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Во второй день Гайдаровского фору-
ма - 2021 состоялась экспертная дис-
куссия на тему «Экономика доверия». 
В ней приняли участие председатель 
Счетной палаты Российской Федера-
ции Алексей Кудрин и генеральный 
директор Агентства стратегических 
инициатив по продвижению новых 
проектов (АСИ) Светлана Чупшева.

Экспертная дискуссия "Непростой 
разговор об экономическом росте"

14 января в ходе первого дня 
работы форума Премьер-министр 
России Михаил Мишустин предста-
вил стратегию Правительства по 
пре одолению последствий пандемии 
коронавируса и развитию страны 
на ближайшие десять лет. В сво-
ем видеообращении он обозначил 
основные направления и приоритеты 
в работе Правительства РФ, среди 
которых улучшение качества жизни 
граждан и повышение их благососто-
яния, развитие здравоохранения, об-
разования, инновационных техноло-
гий и цифровизация различных сфер 
жизни и отраслей экономики.

Президент России Владимир Пу-
тин направил письменное приветст-
вие участникам, организаторам и го-
стям Гайдаровского форума «Россия 
и мир после пандемии». Он отметил 
актуальность и востребованность те-
мы форума, а также выразил уверен-
ность в том, что участники предложат 
содержательные инициативы и реко-
мендации, которые найдут широкое 
практическое применение.

14 января в рамках Гайдаровского форума – 2021 на площадке РАНХиГС со-
стоялась презентация книги «Эволюция государственного управления стран 
постсоветского пространства» – совместной работы академий госуправления 
стран СНГ. Модератором сессии выступил директор Института финансов и 
устойчивого развития РАНХиГС Андрей Марголин.
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Введение
Проходивший в январе 2021 года Гайдаровский фо-
рум сфокусировал внимание на сложностях, возни-
кающих в хозяйственных механизмах управления в 
условиях коронавируса. Его последствия оказались 
непредсказуемыми. Это во многом изменило харак-
тер мер, предпринимаемых Правительством Россий-
ской Федерации. Необходимость их стратегической 
фокусировки обусловила круг вопросов, обсуждаемых 
на форуме.

Перед приглашенными экспертами были постав-
лены важнейшие вопросы, касающиеся перспектив 
достижения целей устойчивого развития, места Рос-
сии в новом ландшафте международного разделения 
труда, продвижения цифрового рубля, проблем и тех-
нологий управления человеческим капиталом, новых 
правил ведения бизнеса в условиях неопределенно-
сти, перспектив развития налоговой системы, эволю-
ции государственного управления, влияния пандемии 
на городское развитие и реализацию национальных 
проектов, будущего университетов и образования, 
физического и ментального здоровья, популизма как 
устойчивого современного тренда, задач отраслевого 
и регионального развития и др. Приведенный пере-
чень вопросов далеко не полон. Но и в приведенном 
(отчасти редуцированном) виде позволяет понять, 
что в условиях новой нормальности они не только 
охватывают структуру национальной экономики, ее 
драйверов и измерителей роста, но и вскрывают ее 
резервы и новые ниши, где развитие обещает быть 
максимально быстрым.

Обеспечение устойчивого развития в условиях 
внешних вызовов
Массовый запрос на проведение структурных реформ 
и ускоренную капитализацию их результатов, нашед-
ший отражение в национальных проектах, был прио-
становлен эпидемиологической ситуацией. Тем не ме-
нее, цели национального развития не только не были 
сняты с повестки, но по инициативе Президента Рос-
сийской Федерации расширили свой горизонт с 2024 
до 2030 года. Несмотря на озабоченность общества ре-
шением сиюминутных проблем, по мнению лауреата 
Нобелевской премии мира Рае Квон Чунга – участника 
экспертной дискуссии «Устойчивое развитие: идеаль-
ная картина мира или реальная перспектива», гори-
зонт планирования не должен снижаться, а логика «об 
этом мы подумаем, если выживем» опаснее вирусов 
и войн. Ученый высказался в отношении изменения 
роли России в мире в направлении лидерства в водо-
родной экономике. По мнению спикера, Россия может 
стать «экспертом по водороду» и сыграть решающую 
роль в становлении нового рынка «чистой энергии». 
Юрген Фогель, вице-президент по устойчивому раз-
витию Всемирного банка, сосредоточил внимание 
на обеспечении конкурентоспособности российской 
промышленности. По мнению академика Б.Н. Порфи-
рьева (директора Института прогнозирования РАН), 

генеральная проблема заключается в пассивности 
движущих сил развития, структурно-технологической 
отсталости и недопустимо низких темпах развития 
зеленой экономики1.

Оценка положения России после пандемии зару-
бежными участниками форума отличалась взвешенно-
стью и пониманием трудностей выхода из состояния 
коронакризиса. Было отмечено, что «тренд глобализа-
ции возвращается». Так, специальный представитель 
председателя ОБСЕ Франко Фраттини обратил вни-
мание на то, что в условиях «константы пандемиче-
ских угроз возможен только интеграционный ответ 
с участием России». Бывший канцлер Австрии (с 2000 
по 2007 год) Вольфганг Шюссель акцентировал вни-
мание на «зеленом росте» и общих с Россией европей-
ских ценностях2. Однако высказанный зарубежными 
участниками осторожный оптимизм в отношении рас-
ширения экономического сотрудничества в большей 
мере касался совместных проектов в области меди-
цины и обеспечения устойчивости здравоохранения 
в условиях внешних вызовов и усиливающейся роли 
государства [Стрижов, 2020. С. 29-36; Черданцев, Ро-
бинсон, 2009. С. 14-23].

Участники обсуждения проблем человеческого ка-
питала В. Спиридонов (РАНХиГС), А. Байков (МГИМО), 
М. Бутовская (Институт этнологии и антропологии 
им. Н.Н. Миклухо-Маклая РАН), Л. Овчарова (ВШЭ), 
С. Зуев (Московская высшая школа социальных и эко-
номических наук) остановились на различных из-
менениях поведения, привычек, форм занятости, 
предпочтениях в условиях технологических вызовов, 
природных аномалиях, несовершенстве и инертности 
социальных инструментов и др. Это потребует рефор-
мирования институтов развития. В настоящее время 
Правительство Российской Федерации приступило 
к их активной реструктуризации с учетом использова-
ния инструментов акционерного софинансирования, 
а также новых механизмов консолидации и мобилиза-
ции всех участников развития3.

Системный анализ дискуссионных площадок пока-
зал, что смена парадигмы развития с «ускорения роста 
богатства» на «деятельность людей для людей» имеет 
двухполюсную структуру. На одном полюсе – сообще-
ство живых организмов (биоценоз), на другом – среда 
обитания (биотоп). Их объединяет система связей, 
осуществляющих обмен веществ и энергии. Эконо-
мическая проекция их исследования фокусируется 
на эволюции человека / общества и природы / среды 

1 Гайдаровский форум «Россия и мир после пандемии». Экспертная 
дискуссия «Устойчивое развитие: идеальная картина мира или 
реальная перспектива». https://gaidarforum.ru/ru/program/926/

2 Гайдаровский форум «Россия и мир после пандемии». Эксперт-
ная дискуссия «Устойчивые финансы: заработать или сохра-
нить природу?». https://gaidarforum.ru/ru/program/929/

3 Гайдаровский форум «Россия и мир после пандемии». Научная 
дискуссия «Человек в постковидном мире». https://gaidarforum.
ru/ru/program/960/
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жизнедеятельности. При этом все без исключения 
оценочные аспекты развития человеческого капитала 
аккумулируются в рамках эволюции среды жизнедея-
тельности. Более того, обсуждая новую структуру эко-
номики, генеральный директор РФПИ К. Дмитриев, 
министр промышленности и торговли Российской Фе-
дерации Д. Мантуров, председатель Общероссийской 
общественной организации «Деловая Россия» А. Репик 
дали оценку имеющимся и перспективным форматам 
экономической деятельности, а именно: удаленной 
занятости, платформенным решениям, цифровым фи-
нансам, новым экономическим нишам и сегментам и 
др.4 При этом, по их мнению, пандемия не приоста-
новила темпов цифровизации. Несомненно, она уско-
рилась, но, по мнению экспертов, не революционно. 
В то же время, по мнению министра промышленно-
сти и торговли, пострадали практически все отрасли 
материального производства. Исключение составила 
фармацевтика и строительство, включая производ-
ство строительных материалов. В сфере недвижимо-
сти обострилась становящаяся критически важной 
проблема средового соответствия. В этой связи фокус 
практически всех дискуссий касался не столько скоро-
стей посткризисного восстановления России и мира, 
сколько существенных изменений его миропорядка, 
создания новых бизнес-моделей, борьбы с бедностью 
и достижения нового качества жизни.

Изменения городской среды и инфраструктуры
Весь диапазон проблем устойчивого развития, зеле-
ного финансирования, нового качества интеграции и 
бизнес-моделей, форм занятости и методов ее регули-
рования, цифровых бенефициаров и кадровых реше-
ний, социальной ответственности и доверия, справед-
ливости и неравенства, стратегической фокусировки 
и будущего образования потребуют реструктуризации 
пространства жизнедеятельности и изменения город-
ской среды, в которой, по оценкам ОЭСР, проживает 
более 60 % населения планеты. Консенсус в понима-
нии направлений технологических скачков, дистан-
ционных бесконтактных способов взаимодействия, 
необходимости новых методов совместной деятель-
ности можно было наблюдать как среди экспертов от 
научного сообщества и власти, так и среди представи-
телей бизнес-среды. Задачи необходимых и первооче-
редных изменений городской среды, формирования 
инфраструктурного каркаса, создания промышлен-
ных зон, развития минирально-сырьевой базы об-
суждались на различных площадках. Практические 
аспекты реструктуризации среды жизнедеятельности 
были затронуты в рамках экспертных дискуссий по 
проблемам будущего энергетики, развития системы 
здравоохранения, освоения северных регионов и Арк-
тики, а также городских пространств. 

4 Гайдаровский форум «Россия и мир после пандемии». Диалог 
«Новая структура экономики». https://gaidarforum.ru/ru/
program/983/

На новых вызовах городского развития остано-
вился мэр Москвы С. Собянин5. Городам пришлось в 
оперативном режиме в чрезвычайно короткие сро-
ки перестроить функционирование комплексных 
систем: здравоохранения, образования, транспорта, 
строительного и жилищно-коммунального комплек-
сов. Стремительная цифровизация вместе с требова-
ниями социального дистанцирования изменили не 
только повседневную жизнь, но и потребительское 
поведение. И если частный бизнес справился с раз-
вертыванием новых сервисов, то реструктуризация 
капитальных фондов потребовала государственного 
участия и координации. На этих вопросах остановился 
заместитель Председателя Правительства Российской 
Федерации М. Хуснуллин. Анализируя результаты 
2020 года, было отмечено, что коронавирус заставил 
не просто ускориться, но изменить бизнес-модели 
в строительстве. Мобилизационные, своевременно 
принятые меры позволили перевыполнить заплани-
рованные объемы дорожного строительства, скоррек-
тировать в сторону роста параметры Комплексного 
плана модернизации и расширения инфраструктуры 
(КПМИ) с беспрецедентно масштабными объемами 
инвестиционно-строительной деятельности и общей 
сметой до конца десятилетия (до 2030 года) в 11,6 
трлн руб. Что касается жилищного строительства, то, 
вопреки пессимистическим ожиданиям, оно не только 
осталось на уровне 2019 года, но существенно под-
держало промышленное производство. Заместитель 
Председателя Правительства Российской Федерации 
акцентировал внимание на неоспоримой эффектив-
ности своевременно принятой меры по удержанию 
льготной ставки ипотеки на уровне 6,5 %. Один мил-
лион триста тысяч семей улучшили условия прожива-
ния, и это главный результат деятельности отрасли. 
Правительство также продолжило поддержку сель-
ской, семейной, дальневосточной ипотеки.

Относительно перспектив в сфере строительства 
М. Хуснуллин предельно конкретно очертил задачи 
регулятора. Их фокус – в снятии бюрократических 
ограничений и максимальном содействии ускорению 
процессов стартовых и финальных фаз строительства, 
перехода к непрерывному технологическому циклу и 
синхронизации проектных задач и инвестиционных 
возможностей. Нижегородский губернатор Г. Никитин 
подчеркнул, что возникший энтузиазм в жилищной 
сфере, так же как новые дороги, видят и оценивают 
жители, но дальнейшее развитие сферы недвижи-
мости в условиях напряженности государственного 
и регионального бюджетов требует новых подходов. 
Это особенно касается раскрытия потенциала ин-
фраструктурных облигаций. Экспертная оценка этого 
рыночного инструмента формирования инвестицион-
ного ресурса превышает уровень в 1 трлн руб. И если 

5 Гайдаровский форум «Россия и мир после пандемии». Эксперт-
ный диалог «Новые вызовы для городского развития». https://
gaidarforum.ru/ru/program/408/
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пилотные проекты в Нижнем Новгороде покажут эф-
фективность инфраструктурных облигаций, то можно 
легко внедрить, к примеру, новую модель реализации 
проектов дорожного строительства во все регионы 
страны. В 2020 году Правительство Российской Феде-
рации пошло на радикальное изменение схемы реа-
лизации проектов дорожного строительства. Модель 
государственно-частного партнерства была заменена 
подрядной с использованием бюджетных и собствен-
ных средств, а также вполне возможной поддерж-
кой – так называемой инфраструктурной ипотекой. 
В целом строительная отрасль, будучи абсолютно 
необходимой в процессах реализации всех без исклю-
чения национальных проектов, испытывая множество 
проблем и с трудовыми ресурсами, и с техническим 
оснащением, и с технологической отсталостью не 
только стала драйвером большинства антикризисных 
тенденций в сфере материального производства, но и 
преуспела в цифровизации и использовании инфор-
мационных технологий на всех стадиях жизненного 
цикла недвижимости. 

Представители здравоохранения показали беспре-
цедентные мобилизационные способности в оказании 
медицинских услуг, а также в организации строитель-
ства и оснащении быстровозводимых медицинских 
учреждений. Это еще раз подтвердило наличие моби-
лизационных возможностей России, что неоднократ-
но отмечалось зарубежными экспертами.

Среди новых инструментов развития среды жиз-
недеятельности важнейшим является оперативная 
и своевременная законодательная поддержка, – под-
черкнул заместитель Председателя Правительства 
Российской Федерации М. Хуснуллин. Необходимые 
законы не только готовились, но и принимались в 
оперативном режиме. Так, 2021 год строительство и 
сфера недвижимости начали в условиях принятого 
30 декабря 2020 года ФЗ № 4946. В Градостроитель-
ный кодекс Российской Федерации были внесены 
существенные изменения в целях обеспечения ком-
плексного развития территорий, предусмотренного 
национальными проектами развития. Измененный 
порядок принятия решений комплексного развития 
территорий учитывает опыт реализации проектов 
реконструкции г. Москвы. В частности, за основу за-
конодатель принял необходимость опубликования и 
широкого обсуждения проекта, проведения общих со-
браний собственников многоквартирных домов, под-
лежащих сносу и включаемых в проект комплексного 
развития территории жилой застройки. 

Новацией стало проведение торгов в целях заклю-
чения договоров о комплексном развитии террито-

6 Федеральный закон Российской Федерации от 30 декабря 2020 
года № 494-ФЗ «О внесении изменений в Градостроительный 
кодекс Российской Федерации и отдельные законодательные 
акты Российской Федерации в целях обеспечения комплексно-
го развития территорий». https://www.garant.ru/products/ipo/
prime/doc/400057502/

рии. Аналогичным образом в законе была скорректи-
рована процедура принятия решения о комплексном 
развитии территории нежилой застройки. Хаотичное 
освоение незастроенных территорий также стало не-
возможным. Министр строительства и жилищно-ком-
мунального хозяйства Российской Федерации И. Фай-
зуллин в рамках дискуссии по проблемам траектории 
развития «от города к агломерации» отметил возрас-
тающую роль усилий Правительства Российской Фе-
дерации по реформированию институтов развития7. 
Так, городское инфраструктурное развитие требует 
стратегического планирования, долгосрочного фи-
нансирования, поддержки кредитоспособности инве-
стиционных проектов и предоставления нефинансо-
вого содействия. 

Очевидно, что основным источником финансиро-
вания на стартовой фазе проектного цикла станет 
капитализация бюджетных ассигнований, а также за-
ймы на рынке капиталов. Большое значение будет 
иметь опыт ипотечного кредитования банка «Дом.
РФ», который, по мнению участников дискуссии, мо-
жет быть распространен на финансирование инфра-
структурных и муниципальных проектов. По решению 
Правительства Российской Федерации для этих целей 
создается универсальный банк на базе банка «Дом.
РФ» и МСП-банка. Финансовая мощность этого инсти-
тута развития будет в полной мере соответствовать 
масштабу перспективных проектов, что позволит усо-
вершенствовать такие инструменты, как инфраструк-
турные и муниципальные облигации. 

Стратегические задачи развития среды 
жизнедеятельности
Значение государственного управления в стратегиче-
ской фокусировке на развитии среды жизнедеятель-
ности, будь то городская среда, агломерация, регион 
или федеральная территория с особым устройством 
власти и собственным бюджетом, не ограничивается 
законодательной поддержкой, поиском оптимальных 
форм институтов развития и финансирования. Про-
блемы формирования комфортной среды обострили 
необходимость цифровой трансформации. Фактиче-
ски все отрасли и сферы жизнедеятельности проходят 
в настоящее время через кардинальную трансформа-
цию на основе цифровых технологий. В результате все 
рынки (строительный, продуктовый, транспортный, 
банковских и медицинских услуг и др.) повысили свою 
доступность и удобство для человека. 

Министр цифрового развития, связи и массовых 
коммуникаций Российской Участники подчеркивали 
необходимость цифровизации не только бизнес-про-
цессов, но и сферы государственного управления, здра-
воохранения и образования. Трудно не согласиться с 
многочисленными представителями сферы IT в том, 

7 Гайдаровский форум «Россия и мир после пандемии». Эксперт-
ная дискуссия «От города к агломерации». https://gaidarforum.
ru/ru/program/1006/
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что у нее большой потенциал ускорения анализа и 
процессов принятия решений, обеспечения субъект-
ности в вопросе ответственности за их качество и 
организацию процесса реализации, обеспечение взаи-
модействия и режима обратных связей, форм обучения 
и поиска смыслов развития. В этой связи огромное 
значение имеют инициативы Правительства Россий-
ской Федерации по цифровизации государственных 
услуг8, образования, особенно непрерывного9, а также 
по реализации потенциала технологий моделирования 
в сфере материального производства. В частности, по 
мнению регулятора, важно создание профильных наци-
ональных объединений. К примеру, в настоящее время 
по инициативе Минстроя России регистрируется объе-
динение организаций в сфере применения технологий 
информационного моделирования. Именно такого рода 
объединения должны создавать системные условия 
для повышения конкурентоспособности их членов.

Имея в виду необходимость измерения качества 
среды жизнедеятельности, усилиями Минстроя Рос-
сии, «Дом.РФ» в конце минувшего года разработал 
индекс качества городской среды (на основе 36 коли-
чественных индикаторов), с помощью которого могут 
определяться первоочередные направления ее разви-
тия10. Переоценить важность этого шага невозмож-
но, так как это означает начало большой работы по 
поиску и практическому использованию объективных 
критериев оценки глубины и интенсивности мер по 
формированию комфортной городской среды с пер-
спективой выхода на механизмы комплексной оценки 
среды жизнедеятельности страны в целом.

Наверняка цифра станет важным ресурсом в лик-
видации главных «дефицитов нашего времени». Их де-
тально рассмотрели на форуме А. Асмолов, А. Кудрин, 
А. Смирнова и др.11 Именно в осознании дефицита 
доверия, понимания и смысла эксперты видят рецепт 
преодоления «социальной аллергии» на проводимые 
реформы. И для того чтобы не пережидать кризис, а 
полноценно жить в циклически развивающемся мире, 
необходимо научиться понимать его смыслы. Смысл, 
по словам А. Асмолова, это «эскиз будущих действий», 
который, по общему мнению, должен и может стать ос-
новой для сценариев развития. Но они имеют значение 
лишь тогда, когда обеспечен осознанный критериаль-

8  Суперсервисы и цифровая трансформация госуслуг. https://digital.
gov.ru/ru/activity/directions/854/; Внесли последние справки. 
https://rg.ru/2020/12/22/poluchit-gosuslugi-stanet-proshche.html

9  Непрерывное обучение как главный тренд образования буду-
щего. https://trends.rbc.ru/trends/education/5eb9cc339a794713
80ca55f9

10 Руководство по определению первоочередных направлений 
развития городской среды с помощью индекса качества город-
ской среды. https://files.gorodsreda.ru/upload/Documents/
razyasneniya/rukovodstvo_index.pdf

11 Гайдаровский форум «Россия и мир после пандемии». Диалоги 
в трех действиях «Дефициты нашего времени: доверие. Пони-
мание. Смысл». https://gaidarforum.ru/ru/program/997/

ный выбор цены, которую каждый из нас готов запла-
тить за достойную жизнь своего и будущих поколений.

Образовательный кластер национальной 
экономики
Как никогда ранее дискуссионные площадки форума 
были сфокусированы на проблемах образования. Не-
обходимость детерминировать образовательные ци-
клы, корректировать их скорости, механизмы, формы 
и траектории в зависимости от производственных, 
инвестиционных и проектных циклов обсуждалась 
на 14 дискуссионных площадках. Зарубежные экспер-
ты, среди которых были представители крупнейших 
университетов и научных центров (Э. Ламарк, декан 
школы бизнеса Университета Сорбонна, Ф. Ортело-Ма-
не, декан Лондонской школы бизнеса, Лин Чжоу, декан 
школы бизнеса Китайского университета Гонконга, 
Э. Трик, вице-президент Университета Лазурного бере-
га, К. Самюэль, вице-президент Университета Гренобль 
Альпы, и др.), затронули различные проблемы базово-
го и дополнительного образования, непрерывности 
образовательного цикла, форм и методов передачи 
знаний, роли учителей и надзорной деятельности. 

Анализ экспертных точек зрения, представленных 
на форуме ректорами ведущих отечественных вузов, 
показал, что российские образовательные учреждения 
фактически повсеместно адаптировались к реалиям 
дистанционного обучения, разделяя концептуальные 
основы необходимости превращения университетов 
в научно-образовательные и практико-ориентирован-
ные центры регионального развития. Именно они 
должны дать научное обоснование переформатиро-
ванию будущего. Для этого образовательный кластер 
национальной экономики должен стать носителем 
новых компетенций [Голдобина, 2015. С. 115-130], 
а также обеспечивать национальную экономику глав-
ной движущей силой – компетентными кадрами.

«Новая нормальность»: новое понимание 
эффективности
В целом беспрецедентно большое количество дис-
куссионных площадок на форуме свидетельствует об 
остроте проблем наступившей «новой  нормально-
сти».  Попытаемся  определить и перечислить  ее  ос-
новные  признаки  в контексте целевой фокусировки 
сферы недвижимости и строительства.

1. Активно формирующаяся «культура эффектив-
ности» как иерархическое и комплексное понятие. Все, 
что вредит будущим поколениям, не может считаться 
эффективным в настоящем и, проходя через фильтры 
регулятора и общественного мнения, не может быть 
принято. Указанный признак имеет непосредствен-
ное отношение к процессу развития сферы недвижи-
мости, осуществлению инвестиционно-строительной 
деятельности, форматированию среды жизнедеятель-
ности. Экономическая составляющая, требуемое уско-
рение строительства в современном контексте не 
может определять параметры строительных процес-
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сов и «аппетит» их участников. В данном случае речь 
должна идти не только о симметрии рисков, но и о 
равной норме доходности акторов. Различные искаже-
ния в той или иной мере вынуждают участников стро-
ительства и эксплуатации недвижимости изыскивать 
дополнительные возможности, чаще всего за счет 
выхода за легитимные границы инвестиционно-стро-
ительной деятельности или за счет социальной и эко-
логической составляющей. Учет нового содержания 
эффективности требует немедленного внесения из-
менений в законодательство, регулирующее формиро-
вание программ и проектов развития недвижимости.

2. Фактически сформированные в теории и на 
практике основы антропономики – комплекса наук 
(экономики, социологии, урбанистики и др.) о че-
ловеке, его потребностях, мотивах, предпочтениях, 
поведенческих стереотипах, месте и роли в обществе 
и среде, интеллектуальной мобильности и уровне про-
фессионализма и др. Для сферы недвижимости и стро-
ительства антропономика задает цели пространствен-
ного обустройства, квартирографии, форму занятости, 
режимов отдыха и требований к характеру обществен-
ных пространств, эстетических предпочтений и др. 
Антропогенная оптика абсолютно всех процессов в 
сфере недвижимости становится неотъемлемой ча-
стью не только стратегического планирования, но и 
оперативных действий по организации эксплуатации 
и обновлению объектов капитального строительства.

3. Изменяющаяся роль регуляторов и институтов 
развития. Поддержка устойчивого развития преобра-
зуется в требование ответственности за устойчивое 
развитие. В свою очередь, это вынуждает не только 
ликвидировать неполноту инструментов (к приме-
ру, в обеспечении непрерывности инвестиционных 
циклов), но и сформировать достаточную для под-
держки долгосрочного роста базу пассивов [Юдаева, 
2010. С. 198-200]. Для этого уже в настоящее время 
осуществляется организационная перегруппировка 
институтов развития. Особенно важно решение зада-
чи объединения группы институтов развития вокруг 
госкорпорации ВЭБ.РФ. В эту группу вошли институ-
ты, в большинстве своем созданные в форме госкор-
пораций или некоммерческих организаций на основе 
специальных законов или законов о бюджете. Страте-
гическими замыслами этих институтов являются го-
родское и инфраструктурное развитие (ВЭБ.РФ, «Дом.
РФ»), а также поддержка предпринимательства (МСП, 
РЭЦ, «Сколково», ФРП). Основные формы их инвести-
ционной деятельности – долговое финансирование, 
поддержка кредитоспособности инвестиционных про-
ектов и предоставление нефинансового содействия. 
Источники финансовых ресурсов – капитализация ас-
сигнований из бюджета и привлечение долга на рын-
ках капитала при той или иной поддержке государства 
и регуляторном содействии ЦБ РФ. Также важно ис-
пользование опыта работы «Дом.РФ» с финансовым 
рынком ипотеки для развития рынков инфраструк-
турных и муниципальных облигаций, увеличения 

объемов аналогичной деятельности Корпорации МСП. 
Большое значение имеет реализация инициатив по 
созданию Национального объединения организаций 
в сфере применения технологий информационного 
моделирования, призванного развивать и ускорять 
внедрение информационно-коммуникационных тех-
нологий на всех этапах жизненного цикла объектов 
капитального строительства.

