения всестороннего диалога. Для этого Китай 

активно наращивает свою “мягкую силу”. Также можно предположить, что 

современный Китай стремится заявить о себе как о новом центре “мягкой силы”, 

создание которой является частью целенаправленной долгосрочной политики 

государства… Наращивание “мягкой силы” в контексте развития национальной 

                                                 
50 Китайская Народная Республика на Олимпийских играх // Википедия. [2015—2015]. Дата обновления: 

25.12.2015. URL: http://ru.wikipedia.org/?oldid=75319394 (дата обращения: 17.02.2016). 

http://ru.wikipedia.org/?oldid=75319394
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культуры стало одной из ключевых задач в политике КПК. Другими словами, 

наращивание “мягкой силы” Китая становится неотъемлемой частью “Большой 

стратегии” руководства КНР в построении “гармоничного мира”»51. 

Содержание и проявления «мягкой силы» Китая базируются на многомерной 

идентичности этого государства, его древней культуре и традициях, современных 

экономических и технологических достижениях. При этом «мягкая» дипломатия 

Пекина основывается на собственном институциональном дизайне, существенно 

отличающемся не только от традиционных американских и англосаксонских канонов и 

стандартов, но и других неортодоксальных новых моделей «мягкой силы» (например 

российской). Последнее обстоятельство имеет принципиальное значение, поскольку 

любое копирование западных и иных шаблонов и схем, их перенос на специфическую 

китайскую культурно-историческую почву может оказаться неэффективным и, более 

того, контрпродуктивным и вредоносным с точки зрения продвижения внутри- и 

внешнеполитических интересов этого государства. Именно поэтому в основе 

притяжения «мягкой силы» КНР находятся не только мощный экономический 

потенциал, богатые природные и людские ресурсы, но и реальная (неформальная) 

приверженность нормам международного права и Уставу ООН, проведение суверенной 

политики во внешних делах, принципиальная заинтересованность в построении 

справедливого, гармоничного мира. Отличительной особенностью китайской «мягкой» 

дипломатии является ее идеологизированная база, идейно-философская заряженность, 

нацеленность на повсеместное продвижение в мире исключительно национальных (а не 

общечеловеческих) ценностей и мировозрения, направленность не только вне, но и 

внутрь страны. Во внутреннем измерении «мягкая» политика Пекина имеет важное 

значение в плане повышения самосознания и патриотизма китайской нации и в целом 

консолидации ее целостности и самоидентичности. Лю Цзайци отмечает, что, «с точки 

зрения внутренней политики, строительство “мягкой силы” Китая благоприятствует 

усилению национальной мощи, поднятию национального духа, укреплению чувства 

идентичности всей страны, сохранению и развитию лучшей традиционной китайской 

культуры, а также достижению полного единства Китая»52. Во внешнеполитическом и 

международном измерении руководство КНР отводит «мягкой силе» особую функцию 

повышения веса и авторитета страны, закрепления за ней статуса великой державы. 

                                                 
51 Абрамец С.М. Указ. соч. С. 140.  
52 Лю Цзайци. Указ. соч. С. 155. 
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Лю Цзайци утверждает, что, «с точки зрения внешней политики, усиленное 

строительство “мягкой силы” Китая позволяет увеличивать влияние Китая в мировом 

масштабе, укреплять понимание народами всего мира внутренней и внешней политики 

нашей страны, создавать благоприятный для всего человечества справедливый мировой 

порядок и благоприятную для мирного развития Китая международную обстановку»53. 

Важными элементами и трансляторами «мягкой силы» КНР являются ее исторические 

и современные достижения в области культуры, искусства, науки, образования, спорта, 

многочисленная зарубежная диаспора, политика распространения за рубежом 

Институтов Конфуция. В этом отношении «мягкое», «завораживающее» воздействие со 

стороны Китая выигрышно отличается от англосаксонских концепций, нацеленных на 

то, чтобы перекроить мир по своим лекалам, навязать другим странам и народам 

собственные ценности и представления о демократии, свободе и справедливости, не 

считаясь с особенностями их исторического, культурного, этнического и 

конфессионального развития. 

Очевидно, что Китай находится в начале пути формирования и реализации 

собственных форматов и инструментов «мягкой силы». По мере становления и 

отработки на практике различных форм и методов «мягкой» дипломатии Пекин будет 

обобщать и критически осмысливать приобретенный опыт, наращивая «мягкую» 

экспансию и совершенствуя свою стратегию на данном направлении. При этом роль 

«мягкой силы» во внешней политике КНР будет неуклонно возрастать, гармонично 

дополняя приемы традиционной дипломатии в интересах обеспечения геополитических 

позиций страны в мире. В этой связи Лю Цзайци подчеркивает, что «усиленное 

строительство “мягкой силы” Китая — в природе вещей; оно служит важной мерой 

реализации научной концепции развития и важной гарантией разрешения 

стратегической задачи создания гармоничного общества»54. Важно учитывать и то, что 

необходимость усиления «мягкой силы» рассматривается китайским руководством в 

качестве своего рода «амортизатора» или политического компенсатора происходящих 

процессов наращивания твердой мощи государства. В аналитической записке по книге 

«Стратегия “мягкой силы” Китая» признается, что всемерное усиление «мягкой» 

дипломатии Пекина «представляет собой весьма важный момент повышения 

международной конкурентоспособности страны. Межгосударственная конкуренция — 

                                                 
53 Лю Цзайци. Указ. соч. С. 155. 
54 Там же. 
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это конкуренция не только в отношении ресурсов, но и в отношении мудрости их 

использования. “Мягкой силой” оказывается мудрость, выраженная в ходе применения 

“жесткой силы”. Таким образом, усиление “жесткой силы” можно компенсировать 

усилением “мягкой силы”»55. 

И все-таки общую направленность «мягкой» дипломатии КНР можно считать 

культуроцентричной (основанной на экспансии в мире китайских культурных 

достижений), в то время как американские и западные модели «мягкой силы» 

ориентированы главным образом на продвижение своих политических, 

демократических и правозащитных ценностей. «Пока Америка несет в мир свои 

политические ценности, Китай делает ставку на культуру, вследствие чего их “мягкие 

силы” оказываются в разных интеллектуальных измерениях»56. Это позволяет избегать 

прямой конкуренции и «лобовых столкновений» между моделями «мягкой силы» КНР 

и англосаксов. На этом фоне ученые и политологи продолжают дискуссии о том, 

«является ли соперничество “мягких сил” игрой с “нулевой суммой” и означает ли это, 

что рост влияния Китая должен сопровождаться закатом “мягкой силы” Запада во главе 

с США»57. Едва ли такой сценарий можно считать единственно возможным. Скорее 

всего, и западные державы, и КНР в обозримой перспективе продолжат 

последовательные усилия по наращиванию своей «мягкой» мощи. Нельзя исключать, 

что на каком-то этапе траектории их «мягкой» дипломатии начнут пересекаться и 

конкурировать между собой. 

В случае с Россией подобное развитие событий еще более вероятно, поскольку 

культурно-цивилизационное и интеллектуальное содержание российской «мягкой» 

дипломатии во многом перекликается с китайскими подходами на этом направлении. 

«Мягкая» китайская экспансия и ее сопряжение с «твердыми» подходами Пекина уже 

начинают пересекаться с российскими приоритетами на международной арене и могут 

составлять серьезную конкуренцию «мягкому» измерению внешней политики нашей 

страны. Эта и другие отмеченные выше тенденции обусловливают целесообразность 

дальнейшего тщательного мониторинга, анализа и прогнозирования эволюции 

китайской политики «мягкой силы» под углом российских интересов, прежде всего в 

целях учета и использования данного фактора в отечественной дипломатической 

деятельности.  

                                                 
55 Абрамец С.М. Указ. соч. С. 141.  
56 Борох О.Н., Ломанов А.В. Указ. соч. 
57 Там же. 
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The article deals with the roots, distinctive features, peculiarities and prospects of the 

development of the People’s Republic of China “soft power”. The author emphasizes 

ideological, philosophical and cultural dimensions of the Chinese “soft” diplomacy directed 

outside as well as inside the country with the objective to create a “harmonic society” at the 

national level and on global scale. The basis of the PRC’s “soft power” attraction are not only 

its powerful economic potential and abundant natural and human resources, but also real 

adherence to the norms of international law, implementation of authentically sovereign policy 

in international relations, rejection of global unification, and an expressed interest in 

constructing a new democratic multipolar world order. The important channels and translators 

of China’s “soft” diplomacy are historical and modern achievements of the country in culture, 

art, science, education, sports, numerous foreign diasporas, religious factor, Confucianism and 

spreading of its institutions all over the world. At the same time, the article emphasizes weak 

and vulnerable sides of the Chinese “soft power”, mostly related to the peculiarities of the 

democracy, political system and civil society development in the country. The author comes to 

the conclusion that with further formation and consolidation of the “soft power” instruments 

their role and significance in PRC’s foreign policy will grow objectively. Herewith “soft” 

Chinese expansion can intercross and compete with Russia’s activity in this area, and that 

predetermines the necessity of further monitoring, analysis and projecting the evolution of the 

Chinese “soft power” policy in relation to Russian interests, primarily for the purpose of 

considering and applying those estimations to Russian diplomatic activities. 
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Аннотация 

Статья посвящена рассмотрению такого социального феномена, как доверие, которое 

сегодня единодушно признается исследователями основой общественной стабильности 

и необходимым условием для социальных и экономических преобразований. Основное 

внимание направлено на проблему определения уровня политического доверия в 

обществе, так как универсальной методики на сегодня не существует. Автором выявлен 

ряд критериев для измерения уровня доверия населения к политическим институтам и 

органам государственной власти. В качестве базовых показателей политического 

доверия выделены социально-экономические критерии, экспериментальные и 

социологические измерения доверия, степень участия в политической жизни и формы 

развития гражданского общества, а также другие факторы, сопутствующие повышению 

политического доверия. На базе анализа и обобщения ранее проведенных исследований 

в данной сфере разработана комплексная система измерения политического доверия. 

Данная методика может быть использована для определения уровня политического 

доверия по различным временным отрезкам и регионам. 

 

Ключевые слова 

Политическое доверие, измерение доверия, протест, выборы. 

 

Сегодня в общественном мнении преобладает высокая оценка значения 

доверительных отношений, влияющих на многие ключевые экономические и 

социальные процессы. Для развития гражданского общества и экономики 

постсоветской России необходимо укрепление доверия как основы и одного из главных 

компонентов социального капитала. Измерение уровня этого феномена является 

важной и актуальной научной задачей. 

Проблема доверия в политике в целом, а также доверия к политическим и 

государственным деятелям на примере конкретных стран и регионов до недавнего 

времени не была объектом специальных исследований. Доверие как феномен 

политической жизни стало объектом исследования только во второй половине XX века. 

Данный аспект остается малоизученным и одновременно является перспективной 

областью исследования, позволяющей решать концептуальные вопросы политической 

практики доверия. Эмпирический и теоретический материал по теме доверия, 

накопленный общественными науками, порождает необходимость 

междисциплинарного подхода к анализу этого социально-политического феномена. 
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Политологический подход к анализу феномена доверия, так же как и подходы 

других наук, имеет свою специфику, связанную, в первую очередь, со сложностью и 

комплексностью самой политической сферы, с особенностями взаимодействия 

государства и органов власти, общественных институтов. Также специфика данного 

подхода связана с тем, что понятие «доверие» используется в изучении взаимодействия 

общества и государства; народа и власти; отношения народа к политическим лидерам и 

партиям; к органам федеральной и региональной власти, местного самоуправления. 

В качестве отдельного научного направления доверие как компонент 

политического и общественного сознания изучают: В.Е. Бодюль, И.К. Владыкина, 

Т. Говир, В.П. Горяинов, Д.М. Данкин, В.Н. Дахин, К.Ф. Завершинский, Г.Л. Кертман, 

А.В. Комина, Ю.Н. Копылова, Ю.А. Левада, Н.Н. Лобанов, Д.У. Ловелл, В.Н. Лукин, 

Б.З. Мильнер, В.Н. Минина, В.А. Мирошниченко, Т.М. Мозговая, Д.В. Ольшанский, 

С.Н. Плесовских, Т.А. Праворотова, А.Б. Рузанов, Т.П. Скрипкина, Г.У. Солдатова, 

Н.Ю. Тишкова, Р.А. Явчуновская и др.1  
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http://credonew.ru/content/view/500/30/
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Проблеме политического и общественного доверия посвящены также и 

зарубежные исследования (П. Браун, П. Бурдье, А. Гидденс, Д. Левис и А. Вейгерт, 

Н. Луман, А. Селигмен, Ф. Фукуяма, П. Штомпка и др.)2.  

Ученые по-разному трактуют доверие в целом и доверие политическим 

институтам в частности, но в одном исследователи единодушны: это важный элемент 

нормальной жизнедеятельности и воспроизводства общества.  

Как отмечает В.Н. Минина, «использование переменных, отражающих разные 

уровни или аспекты доверия, приводит к тому, что полученные исследовательскими 

группами результаты оказываются несопоставимыми». Решение рассматриваемой 

проблемы связано с разработкой специальной теории измерения доверия, считает 

исследователь. В настоящее время такой теории нет, есть лишь отдельные измерители 

этого феномена3.  

Не существует и универсальной методики измерения доверия к органам 

государственной власти, общественным институтам. В литературе мы встречаем только 

различные предположения о разработке данной теории. Учитывая многогранность 

феномена доверия, его невозможно рассматривать только с одной стороны, с помощью 

только одного показателя. Доверие является совокупностью оценок разнообразных 

процессов, протекающих в обществе в социально-экономической сфере, политике, 

которая складывается из удовлетворенности населения деятельностью властей по 

выполнению возложенных функций.  

Проблема эмпирического исследования доверия как основы социального 

капитала заключается в выборе и обосновании определенных показателей, которые 

можно формализовать и измерить. Разработать комплексную систему измерения 

политического доверия возможно, проанализировав и обобщив ранее проведенные 

исследования, что и является целью данной статьи. 

                                                                                                                                                         
наука на пороге третьего тысячелетия. Тюмень: Издательство Тюменского государственного 

университета, 2000. С. 177–178; Явчуновская Р.А. Современные социально-политические проблемы 

стабильности полиэтнического мира: автореф. дис… докт. полит. наук. М., 1998. 
2 Brown P.G. Restoring the Public Trust. Boston: Beacon, 1994; Бурдье П. Социология политики. М.: Socio-

Logos, 1993; Giddens A. Beyond Left and Right: The Future of Radical Politics. Cambridge: Polity Press, 1994; 

Levis S.D., Weigert A. Trust as a Social Reality // Social Forces. 1985. Vol. 63. No 4. P. 967–985; Луман Н. 

