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Релокация персонала: 
новые вызовы и возможности

Надежда И. Архипова
Российский государственный гуманитарный университет 

Москва, Россия, arkhipova.n@rggu.ru

Святослав В. Назайкинский
Российский государственный гуманитарный университет 

Москва, Россия, svyatoslavrsuh@gmail.com

Ольга Л. Седова
Российский государственный гуманитарный университет 

Москва, Россия, olga-sedova@yandex.ru

Аннотация. Решение задач роста промышленного производства, мас-
штабирования бизнеса, продвижения новых технологий в регионы невоз-
можно без кадрового обеспечения предприятий квалифицированными 
работниками. Вместе с тем в условиях современного рынка труда именно 
кадровое обеспечение становится одним из основных рисков реализации 
поставленных задач. Одним из способов адаптации предприятий к усло-
виям современного рынка труда является релокация персонала. Именно 
поэтому в последние годы проблема трудовой мобильности и релокации 
персонала стала предметом как теоретических, так и эмпирических иссле-
дований. В результате анализа и обобщения статистических данных, ре-
зультатов исследований профильных научно-исследовательских инсти-
тутов, консалтинговых компаний, мнений экспертов, опыта отечествен-
ных компаний по теме исследования авторами сформулировано понятие 
и охарактеризовано содержание термина «релокация персонала», опреде-
лены основные факторы, влияющие на принятие работниками решения о 
релокации, выявлены основные проблемы работодателей при разработке 
программ релокации персонала, и показаны пути их решения.

Ключевые слова: персонал, релокация, релокационный пакет, трудо-
вая мобильность, управление

Для цитирования: Архипова Н.И., Назайкинский С.В., Седова О.Л. Ре-
локация персонала: новые вызовы и возможности // Вестник РГГУ. Серия 
«Экономика. Управление. Право». 2024. № 1. С. 8–26. DOI: 10.28995/2073-
6304-2024-1-8-26

© Архипова Н.И., Назайкинский С.В., Седова О.Л., 2024
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Релокация персонала: новые вызовы и возможности

Personnel relocation. New challenges and opportunities

Nadezhda I. Arkhipova 
Russian State University for the Humanities, Moscow, Russia 

 arkhipova.n@rggu.ru

Svyatoslav V. Nazaikinskiy 
Russian State University for the Humanities, Moscow, Russia 

svyatoslavrsuh@gmail.com

Ol’ga L. Sedova 
Russian State University for the Humanities, Moscow, Russia 

olga-sedova@yandex.ru

Abstract. Solving the problems of industrial production growth, business 
scaling, and promotion of new technologies to the regions is impossible wit-
hout staffing enterprises with qualified workers. At the same time, in the con-
ditions of the modern labor market, it is staffing that becomes one of the main 
risks in achieving the assigned tasks.

One of the ways for enterprises in adapting to the conditions of the mo-
dern labor market is personnel relocation. That is why in recent years the issue 
of the labor mobility and personnel relocation has become the subject of both 
theoretical and empirical research.

Drawing on the analysis and synthesis of statistical data, research results 
of specialized research institutes, consulting companies, expert opinions, and 
the experience of Russian companies in the research topic, the authors formu-
lated the concept and characterized the content of the term “personnel reloca-
tion”, identified the main factors influencing employee decision-making about 
relocationю They also shown the main challenges for employers when develo-
ping personnel relocation programs and the ways to solve them are shown.

Keywords: personnel, relocation, relocation package, labor mobility, man-
agement

For citation: Arkhipova, N.I., Nazaikinskiy, S.V. and Sedova, O.L. (2024), 
“Personnel relocation. New challenges and opportunities”, RSUH/RGGU Bul-
letin. “Economics. Management. Law” Series, no. 1, pp. 8-26, DOI: 10.28995/ 
2073-6304-2024-1-8-26

Введение 

Глобальные системные изменения в мире, введение анти-
российских санкций, уход с отечественного рынка иностран-
ных компаний обусловили необходимость импортозамещения 
и расширения отечественного промышленного производства. 
Согласно прогнозу социально-экономического развития РФ 
на 2024 год и на период 2025 и 2026 годов, который подготов-
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Надежда И. Архипова, Святослав В. Назайкинский, Ольга Л. Седова

лен Минэкономразвития России1, основным его направлением 
является устойчивое развитие производственных систем, рост 
промышленного производства, масштабирование бизнеса, про-
движение новых технологий в регионы.

Решение этой задачи возможно только при условии кадро-
вого обеспечения предприятий, особенно промышленной сфе-
ры, высокопрофессиональными трудовыми ресурсами, которое 
во многом зависит от современного состояния рынка труда.

Анализ статистических данных позволяет сделать вывод об 
ограниченности трудовых ресурсов на рынке труда, которая 
обусловлена рядом факторов.

Во-первых, можно отметить устойчивую тенденцию сокра-
щения общей численности населения страны. Так, в 2022 г. чис-
ленность населения сократилась в 72 субъектах РФ. 

По состоянию на 01.01.2023 г. численность населения Рос-
сийской Федерации составляла 146,5 млн человек2. 

Наряду с сокращением общей численности населения от-
мечается сокращение численности трудоспособного населе-
ния страны. По данным Росстата, если в 2010 г. к лицам трудо-
способного возраста относилось 88  млн человек, то в октябре 
2023 г. – только 76,3 млн человек, из которых заняты экономи-
ческой деятельностью 74,2 млн человек3.

В качестве основных причин дефицита трудоспособного на-
селения на рынке труда можно отметить демографическую яму 
1990-х годов, повышенный уровень смертности в пандемию ко-
ронавируса, частичную мобилизацию в связи со специальной 
военной операцией (СВО) [Махалина, Махалин 2023].

Во-вторых, развитие альтернативных форм занятости и но-
вых форматов организации работы, например самозанятости, 
платформенной занятости [Архипова, Седова 2022], привело к 
сокращению численности незанятого трудоспособного населе-
ния. Так, по состоянию на 01.01.2019 г. в Российской Федерации 
было зарегистрировано только 3062 самозанятых, а по состоя-

1 Прогноз социально-экономического развития Российской Фе-
дерации на 2024 год и на плановый период 2025 и 2026 годов. URL: 
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_457874/#utm_
campaign=hotdocs&utm_sourоктябряce=consultant&utm_medium= 
email&utm_content=body (дата обращения 26 октября 2023).

2 Численность и миграция населения в 2022 году (статистический 
бюллетень). М.: Росстат, 2023.

3 Росстат. Официальный сайт. URL: https://rosstat.gov.ru/?%25 (дата 
обращения 26 ноября 2023).
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нию на 03.03.2023 – 7 млн самозанятых, 20% из которых ведут 
трудовую деятельность вне регионов прописки4.

По данным Росстата, в июле 2023 года уровень безработи-
цы в стране составил 3%, что является исторически минималь-
ным значением. При этом следует отметить, что в 34 субъектах 
РФ уровень безработицы составляет менее 3%, а в ряде реги-
онов, например в Республике Дагестан, Республике Ингуше-
тия, Рес публике Северная Осетия-Алания, Чеченской Респуб-
лике – выше 10%. 

Таким образом, можно отметить значительную дифференци-
ацию показателя безработицы на региональных рынках труда и, 
как следствие, наличие как «трудоизбыточных», так и «трудоде-
фицитных» территорий, что обуславливает развитие т. н. «вну-
тренней миграции» рабочей силы [Архипова и др. 2023].

Следует отметить, что в настоящее время в связи с ростом 
количества госзаказов ряд предприятий машиностроитель-
ной отрасли, в т. ч. оборонной промышленности в Воронеж-
ской, Владимирской, Тамбовской, Новосибирской и других об-
ластях, ввели трехсменный режим работы, что обусловило до-
полнительную потребность в кадрах на региональных рынках 
труда. Например, в Уральском макрорегионе в первом полуго-
дии 2023 г. потребность в работниках, занятых в производстве 
металлических изделий, увеличилась на 18% по сравнению с 
соответствующим периодом 2021 г.5 При этом, по данным Цен-
тробанка России, в первой половине 2023 г. 60% предприятий 
отметили нехватку персонала, главным образом квалифициро-
ванных специалистов, особенно в регионах6.

Одним из направлений решения этой проблемы является 
реализация Федеральной программы повышения трудовой мо-
бильности населения, которая представляет собой комплекс 
мер по поддержке переезда и трудоустройства специалистов 
ряда отраслей. При этом при переезде граждан трудоспособ-
ного возраста в 14 «трудодефицитных» регионов государство 
гарантирует им помощь с переездом, предоставлением жилья, 
оказывает социальную поддержку7. 

4 Статистика труда. URL: bi.gks.ru. BI Portal (дата обращения 16 но-
ября 2023).

5 Региональная экономика: комментарии ГУ. 2023. № 22. С. 24.
6 Там же. С. 25.
7 Программа повышения трудовой мобильности. URL: https://trud 

vsem.ru/information-pages/mobility-program?ysclid=lq jix1n5bn88 
0259388 (дата обращения 25 ноября 2023).
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Российская ИТ-компания “TalentTech”, которая входит в со-
став «Севергрупп», разработала цифровую платформу, на кото-
рой представители организаций, испытывающих потребность 
в кадрах, могут размещать вакансии, а ATS Potok осуществляет 
подбор релевантных резюме кандидатов из соседних регионов8. 
Таким образом реализуется взаимодействие работодателей и 
потенциальных работников из разных регионов.

Другим направлением решения данной проблемы является 
реализация корпоративных программ релокации персонала ра-
ботодателями в свои территориальные подразделения. 

В последние годы вопросы мобильности трудовых ресурсов 
и релокации персонала стали предметом исследования специ-
алистов научно-исследовательских институтов, консалтинго-
вых компаний, экспертов в области демографии, социологии, 
экономики, управления. 

Это обусловило разные подходы как к трактовке, так и к со-
держанию понятия «релокация персонала». Рассмотрим суще-
ствующие в настоящее время основные подходы к трактовке 
понятия «релокация».

Ряд авторов придерживаются точки зрения, что понятия 
«релокация персонала» и «мобильность трудовых ресурсов» 
являются практически тождественными. Так, Е.Р. Счисляева 
и Е.А. Панова определяют релокацию как «процесс террито-
риального перемещения трудовых ресурсов» не только внутри 
предприятия, но и вне его, т. е. любые изменения места трудо-
вой деятельности работников [Счисляева, Панова 2014, с. 382]. 
Таким образом, под релокацией понимается один из видов тру-
довой мобильности рабочей силы, так называемая внутренняя 
миграция, т. е. переезд работников из «трудоизбыточных» в 
«трудодефицитные» регионы. 

Аналогичный подход к понятию «релокация» предлагают 
П.К. Великих и А.А. Денежко, которые рассматривают ее как 
новую возможность трудоустройства персонала: 

…перемещение потенциального работника в другую местность, 
смена места жительства в связи с получением наиболее выгодного 
предложения о работе в другом городе или иной стране [Великих, 
Денежко 2018, с. 146].

8 TalentTech: Федеральная программа релокации. URL: https://www. 
hr-director.ru/news/75092-rossiyskiy-razrabotchik-hrtech-resheniy-
talenttech-predstavil-proekt-federalnoy-programmy (дата обращения 25 но-
ября 2023).
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Однако можно отметить, что в данном определении авто-
ры рассматривают переезд работников с целью поиска работы 
в другую местность по собственной инициативе, а не перемеще-
ние персонала организации по инициативе работодателя.

После начала СВО получило распространение использо-
вание понятия «релокация» в отношении российских специа-
листов, уехавших работать в другие страны. Появился новый 
термин – «политическая релокация» или «политические рело-
канты», среди которых условно можно выделить три группы. 
Первая группа – это сотрудники международных компаний, 
ушедших с российского рынка из-за введенных антироссий-
ских санкций, которые были переведены в зарубежные подраз-
деления. Ко второй группе относятся сотрудники отечествен-
ных организаций, которые по собственной инициативе уехали 
из страны, но сохранили трудовые отношения с работодателем, 
выбрав дистанционный формат работы. Третья группа – это 
сотрудники, которые официально расторгли трудовые право-
отношения с работодателем и переехали жить в другую страну. 

Таким образом, в широком смысле понятие «релокация» 
рассматривается как любое перемещение работников, т. е. сме-
на места их жительства и трудовой деятельности. 

Другой подход к трактовке понятия «релокация» основан 
на точке зрения, что в отличие от терминов «мобильность тру-
довых ресурсов» и «миграция рабочей силы» под релокацией 
персонала следует понимать перемещение работников (смену 
места их трудовой деятельности), которое обусловлено целями 
и задачами развития организации – работодателя, т. е. переме-
щение в рамках организации, но на рабочее место, расположен-
ное в другой местности.

При этом ряд авторов придерживаются мнения, что релока-
ции подлежит персонал только из категории «руководители». 

Например, А.О. Слободин, К.О. Соколов и И.А. Сергеичева 
рассматривают релокацию персонала как «изменение места ра-
боты топ-менеджера внутри организации, связанное с переме-
щением в другой регион» [Слободин и др. 2009, с. 133]. Следу-
ет отметить, что при данном подходе раскрывается содержание 
только одного вида релокации персонала – внутрифирменной 
управленческой релокации. 

Другие авторы, как отмечает Е.Э. Вильховская, рассматри-
вают понятие «релокация» как синоним понятия «ротация» 
персонала в организации [Вильховская 2017], например пере-
вод работников в другое структурное подразделение, их пере-
ход в другую функциональную группу, изменение должности 
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или квалификационного разряда, грейда без пространственно-
го перемещения.

Сравнительный анализ предлагаемых специалистами трак-
товок понятия «релокация» позволяет выделить несколько ос-
новных подходов:

 – релокация как вид трудовой миграции населения;
 – релокация как вид трудовой мобильности рабочей силы;
 – релокация как форма ротации кадров в организации;
 – релокация как способ управления карьерой персонала (из-
менение должности или грейда);
 – релокация как способ изменения места работы и места 
проживания персонала в рамках одной организации у од-
ного работодателя. 

Следует отметить, что в нормативных правовых актах по-
нятие «релокация» не определено и не используется. Вместе 
с тем, как отмечает С.Н. Андреева [Андреева 2022], трудовые 
правоотношения при релокации персонала могут быть урегу-
лированы в рамках института перевода работников, который 
закреплен в Трудовом Кодексе Российской Федерации. Соглас-
но положениям ст. 71.2 ТК РФ, закреплен «перевод на другую 
работу… а также перевод на работу в другую местность вместе 
с работодателем»9. 

Рассматривая правовое регулирование процесса релокации 
персонала, А.Я. Петров подчеркивает, что перемещение работ-
ника в другой населенный пункт осуществляется с сохранени-
ем трудовых отношений с работодателем в рамках модернизи-
рованного трудового договора [Петров 2021]. При этом при пе-
реезде сотрудника вместе с работодателем в другую местность 
предусмотрено возмещение его расходов на переезд, провоз 
имущества, обустройство на новом месте жительства10. Сле-
довательно, перемещение работника на другое рабочее место, 
другую должность, в другое структурное подразделение орга-
низации, которые расположены в той же местности, не может 
рассматриваться как релокация персонала, а является его ро-
тацией.

Таким образом, каждый подход к определению понятия 
«релокация» отражает какой-то определенный аспект данной 
категории.

9 Трудовой кодекс Российской Федерации от 30.12.2001 № 197-ФЗ 
(ред. от 04.08.2023) (с изм. и доп., вступ. в силу с 01.09.2023). Ст. 71.2.

10 Там же. Ст. 169. 
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В рамках данной статьи авторы рассматривают релокацию 
персонала в территориальные подразделения организации, ко-
торая реализуется по инициативе работодателя.

С целью выработки универсального определения понятия 
«релокация персонала» представляется целесообразным сфор-
мулировать основные критерии его разграничения с такими 
понятиями, как миграция, трудовая мобильность, ротация, 
карьерное продвижение.

В качестве основных критериев предлагается использовать 
следующие:

 – цель релокации – достижение целей организации, повы-
шение эффективности ее деятельности;
 – инициатор релокации – работодатель (организация);
 – объект релокации – работник (персонал);
 – расположение рабочего места – другая местность, располо-
женная за пределами административно-территориальных 
границ населенного пункта, в котором изначально находи-
лось рабочее место;
 – вид правоотношений – трудовые (трудовой договор);
 – льготы – возмещение расходов на переезд и обустройство 
(релокационный пакет).

С учетом этих критериев предложим следующее определе-
ние: релокация персонала – это перевод работодателем с целью 
повышения эффективности деятельности организации сотруд-
ников (сотрудника) в ее структурные подразделения, располо-
женные в другой местности, с сохранением трудовых отноше-
ний и возмещением расходов на переезд и обустройство.

Как правило, работодатели осуществляют релокацию пер-
сонала в условиях: 

 – масштабирования бизнеса, т. е. открытия филиалов в дру-
гих регионах или странах; 
 – слияния или поглощения компаний,
 – кризиса с целью оптимизации затрат, когда часть струк-
турных подразделений (например, колл-центр, расчетный 
отдел и др.) переводится в регионы с более низким уровнем 
заработной платы.

Таким образом, релокация персонала является одним из со-
временных направлений адаптации организаций к современ-
ным условиям. Вместе с тем следует отметить, что практическая 
реализация релокации персонала связана с рядом проблем.

В условиях кризиса, санкций, постоянных перемен измени-
лись не только задачи организаций по повышению стабильно-
сти и эффективности их функционирования, но изменились и 
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установки работников, особенно профессионалов, относитель-
но изменения места их проживания и работы.

Представляют интерес результаты сравнительного анализа 
данных мониторингов, проводимых Институтом социологии 
ФНИСЦ РАН, о предпочитаемых местах проживания и работы 
профессионалов в относительно стабильные годы (2017 г.) и в 
условиях «шокового воздействия на трудовую сферу» (2023 г.), 
которые приведены на рис. 1.

Рис. 1. Предпочтения российских профессионалов 
о месте проживания и работы [Человеческий капитал 2023, с. 329]

Как видно на рис. 1, установки российских профессиона-
лов относительно смены места проживания, а соответствен-
но и работы, в 2023 г. существенно изменились по сравнению с 
2017 г.: сократилось количество желающих переехать как в дру-
гую страну, так и в другой город или сельскую местность вну-
три страны; 83% респондентов отметили нежелание переезда. 
Как отметили авторы исследования, пик смены места житель-
ства был отмечен среди профессионалов в 2022 г. после начала 
СВО, а в 2023 г. наиболее предпочтительным фактором выбора 
места проживания и работы стала стабильность. При этом же-
лание «мигрировать» было отмечено только у профессионалов, 
проживающих в сельской местности, и у молодежи, в то время 
как у представителей группы опытных профессионалов, кото-
рые находятся «на пике трудовой активности» (31–45 лет), в но-
вых условиях было зафиксировано резкое снижение желания 
переезда. 
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Общая ориентация трудоспособного населения на стабиль-
ность места проживания оказывает влияние и на возможность 
реализации программ релокации персонала в подразделения 
организации, расположенные в других административно-тер-
риториальных единицах.

Проанализируем основные факторы, оказывающие значи-
тельное влияние на принятие работником решения об участии 
в программе релокации персонала. 

Во-первых, успешность реализации программы релокации 
во многом зависит от категории персонала, к которой относят-
ся планируемые для переезда работники. Согласно результа-
там исследования кадровой компании «Рекадро»11, в котором 
приняли участие около двух тысяч респондентов, наиболее мо-
бильными являются представители категории «Руководите-
ли», особенно топ-менеджеры (74,7% согласны на переезд), рас-
сматривающие перевод во вновь открываемое или развивающе-
еся территориальное подразделение компании как очередной 
этап своего карьерного роста, возможность решения иннова-
ционных стратегических задач, возможность самореализации. 
Однако только 37,6% респондентов, занимающих инженерно-
технические должности, необходимые для запуска производства 
в новом территориальном подразделении, ответили, что согласны 
на релокацию; еще меньший уровень мобильности был отмечен у 
административного персонала (28,6%) и рабочих (16,7%). 

Одной из причин отказа работников данных категорий от 
участия в программах релокации (даже при условии их уволь-
нения в случае отказа) является возможность быстрого тру-
доустройства с хорошей заработной платой в условиях кадро-
вого голода и высокой потребности в инженерно-технических 
кадрах и рабочих практически на всех отечественных пред-
приятиях. Например, даже Москва «переживает настоящий 
промышленный бум»: работает более четырех тысяч пред-
приятий, и ежегодно открывается от 40 до 50 средних и более 
100 малых предприятий; в сфере промышленности занято бо-
лее 720 тысяч москвичей12.

Во-вторых, важным фактором, влияющим на принятие ра-
ботником решения об участии в программе релокации, явля-
ется привлекательность региона, в который предстоит переезд. 

11 Релокация: где родился, там и пригодился? URL: https://hr-portal. 
ru/relokaciya-gde-rodilsya-tam-i-prigodilsya (дата обращения 10 декабря 
2023).

12 О московской промышленности. URL: https://www.sobyanin.ru/
o-moskovskoi-promyshlennosti (дата обращения 10 декабря 2023).
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В настоящее время разработано достаточно большое коли-
чество методик определения привлекательности региона, на-
пример, методика оценки ключевых показателей социально-
экономического развития регионов, методика оценки качества 
жизни населения в регионах, методика оценки состояния ин-
вестиционного климата в регионе и другие. Например, Агент-
ство стратегических инициатив (АСИ) предлагает оценивать 
региональный уровень качества жизни населения по 141 пока-
зателю, которые относятся к 10 основным сферам, в частности 
качеству медицинского обслуживания, образования, экологии, 
безопасности, социальной защиты, инфраструктуры, возмож-
ности для работы и др. Результаты регионального рейтинга ка-
чества жизни по интегральному показателю ежегодно публи-
куются на сайте АСИ13. 

Показатели комплексной оценки качества жизни населения 
в регионе целесообразно учитывать, на взгляд авторов, при раз-
работке программы бессрочной релокации персонала, т. е. с ус-
ловием переезда работников на новое место жительства и рабо-
ты на постоянной основе. 

Если организация планирует реализацию программы вре-
менной релокации персонала, например на время запуска но-
вых производственных мощностей на новой территории или от-
крытия территориального подразделения компании, то доста-
точно учитывать более ограниченное количество факторов.

Можно выделить несколько основных показателей, которые 
могут оказывать решающее влияние на принятие работником 
решения об участии в корпоративной программе релокации в 
другой регион. 

С одной стороны, это факторы значимые для всех работни-
ков, например климатические условия, транспортная доступ-
ность, численность населения, развитость инфраструктуры, 
темпы экономического развития региона и т. д. С другой сто-
роны, для семейных сотрудников важными показателями раз-
вития региона, которые могут влиять на решение о переезде, 
могут быть уровень цен на фиксированный набор товаров, уро-
вень безработицы, уровень средней заработной платы в реги-
оне, типы занятости, доступность детских учреждений и др. 
Именно эти показатели определяют не только уровень жизни, 
но и возможность и привлекательность трудоустройства чле-
нов семьи релоцируемого сотрудника. 

13 Рейтинг качества жизни людей. URL: https://asi.ru/government_
officials/quality-of-life-ranking/ (дата обращения 12 декабря 2023).
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Естественно, что привлекательность для работника переез-
да в тот или иной регион будет разная.

Представляют интерес результаты исследования факторов 
привлекательности релокации персонала в регионы России, 
которое было проведено кадровым агентством “Hays” (с июля 
2022 г. – ООО «Гет  Экспертс  Рекрутмент»). В исследовании 
приняли участие представители 219 организаций, в т. ч. пред-
ставители крупных международных (30%) и российских (22%) 
компаний и 2662 работника из разных сфер деятельности, 69% 
которых имели семью и 64% – детей14.

Согласно результатам исследования, в топ-5 городов, при-
влекательных для релокации с точки зрения работников вошли 
Санкт-Петербург, Москва, Краснодар, Московская область (про-
мышленные кластеры Ступино, Дубна, Домодедово, Орехово- 
Зуево, Ногинск), Казань (см. рис. 2).

Рис. 2. Самые привлекательные города для релокации 
(выбор респондентов-работников)

Источник: составлено авторами 
по результатам исследования компании “Hays”

Следует отметить, что программы релокации персонала из 
территориальных подразделений в Санкт-Петербург, Москву 
применяются достаточно редко и, как правило, для ограничен-
ного круга лиц из категории «руководители» и «высококвали-
фицированные специалисты». Практика релокации персона-

14 Исследование релокации сотрудников в регионы России. URL: 
https://delovoymir.biz/res/upload/columns/Hays_Relocation_Report_ 
2019.pdf?ysclid=lq98i9cqki848213529 (дата обращения 14 декабря 2023).
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ла из региональных подразделений распространена, как пра-
вило, в ИТ-компаниях (например, ООО «Яндекс Технологии», 
ООО «Лаборатория Касперского» и др.) или в крупных отече-
ственных организациях, в которых в соответствии с кадровой 
политикой топ-менеджеры и руководители центрального офи-
са должны иметь опыт руководства в региональных подразде-
лениях компании.

Большинство предприятий, реализующих программы ре-
локации персонала, переводят работников в региональные под-
разделения. Например, в 2020 году в ПАО «Лукойл» был раз-
работан проект по трансформации системы управления и по-
вышения эффективности деятельности компании, согласно 
которому часть сотрудников юридических, экономических и 
финансовых служб должна быть релоцирована из центрально-
го аппарата, расположенного в Москве, в региональные подраз-
деления (с приведением уровня их зарплаты в соответствие с 
региональными показателями), что позволит не только повы-
сить оперативность управления, но и снизить приблизительно 
на 20–25% затраты на фонд оплаты труда15.

К числу самых непривлекательных для релокации персона-
ла городов респондентами были отнесены Благовещенск (47%), 
Челябинск (45%), Кемерово (39%), Хабаровск (38%). В число 
непривлекательных для переезда вошли и те города, в которых 
размещены промышленные предприятия, реализующие про-
граммы импортозамещения и остро нуждающиеся в инженер-
но-технических работниках и рабочих. Например, 27% респон-
дентов отнесли Елабугу и 23% – Тольятти, в которых реализу-
ются программы импортозамещения в сфере автомобилестрое-
ния, к непривлекательным для релокации. 

Учитывая, что при релокации персонала выбор региона 
проживания определяется не работниками, а работодателями, 
целесообразно состав и стоимость релокационного пакета рас-
считывать с учетом уровня привлекательности региона. 

В-третьих, еще одним фактором, влияющим на принятие 
работником решения об участии в корпоративной программе 
релокации, является ее продолжительность.

Как показывает практика, наиболее мобильными и готовы-
ми к временной смене места жительства являются молодые и 
перспективные специалисты с ориентацией на управленческую 

15 Отчет об устойчивом развитии ПАО «Лукойл». 2021. URL: https:// 
lukoil.ru/Sustainability/SustainabilityReport?ysclid=lq jgiewav6251 
241216 (дата обращения 15 декабря 2023).
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карьеру. Как правило, они рассматривают временную релока-
цию даже в отдаленные территориальные подразделения ком-
пании как возможность получения практического опыта руко-
водства, возможность реализации собственных проектов. 

По данным опросов, оптимальный срок релокации для та-
ких специалистов составляет от 3 до 5 лет при условии, если 
планируется их возвращение в центральный офис компании на 
более высокую должность и с более высоким уровнем денежно-
го вознаграждения16. 

Краткосрочная релокация (от нескольких месяцев до не-
скольких лет) чаще применяется для опытных специалистов в 
области антикризисного управления, слияния или поглощения 
компаний, вывода на рынки новых территориальных подразде-
лений компании.

Наиболее трудно реализуемыми на практике являются про-
граммы бессрочной (постоянной) релокации персонала.

В-четвертых, для стимулирования работников к участию в 
корпоративной программе релокации персонала, как и при сти-
мулировании к достижению любой цели организации, необхо-
димо учитывать потребности работников, их ожидания.

Несмотря на компенсацию работодателями расходов на пе-
реезд и обустройство на новом месте жительства, у релоцируе-
мого работника возникает масса проблем с трудоустройством 
супруги (супруга) на новом месте проживания, устройством де-
тей в образовательные учреждения, потерей социальных свя-
зей с родственниками, друзьями и т. д. 

Для решения данной проблемы необходима разработка спе-
циальных программ стимулирования работников данных кате-
горий к переезду в другие регионы.

Согласно проведенным опросам, более 73% респондентов в 
качестве основного стимула к переезду отметили повышение 
уровня дохода (см. рис. 3).

Как показывают результаты исследований, в большинстве 
организаций работники согласны на переезд при увеличении 
уровня денежного вознаграждения на 30–50%, хотя в некото-
рых случаях ожидают его двухкратного увеличения17. 

16 Релокация сотрудников: как организовать переезд и заинтересо-
вать людей. URL: https://www.business.ru/article/3966-relokatsiya-sotru
dnikov?ysclid=lmhpqd5pl9480982346 (дата обращения 15 декабря 2023).