4. Требуемое расширение временных границ опре-
деления стратегий развития недвижимости с учетом 
новой «культуры эффективности», антропологических 
требований и институциональной поддержки процес-
сов развития. Последние также приобретают новые 
контексты, устойчиво проникающие в практику. Так, 
неопределенность целей, объективно накопленные 
противоречия развития, а также требующие как ми-
нимум капитального ремонта основы современного 
миропорядка, с одной стороны, возвращают общество 
к базовым ценностям, с другой – устремляют к новому 
технологическому укладу. В его цифровых конструк-
циях скрыты огромные возможности [Hinssen, 2011. 
P. 4–96]. Но, как показал период борьбы с коронави-
русом, их реализация в прежних конфигурациях сфе-
ры недвижимости невозможна. Например, удаленный 
режим деятельности огромного числа менеджеров, 
бухгалтеров, юристов, проектировщиков и др. потре-
бовал организации рабочих мест в жилых помещениях. 
По мнению экспертов, есть основание полагать, что до 
30 % работающих (ИТР) смогут продолжить занимать-
ся своей деятельностью в дистанционном режиме. 

Значит ли это, что квартирография строящегося 
жилья должна измениться и нужно будет включить 
в проект дополнительное помещение для работы? 
Новые сервисы по доставке и оказанию услуг снизи-
ли пассажиропотоки. Может быть, не следует столь 
активно строить новые транспортные артерии? Необ-
ходимо расширить количество койко-мест в больни-
цах. Значит ли это, что нужны здания-трансформеры 
– помещения, способные перепрофилироваться из 
концертных залов или офисов в больницы? Какая не-
движимость будет востребована и насколько подвиж-
ным должен быть ее функционал? Что строить в ре-
монтопригодном, а что – в модульном формате? Какие 
стимулы, технологические решения и новые матери-
алы позволят активизировать деловую активность? 
В чем рецепт преодоления инвестиционной анемии? 
Как синхронизировать проектные, инвестиционные 
и строительные циклы? Все эти вопросы требуют 
проведения стратегического анализа, а его качество 
является следствием готовности профессиональной 
среды к решению нетрадиционных и нетривиальных 
аналитических задач. Для этого нужны новые компе-
тенции и новые модели образовательных циклов. В их 
основе – единое понимание принципиальной логики и 
смыслов развития пространства жизнедеятельности.

5. Институциональная антропономика, как осно-
ва современных процессов принятия стратегических, 
тактических и оперативных решений в сфере недви-
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жимости в «новой нормальности», создает необходи-
мый, но не достаточный теоретический фундамент 
для реконструкции имеющегося инструментария 
управления развитием недвижимости. Без «экономи-
ки доверия» движение будет все время тормозиться 
быстро растущими судебными издержками и тран-
сакционными затратами. Экономия на разработке и 
внедрении превентивных механизмов недопущения 
конфликтов развития в данном случае имеет как циф-
ровой контекст, так и субъектный. Суть последнего – в 

формировании механизмов внесудебных разрешений 
споров и подготовке соответствующих кадров.

Заключение
Таким образом, новые смысловые конструкции и обоб-
щения, сфокусированные в сфере недвижимости и 
строительства, приводят к необходимости разработки 
новой парадигмы управления развитием недвижимо-
сти с иной «культурой эффективности» и инструмен-
тальной базой ее достижения.
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На Гайдаровском форуме представ-
лен экспертно-аналитический до-
клад «Эволюция государственного 
управления в странах постсовет-
ского пространства. 1991–2021»  

В течение года большой коллектив 
авторов, среди которых ректоры акаде-
мий госуправления постсоветских стран, 
выступившие год назад с идеей такого 
издания в рамках традиционной встречи 

на Гайдаровском форуме, трудился над 
этой книгой, «дающей, – как написал во 
вступительном слове ректор РАНХиГС 
Владимир Мау, – возможность оглянуть-
ся назад, посмотреть, какой путь прошли 
образовавшиеся на постсоветском про-
странстве страны за прошедшие трид-
цать лет, как менялись их системы го-
сударственного управления, как прео-
долевали они похожие и уникальные 
вызовы ...

Качество государственного управле-
ния – главный фактор достижения успеха 
государств в глобальной конкуренции. 
В наше время страны конкурируют не за 
счет дешевизны труда и обилия природ-
ных ресурсов, а за счет качества чело-
веческого капитала и государственного 
управления …

2021 год – юбилейный для раздель-
ного существования и самостоятельного 
развития стран постсоветского простран-
ства. В этой тридцатилетней истории не 
было простых этапов. Каждая страна на-
ходила свои рецепты преодоления бо-
лезненного разрыва в экономике, форми-
ровала новые социально-политические 
системы с учетом культурных традиций, 
ментальных особенностей, историческо-
го пути. В этой тридцатилетней истории в 
отношениях между новыми независимы-

ми государствами было немало конфлик-
тов и взаимных обид. Но в этой истории 
и немало и ярких достижений, примеров 
совместного сотрудничества, кооперации 
в крупных научных и экономических про-
ектах, взаимного обогащения культур и 
общих радостей … Один из подобных 
проектов представлен вашему вниманию. 

Следует признать, что авторам не 
удалось остаться беспристрастными зри-
телями. Правда, они и сами признают, 
что не ставили перед собой задачи быть 
объективными. В материале о каждой 
из стран дан заинтересованный взгляд 
небезразличных людей. В этом подходе 
мне видится основное достижение изда-
ния. Только небезразличные люди могут 
в полной мере проявить искусство госу-
дарственного управления».

В книге на основе общей структуры 
показаны этапы формирования систем 
органов государственной власти стран 
постсоветского пространства, принципы и 
особенности организации местного само-
управления, этапы проведения реформ, 
их приоритеты. Издание предназначено 
для сотрудников органов государствен-
ной власти, научных работников, препо-
давателей и студентов, а также для всех, 
кто интересуется актуальными вопроса-
ми государственного строительства.
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труда, эффективность системы образования, безопасность в области больших данных. Важнейшими целями и показате-
лями цифровой трансформации становятся повышение качества государственных услуг и количества пользователей, 
рост благосостояния граждан.   
Ключевые слова: Гайдаровский форум, цифровая трансформация экономики, цифровые валюты, цифровая экономика, 
криптовалюты

Статья поступила в редакцию 19 февраля 2021 года.

Емелин И.А. Цифровые валюты и стратегия цифровой трансформации.  Государственная служба. 2021. № 1. С. 13–18.

DIGITAL CURRENCIES AND DIGITAL TRANSFORMATION STRATEGY

ILYA ANATOLYEVICH EMELIN, Candidate of Sci. (Philology), Scientific Editor of the journal “Gosudarstvennaya 
sluzhba” (“Public Administration”)
Russian Presidential Academy of National Economy and Public Administration (82, Vernadsky prospect, Moscow, 
119571, Russian Federation). E-mail: ia.emelin@igsu.ru 

Abstract: The paper examines the events of the Gaidar Forum – 2021 dedicated to the features of digital transformation. By 
analyzing the speakers’ presentations, the author notes the need to minimize the negative consequences of the coronavirus 
pandemic for the world economy, to unleash the creative potential and sustainable development of countries. At the same time, 
the question of creating an image of the future, a semantic paradigm, a strategy for the development of an integral system remains 
relevant. This requires strengthening business partnerships, well-coordinated interaction of government agencies (departmental 
and interdepartmental), and improvement of the digital economy during its transformation. The digitalization of economy enhances 
economic growth, creates opportunities for structural transformations, and necessary conditions for the “post-covid” development 
of the healthcare system. Digitalization should bring about a proactive, standardized online public service delivery. Digital 
transformation brings many significant structural changes affecting many areas of our lives. Since digitalization is a long-term and 
complicated process, particular attention should be paid to maintaining the stability of the labor market, the efficiency of the 
education system, and the security of big data. Digital transformation should improve the quality of public services, the overall 
number of digital service users, and the growth of citizens’ well-being.
Keywords: Gaidar Forum, digital transformation of economy, digital currencies, digital economy, cryptocurrencies

The article was received on February 19, 2021.

Emelin I.A. Digital currencies and digital transformation strategy. Gosudarstvennaya sluzhba. 2021. No. 1. P. 13–18.

И.А. ЕМЕЛИН



14 ГОСУДАРСТВЕННАЯ СЛУЖБА 2021 ТОМ 23 № 1
гайдаРоВскИй ФоРуМ

Введение
На Гайдаровском форуме – 2021 обсуждались во-
просы, связанные с процессом цифровой трансфор-
мации государственного управления и экономики: 
идеальный горизонт планирования для стратегии 
цифровой трансформации, целевые показатели 
этой стратегии, будущее криптовалют, их конку-
рентоспособность, риски введения национальных 
цифровых валют. Наконец, какие отрасли экономи-
ки в России ждет ускоренная цифровая трансфор-
мация, как она может помочь в повышении каче-
ства жизни россиян? Вытеснит ли цифровой рубль 
уже находящиеся в обращении наличные и безна-
личные деньги? Эти и другие темы сформировали 
актуальную экономическую повестку, которой был 
посвящен ряд секций форума. 

Национальные цифровые валюты
Соотношение наличных и безналичных денег было 
предметом дискуссий «Нужен ли России цифро-
вой рубль?» и «Будущее цифровых валют – госу-
дарственные или частные?»

В первый день работы Гайдаровского форума 
– 2021 в рамках первой из них были затронуты 
актуальные вопросы введения национальных циф-
ровых валют, а также риски, связанные с возмож-
ным вытеснением цифровым рублем наличных 
денег. В работе секции приняли участие замести-
тель председателя Центрального банка Россий-
ской Федерации Алексей Заботкин, председатель 
комитета Государственной Думы Федерального 
Собрания Российской Федерации по финансовому 
рынку Анатолий Аксаков, глава представительства 
Mastercard в России Алексей Малиновский, дирек-
тор по научной работе Института экономической 
политики им. Е.Т. Гайдара Сергей Дробышевский 
(последний выступил модератором дискуссии).

В октябре 2020 года Центральный банк Россий-
ской Федерации представил доклад, отражающий 
концепцию возможного введения цифрового рубля 
и рассказывающий о механизмах внедрения такой 
валюты, принципе эмиссии, возможных рисках1. 
Заместитель председателя Центрального банка Рос-
сийской Федерации Алексей Заботкин рассказал об 
оценке профессиональным сообществом указанного 
доклада Центрального банка Российской Федера-
ции: «Отрадно отметить, что в целом доклад был 
встречен с большим интересом. Мы получили до-
статочно широкий спектр критических замечаний, 
в первую очередь со стороны банковского сектора, 
но ни в одном из комментариев не было высказа-
но мнение о том, что цифровой рубль не нужен»2. 
Эксперт добавил, что участники рынка ждут от 
Центробанка создания надежной и устойчивой к ки-

1 h t t p s : / / c b r . r u / S t a t i c H t m l / F i l e / 1 1 2 9 5 7 / C o n s u l t a t i o n _
Paper_201013.pdf

2 https://gaidarforum.ru/ru/news/1938/

бер-рискам системы цифрового рубля. По его мне-
нию, регулятору по силам контролировать влияние 
цифрового рубля на макроуровне и выдерживать 
заданный уровень инфляции: «Мы исходим из того, 
что нашими средствами – средствами управления 
ликвидности, средствами денежно-кредитной по-
литики – мы сможем в полной мере компенсировать 
влияние цифрового рубля на макроуровне как на 
финансовую систему, так и на трансмиссионный 
механизм денежно-кредитной политики, и, соот-
ветственно, обеспечить выполнение цели – 4 % по 
инфляции даже после введения этой новой формы 
денег»3. Заботкин подчеркнул, что в случае введе-
ния цифрового рубля может произойти перерас-
пределение ликвидности между теперь уже тремя 
формами денег. «Это, безусловно, окажет влияние 
на баланс ликвидности банковского сектора, поэ-
тому внедрение цифрового рубля, когда и если это 
решение будет окончательно принято, будет проис-
ходить постепенно, с тем, чтобы банковская система 
имела возможность адаптироваться»4.

Председатель комитета Государственной Думы 
Федерального Собрания Российской Федерации по 
финансовому рынку Анатолий Аксаков считает, 
что введение цифрового рубля – это вызов для 
всей банковской системы: «Конечно, это и вызов 
для кредитных организаций, потому что часть без-
наличных средств будет перетекать в цифровые 
рубли. Это как раз будет задача Центрального бан-
ка – взаимодействовать с кредитными организа-
циями, чтобы насытить ликвидностью кредитные 
организации для решения их задач»5.

Глава представительства Mastercard в России 
Алексей Малиновский отметил, что внедрение 
новой формы валюты в финансовую систему – это 
большая и сложная задача [Киселев, 2019]: «Очень 
важные вопросы – вопросы ликвидности и вопросы 
экономической эффективности. Например, вопро-
сы использования той инфраструктуры приема 
платежей, которая на данный момент уже развер-
нута и работает. И если цифровая валюта, цифровой 
рубль в частности, будет правильно интегрирован 
в ту инфраструктуру, которая используется на дан-
ный момент, и будет тот самый «бесшовный» опыт, 
конвергенция всех доступных способов оплаты. 
Наверное, это и есть самая правильная комбинация 
для рынка». Согласно точке зрения эксперта, новая 
форма денег несет в себе новые возможности для 
ведения бизнеса (с точки зрения компании): «Мы 
считаем, что это достаточно важное и интересное 
развитие – и технологическое, и концептуальное. И 
если говорить про компанию Mastercard, конечно 
же, мы не можем стоять в стороне от темы циф-
рового рубля. Здесь мы хотим работать с любыми 

3 Там же.
4 Там же.
5 Там же.



15
И.А. Емелин. Цифровые валюты и стратегия цифровой трансформации

ГОСУДАРСТВЕННАЯ СЛУЖБА 2021 ТОМ 23 № 1

возможными механизмами, будь то переводы, пла-
тежи со счета на счет, из наличных в безналичные, 
из цифрового рубля при помощи традиционных 
карточных механизмов – как угодно. Это то, куда 
мы смотрим. Независимо от того, по каким рельсам 
идут деньги, мы готовы здесь предлагать самые 
простые, надежные, безопасные механизмы». Ма-
линовский подчеркнул необходимость взвешенно-
го, сбалансированного подхода и движения вперед 
в этом направлении: «Мне кажется, что здесь по-
зиция Центрального банка очень взвешенная, и 
сейчас идет диалог с сообществом, с индустрией, 
за что мы признательны, мы в этом диалоге также 
участвуем. Нужно совершенно точно понимать, как 
двигаться вперед, как двигаться вместе, и без ак-
тивного участия того же банковского сообщества 
никакие шаги делать нельзя. Просто потому, что 
сейчас те успехи, которые есть в России, по разви-
тию безналичных платежей, – это очень большие 
цифры в мировом масштабе, и, конечно же, это все 
возникло не на пустом месте. Мне кажется, про-
должение этого сбалансированного подхода очень 
важно»6.

Спикеры обратили внимание на то, что цифро-
вая валюта – не замена наличным и безналичным 
деньгам, а дополнительная форма национальной 
валюты, объединяющая и дополняющая их свой-
ства. Цифровой рубль будет отдельным токеном, 
как и купюра с индивидуальным номером, при 
этом он будет храниться в кошельке на балансе 
Центрального банка, и, таким образом, будет обя-
зательством ЦБ, а не коммерческого банка. От без-
наличных денег цифровой рубль унаследует воз-
можность дистанционных оперативных расчетов, 
при этом будет использоваться уже имеющаяся 
инфраструктура безналичных расчетов.

Алексей Заботкин акцентировал внимание на 
том, что цифровой рубль позволит контролировать 
целевое использование средств: «Данная форма 
денег позволит реализовать тот функционал, ко-
торый невозможен в рамках двух существующих 
форм денег. В частности, в силу идентифицируе-
мости отдельных цифровых рублей можно будет 
отстроить систему отслеживания платежей, ко-
торая позволит более точно и оперативно наблю-
дать целевое использование средств, например, 
в финансовой системе, в тех случаях, когда это 
необходимо»7. Алексей Малиновский подытожил, 
сообщив, что около 80 % всех центральных банков 
мира делают исследования в области цифровых 
валют, около 40 % – активно проводят эксперимен-
ты (Швеция, Канада, Сингапур и др.), около 10 % 
центральных банков в ближайшие 1–3 года соби-
раются выходить с пилотными проектами нацио-
нальных валют в той или иной степени готовности.

6 Там же.
7 Там же.

Цифровые деньги как расширение деятельности 
Центральных банков
Предметом обсуждения на секции «Будущее циф-
ровых валют – государственные или частные?» 
стали оценки рисков при переходе к цифровой 
валюте [Грищенко, Морозов, Петренева, Синяков, 
2021], частные криптовалюты и внимание органов 
государственной власти к новой форме валюты. 
Участниками экспертного диалога стали председа-
тель Риксбанка – центрального банка Швеции Сте-
фан Ингвес и директор Центра изучения проблем 
центральных банков РАНХиГС Павел Трунин.

Стефан Ингвес объяснил создание криптова-
лют падением популярности физических наличных 
денег, сокращением оборота крупных банкнот и 
мелких монет. Будущее денег, цифровое дополне-
ние (а возможно, и вытеснение) физической валю-
ты, по его мнению, является ключевым вопросом: 
«Уже какое-то время мы рассматриваем свои тех-
нические возможности для эмиссии электронных 
крон – денег, которые были бы цифровыми, элек-
тронными, но они бы все равно эмитировались 
центральным банком. Мы стали думать о цифро-
вом дополнении физической валюте»8. В 1950-е го-
ды физическая наличность составляла приблизи-
тельно 10 % ВВП Швеции, сегодня этот показатель 
сократился до 2 %, что значительно отличается 
от аналогичного показателя развитых экономик 
и стран еврозоны [Павлюшина, Музыченко, Хей-
фец, 2019]. Подобную динамику изменений экс-
перт отмечает и в других скандинавских странах, а 
также в Нидерландах. Проект электронной кроны, 
по мнению эксперта, должен поддерживаться со-
ответствующими техническими возможностями: 
«Для нас было очень важно выступить с каким-то 
техническим решением, которое, с одной стороны, 
стало бы пилотным проектом, а с другой стороны, 
пилотный проект должен быть так сконструиро-
ван технически, чтобы технологии, которые мы 
используем, можно было бы масштабировать, то 
есть перейти от малого проекта на всю страну»9. 
Крупные и малые операции, мгновенные и межва-
лютные платежи – это задачи, нуждающиеся в ре-
гулировании; при этом, как считает Стефан Ингвес, 
электронная крона – «это не революция, это эво-
люция, валюта меняется вместе с технологиями», 
и эта эволюция необходима для сохранения роли 
центрального банка как регулятора денежного об-
ращения, а также обеспечения постоянного досту-
па населения к деньгам, эмитируемым централь-
ным банком. «Речь идет не только о цифровой 
валюте центрального банка, речь идет в принципе 
об использовании новой платежной парадигмы. 
Концепция законного платежного средства должна 
сохраниться и в будущем, когда все вокруг нас пе-

8 https://gaidarforum.ru/ru/news/1973/
9 Там же.
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рейдет в цифровую форму», – добавил он. Спикер 
обратил внимание также на правовую оформлен-
ность концепции законного платежного средства 
и юридическую закрепленность единого стандарта 
цифровой валюты: «Нужно отвязать концепцию 
законного платежного средства от концепции бу-
мажных наличных денег»10. 

Директор Центра изучения проблем централь-
ных банков РАНХиГС Павел Трунин считает, что 
собственную криптовалюту следует создавать по 
причине конкурентной борьбы как на частном, так 
и на государственном уровне: «Это способ сохра-
нить доверие к центральному банку со стороны 
экономических агентов и продолжить взаимодей-
ствие центрального банка с национальными эконо-
мическими агентами»11. 

Эксперты согласились с тем, что конкуренция 
между государственными и частными банками не 
должна мешать взвешенной и продуманной макро-
экономической политике.

Стратегия и направления цифровой 
трансформации
На экспертной дискуссии Гайдаровского форума 
– 2021 «Инструменты стратегии в цифровой 
трансформации» обсуждались вопросы плани-
рования, а также целевые показатели для стра-
тегии цифровой трансформации государственно-
го управления. Свое мнение высказали директор 
проектов ПАО «Сбербанк» Александр Ожаровский, 
директор Департамента цифровой трансформации 
Счетной Палаты Российской Федерации Михаил 
Петров, заместитель министра спорта Российской 
Федерации Андрей Сельский и генеральный дирек-
тор Центра перспективных управленческих реше-
ний (ЦПУР) Мария Шклярук. Модератором дискус-
сии выступил ведущий эксперт Центра подготовки 
руководителей цифровой трансформации Павел 
Потеев. Эксперты дискуссии являются соавторами 
нового аналитического доклада Центра подготов-
ки руководителей цифровой трансформации ВШГУ 
РАНХиГС «Стратегия цифровой трансформации: 
написать, чтобы выполнить».

В отношении цифровой трансформации госу-
дарственного управления изменились требования 
и ожидания, что вызвано большим количеством 
возможных решений и факторов неопределенно-
сти. Остро встал вопрос о том, чего ожидать руково-
дителям цифровой трансформации органов испол-
нительной власти федерального и регионального 
уровней. Согласно точке зрения Марии Шклярук, 
приоритетами в стратегии цифровой трансформа-
ции становятся ускоренный перевод на оказание 
госуслуг в электронном виде, развитие концепции 
суперсервисов, комплексных госуслуг, искусствен-

10 Там же.
11 Там же.

ный интеллект и его внедрение в деятельность 
государственных органов12. Так, по ее словам, «вто-
рой приоритет – это искусственный интеллект 
и внедрение его как в деятельность госорганов, 
так и предоставление госорганами датасетов для 
разработчиков»13. При этом важен ориентир на 
обратную связь от жителей, создание платформ 
обратной связи, запуск центров управления реги-
онов, изменение процесса работы с обращениями 
граждан.

Директор Департамента цифровой трансформа-
ции Счетной Палаты Российской Федерации Ми-
хаил Петров рассказал об опыте моделирования 
и оценки системных вопросов и выработке реко-
мендаций по их решению. По его словам, за послед-
ние годы цифровизация сделала работу ведомства 
значительно более эффективной (различные экс-
пертно-аналитические мероприятия, реализация 
аналитических задач, контроль аудита): «Основ-
ной результат нашей работы за два года – это то, 
что мы действительно начали менять сознание. 
Любой инструмент без его применения людьми 
– бесполезная игрушка. Самое главное, что этот 
инструмент начинает применяться, что люди воо-
ружаются этими инструментами и с помощью них 
начинают получать тот результат, который меняет 
их работу и делает ее намного более качественной, 
намного менее трудоемкой <…> Мы видим, что на 
том инструментарии, который мы сейчас развива-
ем и предоставляем, наши инспекторы самостоя-
тельно начинают делать аналитические различные 
продукты, которые используют в тех экспертно- 
аналитических мероприятиях, которые они прово-
дят». При этом «стратегический документ нацелен 
на то, чтобы согласовать интересы всех остальных 
участников процесса. <…> Выявить эти интересы, 
сбалансировать их и предложить тот инструмента-
рий, который удовлетворит, по крайней мере, боль-
шинство из этих интересов – это основная задача 
документа под названием стратегия»14, – добавил 
эксперт. 

Заместитель министра спорта Российской Феде-
рации Андрей Сельский поделился информацией 
об исследовании, в котором приняли участие реги-
ональные органы исполнительной власти в обла-
сти физкультуры и спорта: 

«В общей сложности у нас получилось 43 по-
казателя, которые мы валидизировали как некое 
целевое видение цифровой трансформации на ре-
гиональном уровне. В лучшем виде по сравнению 

12 Концепция цифровой и функциональной трансформации 
социальной сферы, относящейся к сфере деятельности Мини-
стерства труда и социальной защиты Российской Федерации, 
на период до 2025 года. http://static.government.ru/media/files/
i2keGFnJGgf832zbAW9tQ7yDDLuEe3Ru.pdf

13 https://gaidarforum.ru/ru/news/1964/
14 Там же.
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со всем прочим находится компонент, который 
называется информационная инфраструктура и 
аппаратное обеспечение. То есть то, что зачастую и 
не зависит от регионального Минспорта»15. 

Анкетирование продемонстрировало, что 
12 российских регионов обладают серьезными за-
делами в области цифровизации. Лучшие результа-
ты показали Москва, Московская и Самарская обла-
сти. В скором времени также планируется провести 
аналогичные исследования в разрезе спортивных 
федераций. 

Директор проектов ПАО «Сбербанк» Александр 
Ожаровский рассмотрел основные компоненты 
стратегии цифровой трансформации. Он отме-
тил важность системного подхода и критического 
мышления при создании такой стратегии, самосо-
гласованности компонентов, клиентоориентиро-
ванности, анализа текущего и целевого состояния. 
При этом целевое видение имеет особое значение, 
поскольку определяет ориентиры развития.

Участники дискуссии пришли к выводу, что при 
создании стратегии цифровой трансформации не-
обходимо учитывать согласование и баланс инте-
ресов, практическую ценность документа (как ори-
ентир и основу для планирования), возможность 
положительного влияния на экономический рост 
и благосостояние граждан. Наиболее эффективной 
является цифровая трансформация длительностью 
не более трех лет. Важнейшие целевые показатели 
такой трансформации – качество государственных 
услуг и количество пользователей, рост благосо-
стояния граждан.  

Влиянию цифровых технологий на жизнь граж-
дан была посвящена дискуссия «Цифровая транс-
формация = новое качество жизни». Ее участни-
ками стали министр труда и социальной защиты 
Российской Федерации Антон Котяков, руководи-
тель Федеральной налоговой службы Даниил Его-
ров, заместитель мэра столицы в Правительстве 
Москвы по вопросам социального развития Анаста-
сия Ракова, управляющий директор группы компа-
ний «Яндекса» Тигран Худавердян. Модератором 
выступил помощник Президента Российской Феде-
рации Максим Орешкин.

Цифровая трансформация определена Прези-
дентом Российской Федерации как одна из страте-
гических национальных целей развития на пред-
стоящее десятилетие (до 2030 года). Это один из 
ключевых глобальных трендов. Рост экономики, 
продолжительности жизни, снижение бедности не-
возможно без цифровизации многочисленных сфер 
– от госуправления до сервисов для населения. 
Пандемия также показала важность цифровых тех-
нологий в современных условиях.

По мнению министра труда и социальной защи-
ты Антона Котякова, развитие межведомствен-

15 Там же.

ного взаимодействия позволило сократить сроки 
предоставления государственных услуг, снять из-
лишнюю нагрузку с граждан. Проактивное и стан-
дартизированное предоставление государствен-
ных услуг, их оказание в онлайн-формате – одна из 
главных задач на пути цифровой трансформации16. 
Он добавил, что, хотя пандемия и ускорила этот 
процесс, до сих пор услуги населению оказыва-
ются в различных регионах страны по-разному: 
«Мы еще видим, что больше 80 % государственных 
услуг в субъектах Российской Федерации или му-
ниципальных услуг в принципе не выведены на 
ЕПГУ, их нет на портале государственных услуг. Они 
предоставляются <…> не то чтобы хаотично, они 
предоставляются по тем принципам и порядкам 
работы, которые определены в каждом субъекте. 
Зачастую они разные, то есть мы не обеспечиваем 
социального равенства на территории всей Россий-
ской Федерации»17.