Понятие риска / Пер. с нем. А.Ф. Филиппова // THESIS. 1994. № 5. С. 135–160; Seligman A. The Problem of 

Trust. Princeton, N.Y.: Princeton University Press, 1997; Fukuyama F. Trust: The Social Virtues and the 

Creation of Prosperity. New York: Simon and Schuster, 1996; Штомпка П. Доверие — основа общества / 

Пер. с польского. Н.В. Морозовой. М.: Логос, 2012. 
3 Минина В.Н. Указ. соч. С. 114. 
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Как отмечает А.Н. Тарасова, во многом трудности измерения доверия 

обусловлены с размытостью определения его сущности. Сегодня большинство 

исследователей различает два уровня анализа — макро- и микроуровень, некоторые 

выделяют и мезоуровневый срез. В качестве носителей могут выделяться 

индивидуальные и коллективные акторы, а также общество в целом4.  

В настоящей статье в качестве базовых показателей политического доверия 

выделены: социально-экономические критерии, экспериментальные и социологические 

измерения доверия, участие в политической жизни и формы развития гражданского 

общества, а также другие факторы, сопутствующие повышению политического 

доверия. Несмотря на некую условность индикаторов, их использование позволяет 

оценить уровень доверия в обществе. Подобные измерения нельзя назвать точными, так 

как большая часть того, что связано с доверием, существует в неявной или 

относительной форме, что лишает исследователей возможности простого измерения 

или кодификации.  

Как правило, в значительной степени взаимосвязанными понятиями являются 

доверие и уровень вовлеченности и взаимодействия в процессе внутригрупповой или 

социальной деятельности. Так, С. Нэк и Ф. Кифер, применяя различные показатели 

качества государственных институтов, доказали, что доверие к государственным 

институтам, соблюдение закона, степень гражданских свобод, излишняя степень 

бюрократизма оказывают влияние на экономическое развитие5. 

Уровень доверия населения общественным институтам и органам власти 

определяет характер и активность участия людей в политических, экономических, 

социальных процессах в обществе и в конечном счете является решающим для 

развития страны6. 

Р. Патнэм считал, что социальный капитал накапливается в ассоциациях, 

неправительственных организациях, клубах и т. д. Поэтому ученый предлагает 

измерять социальный капитал членством в неправительственных организациях, 

                                                 
4 Тарасова А.Н. Специфика измерения социального капитала: региональное исследование // Вестник 

Тюменского государственного университета. Социально-экономические и правовые исследования. 2008. 

№ 4. С. 129. 
5 Цит. по: Сысоев С.А. Основные подходы к исследованию социального капитала // Научные труды 

ДонНТУ. Серия: экономическая. 2006. Вып. 103-4. С. 17. 
6 Тарасова А.Н. Указ. соч. С. 130. 
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активностью избирателей, количеством читателей газет, членством в хорах и 

футбольных клубах7.  

Один из способов оценки социального капитала основан на измерении 

социальных дисфункций или отсутствии социальной кооперации. Ф. Фукуяма измеряет 

изменения в социальном капитале через определение уровня преступности и количества 

разводов8. Так, высокий уровень доверия в обществе рассматривается как предпосылка 

низкого уровня правонарушений и коррупции, а они в свою очередь рассматриваются в 

качестве показателей значительного объема социального капитала в обществе.  

Нами выделены несколько подходов, позволяющих выявить уровень доверия 

в российском обществе. 

Во-первых, данное социальное явление можно измерить с помощью 

социально-экономических критериев. Е.К. Самраилова, рассматривая 

методологический подход к определению индекса социального капитала, допускает 

целесообразность охвата как можно большего числа индикаторов социального 

капитала и факторов, способствующих его развитию9. Индекс развития человеческого 

потенциала (ИРЧП) передает трехмерную картину развития человека: оценивает 

возможность долгой здоровой жизни, получения образования и поддержания 

достойного уровня жизни. Индекс, конечно же, не является мерилом развития человека, 

но позволяет увидеть направление развития и многообразную взаимосвязь между 

доходом и благосостоянием. Говорить о наличии социального капитала в России без 

учета уровня благосостояния, жизненных возможностей и социальной сплоченности — 

ошибочно. Социальная сплоченность является продуктом эффективного социального 

капитала и имеет огромное значение для достижения и сохранения политической 

стабильности и экономического развития. 

Имея в виду упомянутые оговорки, можно построить индекс социального 

капитала (ИСК) в российских регионах, которые различаются по возможностям людей, 

проживающих в городской и сельской местности, более или менее благополучных 

экономических зонах; по группам населения, включая наличие мигрантов и их 

                                                 
7 Сысоев С.А. Указ. соч. С. 16. 
8 Фукуяма Ф. Социальный капитал // Культура имеет значение. Каким образом ценности способствуют 

общественному прогрессу / Под ред. Л. Харрисона, С. Хантингтона. М.: Московская школа 

политических исследований, 2002. С. 129–149. 
9 Самраилова Е.К. Социальный капитал: теоретические аспекты и методика измерения // Труд и 

социальные отношения. 2010. № 3. С. 25. 
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удельный вес в численности работающего населения региона, и т. д. Проще говоря, 

это — критерии степени взаимного доверия и социальной активности. 

Экономисты также предлагают ряд методик для измерения индекса 

социальных настроений10. На региональном уровне основополагающее значение имеют 

объективные факторы, такие как спад производства, инфляция, безработица, 

сокращение среднедушевых денежных доходов и т. д. Согласно методике, 

предложенной Е.В. Балацким, социальное настроение можно рассчитать по четырем 

индексам: индекс экономического положения страны, индекс материального 

благосостояния, индекс ожиданий изменения материального положения, индекс 

политического положения страны11. 

М.А. Вахтина предлагает в качестве объективных критериев использовать 

отношение экономических субъектов к деньгам (особенно как средству хранения 

богатства), показатели налоговой дисциплины и объем вывоза из страны капитала12. 

В.В. Кривопусков считает, что косвенно об уровне доверия в обществе 

свидетельствует индекс нравственного состояния общества (ИНСО), основными 

показателями которого, в свою очередь, выступает комплекс таких показателей, как 

количество (на 100 жителей) убийств; беспризорных детей; индекс коррупции; а также 

индекс Джини — неравномерность распределения доходов13.  

Таким образом, измерение доверия населения как часть социального капитала 

возможно осуществить с помощью методик, опирающихся на объективные 

экономические, конкретно выраженные показатели.  

Во-вторых, традиционно выделяют два способа измерения доверия: 

экспериментальный (с помощью лабораторного или полевого эксперимента) и 

социологический (путем обследования, опроса). Оба успешно используются 

                                                 
10 Дементьева И.Н. Региональные особенности динамики социального самочувствия населения в 

условиях социального кризиса // Мониторинг общественного мнения: экономические и социальные 

перемены. 2009. № 3 (91). С. 73–83. 
11 Балацкий Е.В. Экономические проблемы и ожидания населения // Мониторинг общественного мнения. 

2008. № 4 (88). С. 10–12. 
12 Вахтина М.А. Доверие к государству как фактор повышения его эффективности // Научные труды 

ДонНТУ. Серия: экономическая. 2011. № 1 (40). С. 46. 
13 Кривопусков В.В. Методологические основания социологического исследования доверия как фактора 

консолидации российского общества // Гуманитарные, социально-экономические и общественные науки. 

Серия: Социологические науки. 2013. № 1. 

URL: http://www.online-science.ru/m/products/social_sciense/gid297/pg0/ (дата обращения: 23.08.2012). 

http://www.online-science.ru/m/products/social_sciense/gid297/pg0/
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исследователями, что обусловливает необходимость сопоставления результатов и 

выводов относительно их сравнительной валидности и корректности14. 

Экспериментальный способ измерения уровня доверия основан на игровом 

подходе в рамках экспериментальной экономики; ее главным инструментом является 

лабораторный эксперимент. Эксперименты направлены на проверку гипотезы, согласно 

которой доверие является существенным поведенческим фактором, приводящим к 

отклонению поведения от теоретического прогноза, основанного на допущении об 

исключительно эгоистических преференциях экономического агента. Результаты 

экспериментов позволяют получить количественные оценки межличностного доверия в 

группе участников. 

Социологический метод предполагает измерение доверия с помощью опросов. 

Путем опросов оценивается уровень и межличностного, и институционального 

доверия. Примечательно, что ответы опросов не всегда коррелируют с результатами 

экспериментов. Соотношение полученных показателей является своеобразным 

«термометром» здоровья общества15. Очевидно, что эти данные позволяют определить 

перспективы взаимоотношения государства и общества.  

В-третьих, лакмусовой бумажкой для определения уровня политического 

доверия в обществе может служить степень развития гражданской активности и 

политического участия. Многочисленные опросы отмечают отсутствие интереса к 

политическим процессам, происходящим в стране, пассивное участие в политической 

жизни и в целом аполитичность населения, особенно молодого поколения. По мнению 

Б.В. Иджаевой, в комплексе это приводит к неразвитости политической культуры и 

политического сознания граждан и, как следствие, к кризисным явлениям в области 

общественного понимания и снижению уровня политического доверия16. 

В современной России можно выделить следующие формы гражданской 

активности: участие в выборах, митингах, акциях протеста, демонстрациях, участие в 

работе общественных организаций, членство в политических партиях, создание 

органов территориального общественного самоуправления (ТОС), социальное 

предпринимательство, волонтерство, общественный контроль и др. Данные проявления 

                                                 
14 Меркулова Т.В. Экспериментальный и социологический методы измерения доверия // Научные труды 

ДонНТУ. Серия: экономическая. 2014. № 1. С. 141. 
15 Ромашкина Г.Ф., Абдалова Ю.П. Сети межличностного и институционального доверия как ресурс 

неформальной экономики / Тюменский государственный университет. 2005. 

URL: http://mail2.tmnlib.ru/jirbis/files/upload/books/Romashkina_2.pdf (дата обращения: 25.01.2012). 
16 Иджаева Б.В. Измерение политической активности городской молодежи (на материале анкетного 

опроса) // Вестник Калмыцкого института гуманитарных исследований РАН. 2011. № 2. С. 163. 

http://mail2.tmnlib.ru/jirbis/files/upload/books/Romashkina_2.pdf
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общественного участия достаточно просто поддаются формализации и подсчету, и с их 

помощью можно судить о степени развития гражданского общества и, следовательно, 

об уровне политического доверия в нем17.  

Если выборы, политические партии, общественные организации вошли в нашу 

жизнь достаточно давно, то система ТОС, добровольчество, волонтерство в 

современной России еще только развиваются; до недавнего времени они не 

упоминались отечественными исследователями в качестве критериев, по наличию 

которых можно судить об уровне институционального доверия в обществе. Например, 

по мнению О.В. Керсанова, тенденция развития ТОС такова: чем ниже уровень доверия 

в обществе, тем выше уровень формализации отношений между людьми. Таким 

образом, институциональное доверие напрямую коррелирует с развитостью ТОС: 

наличием горизонтальных связей, коммуникацией с властными структурами 

самоидентификацией граждан как соседей18. 

И в-четвертых, можно выделить еще одну группу факторов сопутствующих 

политическому доверию — косвенных показателей, свидетельствующих об уровне 

данного социального феномена. 

Среди факторов, влияющих на отношение населения к органам власти, 

исследователи называют не только профессионализм, компетентность, эффективность, 

результативность деятельности органов власти и местного самоуправления, их 

представителей, уровень социально-экономического развития региона или 

муниципального образования, уровень и качество жизни населения, но и степень 

развитости обратной связи между органом власти и населением, учет его интересов, 

общественного мнения, работу с обращениями граждан, открытость и прозрачность 

органов власти, их образ, сформированный в глазах общественности, и т. д.19 Здесь 

очень важная роль отводится связям с общественностью как инструменту 

взаимодействия власти и общественности. Пока зачастую воздействие властных 

                                                 
17 Черницына Е.Н. Протестная активность как критерий измерения политического доверия // Питирим 

Сорокин и парадигмы глобального развития XXI века (к 125-летию со дня рождения). Международная 

научная конференция. Сыктывкар, 21−22 августа 2014 г. Сборник научных трудов. Сыктывкар: 

Издательство СыктГУ, 2014. С. 135–146. 
18 Керсанов О.В. Развитие территориального общественного самоуправления в условиях становления 

гражданского общества в России: автореф. дис… канд. социол. наук. Волгоград, 2013. 
19 Черницына Е.Н. Паблик рилейшнз и формирование доверия населения к законодательному органу 

власти (на примере Государственного Совета Республики Коми) // Политические, экономические и 

социокультурные аспекты регионального управления на Европейском Севере. Материалы XI 

Всероссийской научно-теоретической конференции (с международным участием), 25−26 октября 

2012 года. Сыктывкар, 2012. Ч. 4. С. 353–357. 
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структур направлено на различные группы населения с целью изменения их мнения и 

отношения без учета их интересов и позиции. Между тем от грамотно выстроенной 

работы в данном направлении в значительной степени зависит, насколько население 

будет проинформировано о тех или иных действиях власти, какой образ сформируется 

у людей, в какой степени у жителей региона или страны в целом сложится ощущение, 

что «наверху» их готовы выслушать и учесть мнение. То есть возможности связей с 

общественностью заключаются не только в том, чтобы задействовать средства 

массовой информации, но и в способности общаться с населением напрямую, объясняя 

свои решения, выявляя запросы и выясняя позиции различных социальных групп. 

Кроме того, открытость органов власти способствует повышению доверия граждан к 

органам государственного управления, снижению административных барьеров и 

коррупционных явлений. Большие возможности для организации равноправного 

диалога власти и общественности, для создания двусторонней модели коммуникации 

сегодня дает интернет. 

Систему критериев оценки политического доверия можно представить в 

следующем виде: 

 

Рисунок 1. Комплексная система измерения политического доверия20 

                                                 
20 Разработано автором. 
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Таким образом, измерение и оценка доверия должны фиксировать 

совокупность его различных эмпирических проявлений, которые выступают как 

дополняющие друг друга результаты. Используя эти показатели, вышеописанную 

тетраду критериев, можно проводить сравнительный анализ уровня доверия по 

различным периодам времени или территориям. В перспективе перед исследователями 

стоит задача обобщения этих отдельных критериев для создания единого 

интегрального индикатора, который возможно будет использовать для оценки уровня 

политического доверия в обществе. 
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The author considers the social phenomenon of trust, which is today unanimously recognized 

by researchers as a basis of social stability and social and economic transformation. The focus 

is on determining the level of political trust in the community as there is no universal method 

for this today. The author has identified a number of criteria to measure the level of public trust 

in political institutions and public authorities. The basic indicators of political trust defined by 

the author are: social and economic criteria, experimental and sociological measuring of trust, a 

degree of participation in political activities and ways of civil society development. This 

complex system for evaluating public trust was been developed based on an analysis and 

generalization of earlier research. This method may be used to determine the level of public 
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Аннотация  
Исследование связей с общественностью как технологии управления общественным 

сознанием является насущной задачей современности, поскольку именно связи с 

общественностью создают нарративный дискурс современной информационной сферы. 

В статье обосновывается целесообразность использования нарратологического термина 

«событие» в теории и практике связей с общественностью. Автор рассматривает 

сущностные свойства события отличающие его от факта и меняющие природу 

повествовательного дискурса, превращая его из фактографического в фикциональный.  