17 Релокации сотрудников, что это и в чем выгоды переезда для сторон. 
URL: https://r-p-b.ru/prochee/relokatsii-sotrudnikov-chto-eto-i-v-chem- 
vygody-pereezda-dlya-storon.html?ysclid=lleytst9ct653862348 (дата об-
ращения 15 декабря 2023).
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Вместе с тем решение вопроса об увеличении суммы денеж-
ного вознаграждения может зависеть от многих факторов, в 
т. ч. привлекательности региона, длительности релокации, де-
фицита на рынке труда специалистов определенной квалифи-
кации и др.

Рис. 3. Ожидания работников от релокации 
(выбор респондентов-работников)

Источник: составлено авторами  
по результатам исследования компании “Hays”

Следовательно, в процессе разработки корпоративной про-
граммы релокации персонала целесообразно, с одной стороны, 
выявить ожидания работников относительно уровня увеличе-
ния дохода, а с другой стороны, обосновать его экономическую 
целесообразность для работодателя, т. е. найти приемлемую и 
для работника, и для работодателя сумму (процент увеличе-
ния) денежного вознаграждения.

При этом применение только материальных стимулов (по-
вышение уровня дохода и предоставление релокационного па-
кета) недостаточно для формирования у работников мотива-
ции к переезду. 

Как видно на рис. 3, к числу важных преимуществ, которые 
респонденты ожидают от участия в программе релокации пер-
сонала, отнесены такие, как профессиональное развитие (67%), 
решение более интересных задач (54%), карьерный рост (50%). 

В связи с этим, разрабатывая программу релокации персо-
нала, в качестве одного из этапов целесообразно проведение ис-
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следования потребностей и ожиданий работников, результаты 
которого необходимо учитывать при разработке системы сти-
мулирования.

В-пятых, важное значение для успешной реализации про-
граммы релокации персонала имеет ее организационное обе-
спечение: разработка локальных нормативных актов (закре-
пление принципов, условий, сроков релокации, прав и ответ-
ственности работников и работодателя, компенсаций и льгот 
релоцируемым работникам, заключение дополнительных тру-
довых договоров и т. д.), хорошо организованная система ин-
формирования работников (доступность информации о реги-
оне, в который предполагается релокация, условиях переезда 
(виды компенсаций и льгот), условиях и организации труда на 
новом месте, доступность локальных нормативных актов по во-
просам релокации, разработка информационных материалов, 
проведение собраний, консультаций и т. д.), оказание психоло-
гической поддержки работникам и др.

Заключение 

Таким образом, релокация персонала является важным 
фактором адаптации предприятий к условиям современного 
рынка труда. Несмотря на то что релокация персонала предус-
матривает изменение места жительства и работы человека, она 
имеет принципиальные отличия от других форм трудовой мо-
бильности населения.

Предложенные авторами критерии разграничения релока-
ции и других форм трудовой мобильности населения позволи-
ли сформулировать определение понятия релокации персона-
ла, в котором учтены ее цели, субъекты, объекты, виды возни-
кающих правоотношений, условия.

Следует отметить, что, несмотря на определенный практи-
ческий опыт релокации работников в отечественных организа-
циях, а также проведение ряда социологических и эмпириче-
ских исследований, до настоящего времени отсутствуют еди-
ные методические подходы к разработке корпоративных про-
грамм релокации персонала, его стимулированию к переезду, 
формированию релокационных пакетов, обоснованию их эф-
фективности.

Учитывая практическую значимость релокации персонала 
как важного фактора адаптации отечественных организаций к 
современным условиям, представляется целесообразной раз-
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работка единой методики оценки эффективности релокации 
персонала с учетом конкретной ситуации как на рынке труда, 
так и в самой организации.

Выявленные авторами показатели, которые оказывают наи-
более значительное влияние на целесообразность и эффектив-
ность релокации персонала, могут служить основой для раз-
работки данной методики. Вместе с тем разработка универ-
сальной методики требует проведения дополнительных иссле-
дований о роли (весовом коэффициенте) и критериях оценки 
каждого показателя в принятии решения о релокации персо-
нала. 
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Abstract. The article presents the results of studying in methodological 
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zational behavior. The trends in the development of organizational behavior as 
a science and a practical field of activity that develops on the basis of various 
schools are revealed. It is shown that the formation of the methodological basis 
for organizational behavior at the micro, meso and macro levels was influenced 
by the concepts of a number of classical and applied sciences, extending their 
conclusions to various components of organizational behavior. The article car-
ries out an analysis of the majority of the established doctrines existing in the 
theory of organizational behavior. It is proved that the systematic and mul-
tidimensional nature of the issues solved by modern organizational behavior 
required the combined efforts of many scientific disciplines – economics, ma-
nagement, psychology, sociology, philosophy – as a result of which a modern 
theory of organizational behavior was formed, in which a number of objects of 
individual theories were taken into account, various systems were generalized 
into particular theories. 
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Введение

Целью исследования является анализ теоретических и ме-
тодологических аспектов организационного поведения с учетом 
отражения особенностей, определяющих процесс его формиро-
вания. Исследование проводилось посредством монографиче-
ского описания с позиций логического, системного, сравнитель-
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ного методов. Научная новизна, определившая практическую 
значимость исследования, заключается в обосновании необхо-
димости применения междисциплинарных подходов в управле-
нии организационным поведением как области деятельности.

Анализ

Исторически возникновение предпосылок к исследованию 
организационного поведения связано с Великой промышлен-
ной революцией, явившейся импульсом для становления ин-
дустриального общества и возникшей потребности в обосно-
вании функций управления и научном познании категории 
«организация» [Горчаков, Сигов 2020].

Первым исследователем, начавшим рассмотрение социоло-
гических вопросов, связанных с конкретной трудовой деятель-
ностью, был Огюст Конт [Конт 2012].

В конце XIX в. Эмиль Дюркгейм – автор первых идей струк-
турно-функционального анализа, который непосредственно за-
нимался проблемами организации труда, выдвинул идею «орга-
нической солидарности», заключающуюся в том, что индивид 
является частью определенной социальной группы по причине 
того, что он является носителем каких-то ценностей, принци-
пов, правил поведения, культуры и традиций1. 

В дальнейшем, в условиях развития крупной промышлен-
ности стали актуальными оценки субъективной приспособля-
емости рабочих к условиям работы – эти вопросы изучались 
немецкими исследователями – социологами, философами, эко-
номистами – Максом Вебером, Альфредом Вебером, Генрихом 
Геркнером в 1909–1912 гг.

В 1905–1915 гг. Гуго Мюнстерберг, являющийся основате-
лем школы индустриальной организационной психологии, ис-
следовал вопросы адаптации человека к технике, анализировал 
проблемы профессиональной ориентации и обучения. Г. Мюн-
стерберг считал, что технику нужно приспосабливать к психи-
ческим возможностям человека для достижения роста произ-
водительности труда [Munsterberg 2009].

В период начала становления теории менеджмента (1890-е гг.) 
методологическими основами организационного поведения ста-
ли психологические методы наблюдения, тестирования и экс-

1 Koch R. Dictionary of Management and Finance. Tools, time, techniques 
from A to Z. Publ. Professional School of Business. Krakow, 1997.
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перимента. Именно они вплоть до настоящего времени демон-
стрируют свою результативность, осуществимость, простоту 
проверки выводов [Горчаков 2020]. 

Поведение работника проявляется при его взаимодействии 
в ходе трудового процесса с окружающей средой. Представи-
тели социальной антропологии – основоположники функци-
оналистского направления, ставшего дальнейшим логическим 
развитием принципов социологической школы, английские 
ученые А.Р. Рэдклифф-Браун и Б.К. Малиновский около 100 лет 
назад независимо друг от друга обосновали идею, в рамках 
которой предполагается, что социальные системы состоят из 
«структуры» и «действия» [Рэдклифф-Браун 2001]. «Структу-
ры» – это устойчивые модели, позволяющие индивидам осу-
ществлять отношения между собой и окружающей средой.

Поведение работника проявляется при его взаимодействии 
в ходе трудового процесса с окружающей средой. Труд занима-
ет одно из основных мест в поведении человека. При этом ис-
следователи, придерживающиеся поведенческого подхода, рас-
сматривали мотивацию, лидерство и власть как повышение 
эффективности организации с точки зрения поиска возможно-
стей повышения эффективности каждого работника. 

Теоретические основы поведения человека в организации 
были заложены в классической теории управления, признаю-
щей несколько взглядов на поведение личности в организации. 
Первый крупный шаг в этом направлении был сделан Фреде-
риком У. Тейлором. 

В 1930-х гг. Джордж Э. Мэйо и Фриц Дж. Ротлисбергер 
сформулировали «доктрину человеческих отношений», позво-
лявшую описать организацию не только как экономический 
институт2. 

В последующем значительными разработками с точки зрения 
развития методологических основ организационного поведения 
стали труды сторонника школы человеческих отношений Честе-
ра И. Барнарда. Он исходил из того, что человек, имея собствен-
ные цели и ценности, определяет место в организации через вза-
имодействие с другими индивидами. Именно поэтому, согласно 
взглядам Ч.И. Барнарда, «рациональный рабочий» постепенно 
уступает место «социальному рабочему» [Barnard 1938].

В дальнейшем, развивая эти идеи, Гарольд Ливитт в 1958 г. 
предложил более нейтральный подход, который используется 

2 Цит. по: Тесленко И.В. История менеджмента: Учеб. пособие. Ека-
теринбург: УФУ, 2011. 140 c.
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до сих пор: сначала анализируется человек и его особенности – 
затем результаты мониторинга групп и их разнообразие – и далее 
конструирование сложных социальных систем [Leavitt 1975]. 

Таким образом, признание приоритета человеческого фак-
тора в экономике труда, поведенческая концепция в менед-
жменте дают основания для того, чтобы определить теорию ор-
ганизационного поведения именно как направление, требую-
щее междисциплинарного исследования. 

Впервые цели и задачи организационного поведения были 
изложены в 1978 г. в концепции американского ученого Терен-
са Р. Митчелла. Данная концепция включала четыре направ-
ления, среди которых: индивидуальные различия, отношение к 
работе, мотивация и лидерство. Разработанная на основе этой 
концепции ситуационная модель лидерства «путь – цель» Те-
ренса Митчелла и Роберта Хауса исследует, как руководитель 
может повлиять на путь, который ведет сотрудников к дости-
жению цели. 

Согласно теории ожиданий канадского исследователя Вик-
тора Врума, впервые изложенной им в 1964 г. в своей работе 
«Труд и мотивация», такое поведение положительно влияет на 
мотивацию сотрудника.

Заметим, что сначала исследования поведенческого подхо-
да базировались на теории бихевиорального направления. И в 
соответствии с этим в качестве центрального понятия высту-
пал «стиль лидерства». Ключевую роль среди ученых, которые 
занимались разработкой проблемы стиля лидерства, нужно 
упомянуть психолога Курта Левина. Вплоть до настоящего вре-
мени продолжают использоваться результаты эксперимента, 
организованного К. Левиным в 1939 г., относительно влияния 
разных стилей лидерства на людей, их поведение [Левин 2001]. 

Важность анализа поведенческих когнитивных процессов 
и возможности применения достижений бихевиористских наук 
к проблемам экономики и управления к настоящему времени 
широко признаны. Например, концептуальная методология ор-
ганизационного поведения Фреда Лютенса, включившая в себя 
историческую и бихевиористскую научные структуры с от-
дельными подразделениями для антропологии, социологии и 
психологии [Luthans, Fred 1973; Luthans, Fred 2002]. Теория ког-
нитивного социального обучения и теория личности описаны 
наиболее полно в работах ведущего психолога социобихевио-
ризма Альберта Бандуры [Бандура 2000].

Экономическая психология изучает сложные формы по-
ведения в институциализированных условиях. Это направле-



32

ISSN 2073-6304  • RSUH/RGGU Bulletin: “Economics. Management. Law” Series, 2024, no. 1

Сергей Е. Горчаков, Юрий А. Левин

ние психологии объединяет подходы бихевиоризма и когнити-
визма, что означает стык экономической теории и психологии. 
Экономическая психология является чрезвычайно важной для 
становления теории организационного поведения, так как изу-
чает психологические закономерности, факты, механизмы эко-
номического поведения людей. 

В частности, одной из смежных отраслей бихевиоризма яв-
ляется прикладной анализ поведения (Applied behavior analysis, 
АВА), применяемый в т. ч. как один из методов экономической 
психологии для изменения социально значимого поведения 
[Горчаков 2020, c. 76]. 

Большой вклад в становление организационного поведе-
ния был сделан представителями ситуационного подхода в ме-
неджменте. Ситуационный подход не допускает возможность 
использования универсального метода  управления, посколь-
ку эффективность управления организационным поведением 
обусловлена многими переменными факторами внутренней и 
внешней среды. Исследования представителей ситуационно-
го подхода в менеджменте в основном касались создания моде-
лей руководства (лидерства) в конкретных ситуациях, остав-
ляя факторы, определяющие сложившуюся ситуацию, малоиз-
ученными. 

Изучение организационного поведения не может осущест-
вляться без использования системного подхода. Сочетание си-
стемного подхода и ценностно-ориентированного подхода по-
зволило сформировать системные модели поведения на разных 
уровнях организационной эффективности.

Обсуждение современных концепций и методов

В настоящее время социология дает теории организацион-
ного поведения возможности применения системного подхода 
для обоснования идей социального действия, предпосылки ко-
торых изложены в трудах представителя современной социоло-
гической теории, главы школы структурного функционализма 
Тэлкотта Парсонса. Согласно взглядам Т. Парсонса, организа-
ция, как самоорганизующаяся система, решает функциональ-
ные проблемы адаптации, интеграции, поддержания образца, 
контроля достижения цели, в том числе в подсистемах социаль-
ной структуры, культуры, личности [Парсонс 2018]. 

Системный подход, применяемый Т. Парсонсом для струк-
турно-функционального анализа макросоциальных исследо-
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ваний, позволил, выйдя за рамки чистой социологии, описать 
действия сотрудников всех уровней набором стандартных (ти-
повых) переменных, относящихся к измеримым показателям 
восприятия, например удовлетворенности, лояльности и во-
влеченности. 

С этим связано формирование стейкхолдерской концепции 
в экономике и менеджменте. Концепция стейкхолдеров (заин-
тересованных сторон), разработанная американским профес-
сором менеджмента P. Эдвардом Фрименом и впервые опубли-
кованная им в 1984 г., была сконцентрирована на возможностях 
более эффективного управления организацией [Freeman 1984]. 

В рамках концепции стейкхолдеров утверждается, что из-
меряемые показатели восприятия любой категории стейкхол-
деров фиксируют их удовлетворенность, лояльность и вовле-
ченность в отношениях с организацией [Горчаков 2020, с. 64]. 

Развитие стейкхолдерской концепции привело в нынешнем 
столетии к формированию самостоятельного ценностно-ори-
ентированного подхода в управлении. Сущность ценностно- 
ориентированного подхода, сформулированного Майклом Э. 
Портером [Портер 2011], основана на ценностях развития ор-
ганизации с акцентом на экономические, социальные и другие 
результаты, достигнутые для стейкхолдеров. 

Один из основателей современной социологии Роберт К. Мер-
тон выбор, сопровождающий социальное поведение, связывает с 
устоявшимися общественными нормами [Мертон 2006]. Согласно 
такому взгляду, социальное поведение может быть или норма-
тивным, или девиантным. Отклонение от норм есть девиантное 
поведение. Развернутое объяснение негативному девиантному 
поведению с позиций социологии впервые дал еще Э. Дюркгейм. 

Р. Мертон, анализируя социально-экономическую действи-
тельность США, сосредоточился на разработке нового метода 
исследования, который был направлен на анализ поведения 
людей и организации государственных институтов. В разра-
ботанной им типологии девиантных поступков Р .Мертон рас-
сматривает различные проявления девиантности как результат 
нормальной реакции работников организации на ненормаль-
ные, прежде всего социально-экономические, условия [Мертон 
2006, c. 321]. 

В конце ХХ в. в исследованиях организационного поведе-
ния стали использоваться математико-статистические методы. 
Так, в 1983 г. Т. Бейтмен и Д. Орган (Пенсильванский универ-
ситет) предложили методику интегральной оценки поведения 
организационного гражданства с помощью 7-балльной шкалы 
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от «полностью не согласен» (– 3 балла) до «полностью согла-
сен» (+ 3 балла) и 30 признаков [1991]. 

Дихотомия теорий мотивации – Теории «Х» и Теории «У», 
а также эксплуататорско-повелительная, благожелательно-по-
велительная, консультативная и партисипативная теории Рен-
сиса Лайкерта легли в основу современных моделей организа-
ционного поведения, учитывающих поведение руководителей 
и характер организационного контроля [Горчаков, Сигов 2020]. 

Для исследования стиля управленческих отношений в со-
временном менеджменте используются модели организацион-
ного поведения, к которым относятся ситуационная модель эф-
фективного лидерства (модель Фреда Э. Фидлера), конфигу-
рационные модели, модель менеджерского стиля (коды PAEI) 
Ицхака Адизеса и др. 

В настоящее время под воздействием разных условий ме-
няется значимость факторов производства. Ведущая роль при 
этом принадлежит научно-техническим возможностям. В опре-
деленной мере с этим связано то, что в современных условиях 
большие перспективы для развития теории организационно-
го поведения приобретают исследования нейро-менеджмента, 
являющегося отдельной областью нейро-наук [Нейро прожект 
2020]. С помощью методов нейро-менеджмента все чаще иссле-
дуются такие факторы, как, например, эргономика рабочего ме-
ста, восприятие коммуникативных атрибутов поведения и т. д. 

Заключение

Сложившийся на протяжении более чем двух столетий тео-
ретико-методологический базис решения практических и на-
учно-учебных проблем организационного поведения по своему 
содержанию стал междисциплинарным. Сегодня он находится 
на стыке категорий экономики, менеджмента, социологии, пси-
хологии, философии. Поэтому объекты этих наук правомерно 
рассматривать в качестве специальных систем, которые, в свою 
очередь, могут объединяться между собой и трансформиро-
ваться в модели более сложной системы, в зависимости от ре-
шаемых конкретных задач.

Развитие системы организационного поведения можно от-
слеживать на основе периодически проводимого анализа ее 
зрелости. По результатам такого анализа могут быть определе-
ны как возможности организации по воплощению в жизнь сво-
его потенциала, так и направления перестройки отношений с 
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заинтересованными сторонами. Перестройка этих отношений 
может быть связана, например, с совершенствованием рабочей 
среды, получением общественного признания и, в конечном 
итоге, с повышением эффективности деятельности всей орга-
низации.
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Введение

Современный уровень цифровизации организаций налага-
ет новые требования к механизмам принятия управленческих 
решений. Принятие решений – это всегда выбор одного вари-
анта из множества. Если решение принимается одним лицом, 
то рациональное принятие решений основано, как правило, на 
оценке полезности каждого из возможных вариантов принима-
емых решений. В зависимости от характера принимаемых ре-
шений используемая оценка может быть в той или иной мере 
субъективной. В задачах управления работниками субъектив-
ная составляющая оценки принимаемого решения во многом 
определяется субъективным отношением лица, принимающе-
го решение, к своим подчиненным. Более того, если регулярно 
принимаются однотипные решения относительно одинакового 
круга подчиненных, то субъективная оценка будет усиливать-
ся. В этой ситуации возникает две проблемы. Во-первых, как 
определить, что используемая субъективная оценка соответ-
ствует объективной оценке? Во-вторых, как найти объектив-
ную оценку возможных решений? При этом решение второй за-
дачи включает в себя решение первой задачи.

Настоящая работа посвящена методам повышения объек-
тивности оценки возможных решений при решении повторяю-
щихся задач. Разумеется, что в реальности объективной оцен-
ки решений может и не быть, поскольку результаты принятия 
решения не всегда могут быть сравнимы. Так, какое-то решение 
может быть выгоднее с одной стороны (например, с точки зре-
ния материальных затрат), но менее выгодным с другой сторо-
ны (например, с точки зрения времени выполнения). Мы ста-
вим задачу не нахождения оптимального (объективного) реше-
ния, а повышения объективности при оценке возможного реше-
ния. Отметим, что речь идет только об оценке решения, а не об 
оптимальности решений.

Метод обучения в подкрепление, относящийся к методам 
искусственного интеллекта, использует функционал для оцен-
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ки возможных действий в заданном состоянии [Саттон, Бар-
то 2020]. При этом метод позволяет находить и уточнять этот 
функционал по получаемым результатам при выполнении вы-
бранных действий. Этот подход хорошо себя зарекомендовал 
при решении различных игровых задач и при управлении тех-
ническими системами [Николенко 2009]. В настоящей работе 
мы используем идеи, связанные с методом обучения с подкре-
плением, для получения объективных оценок возможных ре-
шений в задачах менеджмента.

Формальная постановка задачи

Пусть лицо, принимающее решения, должно сделать выбор 
своего решения из фиксированного множества возможных ре-
шений. Это множество обозначим через P. Будем считать, что 
множество P является конечным множеством. Ситуации, ког-
да множество P может оказаться бесконечным, соответствуют, 
например, выбору объема финансирования. Далее, мы будем 
предполагать, что задача выбора решения в рассматриваемой 
ситуации является повторяющейся.

Пусть у лица, принимающего решение, есть априорная 
оценка каждого возможного действия из множества P. Таким 
образом, задана функция Q0(p) для каждого p из P. Функция 
Q0(p) является безразмерной числовой функцией. Мы будем го-
ворить, что решение p1 хуже решения p2, если имеет место нера-
венство

Q0(p1) < Q0(p2).

В этой ситуации выбор решения может быть осуществлен 
следующим образом: необходимо выбрать такое решение p * из 
множества P, что для выполняется неравенство 

Q0(p1) ≤ Q0(p *)

для всех p из P. Такой выбор имеет называется «жадным» вы-
бором [Кормен и др. 2005]. Жадный выбор является оправ-
данным в случае, если субъективный выбор также является и 
оптимальным по результатам использования этого решения. 
Кроме функции Q0(p) рассмотрим также функцию R(p), опре-
деленную на множестве P. Функция R(p) также будет числовой 
функцией, но эта функция может быть размерной. Функция 
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R(p) имеет смысл как результат использования решения p. Раз-
мерность этой функции может быть рубли, временная шкала 
или какая-либо еще шкала.

Поскольку значение R(p) становится известным лишь по-
сле принятия решения p, то, как правило, лицо, принимающее 
решение, не может априорно знать значения этой функции, и 
поэтому не может осуществлять выбор решения на основании 
функции R(p).

После того, как было принято решение p *, становится из-
вестным значение функции R(p *). Кроме того, нам известны и 
результаты предыдущих выбранных решений. На основании 
этих данных лицо, принимающее решение, может скорректиро-
вать свою первоначальную оценку решения. Это изменение вы-
ражается в изменении значения или значений функции Q0(p). 
Измененную функцию мы будем обозначать через Q(p). Таким 
образом, мы будем рассматривать следующую процедуру:

Q = F(Q0, R(p)).

Процедура оптимизации оценки решений

Рассмотрим подробно процедуру оптимизации оценки по-
вторяющихся решений. Пусть мы имеем априорную или сло-
жившуюся оценку каждого управляющего решения. Если лицо, 
принимающее решение, будет использовать жадный выбор, то, 
при прочих равных, он всегда будет выбирать одинаковое реше-
ние. Идея обучения с подкреплением состоит в том, что перед 
очередным принятием решения с определенной вероятностью, 
которую обозначим через q > 0, необходимо выбрать произ-
вольное допустимое решение p из множества P. После реализа-
ции выбранного решения следует учесть полученный результат 
с помощью функции R(p).

Опишем эту процедуру формально. В качестве входных дан-
ных мы используем:

P – множество возможных решений;
Q0(p) – существующая оценка каждого решения;
R0 – объективный максимальный результат, который был 

достигнут при решении рассматриваемой задачи;
q – вероятность выбора нового решения.
Шаг 1. Получаем случайное число, равномерно распреде-

ленное от 0 до 1, которое обозначим через s.
Шаг 2. Если s < q, то переходим к шагу 6.
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Шаг 3. Находим такое p * из множества P, которое удовлетво-
ряет следующему условию

Шаг 4. Применяем решение p *, найденное на шаге 3.
Шаг 5. Перейти к шагу 9.
Шаг 6. Выбираем случайное решение из множества P. Обо-

значим это решение через p1.
Шаг 7. Применяем решение p1 и получаем объективный ре-

зультат, который обозначим через R1.
Шаг 8. Обновляем оценку Q0(p1) по следующей формуле:

Шаг 9. Конец алгоритма.
Заметим, что на шаге 8 коррекция субъективной оценки ре-

шения будет в большую сторону, если достигнутый результат 
окажется лучше, чем ранее наилучший результат, либо в мень-
шую сторону, если достигнутый вариант окажется хуже наи-
лучшего результата.

Варианты использования  
процедуры оптимизации оценки

При практическом использовании процедуры оптимиза-
ции оценки решений можно использовать следующие вариации 
описанной выше процедуры. 

Использование случайных чисел может быть заменено на 
периодическое использование выбора случайных решений за-
дачи, например, при каждом n-ом решении задачи. Такой под-
ход позволяет более систематично использовать процедуру 
коррекции оценки управляющих решений.

В случае, когда в результате использования процедуры оп-
тимизации оценки управляющих решений какое-либо решение 
получает низкую оценку, то следует такое решение исключить из 
числа рациональных решений и из множества P. Следовательно, 
предложенная процедура позволяет не только уточнять субъек-
тивную оценку возможных решений, но и осуществлять проце-
дуру отбора рациональных управляющих решений.

*( ) max ( ).
p P

Q p Q p
∈

=

1 0

0
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Следует учитывать, что объективный результат R1, как пра-
вило, является случайной величиной, которая зависит от очень 
большого числа факторов. Кроме того, эта величина не всегда 
является стационарной, поскольку результат управляющего 
решения может завить от меняющейся внешней ситуации. Та-
ким образом, мы имеем следующую случайную функцию (слу-
чайный процесс):

R1 = R1(t, ω, p1),

где t – это время, ω – это случайный исход, который отражает 
случайные факторы, влияющие на результат управляющего ре-
шения.

В случае, когда функция R1 подвержена случайным факто-
рам, которые могут существенно влиять на результат, то в ре-
зультате величина R0 также может иметь различные значения 
в результате случайных факторов. В этом случае вместо R0 сле-
дует использовать среднее значение (математическое ожидание).

Многошаговое управление

Рассмотренный ранее алгоритм для оценки управляющих 
решений может быть обобщен на случай многошагового управ-
ления, когда для решения определенной задачи необходимо 
принимать ряд управляющих решений. Если исходная задача 
может быть декомпозирована на отдельные последовательные 
шаги, то мы можем применять процедуру оценки управляю-
щих решений к каждому шагу, сведя многошаговое управление 
к последовательности одношаговых управлений. Однако бо-
лее интересным является случай, когда выбор управляющего 
решения зависит от ситуации, которая в свою очередь склады-
вается из предыдущих управленческих решений. Общая схема 
приведена на рис. 1.

В рассматриваем случае много шагового управления мы 
вводим понятие «состояние» как набор возможных управлен-
ческих решений, соответствующих текущему состоянию. В со-
стояние, соответствующему конечному состоянию, мы будем 
считать множество управляющих решений пустым. Если со-
стояние имеет не пустое множество возможных решений, то, 
применяя какое-либо возможное решение, мы, во-первых, ока-
зываемся в другом состоянии, а во-вторых, получаем опреде-
ленный результат (подкрепление) [Уиндер 2023].
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Для вычисления оптимальной оценки управляющих реше-
ний в этой ситуации следует использовать методы обучения с 
подкреплением (Q-learning, SARSA) [Саттон 2020].

Пример применения процедуры оценки  
управляющих воздействий

Предположим, что для выполнения заказа на изготовление 
изделия могут быть применены следующие различные техно-
логии:

1) Технология 1, основанная на использовании токарно-фре-
зерного станка;

2) Технология 2, основанная на использовании 3D-принтера;
3) Технология 3, основанная на смешанном использовании 

токарно-фрезерного станка и 3D-принтера.
В этом случае множество возможных решений имеет вид:

P = {Технология 1, Технология 2, Технология 3},

понимая под решением «Технология N» – выбор Технологии N для 
изготовления изделия. Будем полагать, что аналогичные задачи 
ставятся регулярно, что означает повторяющиеся решения.

Рис. 1. Пример многошагового управления
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Лицо, принимающее решение, – главный технолог имеет 
следующие априорные оценки для каждого решения:

Q0(Технология 1) = 0,8; 

Q0(Технология 2) = 0,2; 

Q0(Технология 3) = 0,5. 

Пусть при ранее применявшихся решениях («Технология 1») 
наилучший объективный результат имел следующее значение:

R0 = 120,000 руб.

При использовании (согласно процедуре оценки решений) 
нового решения – «Технология 3» был достигнут объективный 
результат 

R1 = 150,000 руб.