Руководитель Федеральной налоговой службы 
Российской Федерации Даниил Егоров отметил, 
что стандартизация может нести в себе опреде-
ленные риски: ограничение возможности выбора 
и конкуренции между продуктами [Конкуренция 
на финансовом рынке…, 2018]. Необходимо учи-
тывать обратную связь, выстраивать коммуника-
цию с клиентами тех или иных сервисов [Berman, 
2012. P. 16–23]. Одной из особенностей цифровой 
трансформации является значительное умень-
шение роли непосредственного контакта между 
сотрудником компании и клиентом. Повышается 
доступность сервисов, но одновременно с этим ак-
туализируется проблема защиты больших данных 
[Савельев, 2015. С. 55-66]. 

Процесс цифровизации затрагивает все сфе-
ры жизни человека. Заместитель мэра столицы в 
Правительстве Москвы по вопросам социального 
развития Анастасия Ракова предположила, что 
цифровизация в первую очередь развивается в 
тех секторах, которые предоставляют рыночные 
услуги (ритейл, такси, банки). В таких консерва-
тивных отраслях, как здравоохранение и образо-
вание, драйвером цифровой трансформации, по 
ее мнению, должно стать государство, и Москва, 
например, уже делает большие шаги в этом направ-
лении (создание единого цифрового контура). Те-
лемедицина позволила реализовать проактивный 
подход к лечению пациентов. Так, около 300 тыс. 
человек прошли лечение через телемедицинский 
центр с начала пандемии, было проведено около 
миллиона консультаций. Ракова подчеркнула, что 
«все цифровые изменения на сегодняшний день 
вносят, могут внести вклад в повышение качества 
лечения пациентов не меньше, чем развитие самой 
медицинской науки». При этом цифровизация об-

16 https://digital.gov.ru/ru/activity/directions/854/
17 https://gaidarforum.ru/ru/news/2036/
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разования и здравоохранения не должна привести 
к росту безработицы: «Для отраслей образования 
и здравоохранения цифровизация никак не может 
повлечь увеличения безработицы, потому что в 
этих отраслях она позволит компенсировать отча-
сти дефицит кадров, который сейчас существует. 
И это очень важно, поэтому это вряд ли проблема, 
которая будет в перспективе стоять перед этими 
отраслями»18.

Управляющий директор группы компаний «Ян-
декс» Тигран Худавердян полагает, что на сегод-
няшний день сознание потребителей изменилось 
– они поняли, что цифровые технологии могут 
приносить благо: «2020-й год – это турбокнопка. 
В одночасье практически во всех сферах пришлось 
ускориться в тысячи раз с точки зрения цифро-
вой конвертации услуг. Потому что стало понятно, 
что их невозможно потреблять старым способом 
из-за самоизоляции, по тем или иным причинам. 
И 2020-й год подарил нам гиперускорение»19. Он 

18 Там же.
19 Там же.

добавил, что возник спрос на качественное изме-
нение жизни. Возможности повышения качества 
услуг, например, в сфере дополнительного образо-
вания, возникают за счет внедрения дистанцион-
ных форм обучения. 

Все спикеры отметили, что в результате цифро-
вой трансформации происходит ряд важных струк-
турных изменений, которые затрагивают многие 
сферы жизни. При этом следует сохранить стабиль-
ность рынка труда, эффективность системы обра-
зования, безопасность в области больших данных.

Заключение
Таким образом, цифровая трансформация эконо-
мики создает предпосылки для экономического 
роста, новые возможности глобальных структур-
ных преобразований, необходимые условия для 
«постковидного» развития системы здравоохране-
ния. Цифровые технологии позволяют трансфор-
мировать систему государственного управления 
в систему сервисов для людей, делают социаль-
но-политические и экономические процессы более 
прозрачными. 
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Введение
Качество государственного управления и государ-
ственных институтов все чаще рассматривается как 
важный фактор социально-экономического развития 
и повышения качества жизни [Acemoglu et al., 2005; 
Ослунд, 2014], компонент глобальной конкуренто-
способности стран [Schwab, 2019] и их инновацион-
ного развития1. 

Недавние исследования демонстрируют наличие 
взаимосвязи между результативностью государ-
ственного управления и показателями человеческо-
го развития, причем эта зависимость усиливается с 
ростом результативности государственного управле-
ния, что обусловлено экспоненциальным характером 
влияния качества государственного управления на 
уровень доходов на душу населения [Добролюбова, 
2020]. 

Повышение качества государственного управле-
ния традиционно входит в повестку дня и российских 
экономических реформ, в цели российских страте-
гических документов, а недостаточное качество го-
сударственного управления рассматривается в них 
как важное ограничение социально-экономического 
развития [Добролюбова, Южаков, 2020; Yuzhakov, 
Dobrolyubova, 2018]. Практическая проблема на се-
годняшний день состоит в том, насколько успешны 
предпринятые усилия по повышению качества го-
сударственного управления. Для понимания этого, 
как представляется, необходимо комплексно сопо-
ставить состояние качества государственного управ-
ления по основным его показателям в России и в ве-
дущих экономиках мира. 

Исследовательская проблема для такого ком-
плексного сопоставления заключается в том, что и 
в литературе, и на практике до сих пор отсутствует 
не только официальный, но и просто доминирующий 
подход к пониманию и измерению качества государ-
ственного управления. 

Так, приверженцы парадигмы «рациональной бю-
рократии» рассматривают беспристрастность и про-
фессионализм государственной службы как критерии 
качества государственного управления [Fukuyama, 
2013; Rothstein,  Teorell, 2013]. Приверженцы пара-
дигмы «нового государственного управления» основ-
ное внимание уделяют вопросам качества оказания 
государственных услуг и эффективности использова-
ния государственных ресурсов [Dan, 2015]. В рамках 
«надлежащего государственного управления» (good 
governance) учитываются параметры участия, ори-
ентации на достижение консенсуса, подотчетности, 
прозрачности, отзывчивости по отношению к те-
кущим и перспективным общественным потребно-
стям, результативности и эффективности, равенства 
и инклюзивности, а также законности2.

1 INSEAD. The Global Innovation Index 2019. https://www.globalin-
novationindex.org/gii-2019-report# 

2 https://www.unescap.org/sites/default/files/good-governance.pdf 

Анализ основных парадигм государственного 
управления позволяет обосновать три ключевых, 
базовых параметра его качества [Южаков и др., 
2020]: обоснованность государственного вмеша-
тельства (включая его недискриминационность), 
результативность и эффективность государствен-
ного управления [Добролюбова, Старостина, 2020]. 
Этот подход является методической основой для 
достижения цели исследования, представленного 
в настоящей статье – сопоставительной оценки 
качества государственного управления в России и 
других странах, входящих в первую «десятку» госу-
дарств по уровню ВВП по паритету покупательной 
способности (далее – ППС). Помимо России в данный 
перечень стран входят Китай, США, Индия, Япония, 
Германия, Индонезия, Бразилия, Великобритания 
и Франция).

Обоснованность государственного 
вмешательства
Обоснованность государственного вмешательства 
предполагает, что государство должно вмешиваться 
в экономические и социальные процессы только 
тогда, когда отсутствие такого вмешательства соз-
дает значимые риски для общества, экономики, 
граждан и их развития. При этом во всех случаях ре-
шения и действия государства должны носить бес-
пристрастный и недискриминационный характер. 

Соответственно, оценка данного параметра пред-
усматривает необходимость использования таких 
показателей качества государственного управле-
ния, как доверие государственным органам и вос-
приятие уровня коррупции. Так, высокий уровень 
обоснованности государственного вмешательства 
(соответственно, низкий уровень необоснованного 
государственного вмешательства) и отсутствие дис-
криминации способствует росту доверия граждан 
правительству. В то же время высокий уровень кор-
рупции, напротив, свидетельствует о дискримина-
ции одних граждан и хозяйствующих субъектов по 
сравнению с другими и о необоснованности государ-
ственного вмешательства.

Сравнение значений показателей, характери-
зующих обоснованность государственного вмеша-
тельства (таблица 1), свидетельствует о том, что 
по уровню доверия правительству Россия в целом 
сопоставима с другими крупными странами (нахо-
дится на 4-м месте после Индонезии, Индии и Гер-
мании).

Так, по данным международных сопоставлений, 
уровень доверия правительству в России (46 %) в 
целом соответствует среднему значению по ОЭСР 
(45 %) [OECD, 2019]. Близкие к этому значению 
результаты были получены и при оценке уровня 
доверия граждан контрольно-надзорным органам 
[Добролюбова и др., 2020]. 

Отметим, что соответствие значения данного 
показателя средним значениям по странам ОЭСР не 
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должно рассматриваться как основание отсутствия 
необходимости дальнейших улучшений. Напротив, 
текущие показатели свидетельствуют о кризисе 
доверия правительству в развитых странах и не-
обходимости реализации специальных мер по вос-
становлению доверия [OECD, 2017], что особенно 
важно в условиях пандемии CОVID-193. В России 
доверие вообще и доверие государству в частности 
рассматривается как критический фактор для до-
стижения стратегических целей социально-эконо-
мического развития4. 

По уровню восприятия коррупции наша страна 
отстает не только от развитых стран, входящих в 
число крупнейших экономик мира, но и от крупных 
государств, где коррупция традиционно рассматри-
вается как проблема (например, от Бразилии, Индо-
незии, Индии и Китая). Высокий уровень восприятия 
коррупции в России традиционно ассоциируется со 
слабостью государственных институтов [Клейнер, 
2014] и является фактором, ограничивающим эко-
номический рост и способствующим углублению 
расслоения общества по уровню доходов и росту 
теневой экономики [Федотов, 2019]. Значительный 
уровень коррупции свидетельствует о несоответ-
ствии российского государственного управления 
параметру обоснованности государственного вме-
шательства в части его недискриминационности.

3 http://www.oecd.org/gov/highlights-from-the-fourth-oecd-webi-
nar-on-trust.pdf 

4 http://council .gov.ru/media/fi les/ZuyffAndc55HCTkMI-
VsA5A1r22tq2ZQx.pdf 

Результативность государственного управления
Обеспечение результативности государственного 
управления предполагает, что достижение конеч-
ных, промежуточных и непосредственных резуль-
татов должно стать основным смыслом и содер-
жанием государственного управления, формирую-
щим его текущие, среднесрочные и стратегические 
управленческие решения и действия, процедуры 
и процессы исполнения государственных функций 
[Южаков, 2016]. 

Оценка результативности государственного 
управления должна осуществляться на основе дан-
ных, характеризующих конечные, промежуточные 
и непосредственные результаты государственного 
управления в целом. В составе показателей ко-
нечных результатов важно использовать как ин-
дикаторы, отражающие качество жизни граждан, 
социально- экономическое развитие страны и реги-
онов в целом, так и показатели, отражающие госу-
дарственные (в широком смысле) услуги (индиви-
дуальные блага) и общественные блага. 

Соответственно, в качестве показателей ре-
зультативности государственного управления це-
лесообразно использовать как показатели удов-
летворенности граждан и бизнеса качеством 
государственных и муниципальных услуг (как ад-
министративных [Мау и др., 2016], так и бюджет-
ных), предоставляемых государством гражданам и 
бизнесу (что является оценкой качества индиви-
дуальных благ), так и показатели защищенности 
граждан (значимых для них охраняемых законом 
ценностей) от рисков, в той или иной степени кон-
тролируемых государством, что является оценкой 
качества предоставляемых коллективных обще-
ственных благ.

В той или иной степени такие показатели уже 
стали частью российской практики оценки резуль-
тативности государственного управления. Так, 
важным показателем реализации административ-
ной реформы, закрепленным впоследствии в Указе 
Президента Российской Федерации от 7 мая 2012 
года № 601, стала удовлетворенность граждан ка-
чеством предоставления государственных и муни-
ципальных услуг (показатель применялся к адми-
нистративным услугам). В рамках государственной 
программы «Информационное общество» и соот-
ветствующего федерального проекта учитывается 
показатель удовлетворенности граждан качеством 
предоставления государственных и муниципаль-
ных услуг в электронном виде. Показатель удов-
летворенности доступностью медицинской помо-
щи предусмотрен в Едином плане по достижению 
национальных целей до 2030 года. Показатели, 
характеризующие частоту и масштабы причинения 
вреда в подконтрольных сферах (уровень смертно-
сти, травматизма, заболеваемости, причиненного 
ущерба), включаются в состав ключевых показате-
лей результативности контрольно-надзорной де-

Страна Уровень доверия прави-
тельству, 2018 год (%)

Индекс восприятия 
коррупции, 2019 год 
(баллов из 100)

Россия 46 % 28
Китай н.д. 41
США 31 % 69
Индия 75 % 41
Япония 38 % 73
Германия 59 % 80
Индонезия 84 % 40
Бразилия 17 % 35
Великобритания 42 % 77
Франция 38 % 69

Таблица 1. Оценка обоснованности государ-
ственного вмешательства в России и зарубеж-
ных странах
Источник: составлено автором по данным ОЭСР [OECD, 2019] 
и Transparency International

Table 1. Assessing the feasibility of government 
intervention in Russia and foreign countries
Source: Compiled by the author based on data from the OECD [OECD, 
2019] and Transparency International
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ятельности и утверждены по наиболее массовым 
видам государственного контроля (надзора)5. 

Однако ни показатели, отражающие уровень 
удовлетворенности качеством оказания государ-
ственных (административных и бюджетных) ус-
луг, ни показатели, характеризующие результатив-
ность оказания коллективных благ, в том числе 
обеспечение защиты населения от контролируе-
мых рисков, не нашли своего отражения в соста-
ве показателей, используемых для оценки эффек-
тивности деятельности высших органов исполни-
тельной власти субъектов Российской Федерации6. 
Данный перечень в основном отражает социаль-
но-экономическое развитие территорий и уровень 
жизни населения и в части доверия граждан ор-
ганам власти – вопросы обоснованности (в том 
числе недискриминационности) государственного 
вмешательства.

Для проведения сопоставительной оценки ре-
зультативности государственного управления в 
России и зарубежных странах представляется це-
лесообразным и возможным, исходя из имеющихся 
данных, рассмотреть следующие показатели резуль-
тативности: 
• в составе показателей результативности, отра-

жающих социально-экономическое развитие и 
качество жизни: Индекс развития человеческого 
потенциала (рассчитывается ООН и включает 
как материальные параметры качества жизни, 
так и нематериальные параметры – продолжи-
тельность жизни и охват образованием), а также 
скорректированные чистые сбережения, отража-
ющие прирост национального богатства – сово-
купного произведенного, природного, человече-
ского капитала7 (по данным Всемирного банка) 
и уровень неравенства в доходах (коэффициент 
Джини), характеризующий внутристрановые 
различия в качестве жизни; 

• в составе показателей, отражающих удовлетво-
ренность граждан и бизнеса доступностью и 
качеством бюджетных государственных услуг: 

5 Распоряжение Правительства Российской Федерации от 
27 апреля 2018 года № 788-р.

6 Указ Президента Российской Федерации от 25 апреля 2019 года 
№ 193.

7 Показатель рассчитывается на основе разности валового наци-
онального сбережения и амортизации произведенного капита-
ла, добытых минеральных и лесных ресурсов, стоимостной 
оценки влияния уровня загрязнения воздуха на здоровье 
людей, увеличенной на объем образовательных кредитов. 
Показатель интерпретируется следующим образом: если 
чистые скорректированные сбережения принимают отрица-
тельную величину, то страна потребляет больше, чем сохраня-
ет, что подрывает долгосрочную устойчивость. Если значение 
показателя чистых скорректированных сбережений положи-
тельное, то происходит накопление богатства в интересах 
будущих поколений [Lange et al., 2018].

удовлетворенность качеством системы здраво-
охранения и образования (по данным ОЭСР), 
а также индикаторы, характеризующие взаимо-
действие государства и бизнеса: показатель про-
стоты ведения бизнеса Doing Business (рассчиты-
вается Всемирным банком) и уровень развития 
институтов (рассчитывается в рамках Индекса 
глобальной конкурентоспособности);

• в составе показателей, характеризующих уро-
вень защищенности охраняемых законом ценно-
стей от контролируемых государством рисков: 
уровень смертности от инфекционных и парази-
тарных заболеваний и внешних (непреднамерен-
ных) причин.
Результаты проведенного сопоставления пред-

ставлены в таблицах 2–4. 
Так, среди 10 крупнейших экономик мира (по 

ВВП по ППС) Россия занимает шестое место по 
Индексу человеческого развития и скорректиро-
ванным чистым сбережениям и пятое – по уровню 
неравенства доходов по оценке Всемирного банка 
(при использовании оценки Аналитического центра 
при Правительстве Российской Федерации уровень 
неравенства доходов в России составляет 41,3 %, что 
существенно выше оценок Всемирного банка8). 

8 https://ac.gov.ru/uploads/2-Publications/rus_feb_2020.pdf 

Страна Индекс 
человече-
ского раз-
вития 
(ООН), 
2018 год

Скорректированные 
чистые сбережения 
(в % от валового 
национального до-
хода), 2018 год

Коэффициент 
Джини (по 
оценке 
Всемирного 
банка), 2018 
год

Россия 0,824 9,0 37,5
Китай 0,758 22,7 38,5
США 0,920 5,8 41,4
Индия 0,647 17,9 37,8
Япония 0,915 7,5 32,9
Германия 0,939 14,5 31,9
Индонезия 0,707 13,2 39,0
Бразилия 0,761 3,4 53,9
Великобритания 0,920 3,2 34,8
Франция 0,891 9,1 31,6
Среднее по 
ОЭСР 0,895 8,3 н.д.

Таблица 2. Оценка отдельных показателей ре-
зультативности, отражающих социально-эконо-
мическое развитие и качество жизни в России 
и зарубежных странах
Источник: составлено автором по данным ООН, Всемирного банка

Table 2. Assessing the indicators of effectiveness 
reflecting socio-economic development and quality 
of life in Russia and foreign countries
Source: Compiled by the author based on data from the UN and the 
World Bank
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В целом представленные данные свидетельству-
ют о том, что темпы прироста национального богат-
ства в России существенно отстают от показателей 
крупных развивающихся стран (за исключением 
Бразилии) и Германии при сопоставимом уровне 
неравенства доходов. Данные тенденции в долго-
срочной перспективе могут негативно повлиять на 
устойчивое развитие страны и дальнейший рост 
Индекса человеческого развития. 

Как показывают данные, приведенные в табли-
це 3, Россия существенно отстает от рассматривае-
мых зарубежных стран по уровню удовлетворенно-
сти граждан системами здравоохранения и образо-
вания. Сопоставимый уровень удовлетворенности 
бюджетными услугами в данных сферах отмечается 
только в Бразилии. В остальных рассматриваемых 
странах удовлетворенность населения системой 
здравоохранения и школьным образованием суще-
ственно выше.

Следует отметить, что достаточно низкие показа-
тели уровня удовлетворенности качеством бюджет-
ных государственных услуг в сфере здравоохранения 
и образования отмечаются и по данным российской 
статистики. Так, по результатам исследования, про-
веденного Росстатом в 2019 году, в полной мере удов-
летворены работой поликлиники, к которой прикре-
плены, лишь 38,1 % российских граждан. При этом 
чаще всего респонденты не удовлетворены работой 
врачей-специалистов (59,5 % от числа не в полной 

мере удовлетворенных и неудовлетво-
ренных работой поликлиник), отсутстви-
ем необходимого оборудования и лекар-
ственных препаратов (48,5 %), длитель-
ностью ожидания в очередях (65,6 %).

Полностью удовлетворены работой об-
щеобразовательных организаций 28,5 % 
родителей школьников, скорее удовлет-
ворены – 60,3 %, при этом по отдельным 
направлениям оценки выше. Так, орга-
низацией учебного процесса полностью 
удовлетворены 70,5 % родителей, каче-
ством обучения – 72,5 %, качеством вос-
питательной работы – 72,9 %, комфорт-
ностью пребывания в общеобразователь-
ной организации – 75,5 %, организацией 
медицинского контроля – 65,6 %, каче-
ством питания – 51 %, безопасностью пре-
бывания в здании организации – 74,9 %. 
Результаты обследования не выявляют 
значительных различий по социальным 
группам (многодетные семьи) и по месту 
жительства респондентов9.

В то же время среди 10 ведущих 
стран по объему ВВП по ППС Россия 
занимает четвертое место по простоте 
ведения бизнеса (рейтингу Doing Busi-
ness), уступая лишь Великобритании, 
США и Германии. 

Следует отметить, что в последнее время в ли-
тературе обострилась дискуссия в отношении при-
менимости показателя простоты ведения бизнеса 
и его взаимосвязи с показателями экономического 
развития [Fernández-Serrano, Romero, 2014; Estevão 
et al., 2020]. Недавние российские исследования 
показывают отсутствие взаимосвязи между впечат-
ляющим ростом позиции России в данном рейтинге 
(если в 2012 году Россия занимала 120-е место в ми-
ре, то в 2020 году достигла 28-го места из 190 стран) 
и динамикой инвестиций в основной капитал [Мар-
голин, Спицына, 2020]. Однако нельзя не учитывать 
и тот факт, что, несмотря на неоднократные кор-
ректировки методологии, рейтинг Doing Business 
широко используется и в стратегическом планиро-
вании зарубежных стран (например, во Франции10) 
и является одним из немногих показателей, позво-
ляющих сопоставить качество государственного ре-
гулирования бизнеса в большинстве стран мира на 
протяжении 17 лет. 

В дополнение к показателю Doing Business со-
поставительная оценка качества государственного 
управления в России и других крупных экономиках 
мира может быть проведена на основе показателя 

9 https://rosstat.gov.ru/free_doc/new_site/GKS_KDU_2019/index.
html 

10 https://openknowledge.worldbank.org/bitstream/hand
le/10986/25297/9781464809545.pdf?sequence=2 

Страна Удовлетворенность 
качеством образо-
вания в школах (%)

Удовлетворенность 
системой здраво-
охранения (%)

Простота 
ведения 
бизнеса 
(баллов)

Качество 
институтов 
(баллов)

Россия 51 34 78,2 52,6
Китай 70 69 77,9 56,8
США 64 76 84,0 71,2
Индия 80 75 71,0 56,8
Япония 59 72 78,0 71,7
Германия 67 81 79,7 72,4
Индонезия 82 81 69,6 58,1
Бразилия 51 33 59,1 48,1
Великобритания 71 78 83,5 74,4
Франция 71 69 76,8 70,0

Таблица 3. Оценка показателей, отражающих удовлетворен-
ность граждан и бизнеса доступностью и качеством бюджет-
ных государственных услуг в России и зарубежных странах
Источник: составлено автором по данным ОЭСР [OECD, 2019], Всемирного банка 
(https://www.doingbusiness.org/content/dam/doingBusiness/pdf/db2020/Doing-Busi-
ness-2020_rankings.pdf) и Всемирного экономического форума [Schwab, 2019]

Table 3. Assessing the indicators reflecting the satisfaction of cit-
izens and businesses with availability and quality of budgetary 
public services in Russia and foreign countries
Source: Compiled by the author based on data from the OECD [OECD, 2019], the World 
Bank (https://www.doingbusiness.org/content/dam/doingBusiness/pdf/db2020/
Doing-Business-2020_rankings.pdf), and the World Economic Forum [Schwab, 2019]
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качества институтов, являющегося одним из ком-
понентов Индекса глобальной конкурентоспособ-
ности Всемирного экономического форума (ВЭФ) и 
учитывающего различные аспекты безопасности, 
социальный капитал, наличие системы сдержек и 
противовесов, результативность государственного 
сектора, прозрачность, защиту прав собственности, 
корпоративное управление и ориентацию прави-
тельства на перспективу. По оценке ВЭФ, Россия 
занимает предпоследнее место среди крупнейших 
стран мира по оценке качества институтов, опере-
жая лишь Бразилию, при этом отмечаются тенден-
ции к снижению оценки качества институтов. 

Результаты международных сопоставлений сви-
детельствуют о том, что в части обеспечения за-
щиты охраняемых законом ценностей (в данном 
случае – на примере жизни) вариация показателей 
в ведущих странах мира существенно выше, чем по 
другим рассмотренным показателям результатив-
ности государственного управления (таблица 4). 

Россия значительно отстает от большинства 
крупных стран по уровню смертности от инфек-
ционных и паразитарных заболеваний, а также от 
внешних непреднамеренных причин. Так, уровень 
смертности от инфекционных и паразитарных забо-
леваний в России выше, чем во всех других странах, 
входящих в десятку лидеров по объему ВВП по ППС, 
за исключением Индии и Индонезии. Причем рос-
сийские показатели превышают показатели США в 
три раза, а показатели Великобритании, Японии и 
Франции – в шесть раз. По уровню смертности от 
внешних (непреднамеренных) причин Россия усту-
пает только Индии, превышая показатель Китая 
в 1,5 раза, США – вдвое, Великобритании и Японии 
– почти в пять раз.

В целом приведенные данные свидетельствуют 
об очевидно недостаточном уровне результативно-
сти государственного управления с точки зрения 
защиты значимых для граждан охраняемых зако-
ном ценностей от контролируемых государством 
рисков. В частности, уровень защищенности жизни 
и здоровья граждан в России существенно ниже, 
чем в большинстве крупных экономик мира. Значи-
тельные резервы для повышения качества россий-
ского государственного управления выявлены и в 
сфере оказания бюджетных государственных услуг 
и создания благоприятной регуляторной среды для 
развития бизнеса.

Эффективность государственного управления
Эффективное государственное управление предпо-
лагает, что достижение планируемых результатов 
(как конечных, так и промежуточных и непосред-
ственных) должно обеспечиваться с использовани-
ем наименьшего объема ресурсов, либо использо-
вание заданного объема ресурсов должно обеспе-
чивать максимальный уровень результатов. При 
любом из этих подходов для оценки эффективности 

государственного управления необходимо соотно-
сить уровень и прирост достигаемых результатов с 
уровнем (приростом, сокращением) используемых 
ресурсов. 

Рассмотрим для примера соотношение конечно-
го результата реализации государственной соци-
альной политики и бюджетных расходов в сфере 
здравоохранения и образования.

Для оценки эффективности бюджетных расходов 
в сфере здравоохранения используем соотношение 
ожидаемой продолжительности жизни при рожде-
нии (как интегрального показателя качества здра-
воохранения и результативности государственного 
управления в этой сфере деятельности) и совокуп-
ных (государственных и частных) расходов на здра-
воохранение в расчете на душу населения (по ППС). 

Сопоставление этих показателей по рассматри-
ваемым странам позволяет выявить общую тенден-
цию. Соответственно, в странах, где ожидаемая про-
должительность жизни при рождении выше сред-
ней с учетом объема расходов на здравоохранение, 
эффективность государственного управления при-
знается относительно высокой, а для стран, где про-
должительность жизни ниже рассчитанного средне-
го уровня, – относительно низкой (рисунок 1).