 

Ключевые слова 

Связи с общественностью, нарратология, событие, общественное сознание, 

стратегические коммуникации, медиаграмотность, критическое мышление. 

 

Событие — это слово не сходит с наших уст. Оно 

постоянно мелькает на полосах газет, звучит на радио и 

телевидении. Без этого слова не обходятся философы, его 

постоянно используют физики и социологи. Это понятие, 

имеющее множество определений, настолько вездесуще и 

настолько заурядно, что словари избегают его толковать. Все 

понимают, что такое событие, но каждый вкладывает в это 

понятие свой собственный смысл. Вместе с тем всем абсолютно 

ясно, что речь всегда идет об одном и том же — о событии1.  

Понятие события используется во всех без исключения 

гуманитарных, социальных, естественных науках и математике2.  

 

Связи с общественностью (СО) — бурно развивающаяся область деятельности. 

Ю.В. Рождественский писал, что «связи с общественностью были необходимы всегда, 

но они стали особенно необходимы в условиях информационного общества»3. Самой 

                                                 
1 Воробьев О.Ю. Эвентология. Красноярск: Сибирский федеральный университет, 2007. С. 16. 
2 Там же. С. 24. 
3 Рождественский Ю.В. Теория риторики. М.: Добросвет, 1997. С. 314. 

mailto:salieva@spa.msu.ru
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широкой областью деятельности связей с общественностью ученый считал 

тоталитаризм4. Что касается общества либерального демократизма, то здесь «идеалом 

становятся действия связей с общественностью в интересах разнородных риторических 

изобретений, продвижения частных идей и частных проектов»5, отражающих интересы 

разных общественных групп или лиц. Плюралистическая организация связей с 

общественностью сплачивает общество, «позволяет наиболее надежно сохранить 

порядок управления и лиц, участвующих в управлении, так как наличие многих новых 

стилеобразующих идей приводит к их различиям и противоречиям между ними и 

позволяет развить противодействие им со стороны тех видов диалогов, которые 

реализуют пафос управления»6. Новый этап развития связей с общественностью, на 

котором последние выступают не только в роли пропагандиста нового, но и выполняют 

функцию формирования общественного сознания и консолидации общества7, требует 

глубокого теоретического осмысления. Несмотря на большое число работ в этой 

области8, теоретическое изучение отстает от практики связей с общественностью. В 

частности, представляется, что теория и практика связей с общественностью могли бы 

использовать слово «событие» в терминологическом значении, опираясь на его 

употребление в философии9, философии языка10, лингвистике11, эвентологии12, 

нарратологии / поэтике. В связях с общественностью слово «событие» 

терминологически используется только в словосочетании «специальное событие», 

                                                 
4 Рождественский Ю.В. Теория риторики. М.: Добросвет, 1997. С. 404. 
5 Там же.  
6 Там же. С. 405. 
7 См., например: Миронов И.М. Паблик Рилейшнз как теория и практика управления общественным 

сознанием: дис… канд. социол. наук. М., 2004; Янборисова Э.Р. Роль PR-деятельности в процессе 

трансформации общественного сознания граждан России: дис… канд. социол. наук. Пенза, 2011; 

Меморандум Российской ассоциации по связям с общественностью «О состоянии общественных 

отношений в Российской Федерации в 2010−2011 годах» // Sovetnik.ru [Сайт]. 

URL: www.sovetnik.ru/reference/documents/documents_10.html (дата обращения: 01.07.2015). 
8 В связи с тем, что проблемами связей с общественностью занимаются специалисты различных 

областей знания: социологи, филологи, политологи, управленцы, экономисты, психологи, 

библиографический список является практически необозримым. По этой причине автор здесь не 

приводит сносок на каких-либо авторов. 
9 См., например: Лебедев М.В. Концепция времени в экзистенциальной онтологии Ингардена // Вопросы 

философии. 2006. № 12. С. 145−163; Уайтхед А.Н. Избранные работы по философии. М.: Прогресс, 1990; 

Хайдеггер М. Разговор на проселочной дороге: сборник / Под ред. А.Л. Доброхотова. М.: Высшая школа, 

1991. 
10 См., например: Руднев В.П. Философия языка и семиотика безумия. М.: Территория будущего, 2007; 

Юрченко В.С. Философия языка и философия языкознания. Лингвофилософские очерки. М.: ЛКИ, 2008. 
11 См., например: Арутюнова Н.Д. Типы языковых значений. Оценка. Событие. Факт. М.: Наука, 1988; 

Демьянков В.З. «Событие» в семантике, прагматике и в координатах интерпретации текста // 

Когнитивные аспекты лексикографии [Сайт]. URL: http://www.infolex.ru/IZV4_83.html (дата обращения: 

05.06.2015). 
12 Воробьев О.Ю. Указ. соч. 

http://www.sovetnik.ru/reference/documents/documents_10.html
http://www.infolex.ru/IZV4_83.html
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которое представляет собой технологию продвижения при помощи искусственно 

созданных ярких и запоминающихся мероприятий. Данная технология состоит в 

вовлечении человека в культуру бренда какой-либо общности посредством 

организации его (человека) действий и переживаний в рамках «специального 

события»13. Сюда относят пресс-конференцию, брифинг, конференцию, презентацию, 

пресс-тур, клубный вечер, круглый стол, конкурс14. В прочих же случаях употребления 

слова «событие» в СО оно используется в обыденном значении. «В обыденном смысле 

событие — это то или иное значительное явление, факт, состояние, ситуация или 

стечение обстоятельств общественной или личной жизни»15, и в СО, как правило, так 

называют все, что может быть использовано в качестве информационного повода, то 

есть любое происшествие, из которого можно создать информационное сообщение, 

новость. Целью настоящей статьи является обосновать, почему нарратологическое 

понимание категории «событие» является релевантным для связей с общественностью. 

Прежде чем перейти к рассмотрению понятия «события» в нарратологии, 

представляется уместным для наших целей привести некоторые цитаты из книги 

«Эвентология» О.Ю. Воробьева, показывающие, что событие является онтологической 

характеристикой человека, способом освоения мира обыденным сознанием, что разум, 

язык и бытие, соединяясь с событии, создают человека16.  

«…материя и разум — это просто удобный способ связывания 

событий воедино… 

Событие, «со-бытие» — способ сосуществования бытия и разума; 

ключевое понятие эвентологии, определяемое как воспринимаемое 

и / или создаваемое разумом «со-бытие»… подмножество пространства 

исходов бытия; то, что присуще вероятности и ценности, составляет их 

конкретное существование — без вероятности… и ценности… событие… 

существовать не может; а также: «со-бытие»… — это то, что произошло, 

происходит или будет происходить… в определенной точке 

пространства-времени, и следовательно могло, может или сможет быть 

воспринятым и / или созданным разумом в данной точке 

пространства−времени… 

                                                 
13 Минаева Л.В. Спортивное мероприятие в контексте геобрендинга // Российская школа связей с 

общественностью: альманах / Ассоциация преподавателей по связям с общественностью; под ред. 

Л.В. Минаевой. Казань: Издательство Казанского государственного технического университета 

(КНИТУ-КАИ), 2013. Т. 4. С. 70–92. 
14 Проблема специального события широко обсуждается в настоящее время; см., например: 

Каверина Е.А. Создание событий в современном социокультурном пространстве: дис… докт. филос. 

наук. СПб., 2012. 
15 Воробьев О.Ю. Указ. соч. С. 24. 
16 Такое понимание природы события необходимо для специалиста по связям с общественностью, 

поскольку, как было сказано выше, связи с общественностью формируют общественное сознание. 
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Разум — это множество событий. Разумный субъект… — это 

эвентологическое распределение… множества событий… Любое 

Э−распределение множества событий — это разум…  

Человек событийный (Homo eventus) олицетворяет собой ту 

индивидуальную последовательность событий, которая полностью 

определяет личность и существование человека…»17 

 

«Осознать наступление события, понять, что оно наступило, 

воспринять его разум может, только либо вспомнив имя события, либо 

дав имя событию, до сих пор безымянному. Событие без имени остается 

за пределами сознания, в бессознательном, до поры до времени, пока 

разум не вызовет его из своих бессознательных глубин, дав ему имя. 

Осознавать наступление событий, понимать, что они наступают, 

воспринимать их — это для разума то же, что существовать, быть. Так же 

и события существуют, пока их осознает, понимает, воспринимает разум. 

Разум и события не могут существовать друг без друга. Бытие разума — 

восприятие событий, бытие событий — восприятие разумом…»18 

 

Законы и технология построения виртуальных историй, вымыслов, 

эффективных с точки зрения вовлечения аудитории, поддержания ее интереса и в итоге 

воздействия на аудиторию в нужном ключе, описаны в поэтике и ее современной 

риторической модификации  — нарратологии. А.С. Данто считал проблему события 

одной из центральных в нарратологии. Он рассматривает рассказ как структуру, 

навязанную событиям, группирующую их друг с другом и исключающую некоторые из 

них как недостаточно существенные19.  

Обобщение работ классиков нарратологии20 дает следующую картину.  

Прежде всего стоит отметить, что нарратология проводит различие между 

тремя соотнесенными понятиями, а именно: событием, фактом и просто 

происшествием или случаем. Происшествие — это изменение положения вещей в 

ситуации реальности, виртуальной или реальной. Происшествие становится фактом 

«только вследствие вмешательства языка, текстопорождающей деятельности, 

дискурсии… о “факте” как единичном состоянии некоторого аспекта бытия нет 

возможности говорить или мыслить без фиксирующего это состояние текста. 

Процессуальная цепь бытия онтологически континуальна. …Без дискурсивной 

                                                 
17 Воробьев О.Ю. Указ. соч. С. 19−35. 
18 Там же. С. 266. 
19 Тюпа В.И. Нарратология как аналитика повествовательного дискурса («Архиерей» А.П. Чехова). 

Приложение к серийному изданию «Литературный текст: проблемы и методы исследования». Серия 

«Лекции в Твери». Тверь: Издательство Тверского государственного университета, 2001. С. 6. 
20 Назовем только некоторые имена: М.М. Бахтин, А.Н. Веселовский, Ю.М. Лотман, В.Я. Пропп, 

В.И. Тюпа, О.М. Фрейденберг, А.С. Данто, Ж. Женетт, П. Рикер, Х. Уайт, Шмид В., Группа μ: 

Ж. Дюбуа, Ф. Эделин, Ж.-М. Клинкенберк, Ф. Мэнге, Ф. Пир, А. Тринон.  
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артикуляции (текстуального освоения сознанием) фактов как таковых не существует. 

Факт есть не что иное, как референтная функция дискурса — высказывания о нем. 

Фактография представляет собой дробление и локализацию процессуальности: фактом 

служит пространственно-временная единичность, которая может быть зафиксирована и 

может оказаться событийной. Но может таковой и не оказаться. Факт является 

субстратом события: без факта нет и события. Но далеко не всякий факт событиен. 

Специфика нарративного дискурса — в отличие от стенограммы или лапидарной 

хроники — состоит именно в том, что он наделяет факт или некоторую совокупность 

фактов статусом события»21. 

Возникает вопрос, что делает факт событием, каковы отличительные 

признаки события. 

Событие является частью истории, которую создатель сообщения теми или 

иными средствами рассказывает / показывает получателю сообщения. В акте 

коммуникации, в котором история (моделирование действительности) выступает, 

выражаясь языком филологии и семиотики, в качестве означающего22, соединяются два 

плана: план содержания истории и план коммуникации, в процессе которой история 

рассказывается. Это соединение происходит посредством плана выражения истории 

(наррации). Такой акт коммуникации является со-бытием фактов рассказываемой 

истории и факта коммуникации, то есть со-бытием содержания истории, 

рассказывающего сознания и воспринимающего сознания (последним может быть 

собственное сознание автора). Это со-бытие является своего рода макрособытием по 

отношению к отдельным частям-событиям истории. Событие и макрособытие истории 

выступают в коммуникации как пример, аргумент (свойство аргументативности), 

использующийся для создания нужного создателю сообщения образа предмета 

сообщения (свойство суггестивности). Именно с этой целью он отбирает, осмысливает 

и интерпретирует факты. Интерпретация факта и использование его в качестве 

означающего и делает факт событием. Первое и главное свойство события — 

интерпретация, в нарратологии оно носит название точки зрения. Точка зрения — это 

всегда оценка, ценностная позиция, следовательно, событие оценочно. Событие 

манифистирует определенную систему ценностей и рассматривается с определенной 

ценностной позиции (свойство оценочности). Точка зрения трактующего сознания 

                                                 
21 Тюпа В.И. Указ. соч. С. 6. 
22 Относится ко всем видам семантических (сюжетных) искусств. (См.: Успенский Б.А. Поэтика 

композиции // Успенский Б.А. Семиотика искусства. М.: Школа «Языки русской культуры, 1995. С. 9). 
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определяет все прочие свойства события, его место и функцию в целом истории, выбор 

типа повествования (от первого лица, от третьего лица, от лица персонажа) и тона, 

языковой стиль23. 

Событие как часть истории обладает свойством выделенности на фоне 

континуума действительности (реальной или фиктивной). Выделение отрезка из 

континуума реальности является результатом деятельности сознания, которое признает 

этот отрезок, эпизод, значимым с определенной точки зрения. Значимость факта 

обусловлена во многом тем, что он нарушает ожидание воспринимающего, основанное 

на стереотипности бытия; отсюда, событие — это нестандартная альтернатива. «Иначе 

говоря, событие — это значимая в рамках некоторой парадигмы альтернативных 

вариантов… конкретность, то есть факт, обладающий собственным значением в меру 

того, насколько и в какую сторону он отличается от всех прочих, не реализовавшихся в 

данный момент возможностей»24.  

Точка зрения определяет также пространственно-временные координаты, 

«место-время совершения»25 или хронотоп события (свойство хронотопичности). 

Примерами хронотопа могут служить: встреча, дорога, гостиная, провинциальный 

городок, праздник, пресс-конференция и т. п. Важно понимать, что хронотоп — это не 

просто время и место, Бахтин считал его формально-содержательной категорией, 

манифестирующей «существенную взаимосвязь пространственных и временных 

отношений… слияние пространственных и временных примет в осмысленном 

целом»26, причем, с точки зрения осмысления, время выполняет ведущую роль. Кроме 

того, хронотоп во многом обусловливает и жанр, и его разновидность, и образ человека 

в произведении речи. В.Г. Щукин, перефразируя Бахтина, определил хронотоп как 

«присущую процессу, событию или состоянию субъекта пространственную и 

временную оформленность и жанровую завершенность»27. 