Согласно процедуре оценки решений, мы должны скорректи-
ровать оценку для решения «Технология 3» следующим образом

Q0(Технология 3) = 0,5 · (1+(150000 – 1200000)/120000) = 0,625.

При последующем применении процедуры оценки управля-
ющих решений была получена следующая динамика изменения 
оценок всех возможных решений, которая представлена на рис. 2.

Рис. 2. Динамика изменения оценок решений
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В рассматриваемом примере мы видим, что решение «Тех-
нология 3» в итоге получила максимальную оценку и должна 
быть использована.

Связь с теорией игр

Предложенная в работе процедура оценки управляющих 
решений и последующего выбора решений определенным обра-
зом связана с методами теории игр. Одним из основных мето-
дов выбора стратегии (решения из множества возможных реше-
ний) в теории игр является метод смешанных стратегий [Ней-
ман, Моргенштерн 1970]. Суть метода смешанных стратегий 
состоит в том, что выбирается не фиксированная стратегия, а 
стратегия выбирается случайным образом из всех возможных. 
Разумеется, что стратегия выбирается не произвольным обра-
зом, согласно определенным вероятностям.

Пусть множество стратегий состоит из N элементов, кото-
рые мы обозначим через

s1, s2, …, sN.

С каждой стратегией мы свяжем вероятность выбора этой 
стратегии:

s1 → q1,  s2 → q2,  …,  sN → qN .

Выбор вероятностей рассчитывается согласно платежной 
матрице, которая задает игру. При выборе вероятностей долж-
но выполняться следующее соотношение:

q1 + q2 + … + qN = 1.

После расчета вероятностей мы выбираем стратегию со-
гласно полученным вероятностям.

В нашем случае также можно построить теоретико-игровую 
интерпретацию случайному выбору управляющего решения 
таким образом, чтобы используемые вероятности соответство-
вали вероятностям стратегий в некоторой игре.
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Заключение

В статье рассмотрен метод объективной оценки управлен-
ческих решений при повторяющихся задачах. Этот метод по-
зволяет уточнять априорную оценку возможных решений и 
выбирать наиболее эффективное решение. Изменение оценки 
решений происходит итеративным методом, что позволяет из-
бежать резкого изменения в оценках решений. Это важно, по-
скольку при оценке решений учитываются случайные факто-
ры, которые могут исказить оценку решения.

В работе рассмотрены различные обобщения процедуры 
оценки управляющих решений, связанные с задачами, кото-
рые требуют многошагового выбора решений, а также учета 
случайных факторов, которые влияют на результат примене-
ния управляющих решений.

Приведен пример использования предложенной процедуры 
выбора управляющих решений, который демонстрирует приме-
нение предложенного метода оценки управляющих решений.
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Аннотация. В статье анализируются тенденции и специфика аккуль-
турации трудовых мигрантов и ее взаимосвязь с социальным капиталом. 
Выделены ключевые аспекты социокультурной адаптации мигрантов, 
прямо или косвенно влияющие на формы их интеграции в принимающее 
общество. Отмечено, что наличие социального капитала в мигрантской 
среде имеет критически важное значение как для «мягкого» включе-
ния мигрантов в новые условия, так и для распространения девиантных 
форм взаимодействия с принимающим обществом. Рассмотрены социо-
культурные и социопсихологические факторы, способствующие форми-
рованию адекватных условий для эффективной аккультурации мигрант-
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наличие социального капитала сторон (мигрантов и принимающего об-
щества) при благоприятных условиях создает оптимальное коммуника-
ционное пространство, в рамках которого происходит социокультурный 
взаимообмен, эффективность которого обуславливает оптимальный ба-
ланс для профессионального и культурного включения мигрантов в но-
вую для них среду.
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tion of labor migrants and its relationship with social capital. The key aspects 
of the sociocultural adaptation of migrants are highlighted, directly or indi-
rectly influencing the forms of their integration into the host society. It is no-
ted that the presence of social capital in the migrant community is critically 
important both for the “gentle” incorporation of migrants into the new envi-
ronment and for the spread of deviant forms of interaction with the host soci-
ety. The sociocultural and socio-psychological factors that contribute to the 
formation of adequate conditions for the effective acculturation of migrant 
communities, taking into account their ethnic characteristics, are considered. 
It is highlighted that the presence of social capital of the parties (migrants 
and the host society), under favorable conditions, creates an optimal commu-
nication space within which sociocultural exchange occurs, the effectiveness of 
which determines the optimal balance for the professional and cultural inclu-
sion of migrants in for them new environment. 
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Современный этап развития России характеризуется слож-
ными объективными факторами и процессами, в рамках кото-
рых проблематика миграции является одной из актуальнейших 
проблем, остро и полномасштабно влияющей на социально- 
экономическую, социокультурную, экономическую, политиче-
скую сферы жизнедеятельности российского общества. 

Миграционные потоки, ставшие повседневной реальностью 
в настоящее время, все чаще приобретают неконтролируемые 
формы, масштабность и характер которых зачастую угрожает 
национальной безопасности страны [Зенкина и др. 2023].
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Проблема стихийности и социальной дезорганизации опре-
делила необходимость формирования четкой государственной 
миграционной политики построения жесткой и одновременно 
адекватной законодательной базы, то есть создания полномас-
штабной системы государственного регулирования и контроля 
миграционных процессов.

В силу этого особую актуальность приобретает проблема 
адаптации трудовых мигрантов. Практика показывает, что рос-
сийский рынок труда в условиях демографического спада, по 
утверждениям некоторых аналитиков, безусловно, нуждает-
ся в рабочих ресурсах, причем нередко звучат цифры 1,1 млн 
работников, но неконтролируемость внешнего потока рабочей 
силы, коррупционность структур, реализующих миграцион-
ную политику, создают значительные сложности для реализа-
ции адаптационных программ для трудовых мигрантов.

Кроме того, современные научно-методические подходы, 
концепции и теории, в рамках которых проводятся исследова-
ния как миграционных процессов в целом, так и проблематики 
адаптации мигрантов в частности, недостаточно полно исполь-
зуют имеющиеся немалые научные ресурсы [Сопилко, Горба-
чева 2022]. Сегодня со всей очевидность осознано, что решение 
проблем трудовой адаптации мигрантов требует, в первую оче-
редь, комплексного системного научно-методического подхода 
в единстве теоретического изучения и формирования практи-
ческих методик. 

Несомненно, уже накоплен значительный опыт в теоретико- 
методологической базе относительно механизмов трудовой адап-
тации мигрантов в принимающей среде, существует ряд научных 
концепций, в которых отражен как российский, так и зарубежный 
опыт. Аккумулируя научный опыт, можно утверждать, что реше-
ние вопросов адаптации трудовых мигрантов будет эффектив-
ным только при комплексной реализации экономических, поли-
тических, социально-бытовых, культурных, психологических и 
других аспектов интеграции приезжих1. Вместе с тем современ-
ные процессы адаптации трудовых мигрантов, проблемы, тенден-
ции и специфика мероприятий, реализуемых в настоящее время, 
показывают, что одним из актуальных факторов, влияющих на 
процессы адаптации мигрантов, выступает социальный капитал.

1 Концепции демографического развития Российской Федерации 
на период до 2025 года / Указ Президента РФ от 09.10.2007 № 1351 
«Об утверждении Концепции демографической политики Российской 
Федерации на период до 2025 года» // СЗ РФ. 2007. № 42. Ст. 5009.
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Понятие «социальный капитал» в научные практики вклю-
чено сравнительно недавно, исследования в данном направле-
нии только формируются, и трактовка данного понятия осу-
ществляется в большей степени субъективно и во многом за-
висит от того, какого научного направления придерживаются 
ее авторы.

С позиций авторов, социальный капитал позиционируется 
как дефиниция междисциплинарного порядка и, исходя из это-
го, авторская позиция рассматривает данный феномен как со-
вокупность форм и видов взаимодействий индивидов, которые 
актуализируются на групповом уровне и, осуществляясь на ос-
нове устойчивых и взаимно признанных неформальных инсти-
тутов доверия, солидарности, сотрудничества и общности ин-
тересов, создают условия для активной совместной деятельно-
сти, направленной на достижение социального и/или экономи-
ческого эффекта. 

Применительно к проблематике адаптации трудовых ми-
грантов социальный капитал рассматривается в контексте 
социокультурного взаимодействия мигрантов и принимаю-
щей стороны, которое осуществляется как в совместной тру-
довой деятельности, так и на бытовом уровне. В результате тако-
го взаимодействия устанавливаются потенциальные возмож-
ности для формирования коммуникационного пространства, 
в рамках которого перспективность культурных изменений 
(аккультурации) мигрантов принимает характер объективной 
закономерности. Вместе с тем современные практики пока-
зывают, что данные процессы могут иметь как положитель-
ные результаты, когда обе стороны обогащаются культурным 
опытом в процессе активной культурной диффузии, так и не-
гативные последствия, проявляющиеся зачастую в групповых 
эксцессах неприятия культурных установок станы-реципиен-
та. При этом исследователи проблем аккультурации (Д. Бер-
ри, А. Шюц, Н.М. Лебедева, Н.А. Селиверстова, Д.Ю. Зубарев, 
Т.Г. Стефаненко и др.) рассматривают данное явление с пози-
ций нейтрально-положительной, хотя и неоднозначной, конно-
тации [Хижняк 2022].

С позиций понимания проблематики аккультурации ми-
грантов как реализации социального капитала сторон (мигран-
тов и принимающей стороны) необходимо отметить, что процесс 
трудовой адаптации представляет собой коммуникационную 
дихотомию, в которой взаимодействуют два социокультурных 
субъекта: трудовой мигрант, с одной стороны, и принимающая 
среда – с другой. Коммуникация между этими акторами реали-
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зуется как на формальном уровне, представленном формальны-
ми институтами обеих сторон, так и неформальными институ-
тами, функционирующими и в мигрантских сообществах, и в 
принимающем обществе [Мамедов, Липай 2011].

Соответственно, в рамках этих уровней выстраиваются два 
уровня отношений. Первый уровень формируется системой 
формальных институтов (государственные органы, обществен-
ные организации, законодательная система и т. п.), в рамках де-
ятельности которых осуществляется государственное регулиро-
вание миграционных процессов и реализация государственной 
миграционной политики.

В настоящее время миграционная политика сформирова-
на с учетом общефедеральных законов и региональной специ-
фики. Однако реализация выбранной стратегии столкнулась с 
рядом трудностей, связанных с несогласованностью в деятель-
ности различных министерств и ведомств, в рамках которых 
реализовывается реальная миграционная политика. Так, на-
пример, ряд ведомств, промышленность, стройиндустрия вы-
двигают весьма обоснованные требования о необходимости 
увеличения объема трудовых мигрантов, в то время как сило-
вые структуры по причине своей оптики рассмотрения прово-
дят ограничительную миграционную политику. Подобная си-
туация наблюдается и по другим аспектам реализации мигра-
ционной политики.

Формальные институты России как принимающего обще-
ства, реализующие миграционную политику, представлены 
такими учреждениями, как Главное управление по вопросам 
миграции Москвы, входящее в структуру МВД России (ГУВМ 
МВД России), Многофункциональные миграционные центры 
(далее – ММЦ), в рамках которых действуют Биржи труда для 
мигрантов, а также ряд негосударственных организаций, зани-
мающихся трудоустройством мигрантов (например, ООО «Мос-
ковский центр трудового обмена», ООО «Кадровое агентство 
“Миграционная биржа труда”» и иные).

Создание подобных организаций призвано вытеснить ныне 
существующие неформальные, в большинстве случаев нелегаль-
ные, посреднические конторы, оказывающие услуги по трудо-
устройству мигрантов, медицинских справок, разрешений на рабо-
ту и т. п. Так, например, с момента принятия закона о необхо-
димости получения языкового сертификата органами МВД выяв-
лены многочисленные случаи выдачи поддельных сертификатов.

Деятельность формальных институтов со стороны мигран-
тов представлена в Москве разнообразными общественными 
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организациями, диаспорами, землячествами, которые прово-
дят активную деятельность в области адаптации мигрантов, 
оказывая последним как финансовую поддержку, так и помощь 
в языковой, культурной и психологической адаптации. Вместе 
с тем из-за недостаточной информированности о деятельности 
подобных организаций основной процент мигрантов не имеют 
представления об этих институтах, посему и остаются вне пра-
вового поля, что не может не повлиять на ежедневные поведен-
ческие практики.

Анализ существующей ситуации показывает, что в рамках 
коммуникативного взаимодействия формальных и неформаль-
ных институтов на первой стадии адаптации трудового ми-
гранта доминирующим является объем социального капитала, 
проявляющегося на уровне личных контактов, где главными 
акторами коммуникативного процесса являются сами мигран-
ты и представители этнических сообществ (так называемые по-
средники при трудоустройстве) – рис. 1.

На схеме, представленной на рис. 1, видно, что формальные/
официальные связи мигрантов на первой стадии адаптации 
достаточно редки, более распространены неформальные связи, 
где в полном объеме реализуется социальный капитал трудового 
мигранта. То есть первичное вхождение в принимающее обще-

Рис. 1. Коммуникативные взаимодействия на первой стадии 
адаптационного процесса трудовых мигрантов

Диаспора Работодатель

Трудовой
мигрант

Землячество

Гос. структуры

Предприятия

УФМС

ó

ó

ó
– редкие формальные
    связи

– редкие неформальные
    связи

– частые неформальные
    связи
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ство осуществляется через неформальные каналы. Зачастую 
мигранты практически не взаимодействуют с государственны-
ми структурами (за исключением силовых) и получают необ-
ходимые документы либо через работодателя, либо через по-
среднические конторы, либо непосредственно через диаспоры. 
То есть наибольшее число формальных и неформальных кана-
лов/взаимодействий присутствует у диаспор, которые, по сути, 
и осуществляют процедуру первичной адаптации мигранта. 

Во многом эта ситуация инициирована принимающим 
обществом и, по сути, закреплена на законодательном уровне 
[Дмитриев, Пядухов 2019; Татарко 2018; Штейнберг 2010]. Эта 
ситуация устраивает обе стороны.

Соответственно, насколько «адекватно» относится диаспо-
ра/землячество к принимающему государству и обществу, на-
столько будет осуществляться формальные и неформальные 
взаимодействия. В настоящее время отношения в рамках систе-
мы взаимодействия, представленные на рис. 2, можно охаракте-
ризовать как негативные.

На схеме показано, что наибольший уровень негативного 
отношения в системе «мигрант–принимающее общество» к го-
сударственным организациям. На схеме также показано проти-
воборство между землячеством и диаспорой, а также «страх» 
работодателя к этим национальным анклавам. Причины нега-
тивного отношения в рамках «работодатель – национальные 
анклавы» лежат в плоскости коррупционной составляющей и 
экономической зависимости этих элементов системы друг от 
друга [Юдина 2015]. 

Решение этой проблемы обуславливается необходимостью 
выработки единой стратегии, в рамках которой диаспоры/зем-

Рис. 2. Коммуникативное взаимодействие формальных
и неформальных элементов системы адаптации трудовых мигрантов

Землячество

Работодатель

Диаспора
Гос. структуры
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лячества должны синхронизировать совместно с государствен-
ными институтами действия как по упорядочению различных 
потоков миграции, так и по процедурам их интеграции в рос-
сийское общество. Политика динамичного взаимодействия 
стала бы наиболее приемлемым вариантом. Насколько это ак-
туально, видно из представленных схем, которые показывают, 
что в настоящее время коммуникационные взаимодействия 
формальных/неформальных институтов мигрантов и фор-
мальных/неформальных институтов принимающего общества 
практически не функционируют, а создают поле для корруп-
ции, криминала и нелегального рынка рабочей силы.

Существующая на сегодняшний день система формальных 
институтов, то есть организаций, созданных и поддерживаю-
щихся государством, по сути, «задает правила игры» (часто кор-
рупционные), что в результате приводит к бездействию этих ор-
ганизаций, а следовательно, отчуждению от данных институ-
ций. Наоборот, неформальные институты (например, институт 
землячества со стороны мигрантов или же институт посредни-
ков со стороны принимающего общества) сформировались как 
рефлексия на установленные «правила игры» благодаря по-
требностям системы. Соответственно, они более функциональ-
ны и не вызывают, в силу этого, негативного отношения у ми-
грантов. Их взаимодействия формируют устойчивую систему 
социального капитала мигранта и строятся на исключитель-
ном доверии и общности интересов. Кроме того, эти институты 
в некотором роде дистанцированы от государства, но вместе с 
тем они необходимы именно с тем набором функций, которые 
они имеют, что делает их более успешными, чем «официально 
признанная» диаспора. В силу этого трудовая миграция, осо-
бенно в мегаполисах, порождает довольно опасное явление, а 
именно формирование закрытых социальных общностей по на-
ционально-этническому признаку, члены которых сконцентри-
рованы на индивидуальных и этнически-групповых интересах, 
не только пренебрегая, но и зачастую и отвергая потребности и 
интересы принимающего общества и государства.

 Не менее проблематична ситуация в системе отношений 
«трудовой мигрант – работодатель», которая наблюдается на 
второй стадии адаптации мигрантов – в процессе их трудовой 
деятельности. Авторами было осуществлено исследование, в 
рамках которого было проведено интервьюирование 91 сотруд-
ника частной строительной компании. В число респондентов 
входило 48 трудовых мигрантов и 43 российских сотрудника, 
в том числе 8 человек – представители руководящего состава.  
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Результаты исследования показали, что трудовые мигранты 
воспринимаются исключительно как дешевая и неквалифи-
цированная рабочая сила для достижения краткосрочных так-
тических целей (сезонные рабочие, найм «на объект» и т. п.). 
Сотрудники и руководители особо отмечали низкий уровень 
профессиональной подготовки мигрантов, незнание русского 
языка, нежелание и/или неспособность повышать професси-
ональный или языковой уровень. При этом опрошенные тру-
довые мигранты высказали удовлетворенность своим положе-
нием (более 90% опрошенных), а низкому профессионально-
му уровню большинство из них не придает никакого значения 
(89%) и не считает необходимым его повышать (71,5%). Главная 
причина такого положения, выявленная в ходе исследования, – 
низкий «языковой порог» трудовых мигрантов и отсутствие 
стремления осваивать русский язык, в том числе и професси-
ональную терминологию. По мнению опрошенных специали-
стов и руководителей, это ограничивает как профессиональ-
ное общение, так и возможность обучения мигрантов и при-
влечения их к более квалифицированному труду (98%). При 
этом сами мигранты не считают незнание языка препятстви-
ем для осуществления ими трудовой деятельности. Основная 
масса опрошенных заявили, что их уровень знания русского 
языка является достаточным для рабочего общения (92,3%), а 
профессиональное развитие ими практически не рассматри-
вается. Также опросы показали, что мигранты не испытывают 
желания к внепрофессиональному общению, они не интере-
суются проблемами и перспективами компании, не проявля-
ют интереса к истории и культуре города, в котором работают 
и проживают (84,7%; 96,5%; 91,3%). Особо респонденты из чис-
ла сотрудников и руководители отмечали такие факты, как от-
сутствие у трудовых мигрантов желания полноценно работать, 
ответственно и в полной мере выполнять свои трудовые обязан-
ности и соблюдать трудовую дисциплину (83,2%; 93,6%, 91,7% 
соответственно), а также ярко выраженную материальную ори-
ентацию. Последнее как приоритет в жизненных ориентирах 
мигрантов отмечают как российские специалисты, так и сами  
мигранты. 

Необходимо отметить, что данные авторского исследования 
коррелируют с результатами аналогичных исследований, кото-
рые проводились государственными и общественными органи-
зациями. Выявленные факты, а также материалы многочис-
ленных полицейских сводок сформировали устойчивый образ- 
стереотип трудового мигранта как временного/сезонного не-
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квалифицированного работника, не желающего развиваться и 
повышать свой профессиональный уровень, чья деятельность 
ориентирована только на материальные выгоды «любым спо-
собом». При этом все исследования показывают, что в выборе 
между интересами этнического сообщества и личными интере-
сами мигранты всегда в приоритете ставят интересы сообще-
ства. Аналогичный выбор они делают между интересами при-
нимающей стороны и интересами «своего» сообщества. Соот-
ветственно при таких перспективах решение вопросов адапта-
ции мигрантов довольно проблематично.

В данном контексте интерес представляют исследования 
социопсихологических аспектов адаптации трудовых мигран-
тов, которые отмечают как нейтральное, так и негативное от-
ношение мигрантов к стране-реципиенту, что является опре-
деленной формой рефлексии на принимающее общество, его 
культурные, религиозные и иные установки, проявляющейся 
в этнической среде. Страна-реципиент рассматривается толь-
ко с позиции возможностей экономических перспектив для ми-
гранта и, исходя из подобной установки, мигрант не стремится 
интегрироваться в социум принимающей стороны, а стремит-
ся только обеспечить себе и своей семье материальное благопо-
лучие. Мотивация на подобную оценку принимающей стороны 
во многом исключает негативное восприятие своего положе-
ния, трудовой деятельности и/или иных аспектов пребывания 
в другой стране. Это подтверждают исследования психологиче-
ских аспектов адаптации. В частности, на ранних стадиях тру-
довой деятельности (2-3 месяца работы) такие показатели, как 
неудовлетворенность работой (12,04 балла), нервно-психологи-
ческое напряжение (8,42 балла), рабочая тревожность (14,19), 
находятся в пределах нормы (0–26 баллов). То есть мигранты 
на стадии первичной трудовой адаптации, обладая психологи-
ческой устойчивостью, а также будучи уверенными в поддерж-
ке диаспоры, не испытывают стрессов и довольны своим поло-
жением [Смирнова 2011].

Интерес представляют и такие результаты исследования, 
которые позволяют частично понять девиантное поведение ми-
грантов. В число психологических особенностей, обуславли-
вающих поведенческие установки мигрантов, можно выделить 
прежде всего стратегии социальной роли «родителя», «старше-
го» по отношению не только к своим соотечественникам, но и 
к представителям принимающего общества, на которые с вы-
сокими показателями ориентированы мигранты из Таджи-
кистана (78,6%), Киргизии (72,3%), Узбекистана 61,1%. Также  
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исследователи отмечают высокий уровень недоверия к стране- 
реципиенту, отсутствие коммуникативных навыков в форма-
те принимающей страны, приоритет социально-поведенческих 
установок, принятых в «родной» стране и т. п. Наличие подоб-
ных характеристик препятствует формированию социокуль-
турного баланса, способного обеспечить эффективную инте-
грацию в новое для мигранта общество.

С другой стороны, более масштабные исследования пока-
зывают, что сравнительно большая часть трудовых мигрантов 
ориентирована на продолжительное проживание в новом об-
ществе, и многие из них стремятся хотя бы «внешне» принять 
правила жизнедеятельности, поведенческие установки нового 
общества. 

В данном контексте важным аспектом реализации полити-
ки адаптации трудовых мигрантов является тот факт, насколь-
ко сами мигранты настроены на интеграцию в социум. Авто-
ры согласны с мнением российского исследователя В.И. Муко-
меля о том, что мероприятия по адаптации мигрантов должны 
строиться на дифференцированном подходе, так как различные 
группы мигрантов по-разному проходят процессы интеграции. 
Так, репатриантам-соотечественникам, иммигрантам гораздо 
легче адаптироваться, чем тем трудовым мигрантам, которые 
изначально не получили четких и ясных знаний о процедурах 
языковой, культурной, социальной, экономической адаптации 
и интеграции [Мукомель 2019] – табл. 1.

Таблица 1 

Потребности разных групп мигрантов в адаптации/интеграции

Категории мигрантов Языковая Культур-
ная

Социаль-
ная

Экономи-
ческая

Соотечественники – + + +

Иммигранты + /++ ++ ++ ++

Гастарбайтеры + + + +

Примечание: ++  – интеграция,  + – адаптация,  – нет необходимости.
Источник: [Мукомель 2019].

В контексте этого важным для трудовой адаптации явля-
ется анализ коммуникативных взаимодействий трудовых ми-
грантов и принимающего общества в контексте «удовлетво-
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ренности – неудовлетворенности» сторон. На взгляд авторов, 
выявление проблемных зон именно в этом вопросе является 
базовым полем для последующего формирования адаптацион-
ных программ для трудовых мигрантов. Ведь именно в области 
социокультурного взаимодействия наиболее остро проявля-
ются как негативные факторы, которые препятствуют трудо-
вой адаптации, так и ресурсы, способствующие эффективной 
адаптации.

С другой стороны, столь же остро проблему включенности в 
принимающий социум оценивают и сами мигранты. Так, по от-
крытым данным, 1/3 респондентов-мигрантов, проживающих в 
Москве, не принимают образа жизни мегаполиса, который проти-
воречит привычным для них представлениям и жизненному 
укладу. Более половины респондентов критически оценивает 
«состояние цивилизации», в которую им предстоит интегриро-
ваться и видеть в ней только способ обеспечить финансовое, соци-
альное благополучие своих детей [Хижняк 2022; Цапенко 2011].

Эта тенденция наблюдается среди мигрантов практиче-
ски всех национальностей, что на практике становится при-
чиной анклавизации социальных групп мигрантов, в рамках 
которой мигранты декларативно позиционируют себя субъек-
тами принимающего общества, но при этом их повседневная 
жизнь, коммуникативное взаимодействие «замкнуто» на на-
циональный анклав (диаспору, землячество). Эта ситуация во 
многом является искусственно навязанной негативными факто-
рами принимающего социума и традициями мигрантской куль-
туры (клановость). В результате сложившаяся система нацио-
нальных анклавов на фоне специфических условий мегапо-
лиса и негативных факторов общественной жизни вытесняет/
исключает мигрантов, стремящихся к интеграции, и/или прово-
цирует мигрантов на девиантное/маргинальное/криминальное 
поведение. Исследования показали, что в последнюю катего-
рию, как правило, попадают трудовые мигранты, не ориентиро-
ванные на интеграцию в принимающем социуме, нелегальные 
мигранты, так как они в большинстве своем не ассоциируют 
себя с принимающей средой, с ее ценностными и культурны-
ми установками, правилами и образом жизни. Вследствие это-
го, ведя маргинальный образ жизни, неприемлемый в обще-
стве, в котором мигрант работает и живет, совершая престу-
пления, он не считает, что нарушает правила общежития, за-
частую лишь из-за того, что он их не знает. Это, разумеется, 
ни в коей мере не может быть оправданием противоправных  
действий.
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С другой стороны, практика западных стран показывает, 
что либеральная толерантность в отношении мигрантов почти 
с необходимостью приводит к дезорганизации как самих ми-
грантов, так и ведет к социальным и политическим конфлик-
там (например, национальные конфликты во Франции).

В целом можно констатировать, что формирование соци-
альной и трудовой идентичности мигрантов как условие их эф-
фективной адаптации напрямую зависит от признания этниче-
ской и культурной определенности городов и иных поселений 
принимающей стороны. Позиционирование российских насе-
ленных пунктов, как исторически традиционной этнокультур-
ной социальной системы, гражданской общности, стабильного 
рынка труда, обусловит формирование устойчивого поля для 
адаптации мигрантов. С другой стороны, позиционирование 
населенных пунктов как системы с многослойными этнокуль-
турными социальными группами, как искусственного объеди-
нения индивидов приведет, а, по сути, и приводит, к анклавиза-
ции локации мигрантов. При этом политологи, эксперты отме-
чают, что существующая реальность показывает: несмотря на 
сильную анклавизацию мигрантов, через два-три года работы 
в столице их ментальность приближается к местной. Причем 
местной в узком смысле. При этом, по словам Сергея Градиров-
ского, селятся зарубежные мигранты, как правило, в наиболее 
маргинальных районах – по причине дешевизны, и модели по-
ведения они перенимают соответствующие2.

В силу этого от городских властей, общественных органи-
заций, представителей бизнеса и общества требуется четкая 
выверенная политика, направленная на адаптацию/интегра-
цию мигрантов в российское сообщество, в которой главный ак-
цент должен сместиться в плоскость социокультурной активи-
зации общественных организаций мигрантов. 
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Аннотация. Методы проектного управления приобретают значитель-
ное практическое применение не только в деятельности предприниматель-
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ous state, regional and local government bodies. If project methods are used 
in commercial organizations to optimize business processes, achieve business 
results, reduce costs, then authorities use project methods for a more clien t-
oriented delivery of public services to citizens as well as for transparency and 
flexibility of government programs and projects implementation, to carry out 
electoral activities, to implement central and local government procurement.

In the first part of the paper, the authors define project management, high-
light its main features, tools, tendencies and issues. In the second part, the re-
searchers characterize such project methods as Agile, Scrum, Lean, Six Sigma, 
Kanban; give examples of their practical application in the commercial sector 
and in the field of public administration.
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Введение

В настоящее время наблюдается тенденция к широкому ис-
пользованию методов проектного управления некоммерчески-
ми организациями (НКО) и органами государственной власти 
и местного самоуправления. Если десятилетие назад внедрение 
методов управления проектами, таких как Agile, Scrum, Lean, 
Six Sigma, Kanban и др., можно было назвать инновационными, 
то сейчас это является обычной практикой как для экономи-
ческих агентов, ведущих свою деятельность на коммерческой 
основе, так и для органов власти различных уровней по верти-
кали и горизонтали. 
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Внедрение методов проектного управления позволяет лю-
бой организации, независимо от сферы ее деятельности, пла-
нировать и проводить мероприятия в пределах утвержденно-
го бюджета и временных лагов без ущерба для качества ре-
зультата. 