Как показывают результаты проведенных рас-
четов, отмечается тесная зависимость ожидаемой 
продолжительности жизни при рождении от уров-
ня текущих расходов на здравоохранение (причем 
с ростом ожидаемой продолжительности жизни ее 

Страна Уровень смертности от 
инфекционных и парази-
тарных заболеваний (на 
100 тыс. населения)

Уровень смертности 
от внешних непредна-
меренных причин (на 
100 тыс. населения)

Россия 31,1 49,3
Китай 8,0 36,4
США 10,5 25,7
Индия 108,2 70,6
Япония 4,7 11,3
Германия 7,9 13,1
Индонезия 125,0 41,6
Бразилия 27,4 38,4
Великобритания 4,6 11,2
Франция 5,8 16,3

Таблица 4. Оценка показателей, характеризую-
щих уровень защищенности охраняемых законом 
ценностей от контролируемых государством 
рисков в России и зарубежных странах
Источник: составлено автором по данным ВОЗ [Global Health Esti-
mates, 2018]

Table 4. Assessing the indicators characterizing the 
level of security for legally protected values from 
state-controlled risks in Russia and foreign 
countries
Source: Compiled by the author based on data from WHO [Global Health 
Estimates, 2018]



25
Е.И. Добролюбова. Оценка качества государственного управления в России и других крупных экономиках мира

ГОСУДАРСТВЕННАЯ СЛУЖБА 2021 ТОМ 23 № 1

дальнейший прирост требует 
все больших вложений). 

Наибольший уровень эф-
фективности государственного 
управления в данной сфере от-
мечается в Японии, Франции 
и Китае: на рисунке 1 все эти 
страны расположены выше 
уровня общего тренда. В США 
и России отмечается относи-
тельно низкая эффективность 
расходов в сфере здравоохра-
нения с точки зрения их вли-
яния на продолжительность 
жизни: ожидаемая продолжи-
тельность жизни и в России, и 
в США существенно ниже обще-
го тренда, рассчитанного для 
крупнейших экономик мира.

Аналогичный подход может 
быть применен и в сфере об-
разования. Так, для оценки ре-
зультатов могут быть исполь-
зованы итоги международного 
обследования качества образо-
вания PISA, проводимого ОЭСР 
и позволяющего оценить уро-
вень читательской, математи-
ческой и естественнонаучной 
грамотности 15-летних школь-
ников11. В качестве показателя, 
отражающего расходы, предла-
гается использовать средний 
уровень государственных рас-
ходов на среднее (общее) об-
разование в расчете на одного 
учащегося в долларах США (по 
ППС). Результаты по девяти ис-
следуемым странам12 и среднее 
значение по ОЭСР приведены 
на рисунке 2.

Как видно на рисунке 2, 
с учетом текущего уровня го-
сударственных расходов на об-
разование, качество среднего 
образования в России сопоста-
вимо со средними значениями 
по крупнейшим экономикам 
мира: на графике по суммарно-
му уровню читательской, мате-
матической и естественнонауч-
ной грамотности (1 445 баллов) 

11 https://www.oecd.org/pisa/Combined_Executive_
Summaries_PISA_2018.pdf

12 Поскольку Индия не участвовала в исследовании 
PISA в 2018 году, данные по этой стране отсутству-
ют.

Рисунок 1. Оценка эффективности государственного управления в 
сфере здравоохранения в России и отдельных зарубежных странах 
Источник: составлено автором по данным ОЭСР [OECD, 2019] и Всемирного банка (https://
data.worldbank.org/)

Figure 1. Assessing the effectiveness of public administration in health-
care sector in Russia and foreign countries
Source: Compiled by the author based on data from the OECD [OECD, 2019] and the World Bank 

(https://data.worldbank.org/)

Рисунок 2. Оценка эффективности государственного управления в 
сфере образования в России и других крупнейших экономиках мира 
Источник: рассчитано автором по данным ОЭСР (https://www.oecd.org/pisa/Combined_Execu-

tive_Summaries_PISA_2018.pdf), Всемирного банка (https://data.worldbank.org/) и НИУ 
ВШЭ [Образование в цифрах, 2018]

Figure 2. Assessing the effectiveness of public administration in the field 
of education in Russia and other large economies
Source: Calculated by the author based on data from the OECD (https://www.oecd.org/pisa/Com-

bined_Executive_Summaries_PISA_2018.pdf), the World Bank (https://data.worldbank.org/), 
and the Higher School of Economics [Education in Figures, 2018]

Россия расположена на линии тренда. Российский результат 
вполне сопоставим со средним результатом по странам ОЭСР 
(1 465 баллов), а также с результатами таких стран, как Фран-
ция (1 481 балл) и США (1 485 баллов) при существенно более 
низком объеме подушевых расходов на среднее образование. 
Соответственно, эффективность бюджетных расходов на об-
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разование в нашей стране находится на среднем 
уровне среди крупнейших экономик мира. 

Значительно более высокий уровень эффектив-
ности бюджетных расходов на среднее образование 
показывает Китай – абсолютный лидер по качеству 
образования по итогам исследования PISA во всех 
трех областях (суммарный балл Китая составляет 
1 736 баллов). Ниже среднего уровня эффектив-
ность бюджетных расходов на образование в Индо-
незии и Бразилии.
Выводы
В целом проведенная сопоставительная оценка 
показывает, что в России есть значительный ре-
зерв для повышения качества государственного 
управления по всем его ключевым параметрам. Ни 
по одному из рассмотренных показателей качества 
государственного управления Россия не является 
лидером среди крупнейших экономик мира. По 
многим рассмотренным показателям наша страна 
занимает одно из последних мест в рассмотренной 
группе стран. 

Качество государственного управления в Рос-
сии не соответствует масштабам экономики стра-
ны и по-прежнему является сдерживающим фак-
тором ее развития. Для его повышения нужно 
серьезное улучшение каждого из трех его базовых 
параметров.

Так, в сфере обоснованности государственного 
вмешательства необходимы повышение внимания к 
проблеме коррупции и реализация мер, направлен-
ных на повышение доверия граждан государствен-
ным органам, прежде всего на основе повышения 
результативности и эффективности оказания бюд-
жетных государственных услуг и рассмотрения об-
ращений граждан за защитой охраняемых законом 
ценностей. 

В сфере результативности государственного 
управления страна достигла неплохих результатов 
по улучшению условий ведения бизнеса и общим 
показателям результативности социально-эконо-
мического развития и качества жизни. Однако тре-
буются значительные улучшения в развитии систе-
мы образования и здравоохранения, повышении 
уровня защищенности граждан от контролируемых 
государством рисков, а также дальнейшие усилия 
по снижению неравенства доходов граждан и раз-

витию государственных институтов. Сохраняет ак-
туальность и задача повышения эффективности 
бюджетных расходов, в том числе в сфере здраво-
охранения.

В настоящее время задачи, связанные с повыше-
нием качества государственного управления, рас-
пределены по разным документам стратегического 
планирования, а используемая система показате-
лей не позволяет оценить все параметры качества 
государственного управления: обоснованность го-
сударственного вмешательства, результативность 
и эффективность. 

В этой связи необходима разработка нового стра-
тегического документа целеполагания, определя-
ющего цели, задачи, ожидаемые результаты и по-
казатели качества государственного управления, 
позволяющие обеспечить достижение националь-
ных целей развития. Таким документом, по нашему 
мнению, могла бы стать долгосрочная Стратегия 
повышения качества государственного управления, 
направленная на:
• повышение обоснованности государственного 

вмешательства и обеспечение недискриминаци-
онности при реализации государственных функ-
ций, в том числе при оказании государственных 
услуг;

• повышение результативности государственного 
управления, обеспечивающего достижение наци-
ональных целей развития и рост качества жизни 
граждан;

• повышение эффективности государственного 
управления, обеспечивающее наилучшее соотно-
шение затрат и выгод при достижении этих целей, 
при реализации государственных функций, в том 
числе по оказанию административных и бюджет-
ных государственных услуг и защите значимых 
для граждан охраняемых законом ценностей.
Разработка и реализация Стратегии позволила 

бы создать основу для координации и систематиза-
ции усилий по повышению качества государствен-
ного управления и созданию условий для дости-
жения национальных целей развития и трансфор-
мации системы государственного управления из 
фактора, сдерживающего социально-экономическое 
развитие страны, в фактор, способствующий такому 
развитию.
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Введение
Вопросы информатизации общества в целом и го-
сударственного управления в частности включены 
в федеральную повестку уже около двадцати лет 
(точкой отсчета можно считать принятие федераль-
ной целевой программы «Электронная Россия (2002 
– 2010 годы)»)1. Очевидно, что информатизация, 
цифровизация пронизывает все социально-экономи-
ческие процессы, протекающие в обществе. В связи 
с этим госаппарат может быть эффективным только 
при условии использования тех возможностей, ко-
торые предоставляют информационные и телеком-
муникационные технологии. Цифровая трансформа-
ция государственного управления является ответом 
на современные конкурентные вызовы как внутри 
страны, так и за ее пределами.

Мир уже уверенно стоит на пороге четвертой про-
мышленной революции, которая должна коренным об-
разом изменить жизнь людей, бизнес, власть, взаимо-
отношения и взаимосвязи между ними [Schwab, 2016].

Актуальность исследования вопросов изменения 
жизни общества, трансформации ее различных сфер в ус-
ловиях полномасштабного внедрения цифровых техно-
логий, искусственного интеллекта не оставляют равно-
душными к этой тематике не только специалистов в ин-
формационно-коммуникационной области, но и людей 
другой профессиональной и научной направленности. 

Технологии как основа изменений 
в общественной жизни
В науке принято считать, что промышленные революции 
неразрывно связаны с новейшими изобретениями, кото-
рые радикально меняют экономические и общественные 
отношения соответствующих исторических периодов. 
По общему мнению, свершились уже три глобальные 
промышленные революции [Белицкая, Белых, Беляева 
и др., 2019. С. 20]. Триггером первой промышленной 
революции явилось изобретение парового двигателя, 
которое определило мировые экономический и обще-
ственный уклады с середины восемнадцатого до середи-
ны девятнадцатого века. Вторая промышленная револю-
ция началась с изобретения электричества и обусловила 
развитие экономических и социальных отношений на 
период с середины девятнадцатого века до 20-х годов 
двадцатого столетия [Jevons, 1931. Р. 1-18]. Изобретение 
полупроводников явилось технологическим импульсом 
третьей промышленной (цифровой) революции, которая 
до сих пор продолжает влиять на развитие экономики и 
общества разных стран [The Third Industrial Revolution…, 
2013]. Начало четвертой промышленной революции свя-
зывается с созданием принципиально новых технологий, 
основанных на искусственном интеллекте, таких как ки-
берфизические системы [Fouad, 2019. Р. 12-23]. 

Основатель и президент Всемирного экономическо-
го форума в Женеве Клаус Шваб, говоря об особенностях 

1 Постановление Правительства Российской Федерации от 
28 января 2002 года № 65. http://www.consultant.ru

четвертой промышленной революции, в частности, от-
мечает, что технологии этого исторического периода 
характеризуются как физическими, так и цифровыми и 
биологическими элементами (блоками). К физическим 
элементам (блокам) технологий относятся следующие 
материальные объекты: беспилотные транспортные 
средства; 3D-печать; передовая робототехника; новые 
материалы. К элементам, входящим в цифровой блок, 
относятся: большие данные; блокчейн; интернет ве-
щей; виртуальная и дополненная реальность; 3D-пе-
чать и т.д. Биологический блок включает в себя, напри-
мер, генетическое секвенирование и синтетическую 
биологию [Schwab, 2016]. 

Технологии создают возможности для перехода на 
принципиально иной уровень развития различных от-
раслей промышленности, строительства, сельского хо-
зяйства, сферы услуг, науки, образования, медицины, 
средств обороны и безопасности страны и всего того, 
что нас окружает и обеспечивает существование го-
сударства. Это неизбежно влечет за собой изменение 
общественных отношений – люди по-новому общаются 
не только между собой, в том числе с использованием 
различных социальных сетей и мессенджеров, но и с 
государством и бизнесом. Новые технологии создают 
новый тип общественных отношений, которые требу-
ют гармонизации, конгруэнтности деятельности пу-
бличной власти.

Цифровая трансформация публичной власти
В этих условиях вопросы государственного управле-
ния, местного самоуправления, государственной и 
муниципальной гражданской службы также начина-
ют звучать по-новому – цифровые технологии побуж-
дают публичную власть к цифровой трансформации. 

В 2017 году в России была принята Стратегия раз-
вития информационного общества Российской Феде-
рации на период 2017 – 2030 годов2, в соответствии с 
которой «Основными направлениями развития россий-
ских информационных и коммуникационных техноло-
гий, перечень которых может быть изменен по мере 
появления новых технологий, являются:

а) конвергенция сетей связи и создание сетей связи 
нового поколения;

б) обработка больших объемов данных;
в) искусственный интеллект;
г) доверенные технологии электронной идентифи-

кации и аутентификации, в том числе в кредитно-фи-
нансовой сфере;

д) облачные и туманные вычисления;
е) интернет вещей и индустриальный интернет;
ж) робототехника и биотехнологии;
з) радиотехника и электронная компонентная база;
и) информационная безопасность». 

2 Указ Президента Российской Федерации от 9 мая 2017 года 
№ 203 «Стратегия развития информационного общества в 
Российской Федерации на 2017 – 2030 годы». http://www.
consultant.ru
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В Стратегии отдельно предусмотрены цели (на-
циональные интересы), касающиеся «повышения эф-
фективности государственного управления, развития 
экономики и социальной сферы». 

В соответствии с Указом Президента Российской 
Федерации от 21 июля 2020 года № 474 «О националь-
ных целях развития Российской Федерации на период 
до 2030 года», установлено пять национальных целей 
развития. Пятой целью является «цифровая трансфор-
мация», в рамках которой планируется в том числе обе-
спечить «достижение «цифровой зрелости» ключевых 
отраслей экономики и социальной сферы, в том числе 
здравоохранения и образования, а также государствен-
ного управления». 

Институциональные основы государственно-
го управления в Российской Федерации закреплены 
в Конституции Российской Федерации. Одним из клю-
чевых институтов выступает Правительство Россий-
ской Федерации, которое, помимо прочего, разрабаты-
вает и обеспечивает исполнение федерального бюдже-
та, обеспечивает проведение в Российской Федерации 
единой финансовой, кредитной и денежной политики, 
единой социально ориентированной государственной 
политики в области культуры, науки, образования, 
здравоохранения, социального обеспечения, поддерж-
ки, укрепления и защиты семьи, сохранения традици-
онных семейных ценностей, а также в области охраны 
окружающей среды и др. Эксперты Научно-исследо-
вательского университета Высшей школы экономики 
при участии Всемирного банка подчеркивают, что без 
системной трансформации управленческих процессов, 
кардинальной перестройки работы всего госаппарата 
масштабной отдачи от цифровизации обеспечить не 
получится [Цифровая трансформация…, 2019]. 

На этом фоне вполне логичными выглядят измене-
ния, происходящие в структуре федеральных органов 
исполнительной власти (далее – ФОИВ), оптимизация 
численности сотрудников. Отличительной особенно-
стью последних шагов в этом направлении явилось 
упорядочение внутренней организационной структу-
ры ФОИВ. Так, если ранее регламентировались лишь 
нормативы штатной численности департаментов, 
управлений и отделов в составе департамента (управ-
ления) органа власти, а также ограничения по количе-
ству ведущих и старших должностей государственных 
служащих, то в настоящее время уделяется большое 
внимание нормированию численности сотрудников, 
выполняющих «обеспечивающие» функции (кадровая, 
юридическая, бухгалтерская и др. деятельность)3.

3 Постановление Правительства Российской Федерации от 16 ноя-
бря 2020 года № 1829 «О структуре центральных аппаратов 
федеральных министерств, руководство деятельностью которых 
осуществляет Правительство Российской Федерации, федераль-
ных служб и федеральных агентств, подведомственных этим 
федеральным министерствам, федеральных служб и федераль-
ных агентств, руководство деятельностью которых осуществляет 
Правительство Российской Федерации». http://www.consultant.ru

Очевидно, что ограничиться лишь организацион-
ными изменениями институциональной структуры 
государственного управления недостаточно. Государ-
ственное управление может быть эффективным, если 
будет соответствовать требованиям общества. В век 
проникновения цифровых технологий практически во 
все сферы его жизнедеятельности государство должно 
обеспечить комплексное решение жизненных вопросов 
граждан, основанное на использовании агрегирован-
ных данных в едином информационном (цифровом) 
пространстве. Ключевым моментом здесь является со-
гласованная работа органов государственной власти 
и местного самоуправления, обеспечение между ними 
горизонтального и вертикального сотрудничества [Ху-
атэн и др., 2019. С. 232].

 
Цифровизация с учетом природы 
государственного управления
В научной литературе представлены различные под-
ходы к определению государственного управления. 
Например, государственное управление рассматри-
вается как разновидность социального управления, 
которое обеспечивает организацию конкретных со-
циальных процессов и отношений в определенную 
систему, согласованность действий, упорядоченность 
общественных систем, их необходимую стабильность 
и устойчивость [Уманская, Малеванова, 2020. С. 11]; 
как деятельность органов государственной власти и 
их должностных лиц по практическому воплощению 
выработанного на основе соответствующих проце-
дур политического курса [Правовые основы…, 2015. 
С. 14]; как деятельность органов государственной 
власти, направленная на повышение доверия населе-
ния к власти [Никитина, 2020. С. 113] и др.

В предлагаемой статье будем рассматривать го-
сударственное управление в разрезе трех его состав-
ляющих: в «широком» смысле, в «узком» смысле и 
государственная гражданская служба как професси-
ональная деятельность по реализации управления. 

Государственное управление в «широком» смысле 
этого термина представляет собой «деятельность го-
саппарата по управлению соответствующими сфера-
ми общественных отношений и секторами экономи-
ки» [Демидов, 2014. С. 50-53]. Также это деятельность 
всех органов государственной власти страны, всего 
государственного аппарата по целенаправленному 
воздействию, регулированию вопросов обороны, без-
опасности, функционирования всех сфер обществен-
ной жизни и экономики страны.

В «узком» смысле государственное управление 
понимается как деятельность руководства отдель-
ного органа исполнительной власти (федерального 
и регионального уровней) по решению вопросов, 
входящих в его компетенцию, то есть на основе прин-
ципов эффективности и результативности [Демидов, 
2014. С. 50-53]. 

Одним из основных элементов государственного 
управления является государственная гражданская 
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служба – «вид государственной службы, представля-
ющей собой профессиональную служебную деятель-
ность граждан Российской Федерации на должностях 
государственной гражданской службы Российской 
Федерации по обеспечению исполнения полномочий 
федеральных государственных органов, государствен-
ных органов субъектов Российской Федерации, лиц, 
замещающих государственные должности Россий-
ской Федерации, и лиц, замещающих государственные 
должности субъектов Российской Федерации»4. 

В теории менеджмента выделяют различные 
функции, составляющие сам процесс управления, 
к управленческим функциям относят целеполага-
ние, планирование, организацию, мотивацию, учет, 
мониторинг, аудит и контроль. Эти управленческие 
функции присущи и государственному управлению 
– государственному менеджменту. Поэтому одним 
из направлений цифровой трансформации государ-
ственного управления является цифровая трансфор-
мация управленческих функций государственного 
менеджмента. При этом «Положение о ведомствен-
ных программах цифровой трансформации», утверж-
денное Постановлением Правительства Российской 
Федерации от 10 октября 2020 года № 1646 «О мерах 
по обеспечению эффективности мероприятий по ис-
пользованию информационно-коммуникационных 
технологий в деятельности федеральных органов 
исполнительной власти и органов управления го-
сударственными внебюджетными фондами» содер-
жит следующее определение «цифровой трансфор-
мации»: «цифровая трансформация» – совокупность 
действий, осуществляемых государственным орга-
ном, направленных на изменение (трансформацию) 
государственного управления и деятельности госу-
дарственного органа по предоставлению им госу-
дарственных услуг и исполнению государственных 
функций за счет использования данных в электрон-
ном виде и внедрения информационных технологий 
в свою деятельность…»5.

Таким образом, цифровая трансформация госу-
дарственного управления в соответствии с этим по-
становлением характеризуется следующими основ-
ными чертами: 
• изменение (трансформация) государственного 

управления;
• изменение (трансформация) деятельности госу-

дарственного органа;
• использование данных в электронном виде; 
• внедрение информационных технологий.

4 Федеральный закон Российской Федерации от 27 июля 
2004 года № 79-ФЗ «О государственной гражданской службе 
Российской Федерации». http://www.consultant.ru

5 Постановление Правительства Российской Федерации от 10 октя-
бря 2020 года № 1646 «О мерах по обеспечению эффективности 
мероприятий по использованию информационно-коммуникаци-
онных технологий в деятельности федеральных органов испол-
нительной власти и органов управления государственными вне-
бюджетными фондами». http://www.consultant.ru 

Системные и прикладные подходы 
к цифровизации. Оцифровка различных функций
Для формирования подходов к цифровой трансфор-
мации государственного управления потребуется 
разобраться в терминах «цифровое пространство» 
и «цифровой двойник». Так, в «Толковом словаре тер-
минов и понятий по вопросам цифровой трансфор-
мации» под цифровым пространством понимается 
«пространство, интегрирующее цифровые процессы, 
средства цифрового взаимодействия, информацион-
ные ресурсы, а также совокупность цифровых инфра-
структур, на основе норм регулирования, механизмов 
организации, управления и использования». «Циф-
ровой двойник – виртуальная цифровая модель 
(прототип) существующего в реальности физическо-
го объекта или процесса, моделирующая внутренние 
процессы, технические характеристики и поведение 
реального объекта в условиях взаимодействия помех 
и окружающей среды»6.

Подходы к цифровой трансформации государ-
ственного управления будем рассматривать как об-
щие (системные) и как частные (прикладные). 

Общий (системный) подход применим к цифровой 
трансформации государственного управления в «ши-
роком» смысле и должен заключаться, по нашему мне-
нию, в рассмотрении вопросов цифровой трансформа-
ции как единого процесса преобразования деятельно-
сти всего государственного аппарата. В соответствии 
с общим (системным) подходом цифровая трансфор-
мация государственного управления заключается 
в создании единого государственного цифрового про-
странства, в котором при оказании государственных 
услуг и реализации своих полномочий будут взаимо-
действовать цифровые двойники государственных 
органов и государственных гражданских служащих с 
возможностью подключения к этому информацион-
ному пространству субъектов хозяйственной деятель-
ности, некоммерческих организаций, жителей страны 
и их объединений. При этом единое государственное 
цифровое пространство должно также обеспечивать 
возможность осуществления управленческих функ-
ций государственного менеджмента в электронном 
виде и в автоматическом режиме. Эта задача может 
быть решена путем создания единой информацион-
но-технологической платформы, включающей обще-
государственную цифровую инфраструктуру, государ-
ственные информационные системы, обеспечиваю-
щие выполнение цифровых процессов целеполагания, 
организации, учета, отчетности, мониторинга, аудита 
и контроля государственной деятельности, а также 
средств цифрового взаимодействия между субъекта-
ми государственного менеджмента. 

Оцифровка функций «целеполагание» и «плани-
рование» уже осуществляется, и для этого в России 
создана и функционирует государственная автомати-
зированная информационная система «Управление» 

6 https://library.bsuir.by
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(gasu.gov.ru), однако полная автоматизация этих про-
цессов еще не окончена. По нашему мнению, необхо-
димо перейти к сквозному процессу планирования 
деятельности исполнительной власти, отталкива-
ясь от целей национального развития, формулируя 
мероприятия государственных программ и планов 
деятельности отдельных государственных органов. 

Реализация такого системного подхода приведет 
к формированию больших данных государственного 
управления и позволит значительно повысить ка-
чество стратегического, среднесрочного и текущего 
планирования, обеспечивая каскадирование страте-
гических целей национального развития не только по 
периодам времени и соответствующим отраслям, но 
и между ответственными органами государственной 
власти вплоть до конкретного результата, например, 
ввода в эксплуатацию школы или больницы. Положи-
тельным примером реализации такого подхода явля-
ется подсистема управления национальными проек-
тами государственной интегрированной информаци-
онной системы «Электронный бюджет» (budget.gov.
ru), в которой реализован функционал декомпозиции 
целей национальных проектов на результаты феде-
ральных и региональных проектов, доведения финан-
совых показателей и сбора отчетности. Эти наработки 
целесообразно распространить на достижение нацио-
нальных целей развития страны, установленных Ука-
зом Президента Российской Федерации от 21 июля 
2020 года № 474 «О национальных целях развития 
Российской Федерации на период до 2030 года».

В ходе цифровой трансформации управленческой 
функции «организация» целесообразно:
• провести инвентаризацию выполняемых функ-

ций, определив и исключив дублирующие, неак-
туальные;

• проанализировать все полномочия государствен-
ных органов, выделив те, которые могут быть 
переданы в негосударственный сектор;

• оценить степень автоматизации актуальных 
функций и перспектив для их дальнейшей циф-
ровизации.
Набор государственных полномочий в цифро-

вом формате позволит сформировать оптимальную 
цифровую структуру правительства, исключающую 
дублирование функций различными государствен-
ными органами. Также должны быть созданы циф-
ровые двойники органов государственной власти. 
Цифровой образ правительства позволит провести 
эффективную административную реформу, отделить 
функциональные (властные) полномочия от обеспе-
чивающих полномочий и оптимально распределить 
ограниченные ресурсы между государственными 
органами. В перспективе государственные органы 
должны будут стать «чистыми» органами власти без 
обеспечивающих полномочий, которые будут пере-
даны специализированным организациям. В каче-
стве положительного примера здесь можно отметить 
осуществление Казначейством России специализи-

рованных функций отдельных ФОИВ в таких сферах, 
как бюджетный учет и государственные закупки 
[Лукашов, 2020].

Деятельность цифровых двойников государствен-
ных органов на единой государственной информа-
ционно-технологической платформе в соответству-
ющих информационных системах создаст массив 
больших данных, обработка которых откроет новые 
горизонты повышения качества и скорости выпол-
нения государственных функций и оказания госу-
дарственных услуг. Портал государственных услуг 
Российской Федерации www.gosuslugi.ru – позитив-
ный пример создания информационно-технологиче-
ской платформы, обеспечивающей взаимодействие 
государственных (муниципальных) органов, государ-
ственных (муниципальных) учреждений с физиче-
скими и юридическими лицами при предоставлении 
в электронной форме государственных и муници-
пальных услуг. Развитие управленческой функции 
«организация» также должно обеспечить информа-
ционное взаимодействие цифровых двойников го-
сударственных органов на единой платформе элек-
тронного документооборота правительства.

В рамках цифровой трансформации функции «мо-
ниторинг» целесообразно создание модели незави-
симого наблюдения за процессами достижения целей 
национального развития и их декомпозированных 
результатов с интеграцией в эту модель системы 
управления рисками. Субъекты государственного 
управления получат эффективный инструмент пред-
упреждения возникновения негативных последствий 
деятельности, который на основании регулярного со-
поставления фактических результатов с плановыми 
показателями будет формировать статусную модель 
достижения целей.