Композиция событий, авторская последовательность эпизодов-событий, носит 

название сюжета. Сюжет как индивидуальная модификация фабулы (хронологической 

                                                 
23 Б.А. Успенский выделяет четыре типа точки зрения: в плане идеологии, фразеологии, в плане 

пространственно-временной характеристики, в плане психологии. (См: Успенский Б.А. Указ. соч.). 
24 Тюпа В.И. Указ. соч. С. 23. 
25 Гудкова Е.Ф. Теоретические аспекты анализа пространственно-временных (хронотопа) ориентаций 

художественной литературы // Сайт Е. Гудковой. 05.09.2007. URL: http://guuu7.narod.ru/Hronotop.htm 

(дата обращения: 10.06.2015). 
26 Бахтин М.М. Формы времени и хронотопа в романе. Очерки по исторической поэтике // Бахтин М.М. 

Вопросы литературы и эстетики. СПб.; М.: Художественная литература, 1975. С.  234−235. 
27 Гудкова Е.Ф. Указ. соч. 

http://guuu7.narod.ru/Hronotop.htm
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последовательности эпизодов-событий) говорит об авторской обработке фактического 

материала и в целом является метафорой28. События, с одной стороны, составляют 

интригу (свойство коммуникативности, управления вниманием аудитории), а с 

другой — призваны создавать определенный образ предмета речи, определенную 

картину мира (свойство создавать картину мира или быть ее частью, образность, 

метафоричность). И здесь очень важно отметить, что сюжетопостроение — 

культурно-обусловленная деятельность. Сюжеты, по словам Веселовского, являются 

частью поэтического языка культуры. Чтобы создать новый сюжет, эффективный и 

влиятельный с точки зрения воздействия на аудиторию, надо «обратиться к 

закрепленным в культуре конфигурациям, к схематизму повествования, оперирующему 

в типах интриг, воспринятых из традиции. Только благодаря этому схематизму 

действие может быть рассказано»29 (свойство культурной обусловленности). 

Природа воздействия нарративных текстов на человеческое сознание состоит в 

том, что при помощи наррации происходит образное, в отличие от логического, 

освоение некого явления в его целостности. Последнее является пониманием без 

объяснения и потому суггестивно (свойство суггестивности). Именно поэтому 

отдельный пример и целая история считаются в риторике самыми сильными 

аргументами, и поэтому сторителлинг находит широкое применение в современной 

журналистике и СО. 

Структурно событие есть единство таких компонентов, как носитель действия, 

являющийся причиной изменения ситуации, противодействующие элементы ситуации 

и точка зрения трактующего сознания. В нарратологии за «событие» принимается 

эпизод, участок текста, характеризующийся единством места, времени и состава 

действующих лиц30. Для образования нового эпизода достаточно изменения одного из 

этих показателей. Единство авторской интерпретации делает последовательность 

эпизодов-событий целостной, а целостную историю последовательной, тем самым 

создавая единство комплексного образа. «Ведь само существо наррации состоит 

именно в том, что в отличие от идентификации она расчленяет объективную (или 

квазиобъективную) картину референтного высказыванию мира на его событийные 

фрагменты (микрособытия) и одновременно стягивает эти фрагменты в 

коммуникативное единство высказывания, нанизывая их на нить повествования о 

                                                 
28 Веселовский А.Н. Историческая поэтика. М.: Высшая школа, 1989. 
29 Рикер П. Указ. соч. С. 50. 
30 Тюпа В.И. Указ. соч. С. 27. 
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макрособытии»31. Единством авторской интерпретации также обеспечивается то, что в 

микрособытии отражается макрособытие и, наоборот, что «любое событие посредством 

нарративного акта может быть развернуто в цепь микрособытий или, напротив, 

свернуто в эпизод макрособытия»32 (свойство фрактальности, типичности). 

Оценка помещает событие в антропологическую систему координат, дает ему 

лицо и имя, персонифицирует событие и составляющие его элементы (свойство 

персонифицированности).  

Важную роль в создании со-бытийности, вовлеченности аудитории в историю, 

играют повествовательная и фразеологическая точки зрения. Первая состоит в выборе 

способа повествования, которое может быть представлено как объективное 

(повествование от третьего лица) или как субъективное (повествование от первого 

лица), также возможна комбинация, переплетение различных типов изложения. 

Повествование от первого лица способно создать эффект большей достоверности, как и 

большей доверительности в отношениях повествователя и аудитории (свойство 

фокализации33). Фразеологическая точка зрения связана с взаимодействием голоса 

нарратора, его стиля речи и стилей речи других участников истории (речевой портрет, 

маска), с одной стороны, и, с другой стороны, с определенным тоном повествования, в 

котором выражается отношение повествователя к своей аудитории, тон может 

формальным, нейтральным, фамильярным и т. д. Фразеологическая точка зрения — 

мощный ресурс взаимодействия с аудиторией (свойство фразеологизации). 

Итак, свойствами события, возникающими в результате интерпретации факта, 

являются:  

 аргументативность; 

 суггестивность; 

 оценочность; 

 выделенность в качестве нестандартной альтернативы; 

 хронотопичность; 

 коммуникативность; 

 способность быть частью последовательности событий; 

 образность; 

                                                 
31 Тюпа В.И. Указ. соч. С. 37. 
32 Там же. С. 27. 
33 Женетт Ж. Фигуры III // Женетт Ж. Фигуры. В 2-х томах. М.: Издательство им. Сабашниковых, 

1998. Т. 2. 
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 культурная обусловленность; 

 фрактальность; 

 типичность; 

 персонифицированность; 

 фокализация; 

 фразеологизация. 

Преобразование факта в событие меняет качество фактографического 

повествовательного дискурса: указывая на реальность и используя компоненты 

реальности, последний одновременно приобретает свойства ее конструирования, 

образного осмысления. В результате фактографический текст переходит в категорию 

вымысла (фикшн), прозаическое осмысление заменяется поэтическим (образным). 

Теперь перейдем к рассмотрению тех сущностных характеристик связей с 

общественностью, которые делают знания поэтики и нарратологии релевантными для 

специалиста по связям с общественностью. Вне зависимости от того, в каких этических 

рамках (манипуляции и пропаганды, информирования, взаимопонимания, социального 

партнерства34) осуществляется деятельность связей с общественностью, альфой и 

омегой здесь в целом является стратегическая задача позиционирования, то есть 

формирования позитивного имиджа и на его основе построения и сохранения 

репутации и доверительных отношений с разными общественными группами. 

«…Теперь маркетолог отождествляется со специалистом по связям с 

общественностью (PR) и / или рекламе. …он занимается формированием: 

а) узнаваемого и б) позитивно узнаваемого образа товара на основе изучения мнения 

потребителей, подготовки для них оптимальных посланий и размещения их в 

коммуникационных каналах. То есть превращением товара в бренд… Брендинг — это 

не создание материальных объектов, это виртуальная операция с сознанием целевых 

групп. Специалист по брендингу (PR и рекламе) управляет восприятием потребителей, 

меняя (сохраняя) их отношение к товару (территории в том числе) даже без изменения 

самого товара, что входит в компетенцию других специалистов»35. 

Позиционирование технически выглядит как размещение в разных 

коммуникационных каналах сообщений, продвигающих определенную позицию. 

                                                 
34 Глебова И.С., Тарасова Ю.А. Паблик рилейшнз в современном бизнесе. Казань: Казанский 

государственный университет, 2006. С. 15–19. 
35 Чумиков А.Н. Территориальный маркетинг и брендинг: теоретические основания, страновой и 

региональный опыт для России // Социальные аспекты имиджевой политики региона: коллективная 

монография. М.: Спутник, 2011. С. 7. 

http://www.isras.ru/index.php?page_id=538&id=477
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Отсюда следует: если посмотреть на работу по созданию и поддержанию имиджа в 

целом, то она может быть описана как создание сериала о предмете СО в реальном 

времени, то есть создание некой истории, состоящей из определенных событий, в 

которых предмет СО демонстрирует нужные качества. Данный сериал транслируется 

через разные коммуникационные каналы и в итоге должен запечатлеться в памяти 

аудитории как история, в которой предмет СО выступает в качестве героя в рамках 

определенной ценностной системы. Здесь стоит отметить, что сериал создается не 

только позиционирующим органом, в него вплетаются все информационные 

сообщения о предмете СО. Отражение негативных посланий, а также вызовов 

составляет часть интриги истории. Данный ход рассуждения позволяет высказать 

мысль о том, что событием в связях с общественностью стоит называть не реальное 

явление или мероприятие (обыденное значение слова «событие»), а эпизод виртуальной 

истории36, остающийся в памяти общественности и формирующий общественное 

мнение. С точки зрения виртуальности, тотального коммуникативного поля для 

аудитории события — это все информационные сообщения; для позиционирующего 

органа событие c точки зрения аналитики — это также все информационные 

сообщения, а с точки зрения — это очередное послание в рамках продвижения объекта 

СО, которое, чтобы достичь своей цели, должно базироваться на информационном 

эталоне и быть выстроено как в соответствии с предыдущим и последующим 

повествованием, так и с глобально рассказываемой историей, легендой37. Миссия, 

видение, корпоративная философия должны незримо присутствовать в каждом 

сообщении. Такая трактовка события помогает посмотреть на текущую деятельность со 

стратегической точки зрения. 

В заключение отметим, что, поскольку современное информационное 

пространство в большой мере формируется информационными материалами (зачастую 

                                                 
36 Ср.: «…идеи высказываются и в новейших социологических работах, сфокусированных на 

исследовании события, сферой бытования которого является информационное общество. Анализируя 

социокультурное воздействие масс-медиа на политические процессы и на общество в целом, социологи 

также отмечают, что представление рядовых граждан о реальных С. являются результатом 

конструирования действительности средствами массовой информации. Иными словами, опровергая 

принцип “объективного отражения” реальности, ученые приходят к выводу, что в процессе социально-

политического конструирования медиа создают определенный тип действительности. Ее составляющими 

являются медиасобытия (точнее — медиаверсии событий), также конструируемые СМИ. Как минимум 

происходит структурация С.: выстраивается логическая последовательность и устанавливаются 

причинно-следственные связи для облегчения “понимания” адресата» (Филатенко И.А. Политическое 

событие в координатах социологии и политологии // Молодой ученый. 2012. № 11. С. 243−245. 

URL: http://www.moluch.ru/archive/46/5737/ (дата обращения: 05.06.2015)). 
37 Минаева Л.В. Внутрикорпоративные связи с общественностью. Теория и практика. М.: Аспект-Пресс, 

2010. 
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манипулятивными), которые СМИ получают от агентств или отделов по СО38, знание 

основ нарратологии и владение нарративным анализом является насущным для 

общества, если оно хочет быть компетентным. Эти знания являются основой 

медиаграмотности и критического мышления. 
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Annotation 

Public Relations is a multidisciplinary sphere of activity and knowledge. The main tool of PR 

is a message which is mostly of narrative nature. Various PR narratives are transmitted through 

different kinds of communication channels and used to influence public opinion and public 

consciousness. Though there is a burgeoning literature on Public Relations there are few 

narratological researches in this field. The purpose of this article is to substantiate applicability 

of the term “event” used in the narratological sence to PR practice and theory. Firstly drawing 

on the extensive narratological literature the author states that “event” differs from “fact” due 

to the interpretation of the latter by the human mind. Then the author identifies fourteen 

features of “event”, defined by its interpretation characteristic compared to a “fact”. The 

transformation of a fact into an event in narration changes the nature of discourse, the latter 

turns from factual to fictional. Secondly, strategic positioning can be considered as creating a 

series (soap opera) with each separate message being an episode of the series and with the 

purpose of positioning being the production of an image-making story in the audience’s mind. 

The author claims that audience oriented approach makes it reasonable to apply the term 

“event” to each message / episode of the whole story about the organization, personality, good 

etc. promoted. Use of narratological approach in the choosing and interpretation of 

newsworthy occurrences can enhance the effectiveness of both PR practice and theory.  
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Аннотация 

В статье раскрываются особенности развития сферы высоких технологий в мировом 

экономическом пространстве. Показано, что одной из причин невысокой 

конкурентоспособности отечественной сферы высоких технологий является 

недостаточность финансовых ресурсов и опыта управления процессом преобразования 

научной идеи в высокотехнологичный проект с его последующей коммерциализацией. 

Раскрыта роль венчурной экосистемы как источника развития сферы высоких 

технологий. Выявлены проблемы развития российской венчурной экосистемы и 

показаны ее перспективы, в основе которых лежит эффективный симбиоз 

государственной и частной инициативы на фоне благоприятных институциональных 

условий. 
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Высокие технологии, инновационный процесс, венчурная экосистема. 

 

Успех формирования экономики инновационного типа во многом определяет и 

роль и место страны в мировом хозяйстве, ее международную конкурентоспособность 

и экономическую безопасность. Поэтому особенностью функционирования российской 

системы хозяйствования на современном этапе является поиск возможностей 

обеспечения качественно нового этапа развития общества на основе инновационного 

процесса. На сегодняшний день подавляющая доля роста ВВП экономически развитых 

стран обеспечивается результатами инвестирования в инновационный процесс. 

Начиная с 70-х годов XX века определился основной круг инновационно развитых 

стран, которые и сейчас демонстрируют растущую конкурентоспособность. В 

отечественной экономике, напротив, отмечается сокращение удельного веса 

организаций, осуществляющих технологические, организационные и маркетинговые 

инновации с 10,4% в 2011 году до 10,1% в 2013 году
1
. По этому показателю, 

характеризующему уровень инновационной активности, российская экономика 

уступает не только ведущим индустриальным странам (Германия — 70%, Канада — 

                                                 
1 По данным Федеральной службы государственной статистики РФ. См.: Наука, инновации и 

информационное общество // Федеральная служба государственной статистики РФ [Официальный сайт]. 

URL: http://www.gks.ru/wps/wcm/connect/rosstat_main/rosstat/ru/statistics/science_and_innovations/ (дата 

обращения: 16.01.2016). 
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http://www.gks.ru/wps/wcm/connect/rosstat_main/rosstat/ru/statistics/science_and_innovations/
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65%, Бельгия — 60%, Ирландия, Дания, Финляндия — 55−57%), но и большинству 

государств Центральной и Восточной Европы, где этот показатель находится в 

интервале 20−40%
2
. 

Главной проблемой для российской экономики, ее обороноспособности и 

уровня жизни людей является технологическая отсталость большей части ее отраслей. 

Именно отсталость может привести к падению конкурентоспособности отечественной 

продукции и превратить страну в сырьевой придаток глобальной экономики. В связи с 

этим актуализируется проблема внедрения инноваций в высокотехнологичных 

отраслях производства. Сфера высоких технологий, ставшая драйвером 

экономического развития во многих странах, обладает специфическими чертами, среди 

которых можно выделить наукоемкость, высокий потенциал роста и ожидаемые 

доходы в сочетании с высоким инвестиционным риском. Эта специфика требует 

особых механизмов, обеспечивающих реализацию высокотехнологичных проектов 

финансовыми ресурсами в условиях высоких рисков, а также эффективным 

менеджментом. Решение такой задачи стало возможно благодаря механизму 

венчурного инвестирования, сочетающему в себе объединение финансовых и 

интеллектуальных ресурсов. В свою очередь эффективность венчурного 

инвестирования во многом определяется уровнем кооперации и саморазвития его 

участников. Поэтому механизм венчурного инвестирования целесообразно исследовать 

сквозь призму эволюционного подхода и концепцию экосистем. 