Управление проектом можно определить как 

…применение знаний, навыков, инструментов и методов для вы-
полнения проектных мероприятий… посредством применения и 
интеграции в процессы управления проектами инициирования, 
планирования, выполнения, мониторинга и контроля, и закрытия 
проектов [Kostalova, Tetrevova 2014, p. 682]. 

В работах следующих отечественных и зарубежных иссле-
дователей представлены основные особенности управления про-
ектами: И. Адизес, И. Ансофф, А. Афонин1, Р. Браун, А. Доро-
хов, Э. Йескомб, И. Никонова, Р. Лоуренс [Адизес 2020; Ансофф 
2004; Braun et al. 2016; Йескомб 2019; Никонова, Федотова 2015; 
Lawrence 2014; Сухарев 2022; Умнов, Плюхина 2022] и др.

Несмотря на то что само понятие «проект» уже давно ин-
тегрировано в бизнес-среду и, как уже отмечалось выше, в об-
ласть государственного и муниципального управления, до сих 
пор не существует единого общепринятого определения дан-
ного понятия ни в отечественной, ни в зарубежной литературе. 
Так, к примеру, Л. Иваненко, О. Киселева под методом управле-
ния проектами понимают 

…осознание или понимание типа поставленной задачи, состава 
операций для ее реализации и формы взаимодействия между ис-
полнителями [Иваненко, Киселева 2021].

В свою очередь такие авторы, как Н. Абрамов, В. Мотовилов, 
Д. Наумов, вкладывают в понятие «управление проектами» 

…искусство руководства, координации усилий людей и использо-
вания ресурсов с применением достижений современной науки 
и современных технологий для успешного осуществления целей 
проекта по результатам, стоимости, времени и удовлетворения за-
интересованных участников проекта2. 

1 Афонин А.М., Царегородцев Ю.Н., Петрова С.А. Управление про-
ектами: Учеб. пособие. М.: Форум, 2010. 166 с.

2 Управление проектами: Учеб. пособие / Под ред. Н.В. Абрамова, 
Н.В. Мотовилова, Н.Д. Наумова. Нижневартовск, 2008. С. 3.
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Подходы к определению сущности управления проектами 
также различны. Т. Преображенская3 и О. Сербская [Сербская 
2016] в своих работах рассматривают общие вопросы управ-
ления проектами. Т. Озерова [Озерова 2011] и И. Мазур [Ма-
зур 2011] исследуют различные предметные области в сфере 
управления проектами. С. Голубев [Голубев 2009], О. Чулано-
ва [Чуланова 2018] и О. Александрова [Александрова 2019] по-
свящают свои труды методам управления проектами, а В. Де-
рябкин4 и А. Шахуйлова [Шайхулова 2018] специализируются 
на автоматизации систем в реальном секторе экономики. Моде-
лирование автоматизированных систем управления проекта-
ми рассматривалось в работах И. Норенкова5, П.Л. Макашова, 
Н.А. Романенко [Макашов, Романенко 2015] и др. Общим во-
просам организации проектного управления в государствен-
ном и муниципальном управлении посвящены работы А. Василье-
ва и С. Прокофьева, Л. Сморгунова6, О. Гаман-Голутвиной [Га-
ман-Голутвина 2007] и др.

Инструменты управления проектами разрабатываются на 
основе задач, стоящих перед той или иной организацией, с уче-
том теоретических аспектов и области практического приме-
нения. Более того, с развитием научно-технического прогресса 
они тоже эволюционируют достаточно быстро. Более того, в со-
временном мире один инструмент или метод крайне редко ис-
пользуется для претворения в жизнь одного отдельно взятого 
проекта – современные организации предпочитают сочетание 
двух и более методов. Некоторые из инструментов подходят 
для обслуживания конкретных фаз проектного цикла, другие 
используются для всего проектного цикла, и их разнообразие 
велико.

В связи с вышеизложенным авторы в данной статье приво-
дят примеры практического применения методов проектного 
управления в деятельности коммерческих организаций и орга-
нов власти.

3 Преображенская Т.В., Муртазина М.Ш., Алетдинова А.А. Управ-
ление проектами: Учеб. пособие. Новосибирск: НГТУ, 2018. 121 с.

4 Дерябкин В.П. Проектирование автоматизированных систем 
обработки информации и управления: Кур лекций. Самара: СГАУ, 
2001. 

5 Норенков И.П. Автоматизированные информационные системы: 
Учеб. пособие. М.: МГТУ им. Н.Э. Баумана, 2011. 342 с.

6 Сморгунов Л.В. Политико-административное управление: Учеб. 
М.: РАГС, 2004. 495 с.
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Agile – это метод управления проектами, который был раз-
работан для управления изменениями и неопределенностью в 
разработке программного обеспечения. Он применяется для 
более гибкого и быстрого решения задач. Agile-методология 
включает в себя итеративный и инкрементальный подход к 
разработке, основанный на непрерывной обратной связи от 
заказчиков и участников проекта. Этот метод также позволя-
ет быстро реагировать на изменения, которые могут возник-
нуть во время выполнения проекта. Однако необходимо учи-
тывать, что Agile-методология может быть сложна в примене-
нии для некоторых типов проектов, а также требует высокого 
уровня коммуникации и сотрудничества между участниками 
проекта.

Пример использования Agile-методологии может быть сле-
дующим: предположим, вы работаете над проектом создания но-
вого онлайн-магазина. Вместо того, чтобы разработать все функ-
циональные возможности магазина сразу, Agile-методология 
предлагает разрабатывать их постепенно в виде отдельных ите-
раций или спринтов. Каждый спринт длится обычно от 1 до 4 не-
дель и включает в себя планирование, разработку, тестирование 
и демонстрацию результатов. После каждого спринта команда 
получает обратную связь от заказчика и может внести измене-
ния в дальнейшее планирование и разработку.

Применение Agile в государственном и муниципальном 
управлении может позволить снизить время внедрения проек-
тов и сократить издержки на их разработку. Agile-метод может 
быть применен в государственном и муниципальном управле-
нии для различных проектов, например для проектов по раз-
витию городской инфраструктуры, обновлению образователь-
ной программы или для улучшения качества предоставления 
государственных услуг. 

В качестве примера рассмотрим проект по улучшению ка-
чества предоставления государственных услуг в конкретном 
регионе. Вместо традиционного подхода, где все изменения 
вносятся единовременно, Agile-метод позволит разрабатывать 
и внедрять изменения постепенно и инкрементально. Сначала 
команда проекта определяет основные задачи проекта, напри-
мер улучшение качества оказываемых услуг и сокращение вре-
мени ожидания в очередях. Затем они определяют набор функ-
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ций, которые будут внедряться в каждой итерации, таких как 
улучшение онлайн-сервисов, оптимизация процесса обработ-
ки заявлений и т. д. Это позволит быстро адаптироваться к из-
меняющимся потребностям пользователей и достичь конечной 
цели проекта более эффективно. Agile-методология также обе-
спечит более прозрачное и открытое управление проектом, а 
также повысит уровень участия граждан в процессе управле-
ния государством.

Scrum – это итеративный и инкрементальный метод управ-
ления проектами, который используется в Agile. Он позволя-
ет более эффективно управлять командами и выполнением за-
дач. Scrum также является фреймворком для коллаборации и 
управления командой, который уделяет большое внимание са-
моорганизации и командной работе.

Примером использования Scrum-метода в бизнес-проек-
те может быть разработка нового продукта. Команда проекта 
в Scrum-методе состоит из трех ролей: Product Owner, Scrum 
Master и Development Team. Product Owner отвечает за управ-
ление продуктовым бэклогом, определяет функциональности 
продукта и ранжирует их. Scrum Master отвечает за управление 
процессом разработки, координирует работу команды и устра-
няет препятствия. Development Team отвечает за разработку и 
внедрение продукта. Процесс разработки в Scrum-методе состо-
ит из регулярных встреч команды, которые помогают управ-
лять процессом разработки и совместной работой. Ключевые 
события в Scrum-методе включают в себя Sprint Planning, Daily 
Scrum, Sprint Review и Sprint Retrospective.

Sprint Planning – это встреча команды, где Product Owner 
определяет цели и приоритеты для следующего спринта, а 
команда планирует задачи, необходимые для достижения 
целей.

Daily Scrum – это ежедневная встреча команды, на которой 
каждый участник делится информацией о своей работе и об-
суждает препятствия, которые могут возникнуть.

Sprint Review – важная фаза, где демонстрируются резуль-
таты работы и анализируется обратная связь от стейкхолдеров. 

Sprint Retrospective – это встреча команды, на которой она 
анализирует свой процесс работы и определяет улучшения, ко-
торые можно внести в следующий спринт.

Применение Scrum в государственном и муниципальном 
управлении может улучшить сотрудничество между участни-
ками проекта и повысить качество результата, например для 
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проектов по совершенствованию услуг государственных орга-
нов, в частности улучшение процесса осуществления государ-
ственных услуг. Scrum-метод позволяет быстро и эффективно 
реагировать на изменения в потребностях пользователей и на 
внешние факторы. Он также увеличивает прозрачность и от-
крытость процесса разработки, что позволяет участникам про-
екта лучше понимать, как проходит работа над проектом и ка-
кие результаты достигнуты. Scrum-метод может помочь госу-
дарственным органам создавать услуги, которые соответству-
ют потребностям и ожиданиям пользователей, что является 
одним из ключевых элементов эффективного государственного 
и муниципального управления.

Представим, что государственный орган планирует запу-
стить новый веб-портал для обеспечения доступа к информа-
ции о государственных услугах и мероприятиях в городе. Для 
разработки такого портала государственный орган решил ис-
пользовать Scrum-метод. Шаги будут следующие:

1) формирование команды Scrum и составление Product 
Backlog. Первым шагом будет формирование команды 
Scrum, которая будет заниматься разработкой порта-
ла. Эта команда будет включать в себя программистов, 
дизайнеров, тестировщиков и представителей государ-
ственного органа, который будет определять требова-
ния к порталу и его функционалу. Затем команда Scrum 
будет работать с представителями органа власти, чтобы 
определить требования к порталу и составить список за-
дач, которые нужно выполнить для достижения целей 
проекта. Этот список задач будет называться Product  
Backlog;

2) планирование итерации. Команда Scrum будет проводить 
итерации (sprint), которые будут длиться от 2 до 4 недель. 
Каждая итерация начинается с планирования, на кото-
ром команда Scrum определяет, какие задачи из Product 
Backlog она выполнит в течение этой итерации. На этом 
этапе команда Scrum также определяет, какие ресурсы ей 
понадобятся для выполнения задач, и создает план работы 
на итерацию;

3) работа на итерации. Во время итерации команда Scrum 
будет работать над задачами из Product Backlog. Каж-
дый день команда проводит ежедневное совещание (Daily 
Scrum), на котором обсуждается, что было сделано, что 
будет сделано и какие препятствия могут возникнуть 
на пути выполнения задач;
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4) проверка итогов работы на итерации. На данной стадии 
осуществляется ретроспектива и определяются планы на 
будущее с целью улучшения деятельности;

5) повторение цикла. Далее команда Scrum повторяет этот 
цикл, пока не достигнет целей проекта.

Scrum-метод позволит государственному органу быстро 
разработать новый веб-портал, предоставляющий гражданам 
информацию об услугах и возможность получить их онлайн.

Проект может быть разбит на несколько спринтов, каж-
дый длительностью в две недели. На начальном этапе команда 
Scrum проведет встречу, чтобы определить список требований 
к веб-порталу. Этот список будет называться Product Backlog. 
Команда Scrum будет совместно работать с заинтересованны-
ми сторонами, чтобы определить, какие функции должны быть 
реализованы в первую очередь, а также определить конечные 
сроки для реализации каждой функции.

В начале каждого спринта команда Scrum проводит встречу 
планирования спринта на ближайшие две недели. Затем еже-
дневно обсуждается прогресс выполнения задач, о чем отметка 
заносится в Sprint Review. Так повторяется до тех пор, пока цель 
не будет достигнута. В данном примере речь шла о запуске но-
вого веб-портала для обеспечения доступа к информации о го-
сударственных услугах и мероприятиях в городе. Иными сло-
вами, спринты будут повторяться до тех пор, пока веб-портал 
не станет доступен пользователям.

Lean – еще один метод управления проектами, конечной 
целью которого является оптимизация издержек, но при этом 
ни в коем случае она не должна сказываться на качестве ре-
зультата. 

В области государственного и муниципального управле-
ния данный метод можно применять в условиях ограниченно-
го бюджета, но с целью улучшения эффективности бизнес-про-
цессов. Это особенно актуально при реализации государствен-
ных программ и национальных проектов.

Реальный пример использования Lean-метода в государ-
ственном и муниципальном управлении – это создание едино-
го центра приема заявок от граждан на медицинское обслужи-
вание. В результате время ожидания медицинской услуги со-
кратилось, были внедрены электронные очереди и онлайн-за-
писи на прием к врачу.

Six Sigma – метод управления проектами, основанный на 
аналитических данных и призванный улучшить качество, сни-
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зить дефектность и увеличить производительность. Метод со-
стоит из пяти этапов: определение, измерение, анализ, улучше-
ние и контроль. 

Пример использования метода в предпринимательских струк-
турах: с целью выявления проблем в процессе производства тор-
мозных дисков компания осуществляет анализ данных и опре-
деляет несоответствие размера тормозных дисков заданному 
параметру. 

В сфере государственного и муниципального управления 
администрация городского округа разрабатывает план совер-
шенствования городской инфраструктуры на основе оценки ка-
чества посредством анализа данных, полученных от жителей.

Kanban – метод управления проектами, основанный на ви-
зуализации посредством визуальной доски с целью построения 
потоков задач и текущего состояния выполнения работ.

В предпринимательских структурах Kanban, например, при-
меняется в конвейерном производстве, что позволяет сотрудни-
кам оперативно реагировать на изменение задач и критические 
ситуации.

В государственном и муниципальном управлении Kanban 
активно применяется в ходе совещаний; может быть использо-
ван при проектировании городской среды, например при стро-
ительстве здания можно воспользоваться виртуальной доской, 
на которой будут отображаться этапы строительства, текущее 
состояние выполнения задач, критические моменты. Таким об-
разом, все члены команды будут иметь доступ к общей инфор-
мации, смогут видеть свои задачи и регулировать их выполне-
ние, а также предпринимать необходимые меры для ускорения 
процесса строительства.

Еще одним примером может служить использование метода 
Kanban для управления процессом подготовки к выборам. На 
доске будут отображаться этапы подготовки, такие как состав-
ление списков избирателей, распределение участков для голо-
сования, обучение членов комиссии и т. д. Каждая задача будет 
иметь свой срок выполнения, а ответственный сотрудник будет 
перемещать ее на следующий этап по мере выполнения задачи. 
Это поможет сократить время на подготовку к выборам и обе-
спечить их более эффективное проведение.

В таблице представлена сравнительная характеристика 
применения методов проектного управления в коммерческом 
секторе и в области государственного и муниципального уп-
равления.
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Таблица 

Практика применения методов проектного управления

Метод 
проектного 
управления

Практика применения 
коммерческими 
организациями

Практика применения 
в области государственного 

и муниципального 
управления

Agile Создание нового онлайн-
магазина

Развитие городской инфра-
структуры

Scrum Разработка нового продукта Предоставление государ-
ственных услуг

Lean Оптимизация бизнес-про-
цессов и ресурсов

Сокращение расходов на 
исполнение государствен-
ных программ и проектов

Six Sigma Повышение качества про-
дукции

Повышение качества 
предоставляемых государ-
ственных услуг

Kanban Управление процессами 
разработки, тестирования, 
выпуска и обновления про-
граммного обеспечения

Прозрачность исполнения 
проектов; организация вы-
боров, тендеров

Выводы

В целом применение методов управления проектами может 
помочь улучшить эффективность и качество выполнения про-
ектов, сократить издержки и повысить уровень управляемости 
и контроля. Однако необходимо учитывать, что каждый метод 
имеет свои особенности и не всегда может быть применим к 
конкретным задачам и ситуациям.

В государственном и муниципальном секторе система будет 
забюрократизирована и декларирована различными ограниче-
ниями, в частности ключевыми показателями эффективности, 
удовлетворенностью граждан исполнением государственных 
услуг, соответствием национальным программам, оптимиза-
цией затрат, управлением инвестиционными потоками, норма-
тивными правовыми актами. В коммерческом секторе ключе-
выми метриками будут выступать рентабельность и прибыль; 
применение методов проектного управления будет более гиб-
ким и адаптивным к внешней и внутренней среде. И в том, и в 
другом случае применение проектных методов управления бу-
дет целесообразным и результативным. 



74

ISSN 2073-6304  • RSUH/RGGU Bulletin: “Economics. Management. Law” Series, 2024, no. 1

Андрей Б. Ильин, Юлия С. Сизова

Литература

Адизес 2020 – Адизес И. Управление жизненным циклом корпораций. М.: 
Альпина паблишер, 2020. 512 c.

Александрова 2019 – Александрова Т.В. Повышение эффективности проект-
ного управления в организации на основе гибкой методологии Agile // 
Экономика и бизнес: теория и практика. 2019. № 9. C. 11–15.

Ансофф 2004 – Ансофф И. Новая корпоративная стратегия. М.: Армада, 2004.
Голубев 2009 – Голубев С.А. Управление венчурными проектами. СПб.: СПбГТУ, 

2009. 
Гаман-Голутвина 2007 – Гаман-Голутвина О.В. Меняющаяся роль государ-

ства в контексте реформ государственного управления: отечественный 
и зарубежный опыт // Полис. Политические исследования. 2007. № 4. 
С. 24–45.

Иваненко, Киселева 2021 – Иваненко Л.В., Киселева О.Н. Применение метода 
управления проектами как инновация в государственном и муниципаль-
ном секторе // Вестник Самарского университета. Экономика и управ-
ление. 2021. № 1. URL: https://cyberleninka.ru/article/n/primenenie-metoda-
upravleniya-proektami-kak-innovatsiya-v-gosudarstvennom-i-munitsipalnom-
sektore (дата обращения 09 мая 2023).

Йескомб 2019 – Йескомб Э.Р. Принципы распределенного финансирования. 
М.; СПб.: Вершина, 2019. 481 с.

Мазур 2011 – Мазур И.И. Управление инвестиционно-строительными про-
ектами: международный подход. М.: Омега-Л, 2011. 736 с.

Макашов, Романенко 2015 – Макашов П.Л., Романенко Н.А. Сервис-ориен-
тированный подход к управлению ИТ проектами на примере использо-
вания программного продукта “Jira” // Современные информационные 
технологии и ИТ-образование. 2015. № 11. С. 12–16.

Никонова, Федотова, 2015 – Никонова И.А. Федотова М.А. Современный 
проектный анализ: 7 принципов // Инновации и инвестиции. 2015. № 7. 
С. 2–7.

Озерова 2011 – Озерова Т. Системная триада как основа управления проекта-
ми на предприятиях общественного питания // РИСК: ресурсы, инфор-
мация, снабжение, конкуренция. 2011. № 2. Ч. 1. С. 35–38.

Сербская 2016 – Сербская О.В. Современные методы управления проекта-
ми // Материалы Афанасьевских чтений. 2016. № 2. C. 128–132.

Сухарев 2022 – Сухарев О.С. Функции умного города как экосистемы // Вестник 
РГГУ. Серия «Экономика. Управление. Право». 2022. № 3. Ч. 2. С. 146–158. 
DOI: 10.28995/2073-6304-2022-3-146-158.

Умнов, Плюхина 2022 – Умнов В.А., Плюхина А.А. Условия развития и кри-
терии успешности предприятий малого и среднего бизнеса // Вестник 
РГГУ. Серия «Экономика. Управление. Право». 2022. № 3. Ч. 2. С. 186–199. 
DOI: 10.28995/2073-6304-2022-3-186-199.

Чуланова 2018 – Чуланова О. Л. Технология управления проектами и проект-
ными командами на основе методологии гибкого управления проектами 
Agile // Вестник евразийской науки. 2018. № 1. URL: https://esj.today/PDF/ 
65ECVN118.pdf



75

ISSN 2073-6304 • Вестник РГГУ: Серия «Экономика. Управление. Право». 2024. № 1

Применение методов проектного управления...

Шайхулова 2018 – Шайхулова А.Ф. Автоматизация и управление инновацион-
ными проектами технического перевооружения авиадвигателестроительного 
производства на основе каскадного метода оптимизации: Дис. … канд. техн. 
наук. Уфа, 2018. URL: https://www.dissercat.com/content/avtomatizatsiya- 
i-upravlenie-innovatsionnymi-proektami-tekhnicheskogo-perevooruzheniya- 
aviad (дата обращения 30 апреля 2023).

Braun et al. 2016 – Braun R, Jenkinson T., Schemmer C. Adverse Selection and the 
Performance of Private Equity Co-Investments. 2016. URL: https://ssrn.com/
abstract=2871458 or http://dx.doi.org/10.2139/ssrn.2871458 (дата обраще-
ния 02 мая 2023).

Kostalova, Tetrevova 2014 – Kostalova J., Tetrevova, L. Project Management and its 
Tools in Practice in the Czech Republic // Procedia – Social and Behavioral 
Sciences. 2014. 150. P. 678–689. URL: https://linkinghub.elsevier.com/retrieve/
pii/S1877042814051362 (дата обращения 26 апреля 2023).

Lawrence 2014 – Lawrence R.J. Financial Modeling of Project Financing Transac-
tions. Institute of Actuaries of Australia, 2014.

References 

Adizes, I. (2020), Upravlenie zhiznennym tsiklom korporatsii [Corporate lifecycle 
management], Al’pina Publisher, Moscow, Russia.

Aleksandrova, T.V. (2019), “Improving project management efficiency in organiza-
tion based on the flexible agile methodology”, Economy and business: theory and 
practice, no. 9, pp. 11–15. 

Ansoff, H.I. (2004), Novaya korporativnaya strategiya [The New Corporate Stra-
tegy], Armada, Moscow, Russia.

Braun, R, Jenkinson, T. and Schemmer, C. (2016), Adverse selection and the per-
formance of private equity co-investments, available at: https://ssrn.com/abstract= 
2871458 or http://dx.doi.org/10.2139/ssrn.2871458 (Accessed 2 May 2023).

Chulanova, O.L. (2018), “Technology for project management and project teams 
based on Agile’s flexible project management methodology”, The Eurasian Sci-
entific Journal, no. 1 (10), available at: https://esj.today/PDF/65ECVN118.pdf

Gaman-Golutvina, O.V. (2007), “The Changing Role of the State in the Context of 
Public Administration Reforms. Russian and Foreign Experience”, Polis. Politi-
cal Studies, no. 4, pp. 24–45.

Golubev, S.A. (2009), Upravlenie venchurnymi proektami [Venture project manage-
ment], SpbGTU, St. Petersburg, Russia.

Ivanenko, L.V. and Kiseleva, O.N. (2021), “Application of the project management 
method as an innovation in the state and municipal sector, Vestnik of Samara 
University: Economics and Management no. 1, pp. 75–83, available at: https://
cyberleninka.ru/article/n/primenenie-metoda-upravleniya-proektami-kak-in-
novatsiya-v-gosudarstvennom-i-munitsipalnom-sektore (Accessed 9 May 2023).

Kostalova, J. and Tetrevova, L. (2014), Project management and its tools in practice 
in the Czech Republic, Procedia – Social and Behavioral Sciences, pp. 678–689, 
available at: https://linkinghub.elsevier.com/retrieve/pii/S1877042814051362 
(Accessed 26 April 2023).

Lawrence, R.J. (2014), Financial modeling of project financing transactions: Insti-
tute of Actuaries of Australia, Sydney, Australia.



76

ISSN 2073-6304  • RSUH/RGGU Bulletin: “Economics. Management. Law” Series, 2024, no. 1

Андрей Б. Ильин, Юлия С. Сизова

Makashov, P.L. and Romanenko, N.A. (2015), “Service-oriented approach to IT-pro-
ject management as an example of using the Jira software product”, Modern In-
formation Technologies and IT-Education, no. 11, pp. 12–16.

Mazur, I.I. (2011), Upravlenie investitsionno-stroitel’nymi proektami: mezhdu na-
rodnyi podkhod [Construction project management: international approach], 
Omega-L, Moscow, Russia. 

Nikonova, I.A. and Fedotova, M.A. (2015), “Modern design analysis. 7 principles”, 
Innovation & Investment, no. 7, pp. 2–7. 

Ozerova, T. (2011), “System triad as the basis for project management in catering 
facilities”, RISK: resursy, informatsiya, snabzhenie, konkurentsiya, no. 2, part 1, 
pp. 35–38. 

Serbskaya, O.V. (2016), “Modern methods of project management”, Materialy 
Afanas’evskikh chtenii [Proceedings of Afanasyev Conference], no. 2, pp. 128–132. 

Shaikhulova, A.F. (2018), Automation and management of innovative projects for 
technical upgrading of the aircraft engine production based on the cascade opti-
mization method, Ph.D. dissertation, Ufa, Russia, availadle at: https://www.dis-
sercat.com/content/avtomatizatsiya-i-upravlenie-innovatsionnymi-proektami-
tekhnicheskogo-perevooruzheniya-aviad (Accessed April 30, 2023).

Sukharev, O.S. (2022), “Functions of smart city as ecosystem”, RSUH/RGGU 
Bulletin. “Economics. Management. Law” Series, no. 3, part 2, pp. 146–158,  
DOI: 10.28995/2073-6304-2022-3-146-158.

Umnov, V.A. and Plyukhina, A.A. (2022), “Conditions of development and success 
criteria for small and medium-sized enterprises”, RSUH/ RGGU Bulletin, “Eco-
nomy. Management. Law” Series, no. 3, part 2, pp. 186–199, DOI: 10.28995/ 
2073-6304-2022-3-186-199.

Yescombe, E.R. (2019), Printsipy raspredelennogo finansirovaniya [Principles of 
Project Finance], Vershina, Moscow, Saint Petersburg, Russia.

Информация об авторах

Андрей Б. Ильин, доктор экономических наук, доцент, Российский 
государственный гуманитарный университет, Москва, Россия; 125047, 
Россия, Москва, Миусская пл., д. 6; ilin.ab@rggu.ru

Юлия С. Сизова, кандидат экономических наук, Российский универ-
ситет дружбы народов (РУДН), Москва, Россия; 117198, Россия, 
Москва, ул. Миклухо-Маклая, д. 6; sizova-yus@rudn.ru 

Information about the authors

Andrei B. Il’in, Dr. of Sci. (Economics), associate professor, Russian 
State University for the Humanities, Moscow, Russia; bld. 6, Miusskaya 
Square, Moscow, Russia, 125047; ilin.ab@rggu.ru

Yuliya S. Sizova, Cand. of Sci. (Economics), Peoples’ Friendship Univer-
sity of Russia (RUDN University), Moscow, Russia; bld. 6, Miklukho-
Maklaya Street, Moscow, Russia, 117198; sizova-yus@rudn.ru 



ISSN 2073-6304 • Вестник РГГУ: Серия «Экономика. Управление. Право». 2024. № 1

Экономика

УДК 336.71:004
DOI: 10.28995/2073-6304-2024-1-77-85

Современные тенденции 
применения инновационных технологий 

в банковском бизнесе
Елена Н. Пятшева

Российский государственный гуманитарный университет
Москва, Россия, elena.pyatsheva@hotmail.com

Анжелика Ф. Орлова
АО «НПО “Техномаш”» имени С.А. Афанасьева 

Москва, Россия, orlova-angelika@yandex.ru

Аннотация. В статье представлен анализ тенденций развития банков-
ской деятельности и современная практика применения инновационных 
технологий в банковском бизнесе. Определено, что в настоящее время ос-
новными потребителями банковских сервисов являются представители 
поколения миллениалов, особенности поведения и предпочтения которых 
следует учитывать на практике. Показано, как инновационные финансо-
вые технологии влияют на методы и подходы в работе отечественных бан-
ковских организаций. Рассмотрены современные финансовые инновации, 
которые постепенно апробируются, внедряются и предлагаются клиентам 
различными российскими банками. Выделено, что цифровая ипотека яв-
ляется одним из наиболее востребованных банковских продуктов, и воз-
можность ее цифрового оформления благоприятно сказывается на разви-
тии этого направления в банковской деятельности. Среди потенциальных 
векторов дальнейшего развития выделен омниканальный подход к взаи-
модействию с клиентами, который направлен на повышение эффективно-
сти коммуникационной политики, скорости обслуживания и наилучшего 
удовлетворения потребностей пользователей финансовых продуктов.
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velopment of banking activities and modern practice of innovative technolo-
gies application in the banking business. It is defined that nowadays the main 
consumers of banking services are representatives of the millennial generation, 
whose behavioral characteristics and preferences should be taken into account 
in practice. Authors show how innovative financial technologies influence the 
methods and approaches in the work of national banking organizations. Mo-
dern financial innovations are considered, which are gradually being tested, 
implemented and offered to clients by various Russian banks. It is emphasized 
that digital mortgage is one of the most popular banking products and the pos-
sibility of its digital registration has a beneficial effect on the development of 
that area in banking. Among the potential vectors for further development, an 
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В последние годы наблюдается беспрецедентное увеличе-
ние спроса на цифровые финансовые продукты [Сопилко, Мяс-
никова 2021], что заставляет пересматривать привычные ме-
тоды работы с потребителями услуг современной банковской 
индустрии [Самиев и др. 2020]. Такая тенденция в сфере про-
движения банковских продуктов связана с тем, что особую под-
держку дистанционного подхода к обслуживанию оказывают 
представители поколения миллениалов, являющиеся весьма 
специфической группой потребителей [Забурдаева 2020].