Цифровой учет создаст единую базу данных об 
операциях правительственных органов и учрежде-
ний, онлайн-анализ которой позволит перейти к 
предупредительному цифровому контролю, который 
будет трансформироваться в цифровой аудит боль-
ших данных деятельности правительства, государ-
ственных органов и учреждений. Детализированные 
задачи государственных органов в единой информа-
ционной системе планирования деятельности прави-
тельства позволят установить конкретные показате-
ли эффективности и результативности деятельности 
государственных гражданских служащих, а также 
создадут информационную базу для объективной 
оценки работы служащих и их мотивации.

Частные (прикладные) подходы к цифровой транс-
формации государственного управления должны рас-
сматривать вопросы государственного управления 
отдельно для государственного управления в «узком» 
смысле этого термина и государственной граждан-
ской службы с учетом их особенностей. Приклад-
ной подход к цифровой трансформации в «узком» 
смысле состоит в выработке инструментов созда-
ния цифровых двойников государственных органов 
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и оцифровке всей их функциональной и обеспечива-
ющей деятельности с перспективами ее разделения. 
Цифровой двойник государственного органа должен 
включать в себя цифровые образы государственного 
органа: функциональный и ресурсный. Функциональ-
ный цифровой образ государственного органа будет 
представлять собой все его полномочия в цифровом 
формате, в том числе и обеспечивающие. Ресурсный 
цифровой образ должен отображать всю информацию 
о финансовых, материальных и человеческих ресурсах 
государственного органа, распределенных в разрезе 
соответствующих полномочий, обеспечить справед-
ливую мотивацию государственных гражданских слу-
жащих, основанную на верифицированных данных. 

Применительно к государственной гражданской 
службе создаются цифровые двойники всех государ-
ственных гражданских служащих с будущей оптими-
зацией количества и качества этой службы. При этом 
цифровой двойник госслужащего должен состоять из 
оцифрованных должностных полномочий, прав, обя-
занностей и ответственности служащего, ключевых 
показателей эффективности службы, а также вклю-
чать всю персональную информацию о служащем, 
сведения о службе, об образовании, наградах, наказа-
ниях и т.п. При этом в перспективе государственная 
гражданская служба должна быть только функци-
ональной, направленной на выполнение властных 
полномочий государственного органа, и начинаться 
с уровня ведущих должностей. Сотрудники, выпол-
няющие обеспечивающие функции, не должны быть 
государственными гражданскими служащими.

Также важно учитывать социальную составляю-
щую цифровизации для конкретных чиновников. Так, 
участники круглого стола «Цифровая трансформация 
в России: итоги 2020 года и перспективы развития», 
организованного Аналитическим центром при Пра-
вительстве Российской Федерации, рассматривали 
обратную сторону цифровизации, которую, безуслов-
но, необходимо учитывать: ускоренное внедрение 
цифровых технологий приведет к быстрому устаре-
ванию различных специальностей и высвобождению 
рабочей силы7. А значит, государство должно будет 
быстро подстраиваться под меняющуюся ситуацию 
и регулировать возникающие социальные вопросы.

Выводы
Можно выделить основные элементы, автоматиза-
ция которых будет способствовать цифровой транс-
формации государственного управления:
• государственное управление в «узком смысле»; 
• государственная гражданская служба;
• единое информационное пространство государ-

ственного управления;
• цифровые двойники государственных органов и 

государственных гражданских служащих;

7  https://ac.gov.ru/news/page/cifrovaa-transformacia-v-rossii-
itogi-2020-goda-i-perspektivy-razvitia-26801/

• взаимодействие цифровых двойников государ-
ственных органов и государственных граждан-
ских служащих друг с другом, с физическими и 
юридическими лицами. 
При этом очень важно не сломать уже существу-

ющие бизнес-процессы. В первую очередь речь идет 
о действующих региональных информационных си-
стемах, используемых субъектами Российской Фе-
дерации в различных сферах жизнедеятельности. 
Например, в городе Москве функционирует Авто-
матизированная система управления городскими 
финансами, которая обеспечивает автоматизацию 
процессов управления и межсистемного обмена дан-
ными в сфере бюджетных правоотношений города 
[Лукашов, 2021. С. 171].

Таким образом, в настоящее время остро стоит 
вопрос переосмысливания подходов к цифровой 
трансформации общества в целом и государственно-
го управления в частности. Последнее требует в том 
числе подготовки квалифицированных кадров. Как 
отметил Председатель Правительства Российской Фе-
дерации М.В. Мишустин, «нам нужны для этого осо-
бые люди, с особыми навыками и особым опытом – 
если хотите, цифровой спецназ Правительства»8. При 
этом премьер отметил необходимость использования 
самых передовых и эффективных инструментов.

Одним из таких инструментов выступает искус-
ственный интеллект, об активном внедрении которо-
го говорил Президент Российской Федерации В.В. Пу-
тин в основной дискуссии конференции Artificial 
Intelligence Journey (AI Journey 2020)9. Благодаря по-
вышению производительности компьютеров, разви-
тию новых алгоритмов и математических методов 
искусственный интеллект, впервые упомянутый еще 
в 1955 году Дж. Маккарти, получил новый импульс 
развития [Шеер, 2020. С. 36] и сегодня становится не-
отъемлемой частью управленческих процессов.

Рассмотренные выше направления трансформа-
ции государственного управления, безусловно, будут 
способствовать повышению его эффективности, ко-
торую, очевидно, необходимо оценить с точки зрения 
качественного изменения результативности – в ха-
рактеристиках общественно значимого результата 
либо в составе получаемых результатов [Добролюбо-
ва, Южаков, Ефремов и др., 2019. С. 17]. Например, из-
менения возможно будет оценить через показатель 
«эффективность правительства», который отражает 
качество государственных услуг, качество бюрокра-
тии, компетенцию государственных служащих, уро-
вень независимости государственной службы от по-
литического давления, уровень доверия к политике, 
проводимой правительством [Талапина, 2015. С. 18]. 

Эффект от обеспечения цифровой трансформации 
государственного управления, по нашему мнению, 
может быть выражен посредством:

8 http://government.ru/news/39129/
9 http://kremlin.ru/events/president/news/64545



34 ГОСУДАРСТВЕННАЯ СЛУЖБА 2021 ТОМ 23 № 1
ХоРошее уПРаВленИе

• снижения затрат государства, общества и бизнеса 
при взаимодействии между собой;

• повышения доверия граждан к государству за 
счет сокращения времени на получение тех или 
иных услуг; 

• повышения производительности труда государ-
ственного аппарата и, как следствие, его оптими-
зации;

• повышения эффективности бюджетных расходов;

• повышения конкурентоспособности Российской 
Федерации на зарубежных рынках;

• повышения прозрачности и открытости деятельно-
сти федеральных органов исполнительной власти;

• снижения коррупционных рисков. 
Активное внедрение в сферу государственного 

управления цифровых технологий является необхо-
димым условием реализации стратегических нацио-
нальных приоритетов.
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Введение. Новые субъекты государственной 
политики в эпоху цифровизации
За последние 50 лет в жизнедеятельности современ-
ного человека произошли радикальные изменения. 
С необычайной скоростью формируется новый тип 
экономики, который пока не получил в трудах по 
политологии и социологии соответствующего объ-
яснения. В этой связи используемые в литературе 
термины не отличаются логической строгостью. Так, 
цифровая экономика характеризуется как деятель-
ность по созданию, распространению и использо-
ванию цифровых технологий и связанных с ними 
продуктов и услуг, а цифровые технологии – это 
технологии сбора, хранения, обработки, поиска, пе-
редачи и представления данных в электронном виде 
[Абдрахманова, Вишневский, Гохберг, 2019. С. 13, 29-
31]. В официальных документах цифровая экономика 
– это деятельность, в которой ключевыми факторами 
производства являются данные, представленные в 
цифровом виде, а их обработка и использование в 
больших объемах, в том числе непосредственно в 
момент их образования, позволяют по сравнению 
с традиционными формами хозяйствования суще-
ственно повысить эффективность, качество и про-
дуктивность в различных видах производства, при 
хранении, продаже, доставке и потреблении товаров 
и услуг1. Однако нам ближе определение Е.С. Садовой: 
цифровая экономика – это не столько использование 
новых технологий, сколько системные изменения, 
которые формируют качественно новые принципы 
отдельного бизнеса, экономики, а в итоге – общества, 
преобразуя, в частности, общественные отношения 
через трансформацию социально-трудовой сферы 
[Садовая, 2018(a). С. 35-45].

Под цифровым обществом понимают такую фор-
му социального порядка, в которой все ключевые 
социальные связи выстраиваются с помощью цифро-
вых сервисов интернет-коммуникации или как ми-
нимум опираются на дублирование традиционных и 
цифровых способов их установления и поддержания 
[Тихонова, Фролова, 2019. С. 287-290]. Исследова-
тели считают, что основополагающими субъектами 
цифрового общества в первую очередь являются 
граждане, а не технологии и инфраструктура [Аве-
рьянов, Евтушенко, Кочетова, 2017. С. 114-124], хотя 
в то же время нарастает поток публикаций, в которых 
вводятся понятия «цифровая антропология», «техно-
социосфера», «социогуманитарный технологический 
уклад» и другие, отражающие, с одной стороны, бо-
лее взвешенную позицию, а с другой стороны, демон-
стрирующие приверженность техницизму. Очевидно, 
что понятия, призванные создать адекватное пред-
ставление о цифровой экономике и цифровом обще-

1 Указ Президента Российской Федерации от 9 мая 2017 года 
№ 203 «О Стратегии развития информационного общества в 
Российской Федерации на 2017–2030 годы». http://www.krem-
lin.ru/acts/bank/41919

стве, требуют более всестороннего подхода и фило-
софского осмысления. 

Действительно, общество состоит из индивидов, 
это отдельные атомы социального пространства, од-
нако структурными его элементами являются такие 
«молекулы», как семья и организации. Семья до такой 
степени считается чем-то обыденным, анахронизмом 
прошлого, что исследования относят эту тему ча-
ще всего к этнографии, антропологии. Значительно 
больше работ по проблемам организационного вза-
имодействия людей. Между тем появились исследо-
вания, в которых отмечается, что традиционный тип 
организации эволюционирует в неизвестном пока 
направлении [Суслова, Коростелева, 2018. С. 100-105]. 

Организации 1.0 возникали в условиях минималь-
ной конкурентной среды с установкой на производ-
ство изделий, которые непременно будут востребо-
ваны неприхотливым потребителем. Организации 
2.0 функционировали на базе предсказаний потре-
бительских предпочтений. Современность представ-
лена Организацией 3.0, которая существует за счет 
непрерывной обработки большого объема данных о 
потребителе и взаимосвязях всех потребительских 
предпочтений. Однако на смену этой динамичной 
модели спешит Организация 4.0, или цифровая ор-
ганизация, в основе которой принцип нейросети, а в 
нейросети нет бизнес-процессов, там есть вход, обра-
ботка и выход, и это уже совершенно иной подход к 
пониманию организации в целом. Это означает, что 
границы между субъектами рынка будут стираться, 
представление о предприятии в его традиционном 
понимании уступит место новым формам ведения 
хозяйства, оно станет по типу ближе к домохозяйству. 
Следует отметить, что в структуре валовых внутрен-
них затрат на развитие цифровой экономики домо-
хозяйства несут расходы на уровне 65 % от расходов 
организаций [Абдрахманова, Вишневский, Гохберг 
и др., 2020. C. 11].  

Высвобождение индивида из цепких объятий ор-
ганизационных структур чревато многими неожи-
данными последствиями. В частности, возрастает 
фактор размывания прежних ценностных оснований 
общества, и отсюда возникает эффект экономиче-
ской и социальной неустойчивости [Садовая, 2018(b). 
С. 6-20]. Не исключено, что, как неприкаянные атомы 
социального пространства, индивиды, эта святая еди-
ница «налогового государства», будут предоставлены 
сами себе, и подвержены стохастическим скоплениям 
подобных атомов, объединенных по асоциальному 
признаку, если будут подорваны основы их последне-
го и пока еще надежного прибежища – семьи. 

Семья может быть рассмотрена как цифровая 
ячейка общества, совокупность людей разных воз-
растов и статусов, объединенных семейными отно-
шениями в качестве значимого социального субъек-
та цифрового общества и цифровой экономики, то 
есть формирующих гражданскую позицию и совмест-
но ведущих свое хозяйство. В связи с изложенным 
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уместно привести мнение Ли Кун-Хи, главного испол-
нительного директора Samsung о том, что наступают 
новые времена, когда мы должны быть готовы сме-
нить все, за исключением супруги и детей [Суслова, 
Коростелева, 2018. С. 100-105]. Семья является тем 
ядром, вокруг которого вращаются ее родственные 
атомы, она оказывается носителем не только семей-
ных, но и социально значимых ценностей и способна 
регулировать даже глобальные конфликты на своем 
невидимом миру микроуровне путем воздействия 
мягких сил притяжения и отталкивания, что описано 
в литературе по психотерапии, динамической и ког-
нитивной психологии. 

В частности, Н. Аккерман справедливо замечает, 
что изначально, генетически, семья включала в себя 
не только родителей и детей, но также все домашнее 
хозяйство и связанных с ним работников, объеди-
ненных в целях эффективного социального регули-
рования или управления, адаптивно реагирующих 
на внешние воздействия и внутренние процессы (в 
неблагоприятной обстановке усиливаются взаимное 
противостояние, непонимание и отторжение, воз-
никает угроза целостности семьи), подверженных 
динамическим взаимосвязям индивидуального и 
обобщенного, семейного поведения [Аккерман, 2000. 
С. 17-26].

Для более глубокого понимания сущности явле-
ний полезно обратиться к модели условной семьи, 
которая состоит в простейшем случае из представи-
телей разных поколений: лиц пенсионного возраста 
(60–75 лет), взрослых родителей (35–55 лет), взрос-
лых детей (18–30 лет) и внуков (в возрасте до 14 лет). 
Мир восприятия у каждого будет свой не только в 
силу возраста (возрастные различия преодолеваются 
сходством взглядов и позиций относительно общих 
ценностей), но, прежде всего, в силу индивидуаль-
ных нюансов, сформировавшихся прошлым опытом 
и способных или неспособных развиваться. Все они 
одновременно являются пользователями инфор-
мационных ресурсов, ориентированных на разные 
возрастные категории населения. Таким образом, в 
рамках одной семьи будут одновременно использо-
ваться разные сетевые приложения, но в целом семья 
будет представлять квазисовокупность цифровых 
возможностей общества, по-разному воспринимая и 
реагируя на них, что демонстрирует более детальный 
анализ. В этой связи наша модель может быть охарак-
теризована в терминах монадологии Лейбница, как 
ее понимал Жиль Делез: индивидуальная монада вы-
ражает весь мир через связь других тел с ней – в той 
же мере, в какой она выражает эту последнюю через 
связь частей собственного тела [Делез, 1995. С. 139].

Семья в социальных и цифровых сетях
Семья – самый влиятельный древний институт чело-
вечества, поскольку и сегодня она остается базовой 
единицей рода, связь с которым человек ощущает 
непосредственно и постоянно, но также и в силу дру-

гих фундаментальных обстоятельств. В работе ис-
следователей показано, что, несмотря на изменения 
в отношениях общества к семье, неизменными оста-
ются три группы семейных ценностей, составляю-
щих ее основу: ценности, связанные с супружеством; 
ценности, связанные с родительством, и ценности, 
связанные с родством [Ростовская, Кучмаева, 2017. 
С. 301-313], что, на наш взгляд, позволяет предполо-
жить устойчивость этих древних оснований в буду-
щем, а также рассматривать семью в качестве проч-
ной ячейки меняющегося общества. В другой статье 
говорится о том, что на всем протяжении истории 
подлинной ценностью сообщества был не отдельный 
человек, а семья; отделять семью от домоводства 
считалось неразумным, поскольку экономическая и 
политическая составляющие неотделимы: семья как 
домоводство и как ячейка придает политическому 
телу смысл социальный, а понятию суверенитета – 
юридический [Баязитова, 2019. С. 130-148]. 

В XXI веке семья продолжает выполнять свою 
родовую функцию, она поддерживает традиционные 
семейные ценности. Если сформулировать эти ценно-
сти предельно предметно, то речь идет о следующем: 
чти отца и мать, помни свой род, расти физически и 
нравственно здоровым, береги честь свою, отвечай 
за обещания, будь прилежен в труде и учебе, помо-
гай старшим и проявляй заботу о младших, учись 
бережливости, люби Родину, отстаивай ее интересы. 
Одновременно семья выполняет функции социаль-
ного мотиватора, ориентируясь на ценности, предла-
гаемые государством, которые в основном касаются 
формирования законопослушного поведения, лояль-
ного отношения к власти и патриотизма.

Трансформация и коррозия этих ценностей неиз-
бежны в силу разных причин. Среди них доминирует 
проблема подмены реальных ценностей мнимыми, 
виртуальными, которая обострилась в период циф-
ровизации досуга, быта, образования и культуры. Как 
относиться к подобным объектам? Сказать, что они 
лишены онтологической сущности – значит отбро-
сить возможность понимания. К примеру, виртуаль-
ный музей – это реальные экспонаты или воздушные 
шарики, которые по истечении времени схлопывают-
ся и выбрасываются за ненужностью? Дело, видимо, 
в том воздействии, которое оказывает виртуальный 
экспонат (одежда, утварь, мебель), картина, а также 
театр, симфонический оркестр на эмоциональный 
мир человека в силу того, что они наделены значени-
ем (принадлежали такому-то именитому лицу, отно-
сятся к такой-то эпохе, выполнены в таком-то стиле). 
Прекрасное формирует одни чувства, безобразное – 
иные; но и то и другое является воплощением идеала 
(человека, эпохи). 

Теория поколений (ее развивает В.А. Радаев [Рада-
ев, 2019. C. 224] и другие авторы) пытается нам ска-
зать примерно то же самое. Поколение 1943–1963 го-
дов предстает как сообщество трудоголиков, занятых 
преимущественно восстановлением разрушенной 
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в ходе войны промышленности, сельского хозяйства, 
объектов культуры и образования в ущерб личным 
интересам. Далее на сцену истории выходит поко-
ление X (1963–1983), которое продемонстрировало 
готовность к изменениям, техническую грамотность, 
стремление учиться в течение всей жизни, нефор-
мальность взглядов, поиск эмоций. В идеалах нового 
поколения, получившего название Y (1983–2003), мы 
видим воплощение гражданского долга и морали, 
личной свободы, ориентацию на немедленное воз-
награждение. Сегодня вступает в жизнь поколение 
Z (2003 +), которое стремится соответствовать моде, 
склонно к идеализму, живет в мире, сочетающем 
физическую и виртуальную реальность, свободно 
себя ощущает в потоке техногенной коммуникации, 
проявляет интровертный индивидуализм, опираясь, 
скорее, не на авторитеты, а на самостоятельные су-
ждения [Субботин, 2020. С. 328-338]. Такой узел по-
колений может быть представлен в портрете нашей 
модельной семьи. При этом, в отличие от старших, 
молодые люди склонны учиться поверхностно, рас-
суждать поспешно и действовать наобум, и с этим 
приходится считаться. 

Чем моложе поколение, тем больше оно доверяет 
информации из соцсетей и блогов, а это влечет за 
собой серьезный сдвиг в предпочтениях, проявля-
ющийся в снижении вертикального (политического 
и общественного) и росте горизонтального (лич-
ностного) доверия [Земскова, 2019]. Такой разнобой 
в оценках текущей информации порождает то, что 
исследователи называют не только социально-по-
литической, но отчасти и экономической неопре-
деленностью, проникающей и во внутрисемейные 
отношения, на первый план выходят эмоциональные 
потребности и личные стремления. Это делает отно-
шения более хрупкими, уязвимыми и конфликтны-
ми, и, что особенно тревожно, теряются ориентиры 
на семью как хранителя и авторитетного источника 
ценностей [Мартынов, Корнеева, Василевичева, 2019. 
С. 207-211]. Выделяют проблемные зоны «цифрово-
го поколения»: информационную перегруженность 
и, как следствие, снижение способности формировать 
и оперировать знаниями (то есть систематизировать 
информацию, последовательно ее осваивать, выстра-
ивать логические связи, структурировать материал), 
интернет-зависимость, контакты со злоумышлен-
никами и доступ к «опасному» контенту (проявле-
ния агрессии, домогательства, призывы к насилию, 
порнография), трансформация (порой разрушитель-
ная) понятий личного пространства, защиты личных 
данных, авторских прав. Вывод исследователей, на 
наш взгляд, чрезмерно категоричен: старшим поко-
лениям, которые навсегда останутся «эмигрантами» 
в Интернете, да и вообще цифровом мире, эти моло-
дые люди могут показаться слишком сложными и 
поразительно ограниченными одновременно.

Социальные сети способны виртуально структу-
рировать любые процессы, воздействуя на проце-

дуру принятия решений представителями каждого 
потребителя, причем неважно, к какому он относится 
поколению [Земскова, 2019], однако именно в семье 
возможен некий переговорный процесс представите-
лей разных поколений, по итогам которого последует 
коррекция подобного рода воздействий. 

 
Цифровые потребности граждан пенсионного 
возраста 
Общественная мораль двулика: естественное состо-
яние человека – быть полезным другим, и в первую 
очередь близким. Однако некоторые популярные 
телевизионные шоу навевают иные ценности, об-
ращаясь к пожилым и людям среднего возраста – 
«живите для себя», «заботьтесь о себе». Перед нами 
пример искажения одной из важнейших семейных 
ценностей, поскольку человек, который заботится 
лишь о себе, перестает быть полезным окружению, в 
том числе родным и (не исключение) нуждающимся 
в материальной помощи или поддержании здоровья. 
Жить для себя, конечно, надо, когда ты болен, напри-
мер, но не постоянно. Государство обязано видеть 
опасность в таких явлениях. Крайний случай подоб-
ного суперэгоизма – определение пожилых людей в 
дома престарелых, когда они начинают становиться 
бесполезными для семьи, или отказ им в помощи 
в случае серьезного заболевания. Вместо дружной 
семьи общество получает неуживчивых эгоистов; 
если подобное настроение охватит большинство се-
мей, то сострадание, милосердие уйдут из общества 
навсегда. 

Исследования показывают [Павлова, Сергиенко, 
2020. С. 46-61], что в последние десятилетия отно-
шение к периоду зрелости и старости существенно 
изменилось, и выход на пенсию всё чаще воспри-
нимается не как период угасания, а как дополни-
тельный ресурс для дальнейшего развития, на это 
направлены программы «50+»: экскурсии, обучаю-
щие занятия, группы здоровья. Этому содействует 
национальная Стратегия действий в интересах граж-
дан старшего поколения в Российской Федерации 
до 2025 года, которая включает мероприятия по 
социальной интеграции пожилых посредством ос-
воения ими цифровых технологий и одновременно 
адаптацию финансовых и иных услуг к их нуждам2. 
Государственные программы «Цифровая экономи-
ка» и «Информационное общество» подразумевают 
удовлетворение этих потребностей посредством 
создания соответствующей цифровой институцио-
нальной среды и платформ. Существующие оценки 
показывают, что данный процесс набирает обороты: 
если в 2018 году лишь 9,8 % пожилых людей активно 

2 Распоряжение Правительства Российской Федерации от 5 фев-
раля 2016 года № 164-р «Об утверждении Стратегии действий 
в интересах граждан старшего поколения в Российской Феде-
рации до 2025 года». Официальный интернет-портал правовой 
информации www.pravo.gov.ru
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пользовались информационными ресурсами, то год 
спустя этот показатель утроился. Они коммунициру-
ют в социальных сетях (57 %), осуществляют поиск 
информации, связанной с темой здоровья (49 %), ис-
пользуют средства для звонков и видеосвязи (46 %), 
анализируют данные о товарах и услугах (45 %). По 
большей части пожилые пользователи используют 
стационарные компьютеры. Однако доля тех, кто 
использует возможности цифровой экономики, зна-
чительно меньше. Трудности на этом пути связаны 
с отсутствием Интернета и компьютера в доме, на-
выков использования цифровых гаджетов и комму-
никационных площадок, а также консерватизмом 

[Нестик, 2016. С. 52-65].
Устройствами мобильной связи пользуется абсо-

лютное большинство пожилых людей, многие из них 
имеют вполне современные аппараты. Все это позво-
ляет современному человеку преклонного возраста 
оставаться в социальном и культурном пространстве, 
поддерживать связи со знакомыми и родственника-
ми, несмотря на расстояния и обстоятельства, быть 
нужным и полезным им. И в этом плане они более 
полно, чем их отцы и деды, участвуют в текущих 
событиях, стараются быть в курсе политики, эко-
номики и культурной жизни государства, находить 
понимание по многим вопросам со своими детьми и 
внуками. 

От того, насколько взвешенно старший член се-
мьи определит свою линию жизни на ее видимый 
срок, зависит общая атмосфера в семье, ее оптими-
стический тонус или пессимистический настрой.

Цифровые потребности граждан трудоспособного 
возраста
Основные потребности взрослых родителей напря-
мую связаны с необходимостью профессионально 
владеть компьютерной техникой и широким набо-
ром программного продукта. От этого зависит до-
ступ к новому цифровому оборудованию в сфере 
деловой занятости и многим бытовым приборам, 
а также эффективная встроенность в социальный, 
политический и культурный процессы. Ощущая груз 
ответственности за семью, взрослые вынуждены ду-
мать о будущем, а прогнозы здесь весьма неутеши-
тельные. Существуют оценки [Дигилина, Тесленко, 
2019. С. 166-180], согласно которым роботизация и 
внедрение искусственного интеллекта приведут не 
столько к повышению эффективности работы че-
ловека, сколько к его постепенному вытеснению из 
оцифрованных процессов. Например, в обозримом 
будущем водителей, занятых перевозками грузов, 
заменят автоводители, резкие трансформации ожи-
даются в других отраслях экономики. Если трезво 
оценивать грядущие перемены, то трудоспособному 
населению следует торопиться с определением своих 
предпочтений. В исследовании показано, что трудо-
вые отношения эволюционируют в сторону граждан-
ско-правовых основ: будет возрастать доля тех, кто 

работает на условиях срочных, внештатных, времен-
ных и других контрактов в связи с нестандартными 
условиями цифровой, платформенной экономики 
«по запросу», экономики совместного потребления 
[Садовая, 2018. С. 35-45].