Настоящая статья основана на консолидации принципов эволюционной 

экономики
3
 и институциональной теории

4
, в соответствии с которыми институты, 

обладающие максимальным набором благоприятных свойств, способствующие 

эффективному развитию общества и экономики, сохраняются и получают дальнейшее 

развитие. В основе исследования также лежит экосистемный подход, который нашел 

отражение в работах К. Факуды и С. Ватанэйба, Д. Джексон, Б. Меркона и Д. Гоктаса, 

Н.В. Смородинской применительно к изучению инновационного процесса
5
. 

                                                 
2 Российский инновационный индекс / Под ред. Л.М. Гохберга. М.: Национальный исследовательский 

университет «Высшая школа экономики», 2011. С. 10. 
3 Nelson R.R., Winter S.G. An Evolutionary Theory of Economic Change. Cambridge, MA: Harvard University 

Press, 1982. 
4 Freeman С. Technology Policy and Economic Performance: Lesson from Japan. London; New York: Pinter 

Publisher, 1987; Lundvall B.-A. National Systems of Innovation: Towards a Theory of Innovation and Interactive 

Learning. London: Pinter Publisher, 1992. 
5 Fukuda K., Watanabe C. Japanese and US Perspectives on the National Innovation Ecosystem // Technology in 

Society. 2008. Vol. 30. No 1. P. 49−63; Jackson D.J. What Is an Innovation Ecosystem? Arlington, VA: 

National Science Foundation, 2011. URL: http://urenio.org/wp-content/uploads/2011/05/What-is-an-Innovation-

http://urenio.org/wp-content/uploads/2011/05/What-is-an-Innovation-Ecosystem.pdf


Государственное управление. Электронный вестник 

Выпуск № 54. Февраль 2016 г. 

 

 

© Факультет государственного управления МГУ имени М.В.Ломоносова, 2016 163 

 

Целью данного исследования является обоснование роли и места национальной 

венчурной экосистемы в обеспечении развития отечественной сферы высоких 

технологий и повышении ее конкурентоспособности на мировом рынке. 

Сфера высоких технологий: специфика и особенности развития  

В принятом на международном уровне понимании термин «технологии» 

означает новые виды продукции, технологических процессов, оборудования, 

используемых материалов
6
. Технологии, имеющие значительный потенциал при 

использовании их для замены существующих технологий или производства новых 

продуктов, которые представляют собой качественно новые прогрессивные изменения 

и служат основой конкурентного преимущества страны, являются высокими 

технологиями. Неслучайно в России интерес к перспективам развития 

высокотехнологичной сферы проявляется и в научных, и в правительственных кругах. 

Необходимость инновационного развития российской экономики, одной из главных 

задач которой является создание «конкурентоспособного сектора 

высокотехнологичных производств и экономики знаний», отмечается в прогнозе 

долгосрочного развития России на период до 2030 года
7
. 

К определению отрасли высоких технологий чаще всего применяются 

отраслевой (секторальный) и продуктовый подходы
8
. В основе отраслевого подхода 

лежит показатель наукоемкости. Для обрабатывающей промышленности этот критерий 

характеризует технологическую интенсивность научно-исследовательских и опытно-

конструкторских работ (НИОКР), определяемую как долю затрат на исследования и 

разработки в объеме производства. Для сферы услуг наукоемкость характеризуется 

                                                                                                                                                         
Ecosystem.pdf (accessed: 11.06.2015); Mercan B., Goktas D. Components of Innovation Ecosystems: A Cross-

Country Study // International Research Journal of Finance and Economics. 2011. No 76. P. 102−112; 

Смородинская Н.В. Сетевые инновационные экосистемы и их роль в динамизации экономического 

роста // Инновации. 2014. № 7 (189). С. 27−33. 
6 Управление инновациями и интеллектуальной собственностью фирмы: монография / Под ред. 

С.В. Валдайцева. М.: Проспект, 2014. С. 3. 
7 Прогноз долгосрочного социально-экономического развития Российской Федерации на период до 

2030 года // Министерство экономического развития РФ [Официальный сайт]. 25.03.2013. 

URL: http://economy.gov.ru/minec/activity/sections/macro/prognoz/doc20130325_06 (дата обращения: 

15.06.2015). 
8 Measuring Globalisation: OECD Economic Globalisation Indicators 2005. OECD Publishing. November 2005. 

URL: http://www.oecd.org/sti/measuringglobalisationoecdeconomicglobalisationindicators2005.htm (accessed: 

18.01.2016). 

http://economy.gov.ru/minec/activity/sections/macro/prognoz/doc20130325_06
http://www.oecd.org/sti/measuringglobalisationoecdeconomicglobalisationindicators2005.htm
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высокой интенсивностью знаний на основе такого показателя, как доля работников с 

высшим образованием в общей численности занятых в отрасли
9
. 

Продуктовый подход был разработан ОЭСР для проведения международного 

сопоставления уровня торговли высокотехнологичными товарами. Он дополняет 

отраслевой подход и дает возможность углубленного анализа международной торговли 

и ее структуры. Критерием для технологической классификации продуктов является 

доля затрат на НИОКР в стоимости реализованной продукции. Список 

высокотехнологичных продуктов определяется на основе Международной стандартной 

торговой классификации
10

. 

В России в основе критериев отнесения к высоким технологиям лежат отраслевой 

и продуктовый подходы. Перечень высокотехнологичных и наукоемких отраслей для 

расчета показателей технологического развития рекомендован Министерством 

экономического развития РФ на основе Общероссийского классификатора видов 

экономической деятельности (ОКВЭД). Он согласуется с подходом ОЭСР и Евростата. 

Так, к высокотехнологичным видам экономической деятельности относится производство 

фармацевтической продукции, офисного оборудования и вычислительной техники, 

аппаратуры для радио, телевидения и связи, изделий медицинской техники, средств 

измерений, оптических приборов и аппаратуры, часов, летательных аппаратов, включая 

космические
11

. Кроме того, для международных сопоставлений утвержден расширенный 

список, включающий, наряду с высокотехнологичными производствами, отрасли со 

средним уровнем технологического развития.  

Для предприятий сферы высоких технологий, помимо высокой наукоемкости, 

характерны следующие особенности: 

– необходимость проведения НИОКР на протяжении жизненного цикла 

предприятия;  

– значительная доля высококвалифицированного промышленно-

производственного персонала и инженерно-технических работников в общей 

численности занятых; 

                                                 
9 Гурова И.П. Высокотехнологичный экспорт СНГ: проблема измерения // Евразийская экономическая 

интеграция. 2014. № 4 (25). С. 32. 
10 Measuring Globalisation: OECD Economic Globalisation Indicators 2005. 
11 Приказ Росстата от 14.01.2014 № 21 «Об утверждении Методики расчета показателей «Доля 

продукции высокотехнологичных и наукоемких отраслей в валовом внутреннем продукте» и «Доля 

продукции высокотехнологичных и наукоемких отраслей в валовом региональном продукте субъекта 

Российской Федерации» // Справочно-правовая система «КонсультантПлюс». 

URL: https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_158370/ (дата обращения 16.01.2016). 

https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_158370/
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– высокий удельный вес интеллектуальной собственности в составе активов 

предприятия в виде патентов, лицензий, авторских прав на изобретения, 

промышленных образцов и т. д.;  

– повышенное качество технологического процесса, наличие высокоточных 

технологий
12

.  

Специфичность развития сферы высоких технологий заключается в том, что, с 

одной стороны, ей необходимы ресурсы более высокого качества, а значит, и более 

дорогие, но, с другой стороны, в результате создается значительно более высокая 

добавленная стоимость, появляются возможности активного участия в мировом рынке 

высокотехнологичных товаров, увеличении экспорта высоких технологий, товаров и 

услуг, а также повышения конкурентоспособности традиционных отраслей за счет 

передаваемых из высокотехнологичного сектора новых технологических решений, 

высокотехнологичного оборудования и новых моделей управления
13

.  

Таблица 1. Сравнительная характеристика высокотехнологичного экспорта 

некоторых стран в 2013 году
14

 

Страна 

Объем экспорта 

высокотехнологичной 

продукции, млн долл. 

США 

Удельный вес экспорта 

высокотехнологичной 

продукции в общем 

объеме экспорта, в % 

Объем экспорта 

высокотехнологичной 

продукции в ВВП, в % 

Китай 560 058 25,34 3,38 

Германия 193 088 12,93 5,37 

США 147 833 9,38 0,88 

Сингапур 135 602 56,52 31,2 

Южная Корея 130 460 23,41 7,85 

Япония 105 076 15,07 2,27 

Швейцария 53 350 14,09 11,57 

Индия 16 693 5,22 0,25 

Венгрия 14 471 15,21 6,26 

Польша 12 052 6,09 1,32 

Израиль 9 635 15,54 3,67 

Россия 8 656 2,3 0,24 

Бразилия 8 392 3,47 0,26 

Казахстан 3 074 4,01 0,77 

Белоруссия 767 2,06 0,45 

В высокотехнологичном секторе, как правило, материализуется основная часть 

результатов НИОКР, формируется спрос на достижения науки и создается основа для 

                                                 
12 Гораева Т.Ю. Теоретические подходы к формирования высокотехнологического сектора // Веснік 

ГрДУ. Серыя 5. Эканоміка. 2011. № 2 (120). С. 36. 
13 Нехорошева Л.Н. Регулирование развития наукоемких отраслей и высокотехнологичных 

производств // Белорусский экономический журнал. 1998. № 1. С. 51–64. 
14 Рассчитано по данным: World Development Indicators // The World Bank [Official Site]. 

URL: http://wdi.worldbank.org (accessed: 16.01.2016). 

http://wdi.worldbank.org/


Государственное управление. Электронный вестник 

Выпуск № 54. Февраль 2016 г. 

 

 

© Факультет государственного управления МГУ имени М.В.Ломоносова, 2016 166 

 

предложения субъектам хозяйствования новых технологий и результатов разработок. 

Уровень развития сферы высоких технологий характеризует международную 

конкурентоспособность национальной экономики, ее инновационную направленность. 

По данным Всемирного банка, в 2013 году доля высокотехнологичного экспорта 

России в объеме мирового экспорта составила 0,43%
15

. Основу высокотехнологичного 

экспорта России составляет программное обеспечение. Доля высокотехнологичного 

экспорта в объеме отечественного промышленного экспорта составила лишь 10%. Для 

сравнения аналогичный показатель в Китае составляет 27%, Франции — 25,8%, 

Швейцарии — 26,5%, Израиле — 15,6%, Венгрии — 16,3%, Польше — 7,7%. При этом 

необходимо отметить, что общая доля промышленных товаров в российском экспорте 

составляет лишь 17%. В связи с этим более сопоставимыми будут относительные 

показатели объема высокотехнологичного экспорта в объеме ВВП и в общем объеме 

экспорта (Таблица 1). 

Представленные данные (Таблица 1) позволяют сделать вывод о небольшом 

объеме экспорта высоких технологий в сравнении с другими странами, а следовательно, 

о низком уровне конкурентоспособности российской высокотехнологичной продукции. 

К причинам такой ситуации в России можно отнести: 

– небольшой объем затрат на НИОКР. По данным Росстата, внутренние 

затраты на НИОКР в 2013 году составили 1,13% от ВВП и на протяжении последних 

лет они не превышают это значение; 

– высокая степень износа основных фондов, в том числе в 

высокотехнологичных отраслях. По данным Росстата, в 2013 году этот показатель 

составил 48,1%; 

– невостребованность наработок науки и ограниченность величины спроса на 

отечественном рынке высокотехнологической продукции; 

– проблемы трансфера технологий и низкая коммерциализация результатов 

научно-технической деятельности. 

Кроме этого, роль малых и средних предприятий в производстве и экспорте 

отечественной высокотехнологичной продукции невелика. Малые и средние 

предприятия, обладающие высокой гибкостью и адаптивностью к изменяющимся 

условиям рыночной среды и наибольшей способностью к принятию рыночного риска, 

признаны двигателем инновационной экономики во многих странах. Однако менее 1% 

                                                 
15 World Development Indicators: Science and Technology // The World Bank [Official Site]. 

URL: http://wdi.worldbank.org/table/5.13 (accessed: 03.09.2015). 

http://wdi.worldbank.org/table/5.13
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российских малых и средних предприятий от их общего количества экспортирует 

высокотехнологичную продукцию. Для сравнения аналогичный среднемировой 

показатель составляет 15%16. 

Основным препятствием для развития высокотехнологичных предприятий в 

России, по мнению их руководителей, является недостаток финансовых ресурсов. Так, 

опрос высокотехнологичных предприятий, проводимый в рамках Национального 

рейтинга высокотехнологичных быстроразвивающихся компаний «ТехУспех», показал, 

что 36% опрошенных компаний назвали основными препятствиями для дальнейшего 

развития факторы финансового характера — «недостаточный объем собственных 

средств и невозможность привлечь их на финансовых рынках»17. 

Таким образом, основными факторами, негативно влияющими на развитие 

высокотехнологичных предприятий, являются в конечном счете отсутствие 

необходимых ресурсов, разрыв цепочки «наука — производство — рынок» и 

отсутствие эффективной институциональной среды. Особенность отраслей высоких 

технологий заключается в постоянно увеличивающейся науко- и капиталоемкости 

продукции. Длительный период, высокая стоимость и ресурсозатратность процесса 

разработки перспективной высокотехнологичной продукции в сочетании с высокими 

требованиями к квалификации трудовых ресурсов способствуют возникновению 

высокого уровня риска при реализации проектов. Высокие технологии — это «новое 

поколение проблемных инноваций с достаточно огромным, неопределенным 

потенциалом, многочисленными и практически не изученными рисками, требующее 

колоссальных капиталовложений без явных гарантий рыночного успеха»
18

. Таким 

образом, для реализации проектов в сфере высоких технологий необходим особый 

механизм инвестирования, который сможет активизировать инновационный процесс и 

повысить его эффективность.  

Источники финансирования сферы высоких технологий  

В качестве основных источников финансовых ресурсов для 

высокотехнологичных компаний могут использоваться собственные средства, 

                                                 
16 Плаксин О.В. Развитие экспорта российских технологических компаний // IV Ежегодная партнерская 

конференция Российской венчурной компании (РВК). Москва, 19 марта 2015 года [Официальный сайт]. 

URL: http://partnerconf.rusventure.ru/conf2015/agenda/speakers_list/Oleg_Plaksin/ (дата обращения: 

18.01.2016). 
17 Исследование быстроразвивающихся высокотехнологичных компаний России. М.: РВК, 2015. С. 5. 
18 Фролов Д.П., Стратулат В. Развитие наноиндустрии и экономическая безопасность // Экономист. 