По данным агентства Bloomberg, в настоящее время милле-
ниалы составляют не менее 31% жителей в мире, причем стра-
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ны Азии являются наиболее многочисленными по доле милле-
ниалов в структуре населения [Берова 2020]. По данным Рос-
стата, по состоянию на начало января в 2023 г. в Российской 
Федерации проживало примерно 31,4 млн граждан в возраст-
ном диапазоне 25–39 лет, что составляет 21,5% от общего насе-
ления страны.

В настоящее время миллениалы являются основным и наи-
более многочисленным сегментом рынка банковских услуг, по-
этому ведущие финансовые и банковские организации понима-
ют, что в ближайшие годы их успех и развитие зависят имен-
но от своевременной переориентации на удовлетворение по-
требностей этого поколения. Миллениалы отличаются тем, что 
очень избирательно относятся к тому, как и что конкретно они 
потребляют, основываясь на своих предпочтениях и предъяв-
ляя особые требования к процессу продажи и обслуживания 
[Радаев 2018].

Так, одной из основных особенностей миллениалов стало 
их желание получать доступ к банковским услугам через дид-
житал-каналы, что привело к ускоренному развитию иннова-
ционных финансовых технологий, которые в последние годы 
постепенно изменили концепцию банковского бизнеса. В пер-
вую очередь, цифровая трансформация экономики отдельных 
государств трансформирует процессы ежедневного взаимодей-
ствия между людьми и процедуры ведения бизнеса, а техноло-
гические инновации оказывают непосредственное влияние на 
будущее финансовых услуг во всем мире [Махалин, Махали-
на 2018]. Инновационные финансовые технологии, применяе-
мые в розничном и мобильном банкинге, влияют не только на 
методы работы банковских организаций, но и практически на 
все аспекты банковской отрасли, поэтому становится очевидно, 
что банковский бизнес ожидает цифровое будущее.

Активное развитие розничного и мобильного банкинга в 
России стало возможным благодаря тому, что отечественные 
банки стали инвестировать средства в качественные цифровые 
платформы и приложения, позволяющие обслуживать клиен-
тов дистанционно со смартфонов или других устройств [Быка-
нова 2022]. Такая глобальная переориентация банковского биз-
неса смогла обеспечить доступ к банковским продуктам и услу-
гам, помогла обслуживать клиентов во время пандемии, когда 
личное посещение фронт-офисов было ограничено.

Одним из основных стимулов по развитию и запуску прин-
ципиально новых продуктов на базе цифровых технологий яв-
ляется удовлетворение клиентов в соответствии с их потреб-
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ностями [Сопилко, Горбачева 2022]. Инновационные продук-
ты, разработанные отечественными лидерами IT и финансово-
го рынка, представленные на ежегодном Форуме финансовых 
технологий “Finopolis-2022” отражены на рис. 1.

Рис. 1. Инновационные банковские продукты 2022
Источник: составлено автором по материалам сайта www.finopolis.ru
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Кооперация банков с IT-компаниями и ритейлом позволила 
значительно повысить эффективность работы платежной ин-
фраструктуры в целом [Бельдинова 2021]. Уже сейчас можно 
наблюдать результаты постепенного внедрения представлен-
ных в 2022 г. инноваций на практике.

Так, в 2023 г. произошло официальное вступление в силу 
ФЗ о цифровом рубле, который стал новой формой российской 
национальной валюты. В мобильных приложениях банков ак-
тивно предлагаются онлайн-сервисы с биометрической иденти-
фикацией, позволяющие распознавать пользователей по фото-
графии для совершения денежных переводов или удаленного 
заключения договора [Шаманина, Захаренко 2020]. На рын-
ке кешбэк-сервисов различные банки предоставляют возмож-
ность не только накапливать бонусы за покупки, но и создают 
персонифицированные предложения на основании прогнозной 
аналитики, обеспечивая более эффективное взаимодействие с 
клиентами.

Ассоциация «Финтех» внедрила Систему быстрых плате-
жей, оператором и расчетным центром которой является Цен-
тральный Банк РФ, позволяющую мгновенно совершать пере-
воды денежных средств между различными банками по номе-
рам телефонов сотовой связи. В свою очередь, ВТБ предложил 
в качестве инновационного продукта оплату поездок в метро-
политене по сгенерированному QR-коду через СПБ.

Одним из наиболее востребованных банковских продук-
тов является предоставление ипотечных кредитов [Шишки-
на 2019]. Процедура оказания данного сервиса, в свою очередь, 
достаточно сложная, поскольку состоит из ряда последующих 
этапов, независимых друг от друга. Кроме получения одобре-
ния на выдачу заемных средств непосредственно в банке, такие 
сделки связаны с целым набором процедур, в том числе подбор 
недвижимости, ее оценка, оформление страховки и регистра-
ция сделки в государственных органах. Цифровизация процес-
сов, сопутствующих получению жилья, а также государствен-
ная поддержка ипотечных программ позволяет облегчить и 
значительно ускорить проведение сделки, поэтому в настоящее 
время данный сервис набирает все большую популярность сре-
ди граждан. Согласно данным Национального бюро кредитных 
историй, наибольшая доля в структуре ипотечных кредитов 
принадлежит представителям поколения миллениалов в воз-
растной период 30–40 лет.

Однако можно констатировать тот факт, что сегодня необ-
ходимым условием успешного развития современного банков-
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ского бизнеса является внедрение и развитие моделей омни-
канальности обслуживания, а также интеграция этих каналов 
коммуникации с клиентами в единую сеть (рис. 2).

Омниканальность относится к бизнес-модели, в которой 
взаимодействие с клиентами учитывает потребности клиента, 
предоставляя целостный и последовательный процесс обмена 

Рис. 2. Основные направления развития омниканальности
в клиентских сервисах банков. Источник: составлено авторами
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сообщениями по различным каналам, например, позволяя кли-
енту начать транзакцию на одном канале или одном устройстве 
и плавно переводя этот процесс на другое устройство, не теряя 
при этом качества обслуживания. Благодаря омниканальному 
подходу банки могут лучше понять своих клиентов, появляется 
возможность анализировать характер использования продук-
та, модели транзакций и демографические профили. Такая ин-
формация помогает составить более подробный профиль кли-
ента и понять, как он ведет свою банковскую деятельность, усо-
вершенствовать персонализированные предложения по бан-
ковским продуктам, при этом используя предпочтительный 
для него канал связи [Алешникова и др. 2019].

Разработка и усовершенствование стратегий омниканаль-
ности в коммерческих банках с целью интеграции разрознен-
ных коммуникационных каналов в единую комплексную си-
стему коммуникации становится перспективным направлени-
ем инновационного развития. Детальный анализ активности и 
потребительских предпочтений клиентов позволит персонали-
зировать и адаптировать свои услуги с учетом пожеланий каж-
дого отдельного клиента.

Таким образом, глобальная цифровизация различных биз-
нес-процессов уже сейчас изменяет технологический ландшафт 
России, а вместе с ним и основные принципы финансовой дея-
тельности отечественных банковских организаций. Примене-
ние искусственного интеллекта, блокчейна и других технологи-
ческих инноваций становится драйвером развития российской 
банковской отрасли. Анализ больших баз данных, извлечение, 
интерпретация, исследование и изучение полученной информа-
ции позволяют создавать инновационные финансовые продук-
ты, предоставлять различные банковские услуги через совре-
менные онлайн- и оффлайн сервисы.

Для запуска продуктовых финансовых инноваций необхо-
димо постоянно анализировать существующие мировые тен-
денции ведения банковского бизнеса, непрерывно создавать 
и продвигать стартапы с применением актуальных цифровых 
технологий, обладающих коммерческим потенциалом. В насто-
ящее время на первом плане скорость выхода инновационных 
продуктов, а также омниканальность коммуникаций с кли-
ентами и потенциальными потребителями, так как именно от 
этого напрямую зависит успех и получение конкурентных пре-
имуществ на рынке финансовых услуг.
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Аннотация. Торговое финансирование играет важную роль в дости-
жении целей устойчивого развития, установленных в программе ООН на 
период 2015–2030 гг. и направленных на решение следующих задач: сти-
мулирование устойчивого экономического роста, производительной заня-
тости и создание рабочих мест, укрепление и оживление международного 
сотрудничества и др. Трансграничное торговое финансирование опирает-
ся на принципы и документы, разработанные Группой Вольфсберг, Меж-
дународной торговой палатой и Международной ассоциацией банков по 
финансам и торговле, которые стали источниками информации для на-
стоящей статьи. Цель статьи – оценить современное состояние торгово-
го финансирования, выявить тенденции его цифровой трансформации и 
обосновать преимущества и ограничения применения смарт-контрактов в 
данной области. В настоящее время усилия по цифровизации торгового 
финансирования носят фрагментарный характер в силу масштабов и ком-
плексности проблемы. Вместе с тем применяя инновационные цифровые 
технологии, возможно достижение значительного снижения операцион-
ных издержек финансовых институтов, а тем самым повышения доступ-
ности торгового финансирования для компаний-соискателей. В статье ав-
торы обосновывают преимущества применения цифровых технологий в 
целях развития рынка торгового финансирования, описывают этапность 
применения в этих целях смарт-контрактов и указывают современные 
ограничения цифровых решений торгового финансирования.

Ключевые слова: торговое финансирование, факторинг, цифровая 
трансформация, цифровая технология, смарт-контракт, банковские услу-
ги, трансграничная торговая сделка
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Abstract. Trade finance plays an important role in achieving the Sustain-
able Development Goals set out in the UN program for the period 2015–2030 
and aimed at solving the following tasks: stimulating sustainable economic 
growth, productive employment and job creation, strengthening and reviving 
international cooperation, etc. Cross-border trade finance is based on the ge-
neral principles and documents developed by the Wolfsberg Group, the Inter-
national Chamber of Commerce and the International Association of Banks 
for Finance and Trade, which became the sources of information for the article. 
Its purpose is to assess the current state of trade finance, identify trends in 
its digital transformation and justify the advantages and limitations of using 
smart contracts in the field. Currently, efforts to digitalize trade finance are 
fragmented due to the scale and complexity of the issue. At the same time, by 
using innovative digital technologies, it is possible to achieve a significant re-
duction in the transaction costs of financial institutions, and thereby increase 
the availability of trade finance for applicant companies. Authors substantiate 
the advantages of using digital technologies for the development of the trade 
finance market, describe the stages of using smart contracts for those purposes 
and indicate the current limitations of digital trade finance solutions.

Keywords: trade finance, factoring, digital transformation, digital techno-
logy, smart contract, banking services, cross-border trade transaction
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Введение

Торговое финансирование в общем виде представляет собой 
комплекс финансовых инструментов, обслуживающих взаимо-
действие торговых контрагентов, и играет важную роль в сти-
мулировании мировой торговли для поддержки экспортно-им-
портных операций. Пандемия COVID-19 и вызванный ею эко-
номический кризис, с одной стороны, привели к заметному со-
кращению мировой торговли, а с другой – резкому ускорению 
процессов цифровизации во всем мире: как в производственных 
и технологических процессах, так и в мировой торговле. Хотя 
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отдельные цифровые технологии, поддерживающие торговые 
сделки, стали применяться задолго до кризиса COVID-19, их 
использование оставалось ограниченным в силу ряда полити-
ческих, правовых, технических и ряда других проблем. Как от-
мечают эксперты Международной торговой палаты (далее – 
МТП), международная торговля остается комплексным про-
цессом, который сильно зависит от бумажных документов, одна 
трансграничная торговая сделка включает множество участни-
ков и в среднем требует обмена 36 документами и 240 копиями, 
полная цифровизация которых составляет менее 1%1. 

Медленное посткризисное восстановление национальных 
экономик, высокие темпы глобальной инфляции, растущие гео-
политические, экономические и финансовые риски, вероятно, 
будут ухудшать общие условия мировой торговли и в предсто-
ящие несколько лет в силу роста торговых издержек и возмож-
ных ограничений доступа компаний-участников к торговому 
финансированию. Сдерживать рост мировой торговли будет 
и увеличение дефицита торгового финансирования: если в 
2018 г. он составлял 1,5 трлн долл., то в 2022 г. – уже около 
2 трлн долл. По данным Азиатского банка развития (далее – 
АБР), на долю стран Азиатско-Тихоокеанского региона (АТР) 
приходится около 35% мировой торговли и 40% дефицита тор-
гового финансирования [Kim Kijin et al. 2022, р. 1–12].

Современное состояние  
торгового финансирования

В 2020 г. объем мировой торговли составлял 35,5 трлн долл. 
По оценкам, торговое финансирование достигало 9 трлн долл. 
по сделкам, проведенным респондентами глобального обследо-
вания МТП2. Документарный бизнес включает традиционные 
балансовые и забалансовые инструменты торгового финанси-
рования: аккредитивы, международные гарантии, банковские 
платежные обязательства; финансирование покупателей со-
стоит из продуктов, позволяющих и покупателям, и постав-

1 Why is the Standards Toolkit for Cross-Border Paperless Trade re-
levant? URL: https://iccwbo.org/publication/standards-toolkit-for-cross-
border-paperless-trade/#section--download (дата обращения 25 июня 2023).

2 A fragmenting world. 2023. Trade report. ICC, 2023. P. 5. URL: 
https://iccwbo.org/news-publications/policies-reports/iss-2023-trade-
report-afragmenting-world/ (дата обращения 25 мая 2023).
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щикам оптимизировать оборотный капитал в международной 
торговле посредством программ спонсирования покупателей; 
финансирование кредиторской задолженности (или обратный 
факторинг) и динамическое дисконтирование; финансирова-
ние поставщиков состоит из факторинга, форфейтирования и 
других продуктов (см. табл. 1).

Таблица 1

Структура торгового финансирования, 2020 г.

Посредничество 
банков на рынке 

торгового 
финансирования

по типу сделки

финансовые гарантии 
(0,5 трлн долл., 5%)
финансирование кредиторской 
задолженности цепочек поставок 
(0,5 трлн долл., 5%)
кредитования экспорта/импорта 
(3,3 трлн долл., 37%)
гарантии деятельности 
(1,3 трлн долл., 14%)
импортные аккредитивы 
(2,7 трлн долл., 30%)
экспортные аккредитивы 
(0,8 трлн долл., 9%)

по типу 
продукта

документарный бизнес 
(7,7 трлн долл., 85%)
финансирование покупателя 
(0,9 трлн долл., 10%)
финансирование трансгранич-
ных цепочек поставок 
(0,5 трлн долл., 5%)

Многосторонние 
банки развития 
(18 млрд долл.)

Агентства экспортных кредитов (2,5 трлн долл.)

Составлено авторами на основе: Asian Development Bank. 2022. Р. 4. 
URL: https://www.adb.org/publications/inclusive-access-trade-finance. 
(дата обращения 21 мая 2023).

В 2020 г. объем сделок торгового финансирования, прове-
денных основными глобальными банками, оценивался пример-
но в 9 трлн долл., на долю торговых кредитов, аккредитивов и 
гарантий приходилось около 90% сделок торгового финансиро-
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вания. Основная часть международной торговли поддержива-
ется торговым финансированием при посредничестве банков, 
а оставшаяся часть фондируется по открытому счету и через 
авансы. Особенно интенсивно торговое финансирование ис-
пользуется в Западной Европе и АТР. В 2020 г. преобладающи-
ми способами торгового финансирования были: фондирование 
открытого счета (43%), документарные сделки (40%) и финан-
сирование цепочек поставок (17%)3.

На мировом рынке торгового финансирования доминируют 
ТНБ. Так, 21 банк, входящий в торговый регистр МТП, поддер-
живал около 8% глобальной торговли в 2011 г., в 2013 г. − до 12%, 
или около 2 трлн. долл., а в 2019 г. – уже около 20%. В 2019 г. на 
долю 13 ТБК (всего 8% участников рынка) приходилось около 
90% торгового финансирования. Наибольшую заинтересован-
ность в привлечении торгового финансирования проявляют 
малые и средние предприятия (МСП). По данным АБР, на долю 
их заявок в 2020 г. приходилось 23% спроса на торговое финан-
сирование, но около 40% из них было отклонено4. 

Основные проблемы развития  
торгового финансирования:  
обзор практики и литературы

Небольшим компаниям сложно выполнять требования по 
обеспечению, традиционной кредитной документации, гаран-
тиям третьих сторон, часто у них нет достоверной кредитной 
истории и необходимой финансовой отчетности (см. рис. 1). На-
оборот, в текущих условиях повышенных макроэкономических 
рисков и усиления пруденциальных требований банки и небан-
ковские финансовые посредники ужесточают применяемые к 
МСП критерии.

Ограниченная доступность торгового финансирования 
объясняется множеством факторов. Основные проблемы, сдер-
живающие развитие торгового финансирования, отражены в 
табл. 2.

3 ICC Trade Register Report 2021. ICC, 2021, Sept. URL: https://iccwbo. 
org/publication/icc-trade-register-report/ (дата обращения 25 мая 2023).

4 Toward Inclusive Access to Trade Finance: Lessons from the Trade 
Finance Gaps, Growth, and Jobs Survey // Asian Development Bank. 2022. 
Р. 4. URL: https://www.adb.org/publications/inclusive-access-trade-finance 
(дата обращения 23 мая 2023).
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Таблица 2

Основные проблемы развития торгового финансирования

Проблемы Факты проблемы Операционное воздействие

Большая доля 
бумажных 

документов

Поток физических до-
кументов (закупочные 
ордера, инвойсы, коноса-
менты и др.) на протяже-
нии всего цикла сделки

– увеличение продолжитель- 
    ности сделки;
– издержки сбора и хранения;
– риск утраты или подмены  
    важных документов

Трудоемкость 
процесса

Проверка бумажных 
документов, подписей, 
адресов вручную.
Ручное переключение 
между фрагментирован-
ными операционными 
процессами и ИТ-систе-
мами

– ручная проверка субъектив- 
    на и допускает ошибки;
– отсутствие стандартизации  
    между юрисдикциями за- 
    трудняет масштабирование;
– требуется высокая квали- 
    фикация персонала;
– высокая текучесть кадров  
    увеличивает операционные  
    риски

Устаревшие 
ИТ-системы

Фрагментарные и уста-
ревшие ИТ-системы 
интегрированы хаотично 
с ручными процессами 
обработки документов

передача вручную увеличива-
ет сложность отслеживания 
и ограничивает возможности 
повышения эффективности за 
счет автоматизации

Рис. 1. Причины отказов в удовлетворении заявок МСП
 на торговое финансирование, 2021 г., %

Составлено авторами на основе [Kim Kijin and others 2022, рр. 1–12]
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Окончание табл. 2

Проблемы Факты проблемы Операционное воздействие

Сложности 
проверки 

комплаенса

Ужесточение требова-
ний Базель 3, FATCA, 
FATF, ALM/KYC требу-
ет, чтобы банки инве-
стировали значительные 
средства в процессы 
проверки клиентов, что 
существенно увеличива-
ет издержки бизнеса

– проведение должных 
    проверок, комплаенса «знай  
    своего клиента», соблюде- 
    ние санкций требует до- 
    рогостоящего участия пер- 
    сонала;
– привлечение третьих 
    сторон-поставщиков услуг 
    увеличивает ручной ввод 
    данных и продолжитель- 
    ность сделки;
– нестандартные отчеты 
    и форматы затрудняют 
    регуляторную отчетность

Неопределен-
ность фонди-

рования

Отсутствие гарантиро-
ванного платежа в силу 
небольшой ясности или 
ее отсутствие в отноше-
нии партнера; отсут-
ствие правил дефолта 
платежа

– отсрочка или отказ от 
    платежа

Составлено авторами на основе: Role of Trade Finance for Inclusive 
Growth. Deloitte, 2018. P. 13–14. URL: http://www2.deloitte.com/content/ 
dam/Deloitte/in/Documents/financial-services/in-fs-role-of-trade-finance-
for-inclusive-growth-web-noexp.pdf (дата обращения 25 мая 2023).

Таким образом, к числу наиболее сложных и долгосрочных 
проблем, сдерживающих развитие торгового финансирования, 
относят:

 – значительная доля процессов, основанных на бумажных 
документах. Ручная обработка бумажных документов не-
эффективная, дорогостоящая, допускает ошибки. Бумаж-
ные документы все еще широко используются, например 
в документарных сделках, таких как аккредитивы, опера-
ционные издержки составляют 50–60% цены для клиен-
тов;
 – регуляторные требования, такие как AML/KYC, и прове-
дение проверки комплаенса увеличивают издержки бан-
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ков при выделении торговых кредитов и гарантий. Хотя 
проведение должных проверок и комплаенса необходимы 
для предотвращения использования международных тор-
говых сделок в мошеннических целях, высокие затраты по-
добных процедур стимулируют банки отказывать МСП в 
удовлетворении заявок. Базельские капитальные требова-
ния также ограничивают выделение торгового финанси-
рования. В 2021 г. более 70% банков считали требования 
AML/KYC основным препятствием развития торгового 
финансирования, а около 50% банков указывали на Ба-
зельские требования (см. рис. 2);
 – информационная асимметрия. Отсутствие доступа или 
полная недоступность финансовой информации вынуж-
дает банки – поставщиков торгового финансирования 
по вышать требования к соискателям фондирования и за-
прашиваемые комиссии, что неизбежно ограничивает долю 
удовлетворяемых заявок на торговое финансирование, 
прежде всего МСП.

В российской научной литературе проблемам развития 
торгового финансирования посвящен ограниченный круг пу-
бликаций. Наряду с публикациями общего характера, рас-
сматривающих специфику цифровизации торговой политики 

Рис. 2. Основные барьеры развития торгового финансирования 
с точки зрения финансовых институтов, %.

Составлено авторами на основе [Kim Kijin et al. 2022]
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[Алиев и др. 2020], ряд работ посвящен более конкретным во-
просам. В статье Ярыгиной И.З. [Ярыгина 2022] проанализи-
рованы перспективы развития торгового финансирования в 
рамках ЕАЭС. В статье Ивашковой Т. [Ивашкова 2020] рас-
смотрено применение цифровых технологий при работе по-
ставщиков торгового финансирования с бумажными доку-
ментами, а публикация Чурилова А.Ю. [Чурилов 2022] посвя-
щена анализу цифровизации расчетов в документах Между-
народной торговой палаты.

Применение цифровых технологий  
в целях развития рынка  
торгового финансирования

В последние годы ускорился процесс цифровизации между-
народной торговли благодаря развитию цифровых платформ, 
расширению возможностей трансграничной торговли услуга-
ми (финансовыми, информационными, коммуникационными 
и другими услугами для бизнеса) и все большей доступности 
электронных платежей. Такие технологии, как распределен-
ный реестр, ИИ, большие данные, помогают финансовым по-
средникам верифицировать идентичность бизнеса и оцени-
вать его финансовые возможности, проводить регуляторный 
комплаенс клиентов, снижать информационную асимметрию в 
торговле и сделках торгового финансирования, а также упро-
щают для финансовых институтов соблюдение регуляторных 
требований (см. табл. 3). 

Комплексное применение различных цифровых техноло-
гий лежит в основе формирования экосистем торгового финан-
сирования, а возможные платформенные решения позволяют 
финансовым институтам предлагать заинтересованным участ-
никам международной торговли различные продукты и услу-
ги. В настоящее время участников экосистем торгового финан-
сирования можно подразделить на две группы: 

 – поставщики финансирования (финансовые институты, 
включая банки, небанковские финансовые посредники, 
факторинговые компании и страховщики кредитов);
 – поддерживающие организации (органы государственного 
управления, поставщики технологий, маркетплейсы, ин-
ституты инфраструктуры и др.) (см. рис. 3).
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Переход к новому технологическому укладу (Промышлен-
ность 4.0) должен сопровождаться становлением торговли 4.0 
с развитием интегрированной цепочки предложения от пред-
приятия до конечного потребителя и активным участием 
стейкхолдеров торговых экосистем на цифровых платформах5. 
При этом применяемые финансовыми посредниками цифро-
вые технологии могут носить либо поддерживающий характер, 
либо представлять собой полную цифровизацию торгового фи-
нансирования. Использование таких технологий ускоряет пе-
редачу информации и данных между участниками торгового 
финансирования, позволяет отслеживать движение товаров и 
денег, снижает риски и стоимость финансовой поддержки для 
экспортеров и импортеров.

Технология блокчейн использует смарт-контракты для 
упрощения и повышения эффективности документарного тор-
гового финансирования и цифровизации коносаментов. Смарт-
контракт будет создаваться и размещаться банком в блокчей-
не, который зашифрует аккредитив по установленным прави-
лам. Когда перевозчик и банк пошлют подтверждения соответ-

Рис. 3. Экосистема торгового финансирования
Составлено авторами

5 Trade and globalization 4.0. Deloitte, 2020, Dec. URL: https://www2.
deloitte.com/us/en/insights/industry/public-sector/trade-4-0-government- 
opportunity.html (дата обращения 25 мая 2023).
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ствия контракту, произойдет перевод платежа по банковским 
счетам. Эта платформа будет открытой, позволяя всем сторо-
нам отслеживать стадию процесса, что будет снижать опера-
ционный риск. Условно можно выделить следующую последо-
вательность6:

1) cоглашение о покупке между импортером и экспортером 
представляется в банк импортера, который выпускает 
смарт-контракт в блокчейне. У банка импортера будет воз-
можность в режиме реального времени отслеживать ста-
дию исполнения и соблюдения условий внешнеторгового 
контракта, он сможет определить условия кредита и пре-
доставить экспортеру платежное обязательство; 

2) банк экспортера оценит банковское платежное обязатель-
ство и после его одобрения выпустит смарт-контракт в 
блокчейне, фиксируя обязательство банка импортера;

3) после получения подтверждения банковского платежного 
обязательства экспортер ставит свою цифровую подпись в 
смарт-контракте блокчейна и осуществляет отгрузку со-
гласованной товарной партии;

4) проверка качества и соответствия поставляемой продук-
ции условиям внешнеторгового контракта осуществляет 
третья сторона и таможенный брокер в стране экспортера 
и вводят свои цифровые подписи в смарт-контракт;

5) благодаря технологиям геолокации и интернета вещей 
возможно отслеживание транспортировки товарной пар-
тии и передачи соответствующих данных логистическими 
компаниями;

6) после получения груза импортер в цифровом виде под-
твердит получение товара и инициирует оплату;

7) подтверждение станет основанием автоматического пла-
тежа.

Автоматизации процесса торгового финансирования на ос-
нове технологии блокчейна может сокращать время процессин-
га на 80%7. В настоящее время ряд ТНБ уже создали свои плат-

6 Role of Trade Finance for Inclusive Growth. Deloitte, 2018. P. 013-014. 
URL: http://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/in/Documents/
financial-services/in-fs-role-of-trade-finance-for-inclusive-growth-web-
noexp.pdf (дата обращения 21 мая 2023).

7 Rebooting a Digital Solution to Trade Finance // Bain & Company, 
HSBC, 2018. P. 6. URL: https://www.bain.com/contentassets/76b3b4d02ec 
74c7ab32376ceea689c32/bain_brief_rebooting_a_digital_solution_to_
trade_finance.pdf (дата обращения 15 мая 2023).
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формы на основе технологии блокчейна, позволяющие полную 
автоматизацию аккредитивных сделок.

Преимущества использования технологии блокчейна в тор-
говом финансировании отражает рис. 4.