Обозначенные тенденции могут служить важ-
ным мотиватором для трудоспособного населения 
в стремлении быть профессионально успешным и 
материально состоятельным в новой экономической 
ситуации. Осознать данное обстоятельство весьма 
непросто, поскольку экономика России находится 
одновременно в нескольких технологических укла-
дах, при этом доля нарождающегося шестого укла-
да настолько мала, что пока еще несопоставима с 
долей четвертого уклада, характерного для этапа 
автоматизированного производства 1960-х годов. 
Мощным драйвером освоения цифровых технологий 
выступает мобильная связь, которой пользуются 
все категории трудоспособного населения (и в этом 
отношении они часто не отстают от самой продви-
нутой молодежи), а также владение компьютерами 
на достаточно продвинутом уровне, которые актив-
но используются ими не только в разнообразных 
житейских и бытовых ситуациях, но и в сфере заня-
тости. Чем моложе работник, тем чаще и интенсив-
нее он использует цифровые устройства. Молодые 
родители являются компетентными проводниками 
для своих детей в мир цифровых увлечений, они 
более активно помогают подросткам-школьникам. В 
семейном кругу они выступают консультантами для 
пожилых в вопросах пользования цифровой техни-
кой, устранения возникающих неполадок и поиске 
нужной информации.

От того, насколько успешно интегрировалась тру-
доспособная часть населения в цифровую экономику 
и среду, будет зависеть ее успешность в экономиче-
ской сфере и устойчивость в социальных процессах. 
Следует учитывать, что в этом возрасте люди еще не 
утратили связь с недалеким прошлым, когда они са-
ми были молоды, и в то же время они приобрели тру-
довой и социальный опыт, который могут понятным 
языком доводить до подростков и детей. И в этом 
плане они являются самыми значимыми и автори-
тетными для младших.

Цифровые потребности молодежи 
Согласно исследованиям, семья занимает важное ме-
сто в жизненном мире молодежи [Панич, Мороз, 
2020. С. 55-58]. По оценкам подростков, такие цен-
ности, как «счастливая семейная жизнь», «наличие 
хороших и верных друзей», «любовь», «материально 
обеспеченная жизнь», «самостоятельность поступков 
и мысли», «благосклонность как забота и как чувство 
долга», «гедонизм», являются наиболее значимыми. 
При этом ценности, связанные с профессиональным 
самоопределением – «интересная работа», «позна-
ние», «творчество» – являются наименее значимыми 
[Молчанов, Кирсанов, Пряжников, 2019. С. 60-70].
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Вся повзрослевшая жизнь юношей и девушек 
на уровне постоянного общения со сверстниками и 
обучения проходит «в обнимку» с компьютером и 
мобильным телефоном – это их верные друзья и по-
мощники. Они легко и непосредственно овладевают 
сложными приложениями и программами, приобре-
тая навыки владения иностранными языками, в по-
исках нужной информации выходят на зарубежные 
сайты. Взрослые, особенно пожилые, поражаются, 
как они свободно манипулируют цифровыми устрой-
ствами, создавая уникальные «произведения» из на-
бора цифровых ресурсов. Вместе с тем, впитывая как 
губка все, чем наполнен мир Интернета, молодые лю-
ди испытывают азарт от открывающихся запретных 
тем, а затем и импульсивное желание уподобиться 
не только богам, но и грешникам. Оставаясь одни на 
один с открывшейся тайной, молодой человек замы-
кается от ближнего окружения и подвергается уси-
ливающемуся влиянию виртуального мира, который 
для него становится весьма близким к реальному. На 
этом фоне происходит «переоценка ценностей», сни-
жается порог критичности к аморальным поступкам. 
К старшим по этим вопросам они не обращаются, 
поскольку не находят в них соучастников своих путе-
шествий по виртуальным пространствам сети Интер-
нет. Разрыв между поколениями в уровнях цифровой 
грамотности серьезно подрывает былые претензии 
старших на достоверную оценку текущей информа-
ции и непререкаемое слово «умудренного житейским 
опытом», поскольку теперь им приходится познавать 
азы компьютерных технологий с помощью млад-
ших. Эта проблема вполне обоснованно привлекает 
внимание исследователей [Емельянова, Белых, 2020. 
С. 34-45]. По мере взросления поколений данный 
разрыв будет уменьшаться, но, очевидно, никогда не 
будет преодолен полностью.

В свою очередь, эмоциональное отчуждение и без-
различие, непоследовательность в воспитании, от-
сутствие согласия между родителями и детьми вы-
ступают факторами формирования компьютерной 
игровой зависимости у подростков [Радионова, Есау-
лова, Фоменко, Шленская, 2020. С. 134-149].

В исследованиях, которые нередко относят 
к слишком категоричным, приводятся довольно рез-
кие оценки пагубного влияния цифровизации на пси-
хологические изменения, наблюдающиеся у молодых 
людей. Речь идет о серьезных, значимых явлениях: 
поверхностное восприятие и мышление, неустой-
чивость моральных ценностей, отсутствие навыков 
рефлексии, деградация мыслительных способностей, 
патологическая деформация потребностей и моти-
вов, нарушение волевой регуляции поведения, фор-
мирование неадекватной самооценки, виртуальной 
зависимости [Тарасова, 2020. С. 62-70]. Выявляется 
феномен 18–25-летних людей, которые не считают 
себя ни взрослыми, ни подростками и не являются 
таковыми, у них снижен уровень такой черты, как 
рефлексивность [Гаврилова, Швец, 2020. С. 87-100]. 

Выявлены типично семейные причины чрезмерной 
увлеченности подростков компьютерными игра-
ми [Радионова, Есаулова, Фоменко, Шленская, 2020. 
С. 134-149]. Мы являемся свидетелями того, как в мо-
лодежной среде прорастает новая для предыдущих 
поколений система ценностей, которая впоследствии 
может спровоцировать существенные изменения в 
экономических и социальных процессах российского 
общества. И семья становится первым «полигоном», 
на котором отрабатываются нюансы этих новаций. 
Данное обстоятельство налагает на семью особую 
ответственность за недооценку негативных сторон 
молодежного энтузиазма. 

 
Цифровые потребности детей 
В аналитическом исследовании [Бочавер, Докука, 
Новикова и др., 2019. C. 34] делается вывод о том, 
что воспроизводство и усиление социального нера-
венства вследствие цифрового неравенства – один 
из вероятных механизмов влияния цифровизации на 
благополучие детей. Современные дети стали дру-
гими: они проявляют интерес к манипулированию с 
планшетом и часто уже умеют обращаться с ним на 
элементарном уровне, на этапе подготовки к школе 
они демонстрируют некоторые навыки работы в сети 
Интернет. Таким образом, уже на первых своих этапах 
цифровизация привела к тому, что электронные гад-
жеты стали важнейшими техническими устройства-
ми в жизни не только взрослых, но и детей. В этой 
связи ключевой задачей является обеспечение всех 
детей равным доступом к современным технологиям 
и необходимыми навыками работы с ними.

Рассматривая Интернет как новое культурное 
пространство со своим особым языком, особым 
содержанием, которое невозможно проконтро-
лировать, со своими способами научения, внуше-
ния, предпочтения, Д.И. Фельдштейн подчеркивает 
[Фельдштейн, 2010. С. 6-11], что значительное число 
нынешних родителей множественные неудачи в се-
мейной, профессиональной и иных сферах, серьез-
ные профессиональные и личностные проблемы во 
многом обусловленные эффектами вхождения в циф-
ровое пространство, переносят на ребенка, который 
находится в атмосфере переживания трудностей, не-
успеха, беспомощности и безнадежности. Возникает 
своего рода «наследование» опыта семейных неудач 
и родительской неэффективности. А когда ребенок с 
детства лишен ощущения успеха, это резко подрывает 
его уверенность в себе. Отсюда негативная динамика 
культурных и общественных ценностных ориента-
ций школьников, снижение уровня когнитивного 
развития детей дошкольного возраста, недоразвитие 
мотивационно-потребностной сферы ребенка, его во-
ли и произвольности, беспомощность в отношениях 
со сверстниками, неспособность разрешать простей-
шие конфликты, склонность к агрессии. При этом 
такие эмоциональные и нравственные ценности, как 
чуткость, терпимость, умение сопереживать, отходят 
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на второй план. В другом исследовании [Семенова, 
Семенова, 2020. С. 38-50] показано, что в отличие от 
6–7-летних детей, редко использующих гаджеты, их 
сверстники – активные пользователи электронных 
устройств – характеризуются более низким уровнем 
сформированности общей способности к учению. 
Это проявляется в слабо выраженном интересе к со-
держанию учебного задания дошкольного типа и 
процессу его выполнения, наличии ошибок, которые 
к тому же не замечаются и не исправляются са-
мим ребенком, в отсутствии умения самостоятельно 
анализировать предъявленный наглядный образец, 
контролировать свои действия и вербализировать 
правила выполнения предложенного задания. 

Вывод здесь лежит на поверхности: цифровиза-
ция всех сторон жизни человека затронула, прежде 
всего, детскую категорию населения, наименее защи-
щенную от подобных воздействий. И помочь им спра-
виться с информационным потоком некому – стар-
шие члены семьи и родители сами «барахтаются» 
в образовавшемся «водовороте», молодым людям не 
до детей, детский сад и школа еще не вполне готовы 
к выполнению своей миссии. Ясно одно – избежать 
дальнейших волн цифровизации мы не в силах, они 
формируются в глубинах научно-технологических, 
экономических и социальных процессов, и потому 
государство должно действовать достаточно мудро 
и осторожно.

Действия государства в условиях стихийных 
бедствий 
2020-й год войдет в историю Земли как период жест-
кой проверки приверженности государств планеты 
заявлениям и целям о ценностях внутренней и внеш-
ней политики. Среди мер государственной поддерж-
ки населения особое место занимают выплаты на 
детей, которые были весьма позитивно восприняты 
в семьях. Пандемия коронавируса выявила более 
глубокую проблему, чем материальное неблагопо-
лучие отдельных семей, – это признаки интеллекту-
ального расслоения в обществе в связи с тотальной 
цифровизацией системы образования. Получается, 
что наличие сети Интернет в доме еще не является 
достаточным условием для полноценного качествен-
ного доступа к соответствующим ресурсам. Учащиеся 
младших классов, например, завершали учебный год 
в режиме онлайн с учителем, то есть в обстановке ди-
алога, общения с одноклассниками, что нивелирова-
ло многие недостатки дистанционного образования. 
Однако далеко не все школьники имели такую воз-
можность из-за отрицательного семейного бюджета, 
будь он потрачен на современные персональные 
цифровые устройства для детей. Примечательно, что 
опросы подтвердили наличие такой проблемы: часть 
семей потратила деньги, выделенные государством 
на детей, чтобы приобрести им смартфоны. Мы пола-
гаем, что от раздачи крайне нужных в семьях средств 
для поддержки детей в период стихийных бедствий 

следует переходить к мерам, взаимосвязанным с го-
сударственными приоритетами.

При этом следует помнить о другом уроке пан-
демии коронавируса: дистанционное образование 
успешно обеспечивает доступ образовательных циф-
ровых ресурсов до каждого ученика и в полном объ-
еме, однако знания присваиваются учеником (ста-
новятся личностно значимыми) только в совмест-
ной продуктивной работе учителя и ученика. Но 
это может быть общение лишь заинтересованных и 
подготовленных сторон. Не будет такого общения 
– ослабнет воспитывающая роль образования (и го-
сударства!), на смену социально значимым идеалам 
придут личностно значимые и не всегда позитивные 
– грубость, жесткость, пронырливость, переклады-
вание ответственности на других. Первые признаки 
внедрения в сознание ребенка этих язв опытный 
учитель заметит и отреагирует, а цифровой настав-
ник – нет.  

Выводы. Государственное управление и семья в 
период становления цифровой эпохи
Согласно данным ВЦИОМ, более 90 % россиян счи-
тают главным в жизни создание семьи, воспитание 
детей и отсутствие сделок с совестью (ВЦИОМ, ТАСС, 
2015). Государство стремится учитывать важный по-
тенциал семьи, что отражено в Семейном кодексе 
Российской Федерации (1995), а также в стратегиях 
действия Правительства Российской Федерации от-
носительно граждан старшего поколения, молодежи 
и детей. С 2014 года действует Концепция государ-
ственной семейной политики в Российской Федера-
ции на период до 2025 года3. В июле 2020 года были 
внесены поправки в Конституцию Российской Феде-
рации (статьи 67, 71 и 114), касающиеся вопросов 
семьи и детства. Данные меры являются предельно 
важными в связи с вызовами, с которыми сталкива-
ется современное общество и семья как его основная 
ячейка. Задача состоит в том, чтобы определить 
место семьи в процессах перехода к цифровой эконо-
мике и цифровому обществу и оказать ей необходи-
мую помощь в ее благородном стремлении решать 
все жизненные вопросы на принципах благоразумия 
и справедливости.  

Анализ научных работ российских ученых за по-
следние 20 лет [Дорская, 2019. С. 27-41] позволил 
выделить семейные ценности, проявляющиеся на 
уровне правового регулирования, правоприменения, 
доктринального осмысления. Общий вывод состоит в 
том, что если на протяжении столетий семейные цен-
ности рассматривались прежде всего как коллектив-
ные, как права семьи в целом, то в последние десяти-
летия упор перенесен на поддержку, охрану и защиту 

3 Распоряжение Правительства Российской Федерации от 
25 августа 2014 года № 1618-р «Об утверждении Концепции 
государственной семейной политики в РФ на период до 2025 г.». 
http://www.garant.ru/products/ipo/prime/doc/70627660/
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прав отдельных категорий участников брачно-се-
мейных отношений – несовершеннолетних детей, 
супругов. Эта сторона государственного воздействия 
на жизнедеятельность семьи понятна и оправданна. 
Сложнее выглядит ситуация с сущностными процес-
сами, и на этом участке государственной политики 
сейчас крайне важно сосредоточить внимание и вли-
яние.

Семья – один из самых трудных объектов государ-
ственного управления, хотя ее проблемами занима-
ется не одно ведомство. При подготовке Семейного 
кодекса разработчикам так и не удалось сформули-
ровать определение семьи; существующие определе-
ния отражают юридическую сторону проблемы или 
расширяют эту трактовку, не выходя в поле призна-
ния ее основой как самого общества, так и государ-
ства [Филиппов, 2016. С. 102-108]. В психологической 
и социологической науке констатируются трудности 
концептуального характера. На основе анализа пу-
бликаций в ведущих психологических и социологиче-
ских изданиях страны за 2000–2016 годы, а также за 
1986–1991 годы исследователь делает неутешитель-
ный вывод: если тогда констатировалось отсутствие 
специальной психологической теории семьи, то се-
годня можно говорить об отсутствии «нормальной» 
психологической науки о семье [Солодников, 2018. 
С. 269-332]. Аналогичные выводы сделаны в другой 
работе [Махнач, 2019. С. 37-50].

Попытки найти классическое определение име-
ет мало шансов на успех, поскольку динамизм эпох 
существенно меняет наши базовые представления 
как об обществе, так и государстве. В этой связи 
важно пользоваться операциональными понятиями, 
полезными для данного этапа развития общества и 
экономики государства. 

Опираясь на поправку к статье 114 действующей 
Конституции о необходимости для Правительства 
Российской Федерации осуществлять меры, направ-
ленные на поддержку, укрепление и защиту семьи, 
сохранение традиционных семейных ценностей, мы 
вернемся к нашему базовому тезису о семье в цифро-
вую эпоху и сформулируем некоторые выводы.

Семья вполне может рассматриваться как циф-
ровая ячейка общества, то есть как совокупность 
людей разных возрастов и статусов, объединенных 
семейными отношениями и вовлеченных в полити-
ку государства в области цифровизации в качестве 
важного субъекта цифрового общества и значимого 
субъекта цифровой экономики (цифрового домохо-
зяйства). Семья также может быть рассмотрена как 
заинтересованный, наряду с государством, участник 
деловой, нравственной и социальной активности 
подрастающих поколений (и новые цифровые ресур-
сы усиливают эту функцию семьи). 

Во-первых, семья ощутимо участвует в подготовке 
квалифицированных специалистов для экономики 
государства. Существуют оценки относительно еже-
годного совокупного экономического продукта семей 

страны, который они вносят в экономику в виде всту-
пающих в трудовую жизнь молодых людей, на про-
тяжении предшествующих лет жизни обеспеченных 
всем необходимым для сохранения здоровья, разви-
тия физических сил, интеллектуального потенциала, 
культурного уровня; в стоимостном выражении этот 
продукт вполне сопоставим с ежегодной прибылью 
экономики. Государство в этом плане ведет учет до-
ходной и расходной части физического лица, не вни-
кая в тонкости происходящего процесса: родители, 
дедушки, бабушки ведут семейный бюджет не только 
на уровне доходов и расходов, но и демонстрируют 
черты рачительности, бережливости, рационально-
сти, когда это касается приоритетных статей семей-
ного бюджета (расходы на оплату жилищно-комму-
нальных платежей, питание, расходы на лекарства, 
покупка бытовой и иной техники, пользование сфе-
рой услуг). Нередко отложенные накопления позво-
ляют организовать семейный бизнес. Одновременно 
всему этому семья обучает детей и подростков: живи 
своим трудом, учись быть экономным, не переступай 
черту несправедливости. Все чаще домашние цифро-
вые устройства подключаются к сервисам государ-
ственных учреждений и организаций, а также рабо-
тодателей и организаций сферы услуг для решения 
самых разнообразных насущных вопросов. 

Во-вторых, семья участвует в социализации детей 
и подростков, занимая, в отличие от их сверстников 
и друзей, активную прогосударственную позицию: 
в своей основе семьи поддерживают политику го-
сударства на сохранение традиционных ценностей 
народа, патриотизм, здоровый образ жизни, куль-
турное развитие и гражданские качества. Эта ин-
формация также культивируется в поисковиках сети 
Интернет; режим online, социальные сети (Instagram, 
ВКонтакте, TikTok) и мессенджеры рассматриваются 
в качестве одного из ведущих факторов социального 
развития современной молодежи. Исследователи от-
мечают, что социальная идентичность современной 
молодежи характеризуется тем, что молодые люди, с 
одной стороны, придерживаются в русле института 
семьи традиционных идентификационных страте-
гий и практик, с другой стороны, ориентированы на 
поиск персональной стратегии самоидентификации 
в профессиональной реализации и увлечениях [Гре-
бенникова, Аянян, Юрченко, Полева, 2020. С. 151-166]. 
При этом Интернет, как социальный ароморфоз, про-
грессивное эволюционное изменение, потенциально 
может привести к тому, что мы окажемся в иной 
реальности. И возникнет (а может быть, уже возник) 
новый феномен, новый тип организации. По мнению 
А.Г. Асмолова, некий новый конструкт – Netman (сете-
вой человек) [Голубева, 2020. С. 130-150].

В-третьих, семья демонстрирует приверженность 
к сохранению нравственных устоев, продиктованных 
связью с родом и вековыми традициями народа. Мы 
не касаемся здесь религиозного аспекта, а берем бо-
лее широкий пласт данного явления; семья не может 
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держаться на аморальных опорах, дети, выросшие 
в таких семьях, недополучают весьма важный нрав-
ственный заряд. Речь идет о нравственной справед-
ливости, сострадании, обладании мерой во всем, что 
касается отношений с другими людьми. Свои вну-
тренние позиции семья проявляет в предпочтении 
или игнорировании информационных ресурсов. 

Таким образом, современная семья является весь-
ма заинтересованным и активным субъектом циф-
рового пространства. Рассматривая ее с этих по-
зиций, мы выражаем уверенность в возможности 
проведения более активной государственной поли-
тики в данном направлении. Во многих публикациях 
признается, что основная задача государственной 
цифровой политики – удовлетворять цифровые по-
требности каждого поколения, присутствующего в 
среднестатистической семье [Днепровская, 2018]. 

Отправной точкой может служить тезис о том, что, 
рассматривая семью как основную ячейку цифрови-
зации, мы выравниваем подходы к формированию 
того будущего, которое необходимо осмотрительно 
и фундаментально заложить сегодня, потому что от 
успехов или неудач на этом поприще будет зависеть 
прочность экономических, социальных и нравствен-
ных основ государства. 

Возможностей для практической реализации но-
вой государственной политики в деле цифровизации 
много – укажем лишь на одну, не терпящую, на наш 
взгляд, промедления. Система школьного образова-
ния вступает в период активного использования дис-
танционных форм обучения и контроля приобретен-
ных знаний, в том числе в интерактивной цифровой 
среде, определены пилотные регионы, задействова-
ны немалые ресурсы. Основное препятствие на этом 
пути заключается в том факте, что не все школьники 
имеют равный доступ к информационным ресурсам 
на продвинутом уровне, и этот социальный диском-
форт еще не скоро будет исчерпан. Другая проблема 
заключается в том, что, используя в учебных целях 
личный или семейный компьютер, школьники ока-
зываются в одном шаге от информационных ресур-
сов совсем иного плана. К тому же поиски учебно-
го материала при подготовке к занятиям приводят 
школьников к источникам разного происхождения, 
нередко это самый поверхностный материал. 

Совпадающие интересы семьи, государства (си-
стемы образования) и бизнес-сообщества (заинтере-
сованного в компетентных специалистах, а это каче-
ство формируется уже в начальной школе) являются 
сильным мотиватором для того, чтобы, заключив со-
ответствующее соглашение, обеспечить всех учащих-
ся (и учителей) начальных классов планшетами, в ко-
торые будет закачен значимый для них информаци-
онный ресурс. Это будет своеобразная энциклопедия 
образования, культуры, спорта и сведений о стране 
и родном крае: все учебные пособия для детей этого 
возраста, книги для чтения, советы по выполнению 
домашних заданий, а также информация о мировой 
и отечественной культуре в доступном по возрасту 
варианте, сведения о том, как поддержать свое физи-
ческое здоровье, информация о стране и родном крае. 
По сути, школьник получит в руки набор учебников, 
которые в лучшие периоды истории нашего государ-
ства выдавались в школе бесплатно. Следующим ша-
гом станет обеспечение аналогичными планшетами 
с соответствующим информационным образователь-
ным и культурным ресурсом для учащихся среднего 
школьного возраста, а затем – старшеклассников. 
Возможен и иной вариант: планшеты получают уча-
щиеся 1-го, 5-го и 9-го классов – и так каждый год до 
полного обеспечения всех школьников.

Поскольку планшет – это не автомобиль (отча-
сти средство роскоши), речь может идти о льготных 
кредитах для семей с возможностью наличия самых 
минимальных ресурсов на их погашение (вплоть до 
10 % от стоимости, то есть скидка на весьма дорогое 
для многих семей устройство составит 90 % стоимо-
сти). Это может быть первая совместная акция семьи, 
государства (системы образования), банковского и 
делового сектора экономики, за которой последуют 
и другие.

Цифровизация усиливает процесс трансформации 
семейных ценностей, происходивший в связи с лом-
кой патриархальной семьи (конец XIX – начало XX 
века), затем «советской семьи» (первая треть – конец 
XX века), наконец, семьи как таковой в связи с гендер-
ными и иными явлениями, а также возросшей долей 
неполных семей. Однако базовые семейные ценности 
продолжают выполнять свою функцию.
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Введение
Революция в сфере ИКТ глубоко изменила мир за послед-
ние три десятилетия и открыла возможности использо-
вания новых форм информационного обмена и более 
тесной коллаборации, позволяющей заинтересованным 
сторонам формировать политические приоритеты, со-
трудничать в разработке экономической и информаци-
онной политики и участвовать в их реализации. Циф-
ровые технологии становятся мощным инструментом 
не только для повышения эффективности транзакций 
отдельных граждан, бизнес-структур и государственных 
органов, но и для изменения понимания их долгосроч-
ной основы развития, включая фундаментальные кон-
цепции, стратегии и практические реализации.

Деятельность наднациональных и национальных 
структур, их внутренние процессы, операции и методы 
управления постепенно адаптируются к быстро разви-
вающейся цифровой среде, появляются такие концеп-
ты, как «Цифровое государство», Digital-Era Governance, 
«Data-Driven Governance» и EDGE (Essentially Digital Gov-
ernance – полное цифровое управление), то есть такие 
модели, в которых технологии в конечном итоге зани-
мают центральное место в организационной структу-
ре правительств и государственного управления.  

Цифровая трансформация, преобразуя процессы го-
сударственного управления, несомненно, будет оказы-
вать непосредственное влияние и на интеграционные 
процессы государств и их взаимодействие с иностран-
ными партнерами. 

Цифровая трансформация госуправления
Вопросам цифровизации государственного управле-
ния посвящено множество различных исследований. 
П. Данлеви и Х. Маргетс предлагают модели DEG (Dig-
ital-Era Governance) и модель EDGE (Essentially Digital 
Governance), которые охватывают практики и куль-
туры, основанные на таких идеях, как открытый ис-
ходный код, цифровые права и даже киберанархизм и 
киберутопизм [Dunleavy, Margetts, 2013]. 

В работе М. Бикинга, М. Янссена и М. Виммера пред-
ставлены результаты исследования будущего контура 
цифрового правительства – 2020 и на последующий 
период в рамках инициативы eGovRTD2020, предло-
жен набор из четырех основных сценариев эволюции 
цифрового правительства, которые различаются по 
различным аспектам, таким как интеграция, центра-
лизация / децентрализация власти и связанных с ней 
правительственных структур, демократизация и во-
просы соотношения индивидуализма / коллективизма 
в обществе [Bicking, Janssen, Wimmer, 2006]. В своих ис-
следованиях Дж. Джил-Гарсия и И. Мартинез-Мояно от-
мечают развитие цифрового правительства в сторону 
более активного и интегрированного присутствия ор-
ганов публичной власти в Интернете, а также рост тех-
нологической и организационной сложности, происхо-
дящий на наднациональном, национальном и местном 
уровнях [Gil-Garcia, Martinez-Moyano, 2007. P. 271–290]. 
Л. Луна-Рейс и соавт. предлагают теорию совмест-

ной эволюции технологий, организационных сетей 
и институциональных механизмов для объяснения 
процесса цифровой трансформации государственного 
управления, включая внутреннюю трансформацию в 
правительстве и трансформацию отношений между 
правительством и другими социальными и политиче-
скими акторами посредством развития информацион-
ных и коммуникационных технологий [Luna-Reyes L.F., 
Gil-Garcia J.R., 2014. P. 546–554]. 

Несмотря на множество теоретических исследований 
в области цифрового государства, вопросам цифровиза-
ции надгосударственных, наднациональных структур 
и интеграционных объединений уделено недостаточ-
ное внимание. Представляется важным рассмотреть не 
только цифровизацию государственного управления в 
рамках определенной политико-территориальной су-
веренной организации публичной власти, но и возмож-
ности ее выхода за пределы конкретной территории в 
качестве платформы взаимодействия различных госу-
дарств, национальных хозяйствующих субъектов, ино-
странных инвесторов и международных партнеров.

Цифровое пространство интеграционных 
объединений
В последнее время интеграционные объединения, орга-
низации и ассоциации экономического сотрудничества 
(ЕС, АСЕАН, АТЭС, ОЭСР, ЕАЭС) разрабатывают дизайны 
цифровой трансформации. Что из себя представляют 
такие дизайны? Скорее всего, это не столько единые ша-
блоны для цифровизации, сколько эклектический набор 
практик по информатизации отдельных сегментов го-
сударственного управления, социально-экономической 
сферы с учетом уровня развития экономик, торговли, 
социальных, политических и культурных условий.