2010. № 12. С. 21. 

http://partnerconf.rusventure.ru/conf2015/agenda/speakers_list/Oleg_Plaksin/
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государственные средства, кредиты банков, облигационные займы и венчурный 

капитал. Тот или иной источник финансирования выбирается компаниями в 

зависимости от различных ситуаций, формы собственности, структуры, сферы 

деятельности. Однако традиционные источники финансирования, такие как займы и 

кредиты, далеко не всегда могут обеспечить высокотехнологичные компании 

инвестиционными ресурсами в том масштабе, который был бы им необходим, чтобы 

гарантировать их выживание и будущее расширение. Кроме этого, на этапе освоения 

новых технологий и продуктов и перехода от опытных образцов к масштабному 

производству, особенно вновь созданные малые инновационные предприятия 

сталкиваются с трудностями в получении финансирования. Специфика российской 

экономики последних лет, заключающаяся в невысокой доле кредитных ресурсов по 

отношению к валовому внутреннему продукту (около 56% ВВП) и высоком ссудном 

проценте (15–20%)19, еще сильнее ограничивает возможности малых 

высокотехнологичных предприятий в использовании кредитных ресурсов. 

Главным преимуществом государственного финансирования (субсидии, 

гранты, льготные кредиты) является то, что оно осуществляется в случаях, когда 

невозможно получить финансирование из коммерческих источников. Кроме того, к 

выплате обычно требуется меньший объем средств на более долгий срок. Данный 

источник инвестиционных ресурсов имеет существенные недостатки: трудности в 

получении (компания должна соответствовать определенным стандартам; проект 

должен быть социально значимым) и достаточно небольшие объемы средств. В России 

в структуре инвестиций в технологические инновации преобладают государственные 

средства (более 60%).  

В большинстве развитых стран наиболее крупным источником инвестиций в 

технологические инновации являются частные инвестиции. В США их удельный вес в 

общей структуре инвестиций составляет 67%, в Китае — 71%20. При этом более 40% 

крупных технологических компаний в развитых странах используют форму фондов для 

поддержки инноваций. 

Потребности высокотехнологичных компаний в финансировании на 

начальном, самом рискованном, периоде их развития являются наиболее острыми. 

                                                 
19 Аганбегян А.Г. Размышления о финансовом форсаже (по мотивам книги «Финансовые стратегии 

модернизации экономики: мировая практика») // Деньги и кредит. 2015. № 8. С. 6. 
20 2014 Global R&D Funding Forecast / Battelle; R&D. December 2013. 

URL: http://www.battelle.org/docs/tpp/2014_global_rd_funding_forecast.pd (accessed: 18.01.2016). 

http://www.battelle.org/docs/tpp/2014_global_rd_funding_forecast.pd
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Традиционные инвесторы часто не рискуют выделять средства под новые проекты. 

Первые несколько лет существования инновационного проекта, когда риски 

максимальны называются, «долиной смерти». Использование заемного капитала, в 

случае если его вообще удается привлечь на этом этапе, впоследствии лишь ведет к 

увеличению затрат за счет выплат процентов по кредитам. Многие эксперты считают 

ограниченный доступ к капиталу одним из самых серьезных препятствий, с которым 

сталкиваются перспективные предприниматели
21

. Именно компании на ранних 

стадиях разработки инноваций, в период прохождения «долины смерти», особенно 

остро нуждаются в активной поддержке, предполагающей не только доступ к 

источникам финансирования, но и вложение в будущий инновационный продукт 

опыта, знаний в области маркетингового и патентного анализа, менеджмента и 

построения бизнес-моделей. Преодоление подобного разрыва между спросом и 

предложением ресурсов способно принести весьма значительные прибыли 

участникам инновационного процесса22.  

Как отмечалось ранее, специфика финансирования высокотехнологичных 

проектов требует развития особых инвестиционных механизмов, вовлекающих 

достаточно большие объемы финансовых ресурсов и оптимизирующих структуру 

рисков. Экономической практикой был выработан такой механизм: им стало венчурное 

финансирование. Сам термин «венчурный» подчеркивает рисковый характер 

вложений, связанных преимущественно с инновационной деятельностью. Венчурный 

бизнес обеспечивает приток частных инвестиций в малые развивающиеся 

инновационные компании в целях их продажи («выхода») и в обмен на высокие риски 

обеспечивает высокую доходность для инвесторов. В развитых странах институт 

венчурного инвестирования доказал свою эффективность и воспринимается как один из 

действенных инструментов реализации модели инновационной экономики. Многие 

успешные высокотехнологичные компании, такие как Apple, Google, Cisco System, 

Yahoo!, Sun Microsystem, были созданы с привлечением венчурных инвестиций.  

Примеры финансирования рисковых высокотехнологичных проектов можно 

найти еще в начале ХХ века, но серьезное развитие венчурный капитал получил в США 

во второй половине XX века. Основными причинами возникновения венчурного 

                                                 
21 Evans D., Jovanovich B. An Estimated Model of Entrepreneurial Choice Under Liquidity Constraints // 

Journal of Political Economy. 1989. Vol. 97. No 4. P. 808–827. 
22 Makarov S., Ugnich E. Business-catalysts as Drivers of Regional Innovation Systems // Foresight-Russia. 

2015. Vol. 9. No 1. P. 59. 
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капитала в данный период в США принято считать развитость компьютерных 

технологий, высокий уровень жизни среднего класса и наличие технологических 

проектов, требовавших инвестиций с высоким риском. К тому же США не постигли 

разрушительные последствия Второй мировой войны — им не нужно было вкладывать 

в восстановление экономики так, как делали это европейские страны. Возникновение 

венчурного инвестирования в США имело рыночный характер, присущий большинству 

экономических процессов, тогда как в других странах, в том числе и в Европе, появление 

венчурного механизма было инициировано государственными институциями. Институты 

государственной поддержки венчурного инвестирования в США — Национальная 

ассоциация венчурного капитала (National Venture Capital Association, NVCA)23, Система 

автоматической котировки Национальной ассоциации дилеров ценных бумаг США 

(National Association of Securities Dealers Automated Quotation, NASDAQ) — появились 

лишь в начале 70-х годов. Возможно, именно рыночный характер возникновения 

венчурного инвестирования и послужил одним из фактором его успеха в США, который 

длится уже многие десятилетия. В последние годы США снова переживает бум 

венчурного инвестирования, сопоставимый с бумом доткомов начала 2000-х годов. По 

данным NVCA, в 2014 году объем венчурных инвестиций в США увеличился более чем 

на 50% по сравнению с предшествующим годом. 

Венчурное инвестирование в Европе, получившее свое начало в 70-х годах 

ХХ века, происходило на основе заимствования и адаптации почти тридцатилетнего 

опыта США, поэтому процесс становления отрасли происходил достаточно 

интенсивно. Европе удалось достаточно быстро и эффективно сформировать 

венчурную систему, которая базировалась на идентичных с США институтах: 

Европейской ассоциации прямого инвестирования и венчурного капитала (European 

Venture Capital Association, EVCA), Системе автоматической котировки Европейской 

ассоциации биржевых дилеров (European Association Of Securities Dealers Automated 

Quotation, EASDAQ), которые осуществляли поддержку венчурных инвесторов и 

компаний, нуждающихся в венчурных инвестициях, то есть выполняли задачи 

идентичные американским организациям. Позже венчурные инвестиции стали 

эффективно применяться не только в Европе, но и в других странах, в том числе в 

Китае, Японии, Южной Корее, Австралии, Сингапуре. 

                                                 
23 National Venture Capital Association Yearbook 2013 / Thomson Reuters. March 2013. 

URL: http://www.slideshare.net/LucasWyrsch/nvca-yearbook-2013-29440995 (accessed: 16.01.2015). 

http://www.slideshare.net/LucasWyrsch/nvca-yearbook-2013-29440995
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Развитие венчурного инвестирования — один из актуальных вопросов развития 

сферы высоких технологий и формирования инновационной экономики в России. 

Несмотря на то что в последние годы венчурный бизнес достаточно бурно развивается, 

создана необходимая инфраструктура поддержки, совершенствуется законодательная 

база, растет объем венчурных инвестиций, имеются истории успеха венчурных 

проектов, существуют и определенные проблемы. Существующий механизм 

венчурного инвестирования не всегда способен функционировать как cлаженный 

механизм, способствующий развитию инновационного процесса. Институты 

поддержки венчурного бизнеса, такие как технопарки, бизнес-инкубаторы, центры 

трансфера технологий, не всегда функционируют взаимосвязанно и эффективно.  

Таким образом, потребности практики инновационной трансформации 

побуждают экономическую науку более полно исследовать особенности и условия 

функционирования венчурного капитала, механизм его формирования и развития. 

Развитие венчурной экосистемы: зарубежный опыт 

В основе венчурного инвестирования лежит объединение финансовых и 

интеллектуальных ресурсов, а также кооперация его участников. Возможность 

продвижения венчурного капитала от одной стадии инновационного процесса к другой 

не всегда прогнозируема, а потеря времени и других ресурсов на поиск необходимых 

участников существенно снижает вероятность успешной коммерциализации 

инноваций. Увеличение числа участников финансирования инновационного процесса и 

развитие связей между ними напрямую влияют на эффективность инвестиций в 

инновации. Объединение участников данного процесса в сообщества создает 

определенные преимущества как для каждого участника, так и для сообщества в целом. 

В связи с этим целесообразным представляется рассмотрение венчурной 

индустрии, ее структуры, динамики и направлений развития как особой экосистемы. 

Процессы саморазвития, происходящие в индустрии венчурного инвестирования, 

делают возможным и целесообразным применение экосистемного подхода, который 

изначально применялся для биологических сообществ. Экосистемный подход, в основе 

которого лежит исследование взаимосвязей между компонентами сообщества и их 

окружением, способствует выявлению проблем развития венчурной индустрии с точки 

зрения системы обмена энергией, взаимосвязей между ее участниками. Применение 

этой теории для решения проблем реализации инновационного процесса позволяет 
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выявить провалы развития отечественной венчурной индустрии, а также смоделировать 

ее перспективы. 

Сообщество венчурной экосистемы представлено многочисленными 

участниками, обеспечивающими продвижение венчурного капитала по стадиям 

инновационного процесса — от научной идеи до появления коммерческого продукта. К 

ним можно отнести, например, корпоративных инвесторов, государственные фонды и 

институты развития, бизнес-ангелов и т. п. Взаимодействие участников между собой и 

с окружающей средой придает эволюционную направленность развитию венчурной 

экосистемы. Так, Дж. Ноэл, в зависимости от процентного соотношения и 

направленности венчурных фондов, выделяет несколько состояний венчурных 

экосистем: пассивное, пограничное, развивающееся и самоподдерживающееся 

устойчивое24. Страны, в которых работают только институты и фонды развития, не 

нацеленные на доход, находятся на первом эволюционном этапе развития экосистемы, 

который Ноэл относит к пассивному состоянию. Последний, четвертый, этап развития 

венчурной экосистемы — это состояние устойчивого саморазвития венчурной 

индустрии, когда на рынке преимущественно представлены фонды, главным критерием 

деятельности которых является максимизация прибыли. К этому типу относится, 

например, венчурная экосистема США, которая за весь период своего существования 

несколько раз переживала кризисы: в 1969, 1977, 1985 годах25, подвергалась влиянию 

финансового кризиса 2008 года. Однако, благодаря механизму саморегулирования, она 

приобрела устойчивость и продолжает эволюционировать, адаптируясь к современным 

условиям. Расширяется и спектр ее участников, появляются суперангельские фонды (в 

2012 году объем инвестиций составил 23 млрд долл.), активно развивается 

краудфандинг (в 2012 году общий объем инвестиций составил 320 млн долл.). 

Европейская венчурная экосистема несколько отличается от американской и по 

стадиям приложения венчурного капитала (для Европы преобладает стадия 

расширения), и по источникам венчурного капитала, и по менее значительной роли 

рынка ценных бумаг. В европейской венчурной экосистеме роль государства,  

заключающаяся в создании и развитии государственно-частных фондов и условий для 

развития венчурного капитала, более активна, однако и в США государственное 

содействие появлению новых венчурных фондов остается важным обстоятельством. 

                                                 
24 Noel G. Public Policy Forum / North American Venture Capital Summit, 2008. 
25 Аммосов Ю.П. Венчурный капитализм от истоков до современности. СПб.: РАВИ, 2004. С. 374. 
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Европейские и американские венчурные фонды, созданные с участием государства, 

вместо средств из бюджета получают гарантии правительства, под которые привлекают 

банковские кредиты26. Сами же гарантии секьюритизируются, то есть оформляются в 

виде ценных бумаг и продаются позднее на свободном фондовом рынке всем 

желающим. Для европейской венчурной экосистемы так же, как и для США, 

характерны возрастание роли суперангельских фондов и появление краудфандинга. 

Сравнительная характеристика венчурных экосистем США, Европы и России 

приведена в Таблице 2. 

Таблица 2. Сравнительная характеристика венчурных экосистем  

США, Европы и России (данные 2013 года)27 

Показатель характеристики США Европа Россия 

Зарождение венчурного капитала 1946 год 1970-е годы 1993 год 

Доля на мировом рынке 

венчурного капитала 
~70% ~15% ~2% 

Объем привлеченных венчурных 

инвестиций (в млн долл. за год) 
33 100 7400 757 

Тип венчурной экосистемы 
Самоподдерживающаяся 

развитая 
Развивающаяся 

Пограничная с 

переходом в 

развивающуюся 

Доля венчурных 

(и прямых) 

инвестиций, в % 

Посевная 

стадия (seed) 
6,1 1,4 4,5 

Начальная 

стадия (start-up) 
46  25 16 

Преобладающие инвесторы на 

ранних стадиях 

Пенсионные фонды, 

фонды прямых 

инвестиций (по объему 

инвестиций); бизнес-

ангелы (по количеству 

сделок) 

Пенсионные 

фонды, банки, 

фонд фондов 

(государственные 

институты) 

Государственные 

фонды, в том 

числе фонды с 

участием 

госкорпораций 

Приоритетные направления 

венчурного инвестирования 

(удельный вес инвестиций в общем 

объеме) 

ИКТ — 28%; 

деловые и финансовые 

услуги — 26%; 

индустрия здоровья — 

22% 

Деловые и 

финансовые 

услуги — 31%; 

индустрия 

здоровья — 22% 

ИКТ — 75,1%; 

розничная 

торговля — 

14,6% 

Несмотря на то что в России венчурный капитал начал формироваться чуть 

более 20 лет назад, современный этап развития венчурной экосистемы можно 

охарактеризовать как переходный из пограничной стадии в стадию развивающуюся. 

Доля участников венчурной экосистемы, созданных с участием государства, 

                                                 
26 Громковский В. Пахать или сеять? // Эксперт Online. 11.07.2015. URL: http://expert.ru/2015/07/11/pahat/ 

(дата обращения: 15.09.2015). 
27 Таблица составлена на основе данных: National Venture Capital Association (NVCA) [Official Site]. 