Заключение.  
Ограничения и недостатки цифровых решений 
торгового финансирования

На развитие торгового финансирования оказывают воздей-
ствие как текущие политико-экономические факторы, прово-
цирующие фрагментацию рынков и разрывы цепочек поста-
вок, так и ряд долгосрочных проблем, являющихся серьезными 
ограничителями развития отрасли и причинами неудовлетво-
ренности спроса на финансовую поддержку, особенно со сторо-
ны малых и средних предприятий. Наибольшие практические 
ограничения и недостатки введения и применения цифровых 
решений торгового финансирования обусловлены:

– ограниченным участием банков и небанковских финансо-
вых посредников в процессах цифровизации торгового финан-
сирования. Как показывают результаты обследований банков, 
многие финансовые посредники не спешат переходить на циф-
ровизацию торгового финансирования (см. рис. 5) в силу мно-
гих причин;

– правовым регулированием. Усилия по цифровизации торго-
вого финансирования сталкиваются с правовой неопределенно-
стью многих аспектов документарных сделок. В первую очередь это 
касается бумажных оборотных документов (например, коносамен-
тов), закрепляющих конкретные права за держателями. В 2017 г. 
Комиссией ООН по праву международной торговли (UNCITRAL) 
был разработан типовой образец закона «Об электронных переда-

Рис. 4. Преимущества использования технологии блокчейна
в документарных сделках торгового финансирования

Составлено авторами
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ваемых записях» (A Model Law on Electronic Transferable Records), 
который пока широко не применяется. МТП предполагает, что 
только к 2026 г. от 60 до 80% объемов мировой торговли будет регу-
лироваться подобным законодательством [Wright 2023]. Исполь-
зование смарт-контрактов в трансграничных сделках торгового 
финансирования также сталкивается с рядом серьезных право-
вых неопределенностей и разночтений. Так, даже принятый в ЕС  
14 марта 2023 г. закон о регулировании смарт-контрактов пока 
вызывает у участников рынка сомнения о действенности его норм8. 
Так, смарт-контракты должны содержать возможность контро-
ля доступа и защищать коммерческую тайну, но также должны 
включать функцию приостановки действия контракта или сброса 
(отказа). Однако специалисты полагают, что выполнение указан-
ных законодательных положений противоречит концепции умных 
контрактов и их фундаментальному принципу, согласно которому 
умные контракты не могут быть изменены кем-либо;

– отсутствием общих стандартов. Без использования общих 
стандартов процессы становятся ненадежными, а результаты 
неопределенными. Если в одной из торгующих юрисдикций 
применяются определенные стандарты, иные, чем в другой, то 
у персонала должны быть компетенции работы на разных плат-

Рис. 5. Основные сомнения банков в отношении применения
 цифровых решений торгового финансирования, 2021 г., %

Составлено авторами

8 Смарт-контракты https://www.tadviser.ru/index.php/ Статья: 
Смарт-контракты_(Smart_contract)_Умные_контракты#.D0.9F.
D1.80.D0.B8.D0.BC.D0.B5.D1.80.D1.8B (дата обращения 25 мая 2023).
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формах и экосистемах, что неизбежно увеличивает издержки, 
риски и ограничения торгового финансирования9;

– ограниченной доступностью данных и информации, позво-
ляющих верифицировать участников торговых сделок, оцени-
вать их добропорядочность, финансовые возможности и риски;

– фрагментацией разнообразных цифровых решений, тре-
бующей разработки операционной совместимости платфор-
менных решений и экосистем.
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На сегодняшний день трансформация отечественной эко-
номики происходит в условиях глобальной цифровизации и 
характеризуется внедрением новых цифровых инструментов 
и сервисов в компаниях различных сфер деятельности [Ере-
мичева и др. 2020]. Однако модернизация системы ведения и 
управления бизнесом с помощью перехода на инновационные 
технологии ведет к образованию различных цифровых рисков. 
В этой связи в настоящее время особую актуальность приобре-
тает проблема обеспечения экономической безопасности пред-
приятий, так как успешность бизнеса и бесперебойное функцио-
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нирование различных цифровых систем управления зависит 
от степени их защищенности [Меркурьев, Назарян 2022]. Для 
создания эффективной системы безопасности необходимо по-
нимание перечня объектов, которые должны быть под защитой, 
наличие разветвленной информационной инфраструктуры, 
способной обеспечивать своевременный и безопасный доступ 
к данным.

С одной стороны, автоматизация и применение современ-
ных информационно-коммуникационных технологий, интегра-
ция интернета во все сферы деятельности значительно ускоряют 
многие бизнес-процессы на предприятиях, но в то же время соз-
дают угрозы экономической и информационной безопасности 
бизнеса [Батова 2021].

Следует отметить, что понятийный аппарат экономической 
безопасности состоит из двух составных частей – «экономика» 
и «безопасность», каждая из которых представляет совокуп-
ность понятий и категорий. Так, «экономика» определяет сфе-
ру деятельности, организационную структуру, хозяйственную 
жизнь, систему управления и прочие характеристики и аспек-
ты хозяйствующего субъекта. Понятие «безопасность» относи-
тельно ее роли для предприятия определяется как состояние 
защищенности интересов от эндогенных и экзогенных угроз.

В связи с тем, что в отношении определения «экономическая 
безопасность» нет четкого подхода к пониманию значения, это 
ведет к тому, что раскрытие проблемы зачастую производится 
фрагментарно. Специалисты в этой области пытались решать 
задачи «точечно», что приводило к большему развитию про-
блем, нежели к их решению, а также к полисемии (многознач-
ности) явления «экономическая безопасность» [Поздеев 2015].

Многие эксперты расходятся во мнениях и трактуют это 
понятие по-разному. Некоторые полагают, что экономическая 
безопасность объединяет такие аспекты, как состояние и воз-
можности экономики, защищенность (обеспечение этого про-
цесса) и институциональная система [Азарская, Поздеев 2019].

Многие ученые концентрируются на том, что основной 
функцией системы экономической безопасности является об-
наружение и предотвращение угроз. По мнению В.С. Пань-
кова экономическая безопасность рассматривается на нацио-
нальном уровне как возможность соблюдать и удовлетворять 
общественные интересы [Паньков 2010].

Отечественные специалисты в этой области в своей трак-
товке указывают на то, что «экономическая безопасность пред-
приятия» должна обеспечивать защищенность всех структур-
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ных компонентов компании и внутренних бизнес-процессов от 
нежелательных и непредвиденных изменений [Гуреева 2015].

То есть экономическую безопасность предприятия следует 
рассматривать как комплекс мероприятий, нацеленных на обе-
спечение защиты экономического потенциала от экзогенных и 
эндогенных угроз, укрепление рыночного положения и финан-
совых показателей хозяйствующего субъекта, снижение вли-
яния факторов воздействия извне с целью получения конку-
рентных преимуществ на рынке.

С целью поиска решений относительно проблемы по повы-
шению показателей экономической безопасности в современ-
ных рыночных условиях хозяйствования предприятиям требу-
ется создание комплексной системы, которая имеет ряд особен-
ностей [Луговкина, Козлов 2017]. Так, для каждого отдельного 
предприятия необходимо формировать уникальную систему 
безопасности, учитывающую специфику вида деятельности, 
географическое положение, организационно-правовой харак-
тер рынков снабжения и сбыта, логистику, инновационную тех-
нологичность, а также состояние материальных, технико-тех-
нологических, финансовых, человеческих ресурсов с учетом 
происходящих процессов цифровизации и множества других 
факторов [Сопилко, Мясникова 2021].

Несмотря на обособленность, на макроуровне системы обе-
спечения экономической безопасности отдельных компаний 
являются важными элементами в структуре системы государ-
ственной безопасности. На микроуровне они тесно взаимосвя-
заны с управленческой, производственной, финансовой, ин-
формационной и другими системами организаций.

Функции системы управления в контексте экономической 
безопасности предприятия достаточно разнообразны. Поми-
мо основных функций менеджмента необходимо не только сво-
евременно выявлять и предупреждать реальные опасности, но 
и прогнозировать потенциальные угрозы, при этом обеспечи-
вая безопасность человеческих ресурсов, сохранность активов, 
ликвидируя последствия полученного ущерба и т. д. [Филиппо-
ва, Филиппов 2021].

Основные направления и структурные элементы комплекс-
ной системы менеджмента в контексте экономической безопас-
ности организации представлена на рис. 1.

Процесс организации планирования и прогнозирования на 
долгосрочную перспективу экономической безопасности вы-
ступает одним из базовых векторов данной концепции, выявле-
ние потенциальных рисков и угроз, их учет и предотвращение 
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является основной задачей на данном этапе. Разработку кон-
цепции управления корпоративными ресурсами необходимо 
производить с учетом влияния экзогенных и эндогенных фак-
торов, а также следует принимать во внимание специфические 
особенности организационной и управленческой структуры 
каждого отдельного хозяйствующего субъекта, текущую конъ-
юнктуру рынка и прочие факторы.

Одновременно со стратегическим планированием следу-
ет проводить оперативную оценку текущего уровня обеспече-

Рис. 1. Функциональные элементы формирования 
системы экономической безопасности хозяйствующего субъекта

Источник: составлено авторами
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Обеспечение защиты
информационной

среды: неразглашения
коммерческой тайны

Организация стратегического планирования и прогнозирования ЭБ

Управление корпоротивными ресурсами в условиях нестабильности 
внутренней и внешней среды

Обеспечение эффективного функционирования предприятия

Материальные 
ресурсы
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ния экономической безопасности предприятия. Такая оценка 
должна включать последовательные этапы, представленные на 
рис. 2.

Направления для обеспечения экономической безопасно-
сти на предприятии на основании комплексного подхода до-
статочно разнообразны и зависят от множества внутренних и 
внешних факторов, целесообразным является определение тех 
составляющих экономической безопасности, без которых эф-
фективное функционирование предприятия, а также защита 
собственных интересов невозможна в условиях существующей 
конъюнктуры рынка.

На практике деятельность любого хозяйствующего субъекта 
осуществляется в условиях постоянно меняющейся среды, кото-
рая предполагает наличие большого количества различных ри-
сков и факторов их влияния. В этой связи управление экономи-
ческой безопасностью предприятий различных сфер деятельно-
сти приобретает особую актуальность и осуществляется в раз-
личных направлениях, приоритетными из которых являются:

 – обеспечение финансовой устойчивости, эффективности и 
независимости предприятия;
 – технологическая независимость, обеспечение конкуренто-
способности и эффективное использование технического 
потенциала предприятия;

Рис. 2. Основные этапы проведения оперативной оценки 
текущего уровня экономической безопасности предприятия

Источник: составлено авторами
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 – повышение эффективности системы корпоративного уп-
равления, создание оптимальной организационной струк-
туры предприятия; 
 – повышение уровня квалификации человеческих ресурсов 
и развитие кадрового потенциала;
 – мониторинг и контроль за эколого-экономической без-
опасностью; 
 – контроль за соблюдением экономико-правовых основ без-
опасности предприятия (неразглашение коммерческой 
тайны, защита информации и информационная обеспечен-
ность сотрудников различных подразделений и отделов); 
 – обеспечение безопасности персонала, активов предпри-
ятия, защита коммерческих интересов. 

Таким образом, на предприятиях необходимо создавать и 
поддерживать такой режим функционирования системы эко-
номической безопасности, который предполагает вовлечение 
в этот процесс не только отдельных служб, но и всех подраз-
делений. Именно реализация широкого спектра направлений 
по комплексному обеспечению экономической безопасности 
предприятия позволяет достигать стабильности и слаженности 
функционирования всей системы управления, способствует по-
вышению эффективности финансово-экономической деятель-
ности хозяйствующего субъекта. Стратегия экономической без-
опасности организации должна быть направлена на достижение 
ее максимального уровня при эффективном распределении за-
трат, которые обеспечивают снижение различных видов риска 
при оптимальном использовании имеющихся ресурсов.

Такой подход способствует тому, что предприятия наряду 
с достижением стратегических целей и максимизацией при-
были могут своевременно защититься от экзогенных и эноген-
ных угроз, а также нивелировать негативное влияние факто-
ров макро- и микросреды. Поэтому целью формирования ком-
плексной системы управления экономической безопасностью 
предприятием является достижение безопасности функцио-
нирования всех подразделений в рамках имеющейся организа-
ционной структуры.
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Аннотация. Изменение геополитического контекста развития Рос-
сии и уточнение его приоритетов сделали актуальным новое обращение к 
современным социально-экономическим концепциям. В статье осмысли-
ваются те из них, что сконцентрированы на улучшении условий жизне-
деятельности людей, сквозь призму стоящих перед страной и регионами 
задач. Среди этих задач, согласно стратегическим документам и работам 
ученых, на первый план выходит необходимость новой индустриализации 
путем технологического перевооружения промышленности и сбаланси-
рованного пространственного развития РФ. Им отвечает теория иннова-
ционной экономики, сконцентрированная на достижении экономической 
эффективности путем совершенствования технологий на базе новых зна-
ний и их внедрения в производство. Экстраординарные обстоятельства, 
в которых функционирует экономика страны, требуют специальных мер 
инвестиционной поддержки государством обновления производственной 
базы обрабатывающих предприятий. В совершенствовании теории чело-
веческого капитала продуктивна идея пополнения продвигаемых ею ха-
рактеристик теми, что важны для укрепления социальных связей, соци-
альной солидарности. Значимым фактором роста производства становит-
ся совершенствование качества жизни на местах, создание в нестоличных 
промышленных городах России условий для достойной жизни и привле-
чения высококвалифицированных специалистов. Все эти аспекты требу-
ют балансировки роста экономики и человеческого потенциала, что акту-
ализирует применение теории устойчивого развития с учетом задач на-
циональной и экономической безопасности страны.
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Abstract. The change in the geopolitical context of Russia’s development 
and the clarification of its priorities made a new appeal to modern socio-eco-
nomic concepts as a relevant one. The article comprehends concepts that are 
focused on improving the living standards of the population through the prism 
of the tasks facing the country and its regions. Among those tasks, according 
to strategic documents and scientific researches, the need for a new industri-
alization through the technological re-equipment of industry and a balanced 
spatial development of the Russian Federation comes to the fore. The theory of 
innovative economy, which is focused on achieving economic efficiency by im-
proving technologies based on new knowledge and introducing them into pro-
duction, meets that challenge. The extraordinary circumstances in which the 
country’s economy operates require special measures of investment support by 
the state for updating the production base of manufacturing enterprises. In 
improving the theory of human capital, the idea of replenishing it with charac-
teristics for strengthening social ties and social solidarity is considered as an 
effective one. A significant factor in the growth of production in the regions is 
turning out to be an improvement of life quality there, the creation of a decent 
living standard in non-capital industrial cities of Russia and the attraction of 
highly qualified specialists there. All those aspects require balancing the eco-
nomic growth and human potential that updates the application of the theory 
of sustainable development taking into account the tasks of the national and 
economic security of the country.

Keywords: innovative economy, human capital, quality of life, sustainable 
development, social and economic priorities of Russia, new industrialization, 
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Введение
Новые геополитические реалии привели к кардинальному 

пересмотру стратегических направлений социально-экономи-
ческого развития России. Это делает актуальным рассмотре-
ние имеющих сегодня место в мировой науке и практике со-
циально-экономических концепций с точки зрения их соответ-
ствия стоящим перед страной задачам. Выделим среди них те, 
что связаны с территориями, с совершенствованием качествен-
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ных аспектов жизнедеятельности населения: теорию иннова-
ционной экономики, человеческого капитала, качества жизни и 
устойчивого развития. Они получили оформление в западной 
науке середины – конца прошлого столетия. Свой вклад в их 
становление внесли советские, а затем российские ученые.

Сходство названных концепций заключается в их выстраи-
вании вокруг Человека – способности, уровень образования и 
компетенции которого понимаются как главный актив нацио-
нальной/региональной экономик. В свою очередь, реализация 
его потребностей трактуется как главная цель экономических 
и социальных изменений. Тем самым вопросы самого произ-
водства, как и формирования социальной солидарности насе-
ления, отходят в них на второй план.

В России распространение данных теорий происходило од-
новременно с ее попытками встроиться в западную систему рас-
пределения производства, приведшими к сокращению многих 
технологичных отраслей. В результате по ряду промышленных 
показателей она стала уступать не только развитым, но и неко-
торым развивающимся государствам1. В связи с этим актуаль-
ным становится их рассмотрение в современных российских 
реалиях. Тем более что нынешние обстоятельства заставили 
переформулировать многие социально-экономические приори-
теты, обратив внимание на решение насущных задач. В такой 
ситуации ведущие экономисты и руководство РФ справедливо 
ведут речь о необходимости новой индустриализации «посред-
ством технологического перевооружения» [Сухарев 2023, с. 45], 
первоочередной поддержки «обрабатывающих производств» 
[Князев 2020, с. 23]. Значит ли это, что обозначенные теории те-
ряют свое значение в нынешних условиях? Чтобы ответить на 
этот вопрос, рассмотрим суть каждой из них, заложенный по-
тенциал в плане развития территорий Российской Федерации.

Цель статьи – раскрыть основные положения выделенных 
концепций и выявить вероятные направления их применения 
в контексте современных задач социально-экономического раз-
вития страны и регионов. Ее научная оригинальность состоит 
в обобщении возможностей и специфики их использования в 
современной России. Она основывается на анализе: трудов соз-
дателей актуальных учений; работ, в которых они рассматри-
ваются; исследований, посвященных экономической полити-

1 См.: Принципы Стратегии экономического развития России до 
2035 года. С. 4. URL: https://me-forum.ru/upload/iblock/5fc/5fc23ac290e
1f5456e0a0f7a3e568da4.pdf (дата обращения 15 октября 2023).
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ке РФ и ряда информационных источников. Новизна связана с 
тем, что до сих пор они изучались больше сами по себе – без их 
сравнения друг с другом – и редко – по отношению к россий-
ской специфике, тем более к нынешней ситуации. То есть при 
том, что имеется большое количество посвященных им матери-
алов, в них до сих пор не ставился вопрос о роли данных кон-
цепций в выстраивании социально-экономических стратегий 
территорий Российской Федерации.

Потенциал концепций для развития регионов

Базовой для выстраивания стратегии ускоренного соци-
ально-экономического развития страны и регионов призвана 
стать концепция инновационной экономики. Ее суть – в утверж-
дении приоритетной роли знаний, высокотехнологичных про-
изводств и квалифицированных специалистов для достиже-
ния экономической эффективности. Основной движущей си-
лой становятся ученые, профессионалы в сфере роботизации, 
нано- и биотехнологий, информатизации и цифровизации.

Инновационная экономика также связывается создателями 
концепции (Й. Шумпетером и др.) с внедрением изобретений в 
производство, сферу услуг. Оно обеспечивается определенной 
степенью экономической свободы, открытием новых рынков, 
созданием организационных структур, включением различных 
видов капитала. Важными участниками процессов становятся 
предприниматели, организующие инновационный труд и про-
движение продуктов.

Применительно к России – с ее особыми обстоятельства-
ми – без государственной поддержки, однако, не обойтись. Ав-
тору представляется необходимым применение кейнсианских 
принципов вмешательства государства в экономическое разви-
тие. Очевидна справедливость тезисов о важности: содействия 
финансовой системы пополнению «аммортизационных фондов 
предприятий» [Князев 2020, с. 33], стимулирования инвести-
ций, взаимодействия в направлении инноваций малого бизнеса 
с крупным, подготовки «необходимых для новых производств 
кадров» [Князев 2020, с. 34] (в 2017−2021 гг. число выпускников 
IT-профиля составило в РФ 220 тыс. чел.2). Инновационному 

2 В России растет доля выпускников вузов по IT-профилю // Рос-
сийский союз ректоров. 15 ноября 2022. URL: https://rsr-online.ru/news/ 
2022/11/15/v-rossii-rastet-dolya-vypusknikov-vuzov-po-it-profilyu/
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развитию производства призвано содействовать также выделе-
ние приоритетных проектов по импортозамещению до 2030 г., 
в числе которых – связанные с автомобильной промышленно-
стью, транспортным машиностроением, судостроением и авиа-
строением, мало- и среднетоннажной химией и др. с объемом 
«5,2 трлн руб. (без учета авиа- и судостроения)»3. То есть это 
вложения именно в те отрасли и те направления, которые тре-
буют внедрения новых технологий, связанных с производством.

В качестве примера особого внимания на региональном уров-
не (при участии самих предприятий) к задачам формирования 
инновационной экономики, а именно к подготовке высококвали-
фицированных специалистов и совершенствованию научных 
разработок по профилю ведущих производств промышленных 
городов можно назвать создание Передовой инженерной школы 
в г. Набережные Челны, Высшей школы нефти в г. Альметьевск, 
модернизацию инфраструктуры профильного вуза Нижнекамск-
нефтехима (НХТИ) в г. Нижнекамск Республики Татарстан. 
Развитию IT-сферы и высоких технологий призвано способ-
ствовать создание здесь наукограда «Иннополис».

Главным производительным фактором и предпосылкой 
личного успеха в условиях инновационной экономики являют-
ся знания и компетенции работников. На этой теме концентри-
руют внимание основоположники теории человеческого капи-
тала Т. Шульц и Г. Беккер. Так, Г. Беккер выдвигает тезис о том, 
что инвестиции человека в образование и совершенствование 
профессионального уровня способствуют в современном обще-
стве повышению его конкурентоспособности и приносят ему 
в будущем реальные экономические дивиденды [Becker 1964]. 
В свою очередь, вклады государства в сферу образования соз-
дают базу для успешного развития национальной экономики. 
К названным компонентам исследователями добавляются здо-
ровье населения и качество жизни, ведущие к наиболее полно-
му раскрытию способностей индивида и препятствующие «вы-
мыванию» с территории человеческих ресурсов за счет совер-
шенствования жизненных условий специалистов.

Рядом авторов разрабатываются системы оценки стоимо-
сти человеческого капитала, в основу которых кладутся затра-
ты на его воспроизводство (Дж. Кендрик). Другие ученые, од-
нако, проблематизируют возможность измерения эффективно-
сти таких инвестиций в плане их влияния на социально-эконо-

3 Импортозамещение в промышленности: новые проекты и их фи-
нансирование // Гарант. Ру. URL: https://www.garant.ru/news/1581704/
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мическое развитие (М.  Коллингсворт, К.  Ланкастер, М.  Уилл 
и др.), в связи с чем предлагается сравнение аналогичных по-
казателей по разным странам. На основе такого сравнения об-
наруживается, что у России имеется в этом плане хороший задел –  
она занимает 52-е место в группе стран с очень высоким индек-
сом человеческого развития (ИЧР)4.

Среди отечественных авторов данную теорию развивают 
в 1990-е гг. А.И. Добрынин, С.А. Дятлов, Р.И. Капелюшников, 
М.М. Критский, Э.Н. Соболев, М.М. Хайкин и др. Имеет место 
и справедливая критика. Так, П.С. Сорокин и Т.А. Попова вы-
являют противоречия, важные для раскрытия возможностей ее 
применения в нашей стране [Сорокин, Попова 2022]. Во-первых, 
отмечается, что сам по себе набор компетенций не гарантирует 
успеха, так как важна способность индивидов к эффективно-
му действию в социальной реальности. Во-вторых, подчерки-
вается, что современные концепции человеческого капитала не 
способствуют укреплению социальной солидарности, посколь-
ку ориентированы на «агентное», опирающееся на принципы 
индивидуализма поведение. Соответственно делается акцент 
на том, что при их использовании нужно обратить внимание 
также на формирование характеристик, вносящих вклад в раз-
витие социальных связей, а тем самым и «в социальную устой-
чивость» региона, страны [Сорокин, Попова 2022, с. 162]. Отсю-
да представляется уместной предлагаемая авторами широкая 
трактовка человеческого капитала (Э. Тан и др.) как совокуп-
ности характеристик, позволяющих «человеку быть успешным 
в экономическом и более широком социальном понимании…» 
[Сорокин, Попова 2022, с. 160].

Наиболее полное раскрытие человеческого потенциала пред-
полагает совершенствование качества жизни населения. Тем са-
мым обнаруживается тесная связь названных концепций.

Формирование теории качества жизни началось в 1960–
1970-е гг. в связи со стремлением разрешить противоречие 
между расширяющимся производством и степенью удовлетво-
ренности человеком реализацией своих интересов, способно-
стей. Исследователи стараются охватить вниманием различные 
стороны его жизнедеятельности, не ограничиваясь изучением 
удовлетворения материальных потребностей. Ими выделяют-
ся объективные и субъективные показатели качества жизни. 
Первые (Д.  Белл и др.) связаны с теми, что могут быть изме-
ренными – начиная от климатических условий проживания, 

4 См.: Принципы Стратегии экономического развития России до 
2035 года.
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уровня обеспеченности учреждениями здравоохранения, об-
разования, культуры и заканчивая индикаторами загрязнения 
окружающей среды, уровня безработицы. Вторые выражают-
ся в субъективном восприятии человеком своего благополучия 
(А. Кэмпбелл) – в том, что обозначается как уровень счастья. Он 
может быть также обусловлен содержанием труда, морально-
психологическим климатом в коллективе, возможностями реа-
лизации творческих способностей и интересов, формировани-
ем чувства места, региональной идентичности.

В нашей стране задачи повышения уровня и качества жиз-
ни населения, по сути, положены в основу Указа Президен-
та РФ «О национальных целях развития Российской Федера-
ции на период до 2030 года» от 21 июля 2020 г. (№ 474), причем 
социальные проекты продолжают реализовываться в нынеш-
них непростых условиях. Обращается внимание и на много-
уровневость проблемы, поскольку условия жизни в регионах 
различаются. Об этом свидетельствуют рейтинговые показате-
ли, расходящиеся в крайних позициях почти в 3,5 раза (что 
ведет к утере человеческого капитала рядом субъектов РФ).

Таблица 1
Рейтинг регионов РФ по качеству жизни, 20225

№
Регионы-лидеры Регионы-аутсайдеры

Регион Рейтинго-
вый балл Регион Рейтинго-

вый балл
1 Москва 82,999 79 Республика Алтай 35,387
2 Санкт-Петербург 82,307 80 Карачаево-Черкес-

ская Республика
35,112

3 Московская область 78,195 81 Республика 
Бурятия

34,543

4 Республика  
Татарстан

72,113 82 Забайкальский 
край

31,957

5 Краснодарский  
край

71,186 83 Еврейская авто-
номная область

31,684

6 Белгородская 
область

66,760 84 Республика  
Ингушетия

31,271

7 Ленинградская  
область

65,075 85 Республика Тыва 23,758

5 См.: Рейтинг российских регионов по качеству жизни – 2022 // РИА 
новости. 13.02.2023. URL: https://ria.ru/20230213/kachestvo_zhizni-185 
0749274.html (дата обращения 15 октября 2023).
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В связи с этим Стратегией пространственного развития 
Российской Федерации на период до 2025 года (от 13 февра-
ля 2019 г., № 207-р) проводятся идеи преодоления различий и 
укрепления каркаса Российского государства с помощью сети 
дорог и коммуникаций. Особенно важным – в контексте новой 
индустриализации – представляется улучшение качества жиз-
ни в промышленных нестоличных городах.

Совершенствование человеческого капитала и качества 
жизни становятся «определяющими характеристиками устой-
чивости социально-экономического развития страны…» [Исае-
ва 2011, с. 3]. Суть концепции устойчивого развития (Г. Галло-
пин, Д.  Диксон, В.А.  Коптюг, Д. Медоуз, Д.  Пирс и др.) изна-
чально (в 1990-е гг.) заключалась в признании важности, наря-
ду с достижением стабильного экономического роста, решения 
экологических, социально-демографических задач стран, реги-
онов, городов. Позже трактовка основных положений концеп-
ции варьировалась в разных государствах, в зависимости от 
позиции конкретных исследователей. Так, Л.И.  Абалкин (как 
и О.С.  Пчелинцев, Т.И.  Трубицына) подчеркивал необходи-
мость достижения национальной и экономической безопасно-
сти страны [Абалкин 2004, с. 4] как необходимой составляющей 
устойчивого развития. То есть в качестве объединяющей ши-
рокий комплекс идей формулируется важная для государства 
цель поддержания работоспособности всей социально-эконо-
мической системы. И это, на наш взгляд, особенно значимо в 
контексте крайней турбулентности нынешних внешнеэконо-
мических условий.

Названная теория важна на современном этапе, поскольку 
в ней делается акцент на сбалансированности экономическо-
го развития и решении политических, социокультурных, эко-
логических проблем. Поэтому применение ее основных поло-
жений в территориальных стратегиях будет способствовать 
комплексному их решению. В частности, исследователями 
подчеркивается значимость реализации ведущими предпри-
ятиями промышленных городов программ корпоративной со-
циальной ответственности [Социальная устойчивость 2018, 
с. 67−104] (А.  Керолл, М.  Портер и М.  Крамер и др.). В свя-
зи с этим отметим, что в России в Топ-50 компаний, уделяю-
щих внимание устойчивому развитию, в числе первых попа-
ли: «Фосагро», «НЛМК», «Полиметалл», «АЛРОСА», «Нор-
никель» и др.
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Таблица 2

Рейтинг компаний по практикам устойчивого развития (№ 1−10), 20236

№ Компания Оценка № Компания Оценка

1 МТС 235,63 6 Полиметалл 148,08

2 Фосагро 179,56 7 АЛРОСА 147,39

3 НЛМК 174,16 8 Норильский никель 144,63

4 Аэрофлот 160,49 9 Московский кредит. банк 144,30

5 Яндекс 150,86 10 Северсталь 141,75

Заключение

Проведенное исследование подтвердило тесную взаимную 
связь четырех выделенных концепций. Они сконцентрированы 
на Человеке, который мыслится как источник и цель соци ально-
экономического развития. Анализ показал сохраняющуюся 
актуальность концепций для осмысления происходящих в Рос-
сии процессов, достижения более высокого по сравнению с пре-
дыдущим функционального состояния ее экономики. Некото-
рые их положения могут быть, однако, скорректированы в соот-
ветствии с нынешними приоритетами экономической полити-
ки страны. Это будет способствовать и развитию самих данных 
теорий.