Единого определения термина «цифровизация ин-
теграционных объединений» пока не существует. В це-
лом цифровизация понимается как «социотехнический 
процесс применения информационных технологий 
в более широком социальном и институциональном 
контексте». Следовательно, как часть социотехниче-
ской системы цифровое взаимодействие – это взаимо-
действие между двумя и более акторами системы при 
заранее определенных условиях, воздействующее на 
технические и социальные компоненты. Для формиро-
вания представления о цифровизации интеграционно-
го объединения обратимся в первую очередь к терми-
ну «цифровое государство». По мнению И.В. Понкина, 
этот термин вбирает в себя теоретические и прак-
тические подходы применения информационно-теле-
коммуникационных технологий в организации, реа-
лизации и контроле публичного (государственного 
и муниципального) и государственно-общественного 
управления [Понкин, 2016. С. 115–249]. 

Отдельного рассмотрения заслуживает подход к 
формированию цифрового государства, представлен-
ный в докладе Центра стратегических разработок «Го-
сударство как платформа» [Буров, Петров, Шклярук, 
Шаров, 2018. С. 18–26]. В работе представлено видение 
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нового современного государства как малочисленного 
государственного аппарата, в котором решения прини-
маются быстро, отсутствуют посредники в виде госу-
дарственных органов между человеком и его данными. 
«Государство как платформа» представляет экосисте-
му из трех основных групп: государство, граждане и 
бизнес, где каждая обладает определенными потреб-
ностями, которые могут быть удовлетворены в ходе 
цифровой трансформации. В целом «Государство как 
платформа» – это единая программно-аппаратная сре-
да, которая поддерживает алгоритмизированные взаи-
моотношения заинтересованных сторон, обеспечивает 
их интегрированными бизнес-процессами, сервисами, 
информацией и аналитикой. 

Стоит отметить, что в рамках Стратегических направ-
лений формирования и развития цифрового простран-
ства Евразийского экономического союза в перспективе 
до 2025 года (проект) под цифровым пространством 
ЕАЭС понимается пространство цифровых процессов, 
данных, оцифрованных образов физических объектов, а 
также совокупность цифровых инфраструктур и социо-
технических механизмов организации, управления и ис-
пользования цифровых процессов на территории ЕАЭС1.

Что касается международного опыта встраивания 
страны в цифровое пространство интеграционных объе-
динений, то Всемирный банк указывает на то, что страна 
не сможет в полной мере воспользоваться преимуще-
ствами революции в области ИКТ, если у нее нет эффек-
тивной цифровой стратегии. Кроме того, революция 
в области ИКТ может по-разному влиять на государства, 
входящие в то или иное интеграционное объединение. 
С одной стороны, это помогает странам с надежной 
политикой в области ИКТ продвигаться быстрее и из-
влекать потенциальные выгоды. С другой стороны, это 
может наложить бремя на страны, отстающие в цифро-
вой трансформации (не только в части экономической 
конкурентоспособности, но и готовности к будущему). 
Исследование Всемирного банка также показывает, что 
эффективная цифровая стратегия должна выходить за 
рамки усилий по обеспечению доступности информации 
для укрепления трех основных элементов революции в 
области ИКТ: благоприятного делового климата, челове-
ческого капитала и качественного управления. 

Для выявления особенностей цифровизации инте-
грационных объединений рассмотрим две основные 
стратегии-инициативы (ЕС и ЕАЭС).

Цифровая повестка ЕС
Цифровая повестка Европейской комиссии (European 
Commission’s Digital Agenda) является одним из ключе-
вых направлений стратегии «Европа 2020», основная 
цель которого создать единый цифровой рынок для 
рационального, устойчивого и всеобъемлющего роста 
в Европе. 

Цифровая повестка ЕС обозначила ключевые про-
блемы и препятствия на пути внедрения и реализа-

1 http://www.eurasiancommission.org

ции информационно-коммуникационных технологий, 
в частности, отсутствие инвестиций в новые высо-
коскоростные широкополосные сети, фрагментация 
цифровых рынков, отсутствие навыков работы с ИКТ 
среди населения, проблемы доверия и безопасности, 
низкий уровень исследований и инноваций, а также 
отсутствие совместимости. Оригинальная цифровая 
повестка Европы содержала 101 действие, сгруппиро-
ванное вокруг семи приоритетных областей (единый 
цифровой рынок, совместимость и единые стандарты, 
доверие и информационная безопасность, быстрый и 
сверхбыстрый доступ в Интернет, исследования и ин-
новации, повышение цифровой грамотности, навыков 
и интеграции, ИКТ-преимущества для общества ЕС).

Отмечается, что полная реализация цифровой по-
вестки ЕС приведет к увеличению европейского ВВП 
на 5 %, или 1 500 € на человека, за счет увеличения 
инвестиций в ИКТ, повышения уровня навыков среди 
трудовых ресурсов, создания возможности инноваций 
в государственном секторе и реформирования базовых 
условий для интернет-экономики2.

Несомненно, ИКТ является важным драйвером – 
как в качестве отдельного сектора, так и в качестве 
движущей силы других отраслей промышленности и 
стимулом для модернизации государственного секто-
ра. Однако чтобы преуспеть в стратегиях цифрового 
роста, просто инвестировать в ИКТ недостаточно. Ин-
вестиции должны приходить совместно с наращива-
нием потенциала, развитием навыков, упрощением 
существующих процессов, обеспечением адекватной 
инфраструктуры, поддержкой новых продуктов и циф-
ровизации существующей отрасли3.

В соответствии с приоритетами цифровой повестки 
Европейская комиссия в мае 2015 года опубликовала 
Стратегию единого цифрового рынка для Европы (DSM 
– Digital Single Market Strategy for Europe), цель которой 
заключается в создании возможностей для свободного 
передвижения товаров, людей, услуг и капитала, бес-
препятственного доступа к онлайн-товарам и услугам 
для граждан и хозяйствующих субъектов в ЕС.

На основе различных национальных инициатив по 
цифровизации промышленности и их дополнений дея-
тельность Европейской комиссии в большей части на-
правлена на стимулирование дальнейших инвестиций 
в цифровизацию промышленности и создание более 
благоприятных условий для цифровой промышленной 
революции. Одним из ключевых элементов инициати-
вы «Цифровая европейская промышленность» являет-
ся развитие сети центров цифровых инноваций (Digital 
Innovation Hubs – DIH) с возможностью визуализации 
их географического распределения в ЕС и предостав-
ления информации об их услугах и компетенциях. Это 
потребовало обновление базы фактических данных 

2 file://cl-fs2-2/CLASSES-PROFILES$/Redirected/lgivargizova-17/
Downloads/2MainReport-UnlockingtheICTGrowthPotentialinEu-
ropeEnablingpeopleandbusinesses.pdf

3 https://s3platform.jrc.ec.europa.eu/digital-growth
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для обоснованной политики в области цифрового ре-
гионального роста путем предоставления примеров 
успешного участия центров цифровых инноваций в 
разработке и внедрении умной специализации.

Также для реализации цифровой повестки ЕС был 
разработан соответствующий инструментарий (Digital 
Agenda Toolbox), который предоставляет поддержку 
региональным и национальным органам власти в до-
стижении полного понимания потенциала цифрового 
роста. В нем освещаются возможности использования 
информационных и коммуникационных технологий 
(ИКТ) в качестве ключевого элемента в их националь-
ных или региональных стратегиях исследований и ин-
новаций для интеллектуальной специализации (RIS3) 
и связанных с ними программ.

Цифровая повестка ЕАЭС
Впервые о цифровой повестке ЕАЭС заговорили в кон-
це 2016 года в так называемом заявлении о цифровой 
повестке Евразийского экономического союза. В за-
явлении было отмечено, что «формирование цифро-
вой повестки ЕАЭС будет способствовать открыто-
му, широкому и равноправному сотрудничеству госу-
дарств-членов, хозяйствующих субъектов и граждан, 
росту эффективности и объемов экономики каждого 
из государств-членов, переходу ЕАЭС на новый уровень 
экономического, технологического и социального раз-
вития, а также укреплению роли ЕАЭС в формирова-
нии глобальной цифровой повестки»4.

Далее в проекте Стратегических направлений форми-
рования и развития цифрового пространства Евразий-
ского экономического союза в перспективе до 2025 года 
были указаны стратегические направления формирова-
ния и развития цифрового пространства ЕАЭС, в част-
ности, цифровая трансформация отраслей; цифровая 
модернизация механизмов управления и интеграцион-
ных процессов; формирование цифрового рынка ЕАЭС; 
развитие цифровой инфраструктуры; нормативно-пра-
вовое обеспечение процесса трансформации. 

Также в процессе формирования цифрового инте-
грационного пространства ЕАЭС важными проектами 
являются:
• создание электронного документооборота между ор-

ганами государственной власти России и государств 
Евразийского экономического союза (ЕАЭС) (в общем 
объеме документооборота составляет 90 %);

• развитие системы цифровой прослеживаемости то-
варов;

• создание государственно-частных партнерств в рам-
ках цифровой экономики для развития и повышения 
эффективности среднего и малого бизнеса в целом;

• создание Евразийской сети промышленной ко-
операции, субконтрактации и трансфера технологий;

• формирование цифровой экосистемы для обеспе-
чения трудоустройства и занятости граждан госу-
дарств – членов ЕАЭС;

4 http://www.eurasiancommission.org

• создание экосистемы цифровых транспортных кори-
доров ЕАЭС и т.д.
Качество, скорость и степень подключения к ИКТ 

(как для отдельной страны, так и для интеграционного 
объединения) становятся все более важными фактора-
ми при принятии деловых, управленческих и экономи-
ческих решений, в том числе в тех случаях, когда хозяй-
ствующие субъекты принимают решение о расширении 
или размещении новых объектов. Об этом указывается 
и в обращении В.В. Путина к главам государств – членов 
Евразийского экономического союза в связи с принятым 
Российской Федерацией с 1 января 2018 года председа-
тельством в органах Евразийского экономического сою-
за: «Считаем необходимым ускорить реализацию общей 
«цифровой повестки» Союза. Координировать действия 
по развитию «интернет-экономики», формированию об-
щих правил ведения цифровой торговли, единых стан-
дартов обмена информацией и её защиты. Внедрять 
высокие технологии в государственное управление, про-
мышленность, системы таможенного регулирования, 
другие сферы. Запускать совместные конкурентоспособ-
ные, инновационные и наукоёмкие производства»5.

В цифровой повестке ЕАЭС одним из основных направ-
лений для развития стран в рамках цифровизации явля-
ется запуск «кросс-отраслевых процессов – экономических 
процессов, действующих сразу в нескольких отраслях, 
которые в случае реализации должны дать качественное 
изменение значительного числа экономических процес-
сов и сфер деятельности, которые непосредственно коор-
динируются на уровне органов и институтов ЕАЭС.

Для реализации цифровой повестки ЕАЭС предлага-
ется создать Евразийский центр цифровой трансфор-
мации со следующими функциями: проектирование 
и продвижение Единой архитектуры ЕАЭС и моделей 
цифровой отраслевой трансформации, проектирова-
ние интеграционных цифровых процессов, коорди-
нация межстрановых прорывных проектов цифровой 
трансформации экономики, развитие интеграционных 
цифровых инфраструктур, мониторинг показателей 
цифрового развития, центр информационного права.

Стоит отметить, что каждая страна ЕАЭС разраба-
тывает свою цифровую повестку, однако, учитывая вы-
сокие темпы цифровизации мировой экономики, для 
конкурентоспособности интеграционного объедине-
ния необходима единая система для взаимодействия 
B2B, B2G, G2G форматов с единым центром управле-
ния. Также существует ряд различий в уровнях ин-
фраструктурной и технологической готовности упол-
номоченных органов государств-членов к интеграци-
онным процессам. Так, в рейтинге Индекса цифровой 
экономики и общества (DESI) страны ЕАЭС занимают 
следующие позиции: Армения – 75-е, Беларусь – 32-е, 
Казахстан – 52-е, Кыргызстан – 109-е, Российская Фе-
дерация – 45-е место)6. В рейтинге Индекс глобальной 
конкурентоспособности 4.0 – Армения – 70, Казахстан 

5 http://kremlin.ru/events/president/news/56663 
6 http://www.itu.int/net4/ITU-D/idi/2017/index.html 
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– 59, Кыргызстан – 97, Российская Федерация – 437. 
Что касается Индекса мировой цифровой конкуренто-
способности (WDCI), то из стран ЕАЭС в рейтинге зани-
мают места только Российская Федерация и Казахстан 
(Российская Федерация – 15-е, Казахстан – 25-е место).

Ключевым вопросом на пространстве ЕАЭС являет-
ся создание «пространства доверия», то есть возмож-
ности обмена юридически значимыми документами по 
каналам интегрированной информационной системы. 
Однако на пространстве ЕАЭС отсутствуют единые 
стандарты шифрования, передачи данных, защищен-
ной системы обмена и др. У каждого государства-участ-
ника существует свой стандарт, и любая попытка его 
скорректировать воспринимается как покушение на 
цифровой суверенитет.

Проанализировав подходы Европейского союза и 
ЕАЭС к формированию цифрового пространства инте-
грационного объединения, можно выделить следую-
щие особенности. 

Во-первых, признается, что цифровизация интегра-
ционного объединения представляет собой ключевой 
фактор его конкурентоспособности, которая опреде-
ляется способностью обеспечить трансграничный пе-
реток и интеграцию данных, скоростью реакции на 
технологические и экономические изменения.

Во-вторых, создаются качественно новые эффектив-
ные процессы деятельности государственных органов го-
сударств – членов интеграционных объединений, взаимо-
действия организаций, предприятий и частных лиц, упро-
щается цифровой обмен данными в режиме онлайн и др.

В-третьих, создание цифрового пространства ин-
теграционного объединения идет по отдельным на-
правлениям (единый цифровой рынок, цифровизация 
промышленности, трансформация национальных и 
региональных органов и т.д.), которые представляют 

7 http://reports.weforum.org/global-competitiveness-report-2018/
competitiveness-rankings/

собой отдельные фрагменты, зачастую не связанные 
между собой и сложные в администрировании.

В-четвертых, несмотря на наличие четкого верхне-
уровневого видения приоритетов цифровой повестки 
в рамках интеграционных объединений (ЕС, ЕАЭС), су-
ществуют проблемы на этапе декомпозиции стратегий 
в отдельные мероприятия и программы, отсутствуют 
единые стандарты к цифровизации реального перето-
ка людей, товаров, услуг и капиталов.

В-пятых, цифровизация интеграционных процессов 
ориентирована прежде всего на поддержку предоставле-
ния и расширение использования межгосударственных 
(трансграничных) цифровых сервисов и услуг с обрат-
ной онлайн-связью для всех его участников (граждан, 
хозяйствующих субъектов, государственных органов). 

В целом цифровизация интеграционных объедине-
ний представляет собой концепт и логику взаимодей-
ствия граждан, хозяйствующих субъектов, отраслевых 
структур, государственных органов стран – участников 
интеграционного объединения на общем информацион-
ном пространстве, выраженного в форме понятных алго-
ритмов, спецификаций и стандартов, унифицированных 
для каждой страны-участницы и реализованных в виде 
интегрированных информационных систем B2B, B2G, G2G 
форматов с единым центром координации и мониторинга.

Заключение
В заключение стоит отметить, что, хотя концептуально 
рассмотренные нами цифровые повестки очень похожи, 
не существует единого дизайна цифровизации интегра-
ционных объединений (так называемой one-fit model). 
При развертывании стратегий в отдельные направле-
ния цифровизации (создание единого цифрового рынка, 
цифровизация промышленности и т.д.) мы получаем 
набор отдельных практик, выбор которых зависит от 
социально-экономического, культурно-политического 
контекста и административно-правовых процедур. 
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Introduction
Europe is in a deep crisis, as it is simultaneously 
confronted by such different challenges as ecological 
issues, globalization, mass migration, the re-shifting 
of traditional family structures, demographic shift, 
the decline of traditional religion, deindustrialization, 
social polarisation, unemployment, debt crises, the slow 
breakdown of solidarity between masses and elites, 
supranational federations, asymmetrical wars, parallel 
societies, fundamentalism, decaying infrastructure, 
terrorism, hedonism, an aging society, juridical relativism, 
radical capitalism, ever-growing social spending, 
increasing criminality, dysfunctional bureaucracies, 
populism.

But far from being in a position to tackle these issues 
at leisure, Europe is also being put under pressure by 
an ever more menacing global situation: the US, already 
growingly disinterested in Europe since Obama, is in a 
deep inner crisis which will poison its political climate for 
years, perhaps decades to come; Russia has failed to be 
integrated into the Western State system, provoking again 
a deep rift in the middle of our continent; in Africa, mass 
poverty and the continent’s demographic explosion have 
led to a migration phenomenon which will sooner or later 
confront Europe with extremely difficult moral choices; in 
the Middle East, fundamentalist Islam, filled with hatred 
and resentment for the ancient colonial powers and for 
what it perceives as Western moral decadence, is a con-
stant source of unrest and far-reaching terrorism; and in 
the East, China has become a world power busy  bringing 
Central Asia, Africa and, sooner or later, Europe under its 
economic and, indirectly, political sway.

More than ever, Europe needs to be united and to cre-
ate solidarity between its nations and its citizens. How-
ever, solidarity is impossible without a common identity, 
and the mere notion of “humanity” may not be enough to 
explain to a German citizen why he or she should show 
more solidarity with a Greek citizen in distress than with 
an Indian or Malaysian. Hence the need for a common Eu-
ropean identity. But what is “Europe”?

Europe is much more than just the sum of all people 
believing in “Human rights”, and Europe is also much more 
than just the sum of the people who currently live on the 
European continent. Europe has often been defined as a 
combination between Classical heritage, Christian tradi-
tion, and the values of the Enlightenment, and while this 
is undoubtedly true, we also have to add to these exterior 
elements the notion of the “Faustian” spirit as the ultimate 
archetype of the Western psychological worldview, with-
out which we would be unable to understand the transfor-
mation of Greek philosophical materialism into idealism, 
of Roman static city-state administration into an expand-
ing imperial logic or of Fatalist Oriental Messianism into 
Heroic Medieval Christianity. Europe, that is not only a 
result of historical influences but also the permanent wish 
to be higher, stronger, swifter, the Habsburgian “Plus ultra” 
with all its consequences – positive and negative. 

Of course, the advocates of the present-day European 

Union, largely dominated by political correctness, often 
assert that such a historical and psychological interpreta-
tion of identity as well as all opposition to their doctrine 
amount to calling for a return to nationalism, far-right 
authoritarianism, and, ultimately, war. Yet the numbers of 
those wishing to bring together conservative patriotism 
and the defense of Western identity in order to face both 
its numerous internal and external threats are constant-
ly on the rise. At the forefront of this movement are the 
Visegrad states, which explains why a Polish institution, 
the “association of artists for the Republic” (“Stowarzysze-
nie Twórców dla Rzeczypospolitej”), presided by MEP 
Zdzisław Krasnodębski (PiS/ERC), has taken the initiative 
to launch, in 2020, the redaction of a preamble to a future 
Constitution for a “Confederation of European Nations” 
and entrusted me with this task.

It is always difficult to analyze one’s own texts, and 
even more so when it comes to justifying and explaining 
political positions, which are by nature bound to disagree-
ment and polemics. This is especially true for political doc-
uments meant to federate instead of dividing, and whose 
subliminal aims and objectives should be of less impor-
tance than the numerous interpretations the reader is in-
vited to develop himself (and which may sometimes even 
lead to the further evolution of such a text in wholly new 
directions). Nevertheless, for the sake of the argument, 
I will try to sketch, in the following, some very general 
reflections that accompanied and motivated the redaction 
of the preamble, so that at least some of its possible impli-
cations may become clear to the general public.

Hesperialism
The “Preamble” to Constitution for a future Confederation 
of European Nations, which notably draws upon the new 
Hungarian Constitution and touts both the Greco-Roman 
and Judeo-Christian heritage of the continent, is placed 
in the continuity with the ideology of “Hesperialism” as 
developed in the volume “Renovatio Europae” which I had 
the honor to edit in 2019 [Engels (ed.), 2019; See also: En-
gels, 2020] and which has been since then translated into 
numerous languages and broadly discussed everywhere 
in Europe. The main idea of “Hesperialism” is very simple.

Mass immigration, a decline of values, gender main-
streaming, radicalization, parallel societies, party cartels, 
social polarisation, debt crises – wherever one looks, 
Europe is disintegrating; politically correct universalism 
seems to have led the continent to the brink of disaster. 
Hence, it is high time for a return to those values which 
once were at the root of the greatness of the West, if we 
want to avoid the worst scenarios. This will only be possi-
ble through a fundamental renewal of Europe on the basis 
of a political creed which has been given the name of “Hes-
perialism” in allusion to the typically European longing for 
the utopian “Islands of the West” such as the Hesperides, 
Atlantis, Avalon, St. Brendan’s isles or Morus’ Utopia. On 
the one hand, Europe needs to be strong enough to protect 
the individual Nation State against the rise of China, the 
demographic explosion of Africa, the difficult relationship 
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with Russia, and the radicalization of the Near East. But 
on the other hand, such a Europe will only find accept-
ance if it remains loyal to the historical traditions of the 
West instead of fighting them in the name of a chimeric 
multicultural universalism. Defense of the natural family, 
severe regulation of immigration, return to Natural Law, 
protection of a socially responsible economic model, rad-
ical implementation of subsidiarity, reinvigoration of the 
cultural roots of our identity, and renewal of our sense 
of beauty – these are, in short, the pillars of such a new, 
“Hesperialist” Europe.

Europe has to remain faithful to the legacy of its an-
cestors by assuring a positive relationship with the Clas-
sical and Christian traditions, by protecting the Western 
ideal of the family, and by fostering a healthy pride in the 
uniqueness of its own rich legacy. If there is to be a moral 
obligation to grapple with the crimes of one’s own history 
– even generations after the events occurred – then there 
is also a duty to commemorate the great achievements and 
accomplishments of our civilization.

Thus, if Europe wishes to survive in the 21st century as 
a civilization, it will need to go back to the historical values 
and traditions that forged it since the Middle Ages and to 
drastically reduce Brussels’ tendency towards centralism, 
while at the same time creating a close partnership be-
tween European nations in certain key policy areas. In this 
sense, the preamble seeks to be an open and federating 
political program that will be able to act as a rallying point 
for those conservatives that feel concerned by the defense 
of the West, regardless of the political families they may 
belong to within the European parliament.

Strategical goals
It may be (and has been) asked why Europe needs a 
proper constitution, as, on the one hand, the previous 
attempt of drafting a constitution has been a huge fiasco 
and resulted in the first main defeats of the European 
unification process, as the citizens of countries such 
as France, the Netherlands or Ireland voiced huge 
opposition towards this project, while, on the other 
hand, conservatives generally seem to rather support 
a dismantling and diminution of European institutions 
and legal texts and are usually opposed to any binding 
common constitution. This is, however, an error: on the 
one side, the opposition of many citizens was clearly 
not directed against the general idea of the European 
unification, but rather the concrete, highly problematic 
form it assumed; on the other side, the constitution 
presented in the following is not meant to deliver the 
citizen to an omnipotent Brussels administration, but 
rather to protect the people against the danger of a further 
uncontrolled and tentacular growth of an administration 
unchecked by any built-in limit – it is a constitution for 
Europe, but against European centralism.

In this context, it should be noted that the Preamble 
is not only meant to be an abstract political “utopia”, 
expressing an ideal vision of a conservative Europe. It is 
also and perhaps foremost meant as a strategic political 

instrument, intended to affect the current distribution of 
power on the European level and to radically break the 
usual political pattern, where the leftist-liberal elites are 
in power and dictate politics, while the conservatives are 
in the opposition and only react in a very passive way. As 
already expressed in “Renovatio Europae”, conservatives 
throughout Europe have to leave their usual defensive 
stance when it comes to the European Union and should 
rather take the offensive. This is also why the text is not 
or at least not mainly written for a merely Polish or even 
Eastern Central European audience, which is already 
mainly won over to the cause of a conservative Europe but 
is also supposed to appeal to people from Western Europe 
and to sensibilise them to a new, alternative view of the 
European unification project.

Indeed, in the current political situation of Europe, 
where long-standing projects for an ever tighter (and, 
most of all, ever more politically correct) Europe are even 
enhanced by the crisis of the Coronavirus, there is a real 
risk of seeing the current governments of Germany and 
France push through, during the next years, a fundamen-
tal reform of the European Union whose outlines become 
already quite obvious now when considering the projects 
for the post-Coronavirus “reboot” of the continent, which 
are essentially focused on ideology, not on reality. If con-
servative forces do not want to appear to the public as 
mere toothless and uninventive oppositional groups, but 
as active agents of change, they have to start as soon as 
possible a counteroffensive and oblige their opponents to 
discuss their arguments instead of the contrary.

Of course, it is obvious that such an alternative vision 
of Europe will never be accepted by the current majority 
in the European Parliament (and also in many national 
parliaments), as it is diametrically opposed to the pre-
dominant political ideology. However, as politics in a 
democratic framework is not (or at least, should not be) 
about realizing extreme ideals, but rather about negotiat-
ing compromises acceptable by large majorities, already 
the fact of presenting a viable and constructive alternative 
project to the current Union could have a certain impact 
on public opinion, as it contributes to dismantling the 
dominating rhetorical opposition of “European universal-
ism vs. nationalist conservatism”. Thus, by showing that a 
European unification could be possible without subscrib-
ing to the current excesses of an ever more authoritarian 
political correctness, the numerous European citizens 
supporting the political mainstream only because they 
want to “defend” Europe against allegedly “nationalist” 
conservatives may rethink, sooner or later, their options.

Also, in order to present a real alternative and not only 
a sterile provocation, the ensuing “preamble” had to be as 
moderate and constructive as possible, as its aim was not 
to deter, but rather to attract such a public. This is why 
the text takes great care to discuss and analyze all those 
points which are bound to stir up vehement opposition 
from leftist-liberals in a very diplomatic and conciliatory, 
though nevertheless still unmistakably clear way, such 
as the fight against Islamic parallel societies and mass 
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immigration, the defense of the traditional family against 
the ever more present ideology of gender and LGBTQ, 
the subordination of the Law to the democratic wish of 
the people, the defense of life against mass abortion, the 
reintegration of Christianity into Europe’s self-definition 
or a critical attitude towards unrestricted genetic exper-
imentation. All these points are very explicitly included 
in the Preamble and have been formulated in a legally 
binding way, yet they have been expressed as conciliatory 
and open as possible so that even those readers much in 
favor of values such as tolerance or diversity could still 
see these positions as worthy of discussion. After all, the 
aim of a conservative European Confederation would not 
be the suppression of any form of opposition or minority, 
but rather the return to differentiating again between rule 
and exception, which would imply to proudly found the 
European society on all those historical values which still 
(consciously or unconsciously) muster a large social and 
cultural consensus, while allowing for and protecting all 
those peripheral groups that may emerge on the fringes of 
such a society, provided their behavior does not endanger 
the vital interests of the population’s majority [Reactions 
in the media: Bender, 2020; Doleśniak, Harczuk, 2020; 
Engels, 2020(a); Engels, 2020(b); Engels, 2020(c); Engels, 
2020(d); Engels, 2020(e); Engels, 2020(f); JM..., 2020; 
Karnowski, Karnowski, 2020; Krasnodębski, Schulz, En-
gels, Legutko, 2020; Krasnodębski, Zdzisław et al., 2020; 
Krysztopa, 2020: Lénárd, 2020; Marcell, 2020; Meetschen, 
2020; Opalinsi, 2020; Royen, 2020; Theisen, 2020].