URL: http://www.nvca.org (accessed: 15.01.2016); European Private Equity and Venture Capital Association 

(EVCA) [Official Site]. URL: http://www.evca.com (accessed: 15.01.2016); PricewaterhouseCoopers [Official 

Site]. URL: www.pwc.com (accessed: 15.01.2016); РВК [Официальный сайт]. URL: http://www.rusventure.ru 

(дата обращения: 15.01.2016). 

http://expert.ru/2015/07/11/pahat/
http://www.nvca.org/
http://www.evca.com/
http://www.pwc.com/
http://www.rusventure.ru/
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деятельность которых направлена на поддержку инновационного развития, а не на 

получение прибыли, составляет по итогам последних лет не более 40%. Сравнительно 

небольшой исторический период формирования российской венчурной экосистемы 

говорит о динамичном ее развитии и формирует определенный задел для ее 

перспективного развития. Особенностями венчурной экосистемы России являются 

небольшие объемы венчурного капитала по сравнению с США и Европой, 

преобладание государственных фондов или фондов с участием государственных 

корпораций, большая концентрация венчурного капитала в сфере ИКТ. Данные 

Таблицы 2 позволяют судить о небольшом объеме венчурных инвестиций на ранних 

стадиях (seed и start-up), что может негативно отразиться на преодолении «долины 

смерти» российскими начинающими инновационными компаниями. К тому же в 

2014 году по сравнению с 2013 годом на стадии стартапа объем венчурных инвестиций 

сократился на 3,5% и по количеству сделок — на 46,8%. Между тем исследования 

Deutsche Bank показали, что рост венчурных инвестиций на 0,1% от ВВП может 

увеличить темпы роста реального ВВП на 0,3%. При этом рост венчурных инвестиций на 

посевной и начальной стадиях на 0,1% от ВВП увеличивает ВВП на 0,96%28. Поэтому 

поддержка со стороны государства должна быть сконцентрирована именно на этом этапе 

«долины смерти». 

Российская венчурная экосистема и ее перспективы в развитии сферы 

высоких технологий 

Реализация и рост высокотехнологичных проектов во многом зависит от 

объемов венчурного инвестирования и развития венчурной экосистемы в целом. 

Эффективность же венчурного капитала в сфере высоких технологий связана с двумя 

группами факторов: во-первых, достаточности ресурсов по объемам и стадиям их 

реализации и, во-вторых, механизмов и условий функционирования венчурной 

экосистемы. Отчасти причиной небольшого объема отечественной 

высокотехнологичной продукции служит небольшой объем венчурных инвестиций в 

сферу высоких технологий. Так, средний объем инвестиций в российские 

высокотехнологичные проекты на ранних стадиях составляет лишь 1,2 млн долл. Для 

сопоставления: аналогичный объем инвестиций в США составляет 216 млн долл., в 

Европе и Китае — по 12 млн долл., в Израиле — 4 млн долл. Что касается стадии 

                                                 
28 Smart Choice: The Case for Investing in European Venture Capital. EVCA, 2011. URL: http://triangle-

venture.com/download/EVCA_VCReport_aw_110313_INT.pdf (accessed: 18.01.2016). 

http://triangle-venture.com/download/EVCA_VCReport_aw_110313_INT.pdf
http://triangle-venture.com/download/EVCA_VCReport_aw_110313_INT.pdf
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«долины смерти», то российская венчурная экосистема не располагает достаточными 

ресурсами для ее успешного прохождения (Рисунок 1).  

В России, как уже было отмечено, основными источниками венчурных 

инвестиций на начальном этапе являются фонды с государственным участием. При 

этом фонд «Сколково» и Фонд содействия развитию малых форм предприятий в 

научно-технической сфере («фонд Бортника») инвестируют проекты на самой ранней, 

довенчурной, посевной стадии. Госкорпорация «Роснано» ограничена областью 

нанотехнологий и обязана вкладывать в послевенчурную стадию «расширения» 

(expansion — когда строятся уже полноценные производственные предприятия и рынок 

близится к насыщению).  

 

Рисунок 1. Распределение источников инвестиций по стадиям инновационного 

процесса (серым цветом выделена область «долины смерти»)29 

В нашей стране наибольший объем средств фондов с государственным 

участием поступает в сферу ИКТ (31,5%). Однако, проекты в сфере ИКТ наиболее 

привлекательны и для частных инвесторов, в том числе и для иностранных, ввиду их 

быстрой окупаемости, относительно невысоких затрат и высокого потенциала роста. С 

другой стороны, более долгосрочные и высокозатратные проекты в сфере медицинской 

техники (и фармацевтики) и энергоэффективности получают финансирование от 

фондов с государственным участием гораздо в меньших объемах — 23,75% и 13,33% 

соответственно30.  

                                                 
29 Составлен на основе данных РВК, РАВИ за 2014 год. 
30 Объединяем возможности. РВК: Годовой отчет 2014 / РВК — Российская венчурная компания. 2015. 

URL: http://fs.moex.com/content/annualreports/1922/1/report-rvc-2014.pdf (дата обращения: 18.01.2016). 

С. 27.  

http://fs.moex.com/content/annualreports/1922/1/report-rvc-2014.pdf
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Приоритетным направлением бизнес-ангельских инвестиций является не 

высокотехнологичная сфера, а производство потребительских товаров (43%). При этом 

суперангельские фонды в российской венчурной экосистеме не получили широкого 

распространения. Например, российский суперангельский фонд Simile Venture, 

созданный в 2012 году, предпочитает финансировать интернет-компании на быстро 

развивающихся рынках Турции, Юго-Восточной Азии и Латинской Америки. 

Суперангельские фонды представляют собой синдикат бизнес-ангелов с разным 

опытом управления. Как правило, фондом управляют более опытные бизнес-ангелы, 

что снижает инвестиционный риск31. Представляется, что распространение 

суперангельских фондов в России позволило бы увеличить и объем венчурных 

инвестиций на ранних стадиях, и их эффективность за счет снижения риска. 

Что касается механизмов функционирования российской венчурной 

экосистемы, то их неэффективность проявляется в сокращении объема валовых 

инвестиций на 1,8% от ВВП в 2014 году по сравнению с 2013 годом, в снижении 

годового объема венчурных инвестиций на 28,4% в 2013 году и на 26% — в 2014 году32 

по сравнению с предыдущим периодом на фоне роста мирового рынка венчурного 

капитала. Безусловно, эта отрицательная динамика вызвана неблагоприятными 

внешнеэкономическими факторами. Однако главная причина видится в слабости 

рыночных механизмов, которые не обеспечивают устойчивость венчурной экосистемы 

путем создания мощных стимулов для ее участников к повышению своей 

эффективности.  

Известно, что наличие частной инвестиционной составляющей крайне важно 

при реализации многих инструментов государственной политики. При создании же 

новых высокотехнологичных компаний эффективны проактивные действия, 

направленные на формирование институциональной среды. Частные меры (реакция на 

провалы рынка в виде субсидий и инвестиций в стратегические отрасли) часто бывают 

контрпродуктивными и имеют обратный эффект33. Так, объем экспорта портфельных 

компаний фондов, созданных с участием капитала Российской венчурной компании, 

                                                 
31 Kraemer-Eis H., Lang F., Gvetadze S. European Small Business Finance Outlook. European Investment Fund 

(EIF) Working Paper 2014/26. 

URL: http://www.eif.org/news_centre/publications/EIF_Working_Paper_2014_26.htm (accessed: 18.01.2016). 
32 Объединяем возможности. РВК: Годовой отчет 2014. С. 27. 
33 Abetti P.A. Government-Supported Incubators in the Helsinki Region, Finland: Infrastructure, Results, and 

Best Practices // Journal of Technology Transfer. 2004. Vol. 29. P. 19–40. 

http://www.eif.org/news_centre/publications/EIF_Working_Paper_2014_26.htm
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оценивается в 2014 году лишь в 27 млн долл., что составляет около 0,3% от объема 

высокотехнологичного экспорта России.  

По нашему мнению, поддержка высокотехнологичных проектов фондами с 

участием государства необходима, особенно на современном этапе развития венчурной 

экосистемы, однако также должна быть сформирована среда, способствующая, с одной 

стороны, повышению активности и разнообразия венчурных инвесторов, с другой 

стороны, созданию основы для их продуктивного сотрудничества. Как показывает 

зарубежный опыт, поддержка высокотехнологичных проектов государственными 

венчурными фондами является эффективным методом увеличения объемов их 

финансирования. Использование только средств венчурных фондов с государственным 

участием снижает вероятность успешного прохождения проектами всех стадий 

инновационного процесса и достижения ими стадии «выхода»34. В то же время 

смешанная форма участия государственного и частного капиталов в 

высокотехнологичном проекте позволяет получить начинающим предприятиям 

больший объем финансирования, главным образом от частных инвесторов или фондов, 

на последующих стадиях. Однако отечественный крупный бизнес, обладающий 

значительным капиталом, ориентирован преимущественно на извлечение 

краткосрочной ренты и ее инвестирование за рубежом35 и не способен стать драйвером 

развития высокотехнологичной сферы. В итоге, как отмечают А.Л. Кудрин и 

Е.Т. Гурвич, «за последние три года чистый отток частного капитала составлял в 

среднем 3,3% ВВП в год, а валовой вывоз российского капитала — 7,5% ВВП. Даже 

если считать, что до половины притока иностранных инвестиций фактически отражает 

репатриацию ранее вывезенного отечественного капитала, то объем финансовых 

ресурсов, доступных для инвестирования в российскую экономику, превышает 

30% ВВП. Если бы эти ресурсы полностью использовали, то Россия вновь оказалась бы 

среди лидеров мирового роста»36. Незаинтересованность отечественного крупного 

бизнеса в технологическом прогрессе объясняет феномен невостребованности науки и 

низкого спроса на инновации в современной России. На сегодняшний день 

                                                 
34 Brander J.A., Du Q., Hellmann T. The Effects of Government-Sponsored Venture Capital: International 

Evidence // Review of Finance. 2015. No 19. P. 571−618. 
35 Дзарасов Р.С. Экономика «насаждения отсталости». К действительным причинам реформы РАН // 

Вестник Российской академии наук. 2014. № 4. Т. 84. С. 298. 
36 Кудрин А.Л., Гурвич Е.Т. Новая модель роста для российской экономики // Вопросы экономики. 2014. 

№ 12. С. 21. 
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«вовлеченность российского бизнеса в НИОКР ниже, чем в любой развитой стране»37. 

Кроме этого, вовлеченность крупных предприятий в процесс инвестирования высоких 

технологий представляется необходимой еще и потому, что они обладают 

определенным предпринимательским опытом, квалифицированным менеджментом, что 

представляет собой неотъемлемый компонент венчурного инвестирования.  

Повышению эффективности российской венчурной экосистемы 

способствовала бы активность не только корпораций, но и банков. В большинстве 

развитых зарубежных стран банки играют важную роль в финансировании 

высокотехнологичных проектов инновационных компаний. Банки предоставляют 

последним кредиты, участвуя в капитале венчурных фондов, которые вкладывают 

средства в проекты в сфере высоких технологий. Для российской экономики наиболее 

приемлемым представляется развитие механизмов государственно-частного 

партнерства с участием банков и системой распределения рисков. 

Таким образом, для эффективного функционирования венчурной экосистемы в 

первую очередь необходима единая целенаправленность всех ее участников, которая во 

многом зависит от сложившихся условий институциональной среды. Развитие 

венчурного инвестирования в сферу высоких технологий возможно только в условиях 

эффективной системы защиты прав собственности и наличия системы стимулов для 

привлечения инвестиций в предприятия высокотехнологичного сектора. К сожалению, 

сложившаяся институциональная среда в России формирует некоторую 

неопределенность в этих сферах, что подтверждается значением Международного 

индекса защиты прав собственности (International Property Rights Index, IPRI), в 

соответствии с которым в 2014 году Россия занимает лишь 66-е место из 97, а по его 

компоненту — индексу борьбы с коррупцией — 88-е место38. 

Достижение российской венчурной экосистемой уровня устойчивого 

саморазвития возможно только в том случае, если будет достигнуто системное 

взаимодействие всех ее участников в условиях развития предпринимательской среды, 

соответствующей специфике хозяйственных отношений в России. 

 

 

                                                 
37 Рогов С.М. Шоковая терапия и «реформа РАН»: реалии российской науки. М.: Институт США и 

Канады РАН, 2013. С. 37. 
38 The International Property Rights Index 2014. Russia. 

URL: http://internationalpropertyrightsindex.org/country?c=Russia (accessed: 29.09.2015). 

http://internationalpropertyrightsindex.org/country?c=Russia
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* * * * 

Венчурный капитал имеет большое значение для развития новых технологий, 

их продвижения и коммерциализации. Реализация и рост высокотехнологичных 

проектов во многом зависит от объемов инвестиций и развития венчурной экосистемы 

в целом, в основе которой лежит открытость и взаимосвязанность участников 

венчурной индустрии. Несмотря на то что венчурный капитал в России сформировался 

чуть более двух десятков лет назад, можно отметить достаточно динамичное 

формирование отечественной венчурной экосистемы. К факторам, ограничивающим 

формирование ее устойчивого саморазвития можно отнести недостаток ресурсов по 

объемам и стадиям их реализации и невысокую эффективность механизмов 

взаимодействия участников венчурного инвестирования. На настоящий момент 

российская венчурная экосистема не располагает достаточными ресурсами для 

успешного прохождения высокотехнологичными проектами «долины смерти». Можно 

также отметить, что развитие краудинвестинговых площадок и распространение 

суперангельских фондов позволило бы увеличить и объем венчурных инвестиций на 

ранних стадиях и их эффективность за счет снижения риска. В то же время необходимо 

учитывать, что привлечение частных средств в сферу высоких технологий зависит от 

государственного финансирования, поэтому государственная поддержка особенно 

важна на ранних стадиях инновационного процесса. Что касается проблем 

функционирования венчурной экосистемы, то к ним можно отнести неэффективную 

модель коммуникаций, основанную не на запросе на инновации от бизнеса. Кроме того, 

отсутствуют стимулы для частных инвестиций, но есть высокие институциональные 

риски. Перспективы российской венчурной экосистемы видятся в развитии механизмов 

частно-государственного партнерства и системного взаимодействия всех ее участников 

в условиях трансформации институциональной среды. 
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Аннотация 

Статья представляет собой обзор работы круглого стола «Вопросы информационно-

психологической безопасности стран БРИКС» в рамках первой международной научно-

практической конференции «Страны БРИКС: стратегии развития и механизмы 

взаимодействия и сотрудничества». В ходе конференции обсуждался широкий круг 

проблем экономического и политического развития стран — участниц БРИКС. Сам 

круглый стол был посвящен рискам, связанным с информационно-психологическим 

противоборством. Эта проблематика была представлена в рамках восьми докладов и их 

последующего обсуждения. Среди тем, получивших освещение на круглом столе, можно 

назвать «Перспективные технологии: новые возможности и риски стратегической 

коммуникации для стран БРИКС», «Угрозы кибербезопасности БРИКС: на примере 

Бразилии»; «БРИКС и формирование многополярного информационного 

пространства» и др. 