Применительно к нынешним условиям России выявлены:
1) необходимость уточнения основных положений концеп-

ции инновационного развития, а именно признание важности 
на современном этапе поддержки со стороны государства об-
новления основных фондов предприятий обрабатывающей 
промышленности путем предоставления им льготных креди-
тов, инвестиционного стимулирования и государственных га-
рантий, особенно по проектам импортозамещения;

2) важность выделения среди определяющих характеристик 
человеческого капитала, помимо артикулируемых основопо-
ложниками данной теории (связанных с уровнем образования 
и компетенций), также тех, что направлены на развитие способ-
ности личности к социальной солидарности и взаимодействию;

6 См.: Тoп-50 компаний, права человека и D&I // RAEX. 17.07.2023. 
URL: https://raex-rr.com/ESG/ESG_companies/human_rights/2023/
analytics/ESG_human_rights/ (дата обращения 15 октября 2023).
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3) значимость теории качества жизни для определения це-
левых показателей развития территорий РФ, в особенности 
промышленных городов, достижение которых является усло-
вием сохранения в них и наиболее полной реализации челове-
ческого потенциала;

4) возможности использования в практике регионального 
управления теории устойчивого развития, открывающей пути 
для достижения баланса роста производства и совершенствова-
ния человеческих ресурсов посредством расстановки приори-
тетов, применения комплексного стратегического подхода и но-
вых управленческих технологий.

Литература

Абалкин 2004 – Абалкин Л.И. Экономическая безопасность России: угрозы и 
их отражение // Вопросы экономики. 2004. № 12. С. 4–13.

Исаева 2011 – Исаева Т.Н. Качество жизни населения в условиях модерниза-
ции экономики: Автореферат … канд. экон. наук. М., 2011. 23 с.

Князев 2020 – Князев Ю.К. Основные направления социально-экономиче-
ской стратегии «Россия – 2030» // ЭТАП: экономическая теория, анализ, 
практика. 2020. № 3. С. 23−37.

Сорокин, Попова 2022 – Сорокин П.С., Попова Т.А. Качество человеческого 
капитала – ответ на вызовы социальной политики в условиях деструк-
турации // Журнал исследований социальной политики. 2022. № 20 (1). 
С. 157−168. DOI: 10.17323/727-0634-2022-20-1-157-168.

Социальная устойчивость 2018 – Социальная устойчивость регионов рос-
сийского Севера и Арктики: оценка и пути достижения / Под науч. ред. 
Л.А. Рябовой. Апатиты: ФИЦ КНЦ РАН, 2018. 169 с.

Сухарев 2023 – Сухарев О.С. Модели индустриализации при накопитель-
ном эффекте экономической политики, проводимой в России // Вест-
ник РГГУ. Серия Экономика. Управление. Право. 2023. № 2. С. 42−68.  
DOI: 10.28995/2073-6304-2023-2-42-68.

Becker 1964 – Becker G.S. Human capital: a theoretical and empirical analysis, with 
special reference to education. N.Y.: National Bureau of Economic Research; 
distributed by Columbia University Press, 1964. 187 p.

References

Abalkin, L.I. (2004), “Economic security of Russia. Threats and their reflection”, Vo-
prosy Ekonomiki, no. 12, pp. 4–13.

Becker, G.S. (1964), Human capital: a theoretical and empirical analysis, with special 
reference to education, National Bureau of Economic Research; distributed by 
Columbia University Press N.Y., USA.



121

ISSN 2073-6304 • Вестник РГГУ: Серия «Экономика. Управление. Право». 2024. № 1

Современные социально-экономические концепции...

Isaeva, T.N. (2011), Quality of life of the population in the context of the economy 
modernization, Abstract PhD dissertation, Moscow, Russia.

Knyazev, Yu.K. (2020), “Main directions of a social-economic strategy ‘RUSSIA-2030’”, 
ETAP: Economic Theory, Analysis and Practice, no. 3, pp. 23−37.

Ryabova, L.A. (ed.) (2018), Social sustainability of the Russian North and Arctic re-
gions. Assessment and ways to achieve, FITs KNTs RAN, Apatites, Russia.

Sorokin, P.S. and Popova, T.A. (2022), “Human capital qualities in responding to 
challenges for social policy in the context of de-structuration”, The Journal of 
Social Policy Studies, no. 20 (1), pp. 157−168. DOI: 10.17323/727-0634-2022-20-
1-157-168.

Sukharev, O.S. (2023) “Models of industrialization with the cumulative effect of the 
economic policy pursued in Russia, RSUH/RGGU “Bulletin. Economics. Man-
agement. Law” Series, no. 2, pp. 42−68. DOI: 10.28995/2073-6304-2023-2-42-68.

Информация об авторе

Михаил А. Макаров, аспирант, Казанский (Приволжский) федераль-
ный университет, Казань, Россия; 420008, Россия, Казань, ул. Крем-
левская, д. 18; makarov.mikhail98@gmail.com

Information about the author

Mikhail A. Makarov, postgraduate student, Kazan Federal University, 
Kazan, Russia; bld. 18, Kremlevskaya Street, Kazan, Russia, 420008; 
makarov.mikhail98@gmail.com



ISSN 2073-6304  • RSUH/RGGU Bulletin: “Economics. Management. Law” Series, 2024, no. 1

Право

УДК 347.2(560)
DOI: 10.28995/2073-6304-2024-1-122-130

Уголовная ответственность 
за преступления против собственности 

в законодательстве Турецкой Республики: 
сравнительно-правовой анализ

Илья В. Никитенко
Дальневосточный юридический институт МВД России

Хабаровск, Россия, dfvnii@mail.ru

Наталья В. Подгорная
Дальневосточный юридический институт МВД России

Хабаровск, Россия, dfvnii@mail.ru

Аннотация. Проведен компаративистский анализ положений турец-
кого и российского уголовного законодательства, на основании чего сде-
лан ряд авторских выводов об особенностях законодательного конструи-
рования исследуемых преступлений. В статье рассмотрены особенности 
уголовного законодательства Турецкой Республики, устанавливающие 
ответственность за преступления против собственности. В отличие от 
Российской Федерации, в Турецкой Республике источником уголовного 
права, помимо уголовного кодекса, выступают и другие специальные за-
коны, содержащие уголовно-правовые нормы. Анализируются особенно-
сти уголовного законодательства Турецкой Республики, как в целом, так 
и отдельных норм, устанавливающих ответственность за преступления 
против собственности. Рассмотрена систематизация и виды преступлений 
против собственности. Изучение проблем уголовно-правовой оценки пре-
ступлений против собственности позволило раскрыть особенности ква-
лификации преступлений против собственности. Сравнительный анализ 
уголовно-правовых конструкций ответственности за хищение в уголов-
ном законодательстве Турецкой Республики имеет несколько иные пред-
ставления о той либо иной форме хищения, чем уголовное законодатель-
ство Российской Федерации. В статье проанализированы отягчающие и 
смягчающие ответственность обстоятельства кражи, значение конкрети-
зации условия и места совершения краж, а также некоторые имеющие ква-
лифицирующее значение признаки самих предметов хищений.

Ключевые слова: грабеж, кража, мошенничество, преступления против 
собственности, разбой, УК РФ, уголовное законодательство Турции, хи-
щение
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dered. The study of the issues of criminal – legal assessment regarding crimes 
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Анализ положений законодательства Турецкой Респуб лики 
об уголовной ответственности за преступления против собствен-
ности вызывает интерес у научной юридической общественности1 
[Биебаева 2015; Далгалы 2019; Додонов 2020; Федоров 2023; 
Ярошенко 2020].

Краткий компаративный анализ положений уголовного за-
конодательства Турецкой Республики об ответственности за 
преступления против собственности целесообразно начать с 
особенностей систематизации данной отрасли турецкого зако-
нодательства в целом.

Известно, что уголовное право Турецкой Республики часто 
рассматривают в качестве типичного представительства «Кон-
тинентальной системы права», что, вероятно, не лишено основа-
ний. Однако очевидно и то, что в уголовном законодательстве 
этого государства встречаются некоторые правовые особен-
ности, напоминающие законодательное оформление судебных 
прецедентов, а также положений, взятых из «законов Шариата», 
что, вероятно, является результатом эволюции права под влия-
нием различных правовых систем в разные исторические пери-
оды [Никитенко, Подгорная 2022].

Одной из характерных особенностей уголовного законода-
тельства Турции является ее трехкнижкая структура. В част-
ности, первая книга посвящена общим положениям, которые 
определяют принципиальные начала, основание и условия уго-
ловной ответственности, а также очерчивает временные и про-
странственные пределы действия уголовного закона, раскры-
вает преступность и наказуемость и содержит в себе основания 
освобождения от уголовной ответственности и наказания.

Содержание второй книги составляют «Специальные по-
ложения», которые посвящены описанию отдельных составов 
преступлений и соответствующих им мерам уголовной ответ-
ственности. 

Третья книга включает в себя нормы, которые устанавлива-
ют ответственность за уголовно-правовые проступки.

Отметим, что преступлениям против собственности посвя-
щается десятый раздел второй книги, включающий в себя 9 глав.

Преступлениям против собственности посвящен раздел 10 
Книги второй, который состоит из девяти глав (рис. 1)2:

1 Уголовное право зарубежных государств: Учеб. / Под ред. А.А. Аря-
мова. М.: КноРус, 2018. 328 с.

2 Уголовный кодекс Турецкой Республики (принят Великим На-
циональным Собранием Турции 1 марта 1926 г.) / Пер. с тур. Н. Са-
фарова и Х. Бабаева; Науч. ред. и предисл. доктора права Х. Аджара. 
СПб.: Юридический центр Пресс, 2003. 375 с.
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Книга третья, как отмечалось, содержит юридические со-
ставы так называемых проступков, включая уголовно-право-
вых деликты, имеющие некоторое формальное сходство с нор-
мами о преступлениях против собственности. 

Однако известно, что уголовно-правовые проступки не 
причиняют столь значительного вреда общественным отно-
шениям, в силу чего не обладают такой повышенной степенью 
общественной опасности, как преступления. В этой связи от-
ветственность за подобные уголовно-правовые деликты зна-
чительно ниже, и так как тема данной работы акцентирована 
именно на преступлениях против собственности, то имеющие 
схожие признаки проступки не вошли в предмет этого иссле-
дования3. 

Одной из характерных особенностей уголовного законода-
тельства Турции является то, что уголовно-правовые нормы, 

Рис. 1. Преступления против собственности

Преступления против собственности (раздел Х Кн. 2)

Глава 1 – Кража (ст. 491–494)

Глава 2 – Грабеж, разбой 
и похищение людей (ст. 451–502)

Глава 3 – Мошенничество 
и банкротство (ст. 503–507)

Глава 4 – Злоупотребление 
доверием (ст. 508–511)

Глава 5 – Приобретение 
и сокрытие предметов, добытых 

преступным путем (ст. 512)

Глава 6 – Незаконное 
проникновение в чужое владение 

(ст. 513–515)

Глава 7 – Повреждение чужого 
имущества (ст. 516–521)

Глава 8 – Неоплата слуги 
(ст. 521/а–521/b)

Глава 9 – Общие положения, 
применимые к предыдущим 

главам (ст. 522–525)

3 Правовая система Турции. URL: https://ru.goc.gov.tr/kurumlar/ru.goc/ 
brosurler/HUKUK-ve-ADALET-Rusc%CC%A7a.pdf (дата обращения 
29 ноября 2023).
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содержащие описание юридических составов тех или иных 
преступлений, не имеют заглавных названий, как это принято 
в большинстве стран, законодательства которых построены на 
принципах, характерных для континентальной системы права4. 
Не являются исключением и нормы, устанавливающие ответ-
ственность за исследуемые в настоящей статье преступления.

Особенностью турецкого законодательства является распо-
ложение норм об ответственности за преступления против соб-
ственности, которые составляют группы статей, соединенные в 
отдельные главы. Вероятно, что в основу подобной системати-
зации положена не общность объектов уголовно-правовой ох-
раны, как это принято в отечественном законодательстве, а ско-
рее признаки объективной стороны самих деяний. 

Так, глава, посвященная «Краже», состоит из трех самостоя-
тельных статей, а глава о «Мошенничестве и банкротстве» – из 
четырех; глава, регламентирующая ответственность за повреж-
дение чужого имущества включает в себя пять статей и т. д.

Между тем можно отметить схожесть с российским зако-
нодательством в структуризации норм об ответственности за 
преступления против собственности в части объединения глав 
в разделы, которые выделены на основании объектов уголовно-
правовой охраны.

Сравнивая уголовно-правовые конструкции ответственно-
сти за хищение, целесообразно отметить, что турецкий законо-
датель имеет несколько иные представления о той либо иной 
форме хищения, чем отечественный законодатель.

Так, в части 1 ст. 491 УК Турции содержится уголовно-
правовая дефиниция, посвященная описанию основного соста-
ва преступлении – «Кражи», который имеет принципиальные 
различия с определением этого преступления в УК РФ. Со-
гласно турецкому законодательству, 

Лицо, взявшее с целью приобретения выгоды чужое движимое 
имущество, без согласия собственника, наказывается заключени-
ем на срок от шести месяцев до трех лет. 

Укажем также на то, что, согласно турецкому уголовному 
законодательству, в состав движимого имущества включены и 
любые виды энергоносителей, которые имеют ценностное вы-
ражение.

4 Нормативные правовые акты Турецкой Республики. URL: https:// 
akkuyu.com/ru/company/corruption/tr (дата обращения 22 ноября 2023).
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Можно предположить, что, согласно турецкому законода-
тельству, ущерб, причиняемый собственнику средств энерго-
генерации путем незаконного получения и использования вы-
рабатываемой и доставляемой потребителям электрической 
либо тепловой энергии, надо квалифицировать как хищение 
(кражу) такой энергии. 

Известно, что, согласно уголовному праву России, энергия, 
как материальная и имеющая определенную ценность субстан-
ция, все же не отвечает тем материальным признакам, которы-
ми обладают предметы любой из известных форм хищения. 
Данное обстоятельство влияет на уголовно-правовую оценку 
подобных преступлений, квалифицируемых по ст. 165 УК РФ, 
а при отсутствии достаточного для криминализации подобных 
деяний ущерба предусмотрена административная ответствен-
ность по ст. 7.19 КоАП РФ либо гражданская ответственность 
по ст. ст. 539, 544 ГК РФ.

Одной из особенностей уголовного законодательства Тур-
ции относительно правовой регламентации ответственности 
за кражу является множественная конкретизация различных 
отягчающих или смягчающих ответственность обстоятельств, 
которые могут сопровождать подобную форму хищения. Про-
водя аналогии и различия с отечественным законодательством, 
следует признать, что УК РФ в сравнении с УК Турции макси-
мально унифицирован, называя лишь наиболее общие квали-
фицирующие признаки, описываемые в соответствующих ча-
стях ст. 158 УК РФ. 

Вместе с тем в российском законодательстве есть отдель-
ная статья, положением которой определена уголовная ответ-
ственность за кражу в условиях так называемой администра-
тивной преюдиции – ст. 158.1 УК РФ. 

Среди признаков, отягчающих ответственность за кражу в 
уголовном законодательстве Турецкой Республики, называются:

 – кража государственного либо общественного имущества;
 – кража имущества, которое находится под какой-либо охра-
ной в силу доверительного отношения;
 – кража с проникновением на охраняемую территорию;
 – кража в отношении животных, которые находятся в местах 
их содержания5.

Кроме этого, в заключительном абзаце ст. 491 УК Турции 
содержится описание условий совершения кражи при соуча-
стии, что, вероятно, соответствует такому квалифицирующему 

5 Уголовный кодекс Турецкой Республики…
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признаку, как кража, совершенная группой лиц по предвари-
тельному сговору либо организованной группой. Между тем в 
исследуемой норме турецкого законодательства данная дефи-
ниция изложена в отличной от УК РФ формулировке, а имен-
но – «деяния, предусмотренные в настоящей статье двумя или 
более лицами совместно, или при их совершении налицо два 
или более случая, указанных в данной статье».

Примечательно и то, что, согласно УК Турции, в ст. 491 наря-
ду с основным составом кражи изложены наиболее общие ква-
лифицирующие признаки, отягчающие уголовную ответствен-
ность, в положениях ст. 492 содержатся их конкретизации или 
более развернутые толкования.

Так, например, размеры наказаний увеличиваются если:
 – кража была совершена в ночное время из помещений соб-
ственника;
 – совершена кража опечатанного имущества (при этом опе-
чатано оно должно быть либо в силу указания закона либо 
по правительственному распоряжению);
 – совершена кража того имущества, предназначение кото-
рого заключается в устранении либо уменьшении послед-
ствий бедствий масштабного характера либо катастроф;
 – кража имущества, которое имеет ритуальное значение в 
местах захоронений либо имущества внутри захоронений;
 – кража ритуальных предметов в местах, которые предна-
значены для исповедания религиозных культов (напри-
мер, храмы и специальные места для молитв);
 – кража имущества, включая деньги, которое принадлежит 
пассажирам транспорта, либо совершена на объектах транс-
портной инфраструктуры;
 – карманная кража;
 – кража в отношении дров, лесоматериалов либо сельско-
хозяйственной продукции, находящихся непосредственно 
в местах их заготовки;
 – кража в отношении животных, находящихся в специально 
оборудованных местах или помещениях6.

Таким образом, турецкий законодатель конкретизирует 
условия и места совершения краж, а также некоторые имею-
щие квалифицирующее значение признаки самих предметов 
хищений.

Сравнивая эти квалифицирующие признаки с уголовно-
правовыми средствами противодействия кражам в отечествен-

6 Уголовный кодекс Турецкой Республики…
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ном законодательстве, целесообразно отметить, что «имуще-
ство, погребенное с умершим», не может рассматриваться в ка-
честве предмета любой из известных форм хищения, так как 
считается безвозвратно изъятым из гражданского оборота и 
не является чьей-либо собственностью. Извлечение же подоб-
ного имущества из захоронения в целях последующего присво-
ения следует квалифицировать как преступления против об-
щественной морали и нравственности, предусмотренные при 
наличии соответствующих признаков ст. ст. 243.2, 243.4 или 
ст. 244 УК РФ. Однако так называемая «карманная кража» 
предусмотрена п. (г), ч. 2 ст. 158 УК РФ.

Иные предусмотренные УК Турции отягчающие уголов-
ную ответственность обстоятельства, согласно УК РФ, не име-
ют квалифицирующего значения либо могут стать основанием 
для квалификаций по совокупности преступлений.

Подводя итог, целесообразно отметить, что уголовное за-
конодательство Турецкой Республики относительно правовой 
регламентации ответственности за преступления против соб-
ственности в общем и целом сопоставимо с соответствующи-
ми правовыми институтами в России, хотя и имеет ряд прин-
ципиальных отличий, которые обусловлены национальными 
правовыми традициями и влиянием зарубежных правовых си-
стем в процессе становления и эволюции.
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Аннотация. В статье анализируется современное состояние в бан-
ковском секторе с позиций наличия конкуренции среди действующих 
кредитных организаций. Затрагиваются аспекты деятельности Цен-
трального банка Российской Федерации по поддержанию конкурен-
ции. Приводится статистика, показывающая, что на долю крупней-
ших банков приходится подавляющее количество ресурсов и клиентов, 
что, по сути, может характеризовать отечественный банковский сектор 
как олигополию. Рассматриваются положительные и отрицательные 
аспекты преобладания на российском рынке банков-гигантов, приво-
дятся аргументы против существующей ситуации и за нее. Уделяется 
внимание перспективным инициативам Банка России по снижению 
монополизации рынка, в частности вопросам создания регионального 
банка как нового вида кредитной организации с уменьшенным количе-
ством обязательных нормативов. Анализируются положительные эф-
фекты данной инициативы для регионов.

Отдельно рассматриваются вопросы конкуренции в сфере пре-
доставления программного обеспечения и ИТ-продуктов для рын-
ка банковских услуг в разрезе современного состояния санкцион-
ных ограничений. Делается вывод, что отечественная ИТ-индустрия 
вышла на новый качественный уровень развития, несмотря на отток  
ИТ-специалистов в 2022 году. 

Ключевые слова: Банк России, Центральный банк Российской Федера-
ции, банк, кредитная организация, банковский сектор, рынок финансовых 
услуг, конкуренция, монополия

Для цитирования: Тимофеев С.В. Конкуренция и монополизация в 
банковском секторе современной России // Вестник РГГУ. Серия «Эко-
номика. Управление. Право». 2024. № 1. С. 131–142. DOI: 10.28995/2073-
6304-2024-1-131-142

© Тимофеев С.В., 2024



132

ISSN 2073-6304  • RSUH/RGGU Bulletin: “Economics. Management. Law” Series, 2024, no. 1

Станислав В. Тимофеев

Competition and monopolization 
in the banking sector of modern Russia

Stanislav V. Timofeev
Russian State University for the Humanities, Moscow, Russia, timofeev@rggu.ru

Abstract. The article analyzes the current state of the banking sector from 
the standpoint of competition among existing credit institutions. It touches 
upon aspects of the activities of the Central Bank of the Russi an Federation 
to maintain competition. Statistics are given showing that the largest banks 
account for the vast majority of resources and customers, which, in fact, can 
characterize the national banking sector as an oligopoly. The positive and neg-
ative aspects of the dominance of giant banks in the Russian market are con-
sidered, arguments are given against the current situation and for it. Attention 
is paid to the promising initiatives of the Bank of Russia to reduce the monop-
olization of the market, in particular, the creation of a regional bank as a new 
type of credit institution with a reduced number of mandatory ratios. The posi-
tive effects of the initiative for the regions are analyzed. Separately, the issues 
of competition in the provision of software and IT products for the banking 
services market are considered in the context of the current state of sanctions 
restrictions. It is concluded that the Russian IT industry has reached a new 
qualitative level of development, despite the outflow of IT specialists in 2022. 
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Введение

Споры относительно монополии в отечественном банков-
ском секторе ведутся довольно давно. Однако мнения правове-
дов и экономистов относительно данного явления в финансовой 
сфере начали меняться после так называемой чистки банков-
ского сектора, которую провел Банк России в 2015–2017 гг. для 
выявления неблагонадежных кредитных организаций. Если до 
2014 г. преобладало мнение, что государственная поддержка и 
активные преференции для некоторых банков (Сбербанк, ВТБ 
и др.) являются негативным явлением на финансовом рынке 
России, то после известных обстоятельств, вызванных санк-
ционным давлением западных стран, стало распространяться 
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мнение, что банковский сектор смог сохранить устойчивость 
именно из-за наличия системно-значимых кредитных органи-
заций. Однако консенсуса по данному вопросу нет, и опреде-
ленная монополизация на рынке банковских услуг является 
нашей объективной реальностью. 

Согласно аналитическим данным ЦБ РФ, в основном закры-
вались банки, которые оказывали услуги в регионах. Причин 
этому можно выделить несколько, и, наряду с откровенно спеку-
ляционными операциями на росте курса валют, можно отметить 
чисто экономические причины, которые, в частности, рассматри-
ваются в статье А.В. Осиповской [Осиповская 2021, с. 111–122]. 

Результатом эффективной работы Банка России по регули-
рованию и контролю является количество банков, лишившихся 
лицензии из-за многочисленных нарушений законодательства 
(рекордным периодом являлся 2015 год – отозвано 93 и аннули-
ровано 11 лицензий). На территории РФ только за четыре года 
количество банков снизилось с 440 до 330 (или в 1,4 раза). По-
литика сокращения направлена на удаление с финансового поля 
банков с недостаточным капиталом и уличенных в сомнитель-
ных сделках. Ряд небольших банков объединяются на добро-
вольной основе с целью соответствия новым регулятивным тре-
бованиям. Количество банков за 12 лет сократилось в 3,2 раза  
(в 2010 г. в России насчитывалось 1058 кредитных организаций, 
по состоянию на конец 2022 г. – 330).

Стоит отметить, что для крупных и значимых банков, име-
ющих признаки нестабильности, Банк России через созданный 
в 2017 г. Фонд консолидации банковского сектора активно при-
меняет процедуры финансового оздоровления. 

Основная часть 

Для исследования заявленной темы необходимо в несколь-
ких словах охарактеризовать сущность такого явления, как 
конкуренция. В науке существует множество подходов к данно-
му вопросу. По мнению У.Ж. Алиева, конкуренцию можно рас-
сматривать как некое равнение на других, она носит соревно-
вательный характер [Алиев, Шимшиков 2014, с. 14]. Американ-
ские исследователи К. Макконнелл, С. Брю касаются вопроса 
конкуренции, не затрагивая рыночных отношений1. Некоторые 

1 Макконнелл К.Р., Брю С.Л. Экономикс: принципы, проблемы и 
политика: Учеб. М., 1992. 400 c.
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ученые (М.Г.  Ермолов, Р.А.  Набиев) считают важным опреде-
лить некоторые компоненты явления конкуренции. В первую 
очередь, это рыночное соперничество, и оно формирует изме-
нения различных условий в хозяйственной и рыночной сферах. 
В результате обеспечивается полезное соперничество органи-
заций, принуждая их подстраиваться под существующие усло-
вия. Н.К.  Савельева формулирует тезис о том, что конкурен-
ция – важный компонент рынка и его механизма, он позволяет 
участникам взаимодействовать, создает нужные и важные ус-
ловия для капитальных вложений. Это некий рычаг, который 
позволяет формировать пропорции в экономике, а также при-
носит пользу для ее функционирования [Савельева 2020, с. 11]. 

Вышеприведенные толкования позволяют сделать вывод, что 
нет единого понимания конкуренции. Каждый подход весьма 
разнообразно рассматривает данный термин. 

Если вопрос касается финансового рынка, то здесь конку-
ренцию можно рассматривать как соперничество между орга-
низациями, которые оказывают финансовые услуги. Формиро-
вание и создание комфортной рыночной атмосферы с возмож-
ностью конкуренции – это цель Банка России. Рынку финан-
совых услуг необходимо появление новых субъектов в сфере 
финансовой деятельности, а также повышение доступности и 
качества услуг в отношениях с клиентами.

Начиная с 2013 г. Банк России меняет свой правовой статус,  
он становится «мегарегулятором». Это означает, что Банк Рос-
сии отвечает за надзор, регулирование и развитие во всех сек-
торах финансового рынка: банковской системы, страхового 
сектора, коллективных инвестиций и пенсионных накоплений, 
рынке ценных бумаг, микрофинансировании. А также отвеча-
ет за инфраструктуру финансового рынка – деятельность рей-
тинговых агентств, бирж, депозитариев и других участников2. 
Деятельность и политика Банка России привела к высокому 
уровню концентрации отдельных банков по основным пока-
зателям, а также к увеличению доли участия государства на 
финансовом рынке. 

В настоящее время отечественным банкам необходимо 
удерживать ключевых клиентов, так как конкуренция присут-
ствует и нарастает. В случае потери основных клиентов банку 
необходимо усиливать свое влияние там, где еще есть потенци-
альные клиенты. Банк для этого меняет свои ориентиры, пы-

2 Банк России. Официальный сайт. URL: https://cbr.ru/develop/ (дата 
обращения 5 мая 2023).
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тается завоевать новые ниши для своего влияния. Желательно 
те ниши, которые минимально освоены остальными кредитны-
ми организациями. При этом важную роль играет факт нали-
чия на рынке тех банков, которые имеют государственную под-
держку, в первую очередь это Сбербанк. Этот банк имеет пре-
восходство над остальными конкурентами, так как изначально 
имел более привилегированные условия. В качестве основной 
деятельности Сбербанка выступает ряд следующих операций:

 – проведение операций на финансовом рынке с ценными бу-
магами и иностранными валютами;
 – проведение операций с розничными клиентами: услуг, 
связанных с принятием средств в состав вкладов и ценных 
бумаг банка; услуг по кредитованию, обслуживанию бан-
ковских карт; проведению расчетов с драгоценными ме-
таллами, денежными переводами; услуг по хранению цен-
ностей и иного.

Сбербанк для розничных клиентов предлагает достаточно 
широкую линейку банковской продукции и услуг при включе-
нии депозитов, различных видов кредитования (потребитель-
ских кредитов, автокредитов и ипотечных кредитов), банков-
ских карточек, денежных переводов, банковского страхования 
и брокерских услуг. Занимается обслуживанием всех групп 
корпоративных клиентов. Банк также может предложить осу-
ществление депозитных, расчетных услуг, проектного, торго-
вого и экспортного финансирования, услуг по управлению 
финансовыми ресурсами и так далее.

Учитывая вышеперечисленные преимущества, анализ по-
казателей Сбербанка выявил, что в 2021 г. сумма нераспреде-
ленной прибыли составляла 5 200,3 млрд рублей, чистая при-
быль – 1237,1 млрд рублей, или рост в 1,7 раза по сравнению с 
2020 г.3 В 2022 году чистая прибыль Сбербанка по МСФО со-
ставила 270,5 млрд руб., сообщила пресс-служба кредитной 
организации. По сравнению с 2021 г., когда «Сбер» заработал 
1,25 трлн руб., финансовый результат упал в 4,6 раза. После на-
чала военной операции на Украине в феврале 2022 г. россий-
ские банки не публикуют формы отчетности по националь-
ным и международным стандартам. «Сбер» начал раскрывать 
основные бизнес-показатели по РСБУ в ноябре 2022 г. Теперь 
он представил результаты по МСФО в сокращенном виде. Как 

3 Информационно-аналитические материалы Сбербанка России. 
URL: https://bcs-express.ru/novosti-i-analitika/sberbank-podvel-itogi-
2021-goda (дата обращения 5 мая 2023).



136

ISSN 2073-6304  • RSUH/RGGU Bulletin: “Economics. Management. Law” Series, 2024, no. 1

Станислав В. Тимофеев

следует из сокращенного отчета, в 2022 г. чистые процентные 
доходы Сбербанка составили 1,87 трлн руб., что на 6,6% превы-
шает результат 2021 г. Чистые комиссионные доходы за тот же 
период выросли на 15,4%, до 697,1 млрд руб. Эти две доходные 
статьи принесли «Сберу» 2,57 трлн руб.4 

Банк России устанавливает для финансовых организаций 
нормативные показатели финансовой устойчивости (т. е. спо-
собности для расчета по собственным обязательствам), в ре-
зультате несоблюдения которых под угрозу ставится функцио-
нирование финансовой организации. Сбербанк на протяжении 
продолжительного периода осуществляет успешное исполне-
ние норматива достаточности собственных ресурсов.

Следует отметить, что, несмотря на широкую линейку пред-
лагаемых продуктов и услуг, удобство пользования и лояль-
ность к клиентам, банковскую систему РФ нельзя отнести к 
одной из наиболее прогрессивных банковских систем разви-
вающихся рынков. Связано это с тем, что уровень финансовых 
активов по отношению к ВВП в РФ пребывает в положении 
довольно низких значений и составляет в первом полугодии 
2022 г. только 5%, что на 7,6 процентных пункта ниже первого 
полугодия 2021 г.5 Главными факторами, повлиявшими на зна-
чительное снижение показателя, явились последствия, связан-
ные с ограничением доступа к международному финансовому 
рынку, замораживанию российских активов за рубежом и паде-
нием рынка акций.

В настоящее время конкуренция стала видоизменяться, при-
обретать новые формы взаимодействия. Появляются отношения 
на выгодных условиях для финансовых посредников. Основная 
движущая сила – современные технологии, которые являются 
отличным инструментом для развития и продвижения любых 
услуг, в том числе банковских.

Каждый банк стремится создать уникальную собственную 
техническую систему (например, клиент-банк, мультисервис-
ный терминал и др.) для независимого функционирования, тем 
самым добросовестно конкурируя с иными кредитными орга-
низациями в борьбе за привлечение клиентов. Использование 

4 URL: https://www.rbc.ru/finances/09/03/2023/640989809a79477fb
43c6569?ysclid=lhoqw0dhgw690591430

5 Информационно-аналитические материалы Банка России. URL: 
http://cbr.ru Основные направления развития финансового рынка 
Российской Федерации на 2023 год и период 2024 и 2025 годов (раз-
работаны Банком России) (дата обращения 5 мая 2023).
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собственной технической базы представляется наиболее эф-
фективным механизмом достижения конкретных результатов, 
даже в кратчайшие сроки. Неким толчком для цифрового раз-
вития и активного внедрения онлайн-сервисов стала пандемия 
и ковидные ограничения. В таких условиях банки были вынуж-
дены искать различные решения и способы продвижения своих 
финансовых продуктов. С одной стороны, это была вынужден-
ная необходимость, но с другой – уровень комфорта для поль-
зователей услуг повысился в разы. Взаимосвязь с банком стала 
значительно проще. Появилась новая возможность – находиться 
с клиентом в постоянной взаимосвязи (онлайн-чат, чат-бот).

Представляется, что Банк России начал принимать меры, 
чтобы снизить монополизацию отдельными банками рынка в 
связи с наличием у него доступа к административным ресур-
сам государства либо иных преференций. Центральный банк 
запустил несколько революционных программ: система бы-
стрых платежей (СБП), цифровой профиль, собственный мар-
кетплейс – это те условия, которые могут уравнять шансы раз-
личных кредитных организаций в банковском секторе.

Как указывалось выше, во время ковидных ограничений 
банкам пришлось приложить намного больше усилий для ра-
боты с имеющимися клиентами и для привлечения новых. 
Значительно возросло количество открытий счетов дистанци-
онным способом, это касается как юридических лиц, так и фи-
зических. Статистика ЦБ РФ показывает, что дистанционная 
регистрация счетов в кредитных организациях на 01.01.2021 
составляла 278,5 тыс.  единиц, что на 23,9 тыс. больше, чем в 
2019 г. 

Таким образом, часть банковских услуг переходит в онлайн-
формат, так как это становится актуальнее. Банки занимают-
ся переориентацией имеющихся технических моделей в целях 
возможности оказания услуг в рамках дистанционного обслу-
живания. В связи с этим существует вероятность, что к концу 
2023 г. количество отделений банков станет меньше, хотя их 
число и так активно снижается на протяжении ряда лет. 

Отдельно хотелось бы сказать об еще недавней монополии 
зарубежных поставщиков программно-аппаратных решений на 
финансовом рынке нашей страны. Поскольку в период внедре-
ния программного обеспечения в работу российских банков оте-
чественной альтернативы попросту не было, то о конкуренции 
в этой сфере речи не шло, хотя наши разработчики предлагали 
действительно инновационные продукты. И, к слову, первым 
внедрять российские ИТ-технологии начал именно Сбербанк. 
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Ежегодно тратились денежные средства (миллиарды рублей) 
на лицензионные отчисления за право использовать зарубеж-
ное программное обеспечение, что привело к технологиче-
ской зависимости от иностранных ИТ-поставщиков. При этом 
в связи с введенными санкциями большая часть западных  
ИТ-компаний под давлением правительств своих стран отказа-
лась не только предоставлять новое программное обеспечение, 
но и обслуживать уже установленное в рамках заключенных 
договоров. В этой связи Банк России утвердил ряд распоряже-
ний, которыми предписал, чтобы кредитные организации про-
вели импортозамещение программного софта и необходимых 
составляющих, что активно реализовывается на сегодняшний 
день. В частности, Банк ВТБ полностью перешел на россий-
ские цифровые платформы.

В то же время анализ опыта ведущих мировых ИТ-компаний 
(Siemens – Германия, IBM – США, Bull – Франция, Huawei – 
Китай) показывает, что первоочередным условием продвиже-
ния национальной ИТ-индустрии является обеспечение ком-
плекса мер по стимулированию внутреннего устойчивого спро-
са. В России также необходимо обеспечить комплекс мер по 
обеспечению спроса на продукты российских компаний и соз-
дать условия для замещения программных решений зарубеж-
ного производства на российские аналоги6. Общему снижению 
конкурентоспособности российской продукции по отношению 
к продукции зарубежных поставщиков способствовали ряд 
нерешенных вопросов правового и организационного характера  
(в частности, вопросы налогообложения российских ИТ-компа-
ний), а также нехватка квалифицированных кадров. За две неде-
ли после начала военной операции в феврале 2022 г. произошел 
значительный отток ИТ-специалистов (более 250 тыс.), а после 
объявления о мобилизации – более 300 тысяч7. Это составляет 
порядка 40% от всего количества работающих (всего работает 
1,45 млн человек в отрасли ИТ)8. Стоит отметить, что вопросы 
налогообложения были решены быстро и довольно эффектив-

6 Щеголев И. Мы повысим эффективность госинвестиций в ИТ. 
URL: https://biz.cnews.ru/articles/igor_shchegolev_my_povysim_effektiv 
nost/3 (дата обращения 5 мая 2023).

7 Официальный сайт forbes.ru. URL: https://www.forbes.ru/svoi-biznes/ 
477957-bolee-30-it-specialistov-uehali-iz-rossii-ili-planiruut-relokaciu 
(дата обращения 5 мая 2023).

8 Официальный сайт Росстата. URL: https://rosstat.gov.ru/statistics/ 
science (дата обращения 5 мая 2023).
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но. Однако вопрос возвращения ИТ-разработчиков, несмотря 
на ряд принятых Правительством мер (льготная ипотека, бронь 
от мобилизации и проч.), стоит довольно остро. 

В настоящее время Банком России реализуются иници-
ативы, которые уже сейчас позволяют ликвидировать отста-
вание в области разработки программных продуктов и изба-
виться от технологической зависимости в сфере ИТ (по этой 
проблеме опубликована статья «Обеспечение Банком России 
мероприятий по импортозамещению программного обеспе-
чения (программных решений) в кредитных организациях в 
целях снижения влияния санкционных рисков»). При этом пе-
реход на отечественные программные решения никак не по-
низил уровень и качество оказываемых услуг и доступа кли-
ентов к банковским продуктам. А уровень независимости, за-
щищенности и информационной безопасности отечественных 
банков вырос в разы.

Далее необходимо проанализировать концентрацию в бан-
ковском секторе и отдельные показатели деятельности банков.

Оцениваем долю 15 крупнейших банков по активам9.
Выделив рейтинг из 15 представителей кредитных органи-

заций, сравнив их показатели, установлено, что происходит не-
равномерное распределение и концентрация активов банка на 
территории РФ. Большинство банков территориально находят-
ся в Центральном федеральном округе, на их долю приходится 
активов на сумму 101  629  496,8 млн рублей (более 80%). Кре-
дитные организации, составляющие более 80% активов, в дан-
ном округе следующие: Сбербанк, ВТБ, Газпромбанк, Альфа-
Банк, Россельхозбанк, Московский Кредитный Банк, Банк От-
крытие, Росбанк, Тинькофф Банк и др.

Проведенный анализ за период с 2021 по 2023 г. свидетель-
ствует о том, что в течение трех лет на финансовом рынке пре-
обладает олигополия (доля Сбербанка составляет 32% от акти-
вов, при этом на 250 банков приходится менее одного процен-
та), а также рынок поделен между банками-лидерами. Высокие 
доли принадлежат ведущим банкам: ВТБ – 16,3% и Газпром-
банку – 7,4%. Данные показатели у этих банков значительно 
выше, чем у остальных конкурентов Национального Клирин-
гового Центра (доля  – 5,1%), Альфа-Банка (доля  –  5,1%), Рос-
сельхозбанка (доля – 3,5%), т. е. в три-четыре раза меньше, чем 
у ВТБ, и в девять раз меньше, чем у Сбербанка.

9 Официальный сайт Банки.ру. URL: https://www.banki.ru/banks/
ratings/?SEARCH_NAME=&#search_label (дата обращения 5 мая 2023).
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На основе вышеуказанного можно констатировать:
 – уровень монополизации банковской сферы в РФ достиг 
критической черты – 15 крупнейших банков располагают 
2/3 активов всей банковской системы, а Сбербанк и ВТБ – 
более 50%;
 – большинство банков РФ – мелкие и региональные, и даль-
нейшее их сокращение в банковской сфере приведет к ро-
сту концентрации рынка.

Для уменьшения отрицательного эффекта олигополии на 
рынке Банк России совместно с Ассоциацией российских бан-
ков предлагал  проанализировать возможность создания регио-
нального банка, для которого будут оказываться некие посла-
бления при соблюдении нормативов10. При этом предлагалось 
создать новый вид банка с условием сократить количество 
нормативов до 5 (вместо 12), что значительно снизило бы на-
грузку на банк. Но данное предложение не получило реали-
зацию. 

При наличии материальных ресурсов данная идея принесла  
бы эффективные результаты, в том числе прогнозировался 
процесс ускорения развития отдельных регионов, и позволила 
бы малым банкам усилить свои позиции на рынке. Создание 
и развитие регионального банка на территории одного субъ-
екта РФ позволило бы увеличить объем активов в регионе, в 
том числе за счет реализации целевых программ в субъектах 
РФ. Кроме того, разрабатывались критерии отнесения (выде-
ления) к региональному банку из общей совокупности кре-
дитных организаций. Рассматривалась возможность отмены 
для региональных банков расчета показателя управления ри-
ском материальной мотивации персонала при оценке положе-
ния банков (показатель утвержден указанием Банка России 
от 03.04.2017 № 4336-У), так как требования Банка России 
применимы для крупных банков и соответствуют масштабам 
совершаемых операций. Также предлагалось снизить требо-
вания (нормативы) для малых региональных банков, но при 
этом повысить их для ведущих, крупных. Эта мера позволи-
ла бы некоторым малым банкам увеличить свои возможности 
влияния на рынок и уровняла шансы в конкурентной рыноч-
ной борьбе. 

10 Официальный сайт Ассоциации российских банков. URL: https:// 
arb.ru/b2b/discussion/regionalnye_banki_chto_povlechet_izmenenie_
statusa-10025465/ (дата обращения 5 мая 2023).
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Заключение

Подводя итог, хотелось бы отметить двойственность ситуа-
ции на рынке банковских услуг в разрезе темы статьи. С одной 
стороны, развитие конкуренции среди кредитных организаций 
необходимо. Повышается уровень обслуживания, предостав-
ляемых услуг и продуктов. С другой стороны, сложившаяся 
ситуация показывает, что банки-гиганты прочно заняли свое 
место и конкурировать с ними иные кредитные организации 
просто не в состоянии, поскольку не могут вкладывать такие 
же материальные ресурсы в развитие экосистем своих банков. 
Кроме того, клиенты (в том числе потенциальные) в большин-
стве случаев предпочитают устойчивые надежные банки с раз-
витой инфраструктурой и большим набором предоставляемых 
услуг и продуктов. Это является объективной реальностью, ко-
торую, на наш взгляд, Центральный банк РФ изменить не может, 
даже прилагая усилия. Представляется, что в современных ре-
алиях отечественного финансового рынка именно сложившая-
ся банковская система с преобладанием крупных устойчивых 
банков позволяет поддерживать стабильность рынка, беспере-
бойность доступа реального сектора экономики к заемным ре-
сурсам, а также уверенность населения в сохранности своих 
денежных накоплений. 
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Аннотация. Статья посвящена исследованию превентивного характе-
ра позитивной пропаганды, выделяется специфика правового регулиро-
вания превентивной пропаганды. Раскрыты превентивные возможности 
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вых и новых разновидностей такой пропаганды в актах федерального и 
регионального уровней. Автором подчеркивается, что превентивная про-
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большой спектр мер по стимулированию социально полезного поведения 
в различных социальных сферах. Прослеживается тенденция, что разви-
тие и легитимация в нормах права превентивной пропаганды зачастую на-
чинается, как правило, с законодательного закрепления запрета, что мож-
но проследить на примере института традиционных семейных ценностей.
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da with its inclusion in the legal field. The preventive possibilities of preventive 
propaganda are positively assessed by the Russian legislator, which results in 
the emergence of more and more varieties of such propaganda in acts of the 
fede ral and regional levels. The author emphasizes that preventive propaganda 
is a means of legal policy so its specific character should not be limited only 
to preventive measures in the context of crime prevention. Preventive propa-
ganda includes a wide range of measures to stimulate socially useful behavior 
in various social spheres. There is a tendency that the development and legiti-
mization of preventive propaganda in the norms of law often begins, as a rule, 
with the legislative consolidation of the prohibition, which can be traced to the 
institution of traditional family values.

Keywords: preventive propaganda, innovation, prevention, legal regula-
tion, positive propaganda
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Введение 

Среди видов пропаганды, которая находится в сфере пра-
вового регулирования и получила нормативное закрепление в 
юридической литературе, выделяют позитивную пропаганду 
(ее же называют конструктивной, стабилизирующей, право-
мерной) и пропаганду негативную (отрицательную, запрещен-
ную или ограниченную российским законодательством, ока-
зывающую деструктивное и дестабилизирующее воздействие, 
она носит противоправный характер). Последней посвящено 
немало научных исследований. Разновидностей подобной про-
паганды продолжает появляться все больше и больше. За по-
следнее десятилетие появились новые виды противоправной 
пропаганды, ответственность за которую предусмотрена в УК 
РФ, КоАП РФ.

Основная часть 

Пропаганда позитивная носит правомерный характер, не 
запрещается российским законодательством, более того, все 
чаще им стимулируется, поощряется органами власти, напри-
мер пропаганда здорового образа жизни, антиалкогольная 
пропаганда, пропаганда правового просвещения, пропаганда 
предпринимательской деятельности, антикоррупционная про-
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паганда и др. В законодательстве можно встретить норматив-
ное закрепление пропаганды толерантного отношения между 
представителями разных национальностей, пропаганды исто-
рии и ценностей культуры народов Российской Федерации; 
пропаганды лучших достижений в сфере науки, образования, 
культуры; пропаганды нравственных ценностей; пропаганды 
традиционных семейных ценностей, пропаганды ценностей 
конкуренции; пропаганды среди предпринимателей норм со-
циальной ответственности; пропаганды традиций народов, 
проживающих на территории отдельного федерального округа 
и Российской Федерации в целом и другие разновидности про-
паганды со знаком плюс.

Такой пропаганде присущи общие черты любой пропаган-
ды, такие как информационный характер, целенаправленность 
информации, ориентир на формирование определенного пове-
дения, стереотипа, адресность аудитории, что отличает ее от 
информирования. Главной отличительной чертой такой про-
паганды, на наш взгляд, следует признать ее цель – она всегда 
правомерная, направленная на коррекцию определенного пове-
дения, которое приоритетно для государства. Кроме того, этот 
вид пропаганды не лишен общих признаков построения техно-
логии любой пропаганды: максимально упрощенный посыл, 
возможная подмена понятий, наличие эмоциональных тригге-
ров и др. Однако изучение технологий пропаганды не входит в 
область наших интересов в рамках настоящего исследования. 
Сосредоточим внимание на правовом оформлении правомер-
ной пропаганды и ее новой роли как превентивной инновации 
в юридико-техническом оформлении в современном законода-
тельстве.

Конструктивная (позитивная) пропаганда, находя отраже-
ние в нормах российского законодательства, выполняет ряд 
функций, при этом помимо информационной и коммуникатив-
ной функций, которые следует признать присущими любому 
виду пропаганды, позитивной пропаганде присущи еще и спе-
циальные функции: воспитательная, просветительская, стаби-
лизирующая, моделирующая, стимулирующая.

Превентивная функция такой пропаганды представляется 
нам ведущей и позволяет говорить о ее превентивном харак-
тере. Однако превентивный характер такой пропаганды в на-
стоящее время приобретает новый, совершенно иной оттенок. 
В новой парадигме пропаганда становится превентивной ком-
понентой, которая в названии данной работы нами была обо-
значена как превентивная инновация. Неспособность общества 
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и государства справиться с некоторыми появляющимися про-
блемами рождает склонность к новым инновационным фор-
мам, новым инновационным компонентам. Ярким примером 
тому стало закрепление в современном законодательстве важ-
ности пропаганды традиционных семейных ценностей как ре-
акция на смену парадигмы семейной трансформации.

Понимая, что инновация является экономической категори-
ей, обратим внимание на то, что в экономическом контексте ин-
новацией называется не любой процесс, а только тот, который 
существенно улучшает и повышает эффективность действую-
щей системы. Ее признаками, как правило, являются иннова-
ционное изменение как результат, стадийность от понимания 
проблемы и продуцирования идеи до поиска решения пробле-
мы, решение существующих проблем и создание новых возмож-
ностей. Более того, инновация предполагает нужный резуль-
тат с фиксированным получением дополнительной ценности. 
Все эти признаки эквивалентно подходят и для конструктив-
ной пропаганды, выполняющей превентивную функцию и до-
полнительно простимулированную государством. Инновация 
дает экономико-социальный положительный эффект и эконо-
мические результаты. В вышеприведенном примере пропаган-
да традиционных семейных ценностей дает как минимум соци-
ально-демографический результат. Именно инновации откры-
вают «возможность предотвращения катастрофических транс-
формаций социума» [Никитина 2004, с. 5–8].

При этом превентивная функция пропаганды – одна из ве-
дущих, она позволяет работать схеме: «не в ответ на, а во имя…», 
поскольку предупредительное воздействие всегда эффектив-
нее сдерживания (например, в борьбе с алкогольной и наркоти-
ческой зависимостью). Результатом можно обозначить превен-
тивную безопасность как состояние общества. 

Обратимся к термину «превентивный», который происхо-
дит от лат. praevenio – «опережаю», «предупреждаю», «предот-
вращаю». Я.И. Тихонов в своем исследовании института пре-
венции совершенно справедливо отмечает, что в настоящее 
время имеется определенный дисбаланс, юридической превен-
ции несправедливо отводится роль сугубо профилактического 
средства правового воздействия на область противоправного 
поведения [Тихонов 2019, с. 3]. Действительно, если правопри-
менительная практика чаще упоминает его только в контексте 
превентивных целей наказания и предупреждения соверше-
ния новых правонарушений как самим правонарушителем, так 
и иными лицами, то в законодательстве РФ можно встретить  
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такие категории, как «превентивное обучение», «превентивный 
мониторинг», «превентивное лечение», «превентивная медици-
на». При этом наибольшее внимание на законодательном уровне 
уделяется превентивной медицине, там, где источник инфек-
ции не выявлен, но есть пути для возможного распространения 
инфекции для предупреждения развития заболеваний и фак-
торов риска. В этом случае проводится профилактика. В совре-
менной медицине имеется целое направление превентивной 
медицины, главной целью которой является сохранение здоро-
вья человека, направленное в первую очередь на предупрежде-
ние развития заболеваний и осложнений.

Аналогию с превентивной медициной, на наш взгляд, можно 
провести с превентивной пропагандой, направленной на про-
филактику противоправного поведения, а также профилакти-
ку различных проявлений маргинального поведения. Понима-
ние превенции появляется во многих гуманитарных науках, от-
дельно даже сформировалась такая междисциплинарная наука 
о предупреждении саморазрушающего поведения и формиро-
вании здорового образа жизни, как превентология1.

Несмотря на то что в различных словарях многие соста-
вители отождествляют такие прилагательные, как «превен-
тивный» и «профилактический», о близости данных понятий 
не приходится спорить, все же нам кажется верным подход со-
временного законодателя, использующего в нормативных актах 
такие обороты, как «меры по профилактике», «профилактические 
меры, направленные на…», «меры, направленные на профилак-
тику…». Считаем уместным говорить о профилактическом со-
держании (наполнении) превентивной пропаганды. К примеру, 
профилактика алкогольной, табачной зависимости – это в том 
числе и превентивная пропаганда различными способами в от-
ношении тех, кто находится в зоне риска. Превентивная пропа-
ганда – одна из системы превентивных мер. Превентивная про-
паганда проводится с профилактической целью. Если в других 
сферах применения превентивный и профилактический могут 
быть отождествлены, то в юридическом контексте такое ото-
ждествление кажется нам неверным, тем более в современных 
реалиях, когда очевиден перенос акцентов на предупредитель-
ное воздействие как на важнейшее направление современной 
правовой политики. Разделяя мнение о том, что методы и меры 
осуществления правовой политики являются компонентами, 

1 Крутько И.С., Пономарев А.В. Введение в превентологию: Учеб. 
пособие. Екатеринбург: Изд-во Урал. ун-та, 2019. С. 7. 
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которые по своей природе и характеру выступают в качестве 
составных частей механизма реализации правовой политики 
[Марченко 2013, с. 28–29], превентивную пропаганду можно 
считать средством осуществления превентивной правовой по-
литики.

Превенция не сводится только лишь к профилактике право-
нарушений, она значительно шире по своему содержанию и в 
первую очередь направлена на то, чтобы стимулировать и поощ-
рять лиц на осуществление социально полезного поведения, со-
ответственно, превентивная функция пропаганды связана с рас-
пространением идей о социально полезном, общественно значи-
мом правомерном поведении в различных социальных сферах.

Превентивные действия всегда связаны с прогнозировани-
ем проблем и потенциальных рисков, и созданием планов по не-
допущению и предотвращению этих проблем. Считаем возмож-
ным заключить, что позитивная пропаганда, урегулированная 
в законодательстве РФ, носит превентивный характер и может 
быть названа превентивной пропагандой.

Предупредительные возможности превентивной пропаган-
ды положительно оценены российским законодателем, след-
ствием чего является появление все новых и новых разновид-
ностей такой пропаганды в актах федерального и регионально-
го уровней.

Отметим следующую специфику правового регулирования 
превентивной пропаганды:

1) характерным остается общедозволительный тип правово-
го регулирования;

2) эффективное превентивное регулирование должно начи-
наться с формулирования целей, в том числе и целей пре-
вентивной пропаганды при согласованности целей и пла-
нов федерального уровня и уровней субъектов;

3) конструкции превентивной пропаганды часто помещаются 
в акты стратегического, доктринального значения, учиты-
вая то, что чаще в центре внимания такого регулирования 
остаются социальные проблемы, а целью является нейтра-
лизация причин, вызывающих социальные проб лемы;

4) конкретизация действий по каждому виду пропаганды 
раскрывается в соответствующем плане мероприятий для 
предотвращения той или иной потенциальной угрозы;

5) правовые корректировки находятся в зависимости от вклю-
ченности общества в информационную среду и своевре-
менного реагирования в рамках правового поля на уже су-
ществующие социальные процессы;
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6) экстраполяция на ближайшее будущее должна соотно-
ситься с качеством правового регулирования в настоящее. 
Данная сфера максимально подвижна и динамична, что 
должно четко отражаться в действующем законодатель-
стве посредством приемов и средств юридической техники, 
учитывая формулу «не навреди» (например, в настоящее 
время очевидно, что степень интенсивности правового 
регулирования и широта охвата правовым воздействием 
института семьи и всех видов пропаганды семейных цен-
ностей значительно возросла, учитывая кризисное состоя-
ние демографической обстановки);

7) перечень разновидностей превентивной пропаганды всег-
да остается открытым;

8) внушительный объем регулирования приходится на под-
законные акты регионального уровня (акты правительств 
регионального уровня, указы глав регионов, ведомствен-
ные акты).

Развитие и легитимация в нормах права превентивной про-
паганды зачастую начинается с законодательного закрепления 
запрета, что можно проследить на примере института тради-
ционных семейных ценностей: 

 – Федеральным законом от 29.12.2010 № 436-ФЗ «О защи-
те детей от информации, причиняющей вред их здоровью и 
развитию» к информации, запрещенной для распростране-
ния среди детей, была отнесена информация, отрицающая 
семейные ценности, пропагандирующая нетрадиционные 
сексуальные отношения и формирующая неуважение к ро-
дителям и (или) другим членам семьи;
 – в 2013 г. в КоАП РФ вводится статья 6.21 «Пропаганда не-
традиционных сексуальных отношений среди несовер-
шеннолетних»;
 – 23 сентября 2014 г. Конституционный Суд РФ в Постанов-
лении № 24-П подчеркнул цель, которую преследовал фе-
деральный законодатель при введении административного 
запрета – оградить ребенка от воздействия информации, 
способной подтолкнуть его к нетрадиционным сексуаль-
ным отношениям, приверженность которым препятствует 
выстраиванию семейных отношений, как они традицион-
но понимаются в России и выражены в Конституции РФ;
 – после 2020 г. уже в поле правового регулирования появля-
ется превентивная пропаганда традиционных семейных 
ценностей, которые получили закрепление в поправках 
2020 г. к Конституции РФ и далее были закреплены во 
многих нормативных актах.
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Именно право, правовое регулирование усиливает эффект 
превентивной пропаганды, поскольку право является одним из 

…главных инструментов, который призван не только оберегать 
национально-государственные интересы, не осложнять их функ-
ционирование, но также открывать перспективы для поиска и оп-
тимального закрепления с учетом тенденций развития глобализи-
рующегося мира [Баранов 2015, с. 35, 37].

Выводы

Не рассматривая в настоящей работе пропаганду как техно-
логию политической коммуникации или как технологию мани-
пулирования общественным сознанием, тем не менее отметим, 
что у превентивной пропаганды максимально усилен коммуни-
кационный эффект между адресатом и субъектом пропаганды. 
Учитывая вышеизложенное, превентивной пропагандой пред-
лагаем называть пропаганду, ориентированную на выявление 
социальных проблем и имеющую предупредительное воздей-
ствие, урегулированную на законодательном уровне. Объек-
том превентивных технологий является семья, здоровье нации, 
экологическая безопасность, культурные традиции и др. 

Исследование выполнено за счет гранта Российского научного фонда 
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