 

Ключевые слова 

БРИКС, стратегическая коммуникация, цифровая дипломатия, информационно-

психологическое противоборство, мировая политика, нетрадиционные военные 
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В РАН 3 ноября 2015 года в рамках первой международной научно-

практической конференции «Страны БРИКС: стратегии развития и механизмы 

взаимодействия и сотрудничества в изменяющимся мире» по инициативе 

Международного центра социально-политических исследований и консалтинга был 

проведен круглый стол «Вопросы информационно-психологической безопасности 

стран БРИКС». Академическую поддержку мероприятию оказала Дипломатическая 

академия МИД РФ. 

Специальными гостями на встрече стали Чрезвычайный и Полномочный Посол 

Боливарианской Республики Венесуэла в Российской Федерации Хуан Висенте 

Паредес Торреалба и министр-советник, ответственный за вопросы энергетики и 

политики, Хоглис Хесус Мартинес Нуньес. Круглый стол открылся обсуждением 
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взаимоотношений Венесуэлы с государствами — членами БРИКС. 

 

Выступление Чрезвычайного и Полномочного Посла Боливарианской Республики 

Венесуэла Хуана Висенте Паредеса Торреалбы 

Господин Торреалба рассказал об избирательной системе Венесуэлы, 

напомнив, что парламентские выборы там пройдут 6 декабря 2015 года. Правительство 

Венесуэлы сделало все, чтобы сделать голосование и подсчет голосов открытым, 

прозрачным и честным. Например, власти внедрили информационно-

коммуникационные технологии (ИКТ) на каждом избирательном участке. Сначала с 

помощью специального оборудования избиратель регистрируется (машина проверяет 

не только паспортные данные, но и отпечаток пальца). Затем в другом помещении на 

компьютере происходит выбор или кандидата, или партии, после чего избиратель еще 

раз подтверждает, за кого он проголосовал. Несмотря на то что данная система 

признана очень надежной, западные и оппозиционные СМИ во время любых выборов в 

Венесуэле вели информационно-психологическую войну против победившего на 

выборах правительства Уго Чавеса. Главная цель внешних враждебных акторов  правой 

оппозиции — создать почву для дестабилизации обстановки в Венесуэле.  

Также господин Торреалба рассказал об экономической войне, которая ведется 

против Венесуэлы уже несколько лет. В заключительной части своего выступления 

посол напомнил о дружеских отношениях между народами России и Венесуэлы, о 

проекте по обучению венесуэльских студентов в российских вузах, об успешно 
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развивающихся долгосрочных проектах в области экономики и культуры. «Россия и 

Венесуэла должны вместе противостоять информационно-психологическим атакам, 

которые явно усилились после того, как Россия начала бомбить объекты 

террористов», — заявил посол. 

Министр-советник посольства Венесуэлы Хоглис Хесус Мартинес Нуньес 

отметил, что США увеличили количество информационных атак по отношению к 

государствам Латинской Америки. Информационно-психологические операции 

реализуются прежде всего против правительств, которые проводят независимую 

внешнюю политику в соответствии со своими национальными интересами, а не в 

интересах США и их сторонников на международной арене. 

Те правительства в странах Латинской Америки, которым удалось потеснить 

олигархические кланы, предоставив реальные рычаги управления широким слоям 

населения («прямая демократия»), чаще подвергаются информационно-

психологическим атакам. В заключительной части выступления господин Мартинес 

отметил значимость объединения БРИКС в качестве ответа на концепцию 

однополярного мира, которая навязывается США мировому сообществу. Государства 

— члены БРИКС подчеркивают, что их объединение способствует созданию новой 

концепции многополярного мира, где учитываются интересы всех стран-участников, а 

не одной страны-гегемона. 

 

Работа круглого стола «Вопросы информационно-психологической безопасности 

стран БРИКС» 
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Во второй части круглого стола были заслушаны доклады о проблемах 

информационно-психологического противоборства стран БРИКС. Открыл дискуссию 

доктор исторических наук, профессор, директор Международного центра социально-

политических исследований и консалтинга Евгений Николаевич Пашенцев с докладом 

«Перспективные технологии: новые возможности и риски стратегической 

коммуникации для стран БРИКС». В своем выступлении он акцентировал внимание на 

стратегическом уровне информационно-психологического противоборства, которое 

ведется против БРИКС. Большое внимание докладчик уделил практике применения в 

США новых автоматизированных технологий расчета времени, места и форм 

психологических операций на основе «больших данных» (Big Data). Эти технологии 

позволяют предсказывать время общественных волнений, степень их напряженности, в 

частности, возможности применения насилия участниками массовых беспорядков в 

странах, где планируются информационно-психологические операции. Докладчик 

проиллюстрировал на примере Бразилии и Венесуэлы, как применялись технологии 

прогнозирования общественных волнений. Для БРИКС это является серьезной 

проблемой, поскольку очень высокая точность предсказания событий позволяет 

противнику действовать довольно эффективно. Государственные и частные ведомства 

Соединенных Штатов Америки могут не только обрабатывать огромное количество 

данных и прогнозировать беспорядки, но и повысить на этой основе эффективность 

своих действий по синхронизации волнений в различных регионах мира. Также 

проводится анализ эффективности психологического воздействия на общественность 

страны, где планируется спровоцировать беспорядки. Оценивается и эмоциональная 

сила участников массовых выступлений. Если она недостаточна, ее можно усилить. 

Тему, связанную с информационно-психологическим аспектом 

этноконфессиональной безопасности стран БРИКС, затронул доцент кафедры 

международного права и прав человека юридического института Московского 

городского педагогического университета Сергей Анатольевич Бурьянов. Доктор 

политических наук, профессор кафедры политологии и политической философии 

Дипломатической академии МИД России Марина Алексеевна Кукарцева сделала 

доклад «Национальная идентичность стран БРИКС и особенности механизмов 

коммуникации», где она акцентировала внимание на ключевой, с точки зрения 

исследователя, проблеме государств — членов БРИКС: ими еще не найдены те точки 

соприкосновения, которые определили бы стратегию развития группы (кроме 
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экономических интересов и стремления противостоять государству-гегемону). 

М.А. Кукарцева пришла к выводу, что, если страны БРИКС стремятся создать единое 

коммуникативное пространство и будут апеллировать прежде всего к коммуникативной 

рациональности, шансы на создание в среднесрочной перспективе реальной оппозиции 

доминирующему Западу будут вполне реальны. 

Заместитель руководителя Центра евроатлантических и оборонных 

исследований, начальник сектора США и стран Латинской Америки Российского 

института стратегических исследований Дмитрий Николаевич Бурых представил доклад 

на тему «Угрозы кибербезопасности БРИКС: на примере Бразилии». Бразилия, по его 

мнению, находится в опасном положении, постоянно подвергаясь информационным 

атакам. Внимание агрессоров к стране обусловлено, в том числе, и ее тесным 

сотрудничеством с Китаем и Россией в военной и геостратегической отраслях. Однако 

ситуация постепенно исправляется. Во-первых, Бразилия прокладывает оптоволоконный 

кабель, который свяжет Южную Америку с Европой в обход США. Во-вторых, страна 

уходит от монополии США в сфере поставки коммуникационного оборудования. 

Независимый эксперт, советник председателя правления страхового открытого 

акционерного общества «Русский Страховой Центр» Илья Станиславович Бронский 

выступил с докладом «Информационно-психологические операции как средство 

дестабилизации стран БРИКС». И.С. Бронский обратил внимание на новую концепцию 

нетрадиционных военных действий, которые проводят США против своих политических 

оппонентов, в том числе против участников БРИКС. Методы ведения нетрадиционных 

военных действий (оригинальный термин — unconventional warfare) включают в себя 

информационные войны, организацию, подготовку и использование протестных 

движений, повстанческих и контрповстанческих сил, а также диверсии, террористические 

акты и физическое уничтожение знаковых представителей противника. 

Главная цель нетрадиционных военных операций — перевод проигравшей 

страны в режим неявной оккупации, а также перевод ресурсов, активов страны в 

собственность транснациональных компаний, которые профинансировали ту или иную 

«нетрадиционную операцию». Таким образом, с помощью смены неугодных режимов 

под видом «революций» ТНК извлекают сверхдоходы. 

Особый интерес вызвал доклад доктора философии, исследователя Центра 

российских и евразийских исследований Университета Упсалы и Центра исследования 

и обучения в области кризисного управления CRISMART Шведского колледжа обороны 
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доктора Грега Саймонза «Материальные угрозы нематериальными средствами: 

Аспекты информационной и коммуникационной безопасности БРИКС». Докладчик 

считает БРИКС политико-экономическим формированием, бросающим вызов 

сложившемуся статус-кво главенства США в мировой политике и экономике. 

Г. Саймонз рассматривает БРИКС как новый политический бренд, развитие которого, 

как и любого бренда, означает эффективные коммуникации, цели, стратегии, действия 

и конкретные результаты, которые могут укрепить репутацию объединения в мире. 

Чтобы достичь своих целей БРИКС должен стать проектом, зависящим от 

провозглашенных целей и ценностей, разделяемых более широкой аудиторией, а не 

только самими участниками  объединения. Указал исследователь и на слабые стороны 

БРИКС. Одно из них — недавний срок образования объединения, следовательно, у него 

еще нет сформировавшегося бренда и репутации. Еще одной слабостью, по мнению 

Г. Саймонза, является то, что в рамках объединения представлено до пяти разных 

наборов национальных интересов. Это может позволить враждебной внешней силе 

спроецировать политическое разделение государств-членов и нарушить 

функционирование группы. В заключительной части доклада Г. Саймонз дал 

рекомендации странам БРИКС по формированию системы защиты в области 

информационно-психологического противоборства: странам нужна общедоступная и 

тщательно отлаженная форма коммуникации между собой, с собственными гражданами, 

а также с международным сообществом. Эти уровни коммуникации должны не только 

четко дать понять, какие политические и экономические цели реализует БРИКС и его 

государства-члены по отдельности, но и показать, как страны БРИКС, их население и 

партнеры могут извлечь материальную и нематериальную выгоду из этих отношений. 

Для того чтобы реализовать и придать смысл собственной стратегии и стратегической 

коммуникации, синхронизировать свои слова и поступки, БРИКС нужно разработать 

четкий сильный бренд и репутацию в международном сообществе. Декларируемые 

ценности и нормы должны соответствовать идее бренда и отражаться на репутации. 

Как БРИКС в целом, так и государства-члены должны принять во внимание 

материальные и нематериальные условия, которые создают внешнюю среду, 

позволяющую иностранным акторам начать подрывную деятельность в отношении 

социально-политической системы организации. Эти угрозы должны быть вовремя 

минимизированы. 

Детальное исследование, посвященное вопросам информационной 
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безопасности государств — членов БРИКС, содержал доклад профессора кафедры 

государственного управления и национальной безопасности Дипломатической 

академии МИД России Ивана Викторовича Сурмы «БРИКС и формирование 

многополярного информационного пространства». И.В. Сурма подчеркнул, что 

государствам — членам БРИКС необходимо уметь защищаться от негативного 

воздействия в информационном пространстве. Проблема заключается в том, что члены 

БРИКС уязвимы в вопросах кибербезопасности, так как вся информационно-

коммуникационная структура (прежде всего серверы) находится в США. Докладчик 

подметил и то, что ситуация в скором времени может улучшиться. В частности, БРИКС 

планирует в ближайшие годы создать свою сетевую инфраструктуру. 

И.В. Сурма отметил, что США с помощью цифровой дипломатии оказывают 

информационное воздействие на население государств — членов БРИКС. В первую 

очередь, правительство США использует социальные сети для ведения политики 

«мягкой силы» против стран БРИКС. Также электронные системы банковских 

операций, используемые не только в БРИКС, но и во всем мире, регулируются 

Федеральной резервной системой США и CHАPS1. 

В заключительной части доклада И.В. Сурма дал несколько рекомендаций 

странам БРИКС: 

1) наращивать связи внутри БРИКС, особенно в научно-технической области; 

2) совместно вырабатывать и координировать курс в реформировании 

глобальной информационной и финансово-экономической архитектуры; 

3) продвигать идею создания сети взаимодействующих региональных 

интеграционных объединений (в которых страны БРИКС выступают в роли лидеров) 

на четырех континентах; 

4) укреплять взаимодействие БРИКС в рамках «Большой двадцатки»; 

5) координировать позиции по важным международным проблемам в ООН и 

других международных организациях. 

Один из авторов настоящего обзора, исследователь Международного центра 

социально-политических исследований и консалтинга Ольга Сергеевна Полунина 

выступила с докладом «Практические аспекты реализации стратегической 

коммуникации России в Бразилии на этапе обострения международной обстановки». 

                                                 
1 CHAPS (Clearing House Automated Payment System) — система клиринговых расчетов в 

Великобритании. Работа системы поддерживается компанией CHAPS Clearing Company Limited, 

основанной в Лондоне в 1984 году. 
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Поставив вопросы, касающиеся проблем стратегических коммуникаций Бразилии и 

России, в частности синхронизации слов и дел, автору удалось получить эффективную 

обратную связь от участников круглого стола, что доказывает актуальность 

исследований в данной области. 

Завершил работу круглого стола доклад кандидата исторических наук, 

старшего научного сотрудника Института системных проектов Московского 

городского педагогического университета Татьяны Владимировны Щербаковой 

«Сетевые манипуляции как угроза для национальной безопасности стран БРИКС». В 

своем докладе Т.В. Щербакова акцентировала внимание на роли социальных сетей как 

инструмента «мягкой силы». Тенденции последних лет свидетельствуют, что для 

сдерживания стран БРИКС применяется в первую очередь не военное, а 

информационное воздействие, искусственное обострение национальных, религиозных 

и культурных противоречий. 

В докладе также обращается внимание на то, как работают технологии 

сетевого манипулирования, выделяются следующие его особенности: 

1) индивидуальное обращение к каждому уникальному пользователю;  

2) мобильность «личной» коммуникации;  

3) сегментирование информационного потока (в том числе настройка лент 

новостей);  

4) моделирование виртуальной реальности;  

5) вброс фейк-контента;  

6) визуальные манипуляции (в том числе инфографика, манипуляции со 

статистикой);  

6) персональный характер распространения информации; 

7) контекстные подсказки;  

8) рейтингование постов, система пользовательской оценки; 

9) упрощение аргументации утверждения;  

10) эмоциональный характер восприятия информации. 

Подводя итоги, можно отметить, что все докладчики выделили основные 

проблемы, которые стоят перед объединением БРИКС. В первую очередь, БРИКС 

должен иметь более четкую цель в долгосрочной перспективе, кроме общих 

экономических интересов. Во-вторых, общественность государств — членов БРИКС 

должна более активно участвовать в делах организации. Общественность России и 
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остальных участников БРИКС испытывает потребность в обмене информацией. Нашим 

народам необходимо больше знать о социальной, политической и культурной жизни 

друг друга. В-третьих, государства — члены БРИКС должны не только уметь 

защищаться во время информационно-психологического противоборства, но и давать 

симметричный ответ на все попытки дестабилизации общественного порядка. 
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