Preamble for a Constitution for the Confederation of 
European Nations (by David Engels)
We, the peoples of Europe, fully conscious of our historical 
responsibility, decide to establish a constitution and 
to bring the unification process of the continent to its 
conclusion. This constitution will create a confederation 
of nation-states that, while conserving their rights, agree 
to pursue a series of common objectives for the good 
of all, and for the care and protection of European 
civilization including: a coordinated foreign policy, the 
protection of European borders, the fight against crime, 
the extension of a pan-European mobility infrastructure, 
the coordination of norms and rules, access to natural 
and strategic resources, cooperation in the domain of 
education and research, and the provision of the funds 
necessary to pursue these aims.

This unification should put an end to numerous cen-
turies of intra-European warfare. It is implemented in a 
spirit of profound affinity between the European people 
who, despite their conflicts, have always viewed each 
other as parts of a single common culture which is more 
than the simple sum of its components, and which has 
brought forth a specific and unique vision of the world 
and of mankind.

This culture is shaped by various sources: most no-
tably, the teachings of the Old Testament, Greek thought, 
Roman art of state-building, Christian revelation, and the 
heritage of the Romanic, Germanic, and Slavic people. It 

came to light in an institutionalized form after the forma-
tion of the spiritual sovereignty of the Church and of the 
political authority of the imperial dignity restored in 800. 
In the centuries that followed, European culture realized 
its internal potential during the course of the Middle Ages, 
the Renaissance, the Enlightenment, and Modernity. As a 
result, it also opened itself up to the world – a world into 
which it wishes to enter today, with renewed and strength-
ened connections, through the adoption of a constitution.

Proud of the great achievements of our past, our con-
stitution is founded on positive adherence to our tradi-
tional values, conscious that the prosperity and progress 
of the present would not have been possible without the 
achievements of our ancestors. This is why we wish to 
firmly anchor the evolution of the future in the past and 
to protect, conserve, and promote the cultural, social, and 
moral heritage –be it material or immaterial – which has 
been bequeathed to us.

We, the peoples of Europe, pledge before God and in 
accordance with our own conscience:

• to pursue, as the true mission of our community, the 
protection of our spiritual as well as our material heritage 
and the autonomous development of our cultural po-
tential in view of our common aspiration towards truth, 
liberty, and the good life;

• to tolerate all religious and philosophical convictions 
in line with our established practices and, in particular, 
to care for, nurture, and maintain the heritage of the 
Judeo-Christian tradition and its links with rational phil-
osophical thought, without which our European culture 
would have been inconceivable;

• to value and protect human life in all its stages of 
evolution and ages, as well as its dignity and unique in-
dividuality, as the highest gift with which we have been 
entrusted;

• to recognize as the ultimate source of all political de-
cisions the democratic will of the people and to consider 
the interests of the peoples of Europe as a whole as the 
most important principle to guide all actions;

• to value the nations and peoples of Europe in their 
multiplicity and diversity as a precious and irreplaceable 
expression of the numerous facets of a common culture, 
to view them as the bearers of the European idea and of 
European institutions, and to respect them as autonomous 
political entities which henceforth wish to settle their dis-
agreements though peaceful negotiation and arbitration;

• to intervene always to safeguard and increase the 
prosperity, security, liberty, order, peace, and mutual un-
derstanding of the peoples of Europe;

• to construct our community in such a way that all 
decisions are taken in accordance with the principle of 
subsidiarity, as far as possible at the lowest competent 
and concerned level, while considering the nations as the 
main bearers of democratic self-determination and the 
expression of the cultural life of Europe;

• to organize our coexistence as a community under 
the rule of law, not only to guarantee equal and fundamen-
tal rights for all but also to always submit the creation of 
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laws and the control of their interpretation to the will of 
the people;

• to consider the natural family, which results from 
the union between a man and a woman and the birth of 
children, and the rights and duties resulting therefrom, 
as the fundamental basis of European society and to give 
it particular protection, without however infringing on 
any alternative forms of cohabitation arising from the free 
decision of human beings;

• to guarantee the equality of men and women before 
the law, while taking into account particular qualities, 
rights, and duties associated with the sexes in line with 
their natural constitution;

• to educate our descendants in the spirit of the tra-
ditions and riches which have been bequeathed to us, 
instilling in them a desire to excel, both internally as well 

as externally;
• to protect the rights and duties resulting from own-

ership of private property while guaranteeing equality of 
opportunity, the right to honorable employment, the sup-
port of those in need, and the interests of the community;

• to wish to live in peace and harmony with our neigh-
bors and all the other people of this Earth, particularly 
those with whom we are linked through positive expe-
riences and a shared historical heritage, while securing 
the independence, interests, security, and survival of our 
culture;

• to take seriously our responsibility for our environ-
ment, and not only in the sense of justly safeguarding the 
balance of nature and ensuring careful stewardship of 
natural resources in Europe and the world but also of a 
morally responsible interaction with all living creatures.
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Введение
Специфика корпоративных отношений делает весь-
ма привлекательными примирительные процеду-
ры, к которым традиционно относятся перегово-
ры, посредничество, включая медиацию и судебное 
примирение. Наряду с этим Арбитражный процес-
суальный кодекс Российской Федерации допускает 
использование и других процедур, не противоре-
чащих федеральному закону (статья 138.2. Виды 
примирительных процедур)1.

Переговоры представляют собой любую форму 
прямой или косвенной связи, при которой стороны, 
имеющие противоположные интересы, обсуждают 
конфигурацию возможных совместных действий, 
предпринимаемых для урегулирования и разреше-
ния возникшего между ними спора. С организаци-
онной точки зрения они являются наиболее гибкой 
и быстрой формой разрешения споров, поскольку 
предусматривают участие только самих конфлик-
тующих сторон и их представителей, если тако-
вые имеются, и предполагают свободу усмотрения 
в части формата их проведения (места, времени, 
повестки дня, круга участников). Сами перегово-
ры при этом могут включать в себя как устные 
переговоры, так и переписку между ними. Рас-
сматривая этот вопрос с позиции корпоративных 
отношений, можно сказать, что именно диспози-
тивность является преимуществом при такого рода 
конфликтах. Так, именно благодаря особенности 
гражданско-правовых отношений, децентрализо-
ванного типа регулирования, можно обнаружить 
солидарный тип коммуникаций, предполагающий 
взаимодействие субъектов в форме сотрудниче-
ства в достижении общих целей. Именно в частно-
правовых отношениях в полной мере происходит 
«взаимодействие», в котором существует общность 
интересов его участников и где обязательным ус-
ловием и результатом разрешения конфликтов вы-
ступает согласие [Зайцев, Рыбаков, 2016. С. 63]. Еще 
одним преимуществом переговоров как способа 
разрешения корпоративного конфликта является 
сохранение конфиденциальности ввиду отсутствия 
третьих лиц, а также незначительность затрат на 
его реализацию. 

Вместе с тем переговоры не всегда могут рас-
сматриваться как подходящий инструмент для раз-
решения конфликтов, в том числе корпоративных. 
Прежде всего, следует учитывать общие негатив-
ные черты переговорного процесса, которые во 
многом являются обратной стороной их досто-
инств. Во-первых, отсутствие правовой регламен-
тации порождает вопросы относительно порядка 
проведения переговоров и их последствий, что мо-
жет стать дополнительным источником напряжен-
ности в отношениях сторон. Во-вторых, переговоры 

1  http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_37800/292
5103acc7ce203e8d7d78ee31a323e46d45c4c/

во многом непредсказуемы, учитывая, что любая 
из сторон свободна в решении выйти из этого про-
цесса. Серьезной проблемой является отсутствие 
каких-либо гарантий, защиты ввиду необязатель-
ности достигнутых договоренностей, если пере-
говоры не завершились подписанием юридически 
значимого соглашения, а также риска использова-
ния их для создания искусственных препятствий в 
дальнейшем исходе дела. Отсутствие нейтральной 
третьей стороны может повлечь риск недостиже-
ния соглашения ввиду неспособности определить 
ключевые вопросы, требующие решения, не говоря 
уже об обеспечении какого-либо прогресса в этом 
направлении. Практически не будет шансов на со-
глашение по вопросу, в котором стороны разделены 
противоположными позициями, при отсутствии го-
товности пойти на взаимные уступки.

Переговоры как способ разрешения споров
В зарубежной правовой доктрине препятствия для 
обеспечения успешности переговорного процесса 
видят в отсутствии адекватной подготовки (сбора 
фактов, их анализа, а также стратегического пла-
нирования), недостаточно эффективной коммуни-
кации, в том числе вследствие различных оценок 
альтернативы ожидаемому соглашению, неодно-
значном восприятии одной и той же информации, 
истории предшествующих усилий по урегулирова-
нию конфликта [Green, 1986. Р. 235].

Специфика корпоративных отношений также 
вносит свои коррективы. Эффективность перегово-
ров обратно пропорциональна числу участников. В 
силу этого они вряд ли будут приемлемы при воз-
никновении серьезных разногласий между боль-
шим количеством акционеров и органами управ-
ления, поскольку если сторона, имеющая интерес 
к предмету спора, исключается или неадекватно 
представлена в переговорах, то значение достигну-
того соглашения снижается.

Негативным фактором является и существен-
ное различие в правовом положении конфликтую-
щих сторон. Особенно отчетливо это проявляется 
при реализации своих прав и законных интере-
сов миноритариями, которые, будучи более слабой 
стороной, рискуют оказаться в невыгодном поло-
жении. При отсутствии необходимых гарантий в 
переговорном процессе они будут рассматривать 
соглашение как несправедливое, даже если его со-
держание безупречно. Принципиальной является и 
стадия развития конфликта, поскольку переговоры 
предполагают стремление к конструктивному со-
трудничеству, нетипичному для его острой фазы. 
В корпоративных спорах, осложненных иностран-
ным элементом, дополнительной проблемой могут 
стать правовые и культурные барьеры.

Следует признать, что отношение к переговорам 
как процедуре разрешения конфликта в правовой 
доктрине неоднозначно. Прежде всего возникает 
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вопрос о возможности их рассмотрения в качестве 
самостоятельной процедуры АРС (альтернативные 
процедуры разрешения споров). Большинство ис-
следователей рассматривают переговоры в каче-
стве самостоятельного способа разрешения спора. 
Необходимо отметить, что термин «переговоры» не 
имеет собственной смысловой нагрузки, позволив-
шей отделить их понятийно от прочих различных 
форм взаимодействия субъектов в ходе медиации 
или иных способов разрешения споров, поэтому 
они не могут являться самостоятельной юриди-
ческой процедурой. Однако подобные аргументы 
представляются неубедительными, учитывая воз-
можность широкой трактовки данного понятия в 
качестве мероприятия, проводимого для выработ-
ки согласованной позиции [Носырева, Фильченко, 
2015. С. 140]. 

Преимуществом переговоров перед другими 
способами разрешения споров является их нефор-
мальный и конфиденциальный характер, позволя-
ющий проявлять достаточную гибкость в решении 
проблемных вопросов, что ставит под сомнение 
целесообразность их правовой регламентации на-
равне с процедурами медиации и арбитража. В за-
рубежной практике такая тенденция, как правило, 
не прослеживается именно ввиду явно выражен-
ного неформального характера процедуры. Однако 
в АПК Российской Федерации была внесена статья 
138.32, посвященная переговорам, содержание ко-
торой уже на этапе законопроекта подверглось 
критике. Во-первых, под сомнение была поставлена 
целесообразность передачи суду полномочий по 
ограничению переговорного процесса какими-ли-
бо сроками, установленными судом, особенно если 
речь идет о сложных и (или) многосубъектных спо-
рах. Во-вторых, возражение вызвала возможность 
законодательного установления обязательности 
реализации такой процедуры [Шеменева, 2019. 
С. 49], поскольку именно добровольность участия 
в переговорах как проявление готовности найти 
решение возникшей проблемы является залогом 
их успеха. Вместе с тем безусловным доводом в 
пользу законодательного закрепления данного спо-
соба разрешения спора стало то, что законодатель 
(а вслед за ним и судебная практика) предоставляет 
преимущество приостановления срока исковой дав-
ности только для досудебных порядков, предусмо-
тренных законом [Стрельцова, 2016. С. 36], несмо-
тря на то, что суды должны всячески поощрять сто-
роны к использованию альтернативных процедур. 
В этой связи поддерживается приемлемое свойство 
диспозитивности, проявлением которого на прак-
тике и являются переговоры. Однако существуют и 
сложности. Так, «проблемой для Российской Феде-
рации является то, что до сих пор не выработаны 
процедуры согласования интересов, поскольку в 

2 https://www.zakonrf.info/apk/138.3/

законодательном процессе достаточно часто про-
слеживается тенденция, в соответствии с которой 
во внимание принимаются интересы какого-либо 
одного субъекта (или государства, или производи-
теля, или предпринимателя, или потребителя)». 
[Примак, Зайцев, 2014. С. 128].

Не менее сложным для правовой регламентации 
переговоров является вопрос о структуре этого про-
цесса, который также рассматривается по-разному. 
Большинство авторов, опираясь на общепринятый 
подход к определению этапов осуществления любой 
деятельности, выделяют три пункта: 1) подготови-
тельный, состоящий в организации переговоров; 
2) непосредственно переговорный процесс, направ-
ленный на урегулирование конфликта; 3) заверша-
ющий, состоящий в подведении итогов переговоров, 
включая их анализ и оформление [Дельцова, 2017. 
С. 75]. А.А. Брыжинский, раскрывая свое видение 
этапов переговорного процесса, осуществляемого в 
целях разрешения правового конфликта, делает ак-
цент на психологической составляющей [Брыжин-
ский, 2006. С. 12], что значимо с точки зрения кон-
фликтологии, но ничего не дает для характеристики 
правоотношений сторон, которые предопределяют 
специфику конкретных переговоров.

Как представляется, излишняя формализация 
переговорного процесса вряд ли способна повысить 
его эффективность, предопределяемую готовно-
стью сторон пойти на компромисс. По мере того 
как партнерские отношения и альянсы становятся 
все более важными в бизнесе, усиливается стрем-
ление рассматривать переговоры как институци-
ональную возможность, а не как ряд отдельных 
событий. Все это требует иного, более скоордини-
рованного подхода к организации переговоров и 
управлению ими, что предполагает законодатель-
ное закрепление основополагающих принципов их 
осуществления и ответственность за недобросо-
вестное введение участников корпоративных от-
ношений с предоставлением сторонам права за-
ключать соответствующие соглашения, которые 
могут детализировать условия и порядок участия 
в них, распределение расходов, меры ответствен-
ности. Ориентиром в правовой регламентации этих 
отношений могут выступать положения статьи 
434.1 Гражданского кодекса Российской Федерации 
(ГК РФ)3, хотя в корпоративных спорах, осложнен-
ных иностранным элементом, дополнительно бу-
дет возникать вопрос о применимом праве и форме 
соглашения. Момент его заключения также значим, 
поскольку в случае возникновения конфликта сто-
ронам придется договариваться уже относительно 
достижения данного соглашения. Поэтому заслу-
живает внимания практика разработки локальных 
документов корпораций, обеспечивающих право-

3  http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_5142/f5e55
adcc2ef06ee9e5b7f57f0f3ca3d2ea8825c/
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вое оформление общекорпоративной переговорной 
инфраструктуры. В качестве предварительного ус-
ловия для начала переговоров (с целью предотвра-
щения репутационных потерь) может выступать 
заключение соглашения о конфиденциальности 
(non-disclosure agreement, NDA).

Основополагающими принципами ведения пере-
говоров при этом будут признаваться:

– добровольность, означающая самостоятельное 
решение о вступлении в переговорный процесс, 
участии в нем, принятии или отклонении итогов 
переговоров. Решение является результатом со-
вокупной и во многом субъективной оценки: же-
лания разрешить спор, уровня доверия к другой 
стороне (сторонам), степени соответствия сторон 
с точки зрения мировоззрения, правового мышле-
ния или ресурсов, готовности установить или со-
хранить отношения, желательности использования 
другой формы альтернативного разрешения кон-
фликтов (посредничество или арбитраж), а также 
соответствия согласованного решения интересам 
какой-либо или всех рассматриваемых сторон;

– свобода выбора предмета и формата перегово-
ров: от произвольного определения круга обсужда-
емых вопросов до условий и обстановки, в которой 
они проходят;

– равенство переговорных возможностей, пред-
полагающее согласование круга вопросов, подлежа-
щих обсуждению, свободный доступ к информации, 
необходимой для принятия решений, а также воз-
можность выбора представителя для отстаивания 
своих интересов.

Следует учитывать, что каждые переговоры 
уникальны, поскольку отличаются друг от друга с 
точки зрения предмета, количества участников и 
используемого процесса, что не мешает выработ-
ке общих подходов к ним. Кроме того, в правовой 
системе различных государств подход к процедуре 
переговоров может отличаться. Хотя появляется 
и тенденция к универсальному решению пробле-
мы. Так, «вопросы соотношения и взаимодействия 
административных преобразований в России, на-
циональной правовой системы и международных 
управленческих стандартов приобретают особое 
значение в контексте развития интеграционных 
процессов и тенденции глобализации» [Барциц, 
2009. С. 12]. Специфика переговорного процесса в 
рамках корпоративных споров определяется мно-
госубъектным составом участников соответству-
ющих правоотношений, порождая доминирование 
многосторонних переговоров с присущими им осо-
бенностями. Речь идет об определении состава их 
участников, который не столь очевиден, поскольку 
корпоративное законодательство дает основание 
исключать из переговорного процесса миноритари-
ев, не имеющих достаточного количества голосов 
для оказания существенного влияния на приня-
тие управленческих решений, а также держателей 

привилегированных акций, чье право на участие в 
управлении, а следовательно, и возможность отста-
ивать определенную позицию в конкретном корпо-
ративном конфликте ограничены довольно узким 
кругом вопросов. Участие некоторых субъектов, на-
пример, бенефициаров, может быть необходимым в 
силу их потенциального вклада в решение рассма-
триваемого вопроса. Другие могут быть приглаше-
ны для выполнения роли спойлеров, которые, не 
имея шансов отстоять свою позицию, будут играть 
на стороне одного из участников переговоров, по-
вышая его конкурентные преимущества. Возмож-
ности создания коалиций существенно отличают 
многосторонние переговоры от двусторонних, где 
соотношение сил более или менее очевидно для 
всех участников.

Важным отличием двусторонних и многосторон-
них переговоров являются последствия отсутствия 
одного из участников. Если двусторонние перего-
воры в этом случае признаются несостоявшимися, 
то в отношении многосторонних переговоров этот 
вопрос решается не столь однозначно. В целом 
переговоры предстают как доступный способ не-
посредственного урегулирования корпоративного 
конфликта самими сторонами без участия третьих 
лиц, обеспечивающий максимальное сохранение 
частноправовой инициативы в его разрешении и 
позволяющий достичь значимой для сторон цели 
при сохранении конфиденциальности.

Медиация как способ разрешения 
корпоративных конфликтов
Организационные недостатки переговоров в зна-
чительной степени компенсируются при посред-
ничестве. Этот способ разрешения корпоративного 
конфликта может быть:

1) неинституализированным, когда стороны са-
мостоятельно выбирают посредника, не обращая 
внимания на его правовой статус и какие-либо за-
конодательные предписания относительно поряд-
ка реализации соответствующих процедур;

2) институализированным, предполагающим 
формирование посреднических структур, отвеча-
ющих установленным законом требованиям как в 
части квалификации посредников, так и порядка 
реализации осуществления примирительных про-
цедур. В зависимости от особенностей выбора и ста-
туса посредника, правил распределения расходов 
они могут подразделяться на судебные (судебное 
примирение) и несудебные (медиация).

В первом случае участие посредника призвано 
лишь сгладить потенциальные разногласия, но не 
накладывает на стороны каких-либо обязательств. 
В частности, Кодекс корпоративного управления 
ПАО «Аэрофлот»4 предусматривает, что при возник-

4  https://ir.aeroflot.ru/fileadmin/user_upload/files/rus/common_
info/vnutr_dokumenty/kodeks_korporativnogo_upravleniia.pdf
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новении корпоративного спора Совет директоров 
реализует возможности и конституирует границы 
своего участия в роли посредника при его уре-
гулировании, а также меры для его разрешения. 
Подобный способ нивелирования корпоративных 
конфликтов, будучи внутренним делом компании, 
не получает достаточной регламентации, посколь-
ку сохраняет неформальный характер. 

Иная ситуация складывается в отношении ме-
диации, широко используемой в зарубежной прак-
тике, в том числе для разрешения корпоративных 
конфликтов. Во многих странах она является обя-
зательным условием обращения к судебной про-
цедуре. Европейский суд признал обязательную 
внесудебную процедуру медиации уместной и со-
размерной в качестве устоявшегося закона, ука-
зав, что принцип права на справедливое судебное 
разбирательство может подлежать ограничениям, 
которые сами по себе являются соразмерными и 
обеспечивают законный общественный интерес, 
направленный на улучшение доступа к правосудию. 
В более общем плане он заявил, что национальное 
законодательство государств – членов ЕС может 
устанавливать внесудебное посредничество в каче-
стве требования до начала судебного разбиратель-
ства при условии, что 1) навязанное третьей сто-
роной обязательное решение не вытесняет юрис-
дикцию судов; 2) в результате этого не возникает 
существенной задержки в возбуждении судебного 
разбирательства; 3) стороны не имеют временных 
ограничений на ведение судебных разбирательств; 
4) нет никаких существенных финансовых послед-
ствий для сторон, участвующих в медиации5.

Процедура медиации в Российской Федерации 
является способом урегулирования споров при 
содействии медиатора на основе добровольного 
согласия сторон в целях достижения ими взаи-
моприемлемого решения, – гласит Федеральный 
закон Российской Федерации от 27 июля 2010 года 
№ 193-ФЗ «Об альтернативной процедуре урегули-
рования споров с участием посредника (процедуре 
медиации)»6. 

Вопрос о выборе данной процедуры для разре-
шения спора может быть решен участниками кор-
поративных отношений задолго до возникновения 
конфликта посредством закрепления медиативной 
оговорки в локальных документах организации. 
Так, группой компаний ПАО «Россети» в качестве 
внутреннего документа общества был утвержден 
Регламент рассмотрения и урегулирования споров 
и конфликтов интересов7. 

При использовании медиации для разрешения 

5 https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=CELEX-
%3A62008CJ0317

6  http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_103038/
e21bf6629de12458b6382a7c2310cc359186da60

7 https://www.rosseti.ru/media/solutions/pr206.pdf

рассматриваемой категории споров неизбежно воз-
никает вопрос о правовом статусе медиатора, по-
рядке реализации процедуры, содержании и юри-
дической силе, а также исполнении медиативного 
соглашения, которые могут определяться по-разно-
му. Согласно статье 15 Федерального закона Россий-
ской Федерации от 27 июля 2010 года № 193-ФЗ «Об 
альтернативной процедуре урегулирования споров 
с участием посредника (процедуре медиации)»8, 
деятельность медиатора может осуществляться как 
на профессиональной, так и на непрофессиональной 
основе. Причем это не обусловлено характеристи-
кой конкретной категории споров. В ЕС сформиро-
вана общая позиция, согласно которой государства 
должны содействовать повышению качества меди-
ативных процедур, уделяя внимание первоначаль-
ному и последующему обучению посредников (ст. 4 
Директивы Европейского парламента и Совета Ев-
ропейского союза 2008/52/ЕС от 21 мая 2008 года 
«О некоторых аспектах посредничества (медиации) 
в гражданских и коммерческих делах»)9, поощряя в 
любом порядке, который они сочтут подходящим, 
составление добровольных кодексов надлежащего 
поведения при посредничестве и присоединение к 
ним кодексов посредников и организаций, оказыва-
ющих такие услуги по посредничеству.

Зарубежный опыт использования медиации 
В качестве способа разрешения споров медиация 
обладает несомненными преимуществами: гиб-
кость, позволяющая принимать решения о типе ме-
диации, порядке осуществления процедуры, вклю-
чая сроки и место ее проведения; возможность вы-
бора посредника в соответствии с его навыками и 
областью знаний; сравнительно низкие издержки; 
относительная быстрота разбирательства; предска-
зуемость результатов процедуры (решение не мо-
жет быть навязано сторонам); сохранение контроля 
сторон за реализуемой процедурой; конфиденци-
альность, позволяющая исключить репутационные 
риски (при этом стороны могут договориться о 
раскрытии соглашения); отсутствие юридической 
ответственности за недостижение соглашения. 
В отличие от судебного разбирательства медиация 
позволяет рассмотреть все аспекты спора, не огра-
ничиваясь его юридической составляющей, отсту-
пить от используемого судом стандарта доказыва-
ния, предполагающего соблюдение требований об 
относимости, допустимости и достаточности дока-
зательств, распределении обязанностей по доказы-
ванию. В случае признания сторонами, что отдель-
ные утверждения имеют определенную ценность, 
принимается промежуточное решение. Необходимо 
учитывать и то, что суд связан законодательны-

8 https://fzrf.su/zakon/o-procedure-mediacii-193-fz/st-15.php
9 h t t p s : / / m e d i a c i a . c o m / w p - c o n t e n t / u p l o a d s / 2 0 1 8 / 0 7 /

Directive_2008_rus.pdf
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ми предписаниями относительно разрешения воз-
никающих правовых коллизий и необходимостью 
вынесения окончательного решения, к принятию 
которого стороны конфликта могут оказаться не 
готовы. В силу этого медиативное решение, скорее 
всего, будет восприниматься всеми сторонами как 
справедливое [Runesson, Guy, 2007. P. 57]. 

Говоря о перспективах использования медиации 
для разрешения корпоративных споров, следует 
учитывать различное состояние соответствующего 
национального законодательства и региональных 
международных соглашений. В то же время в США, 
несмотря на широкие полномочия штатов, дей-
ствует Единообразный закон о медиации10. В Ве-
ликобритании какого-либо универсального норма-
тивного правового акта подобного содержания не 
существует в силу передачи полномочий в сфере 
гражданской юстиции на региональный уровень, 
что компенсируется большим количеством отрас-
левых норм и прецедентного права, которые требу-
ют проведения данной процедуры обращения в суд 
[Cortes, 2015. Р. 3].

В национальном законодательстве этот вопрос 
может решаться с помощью указания пределов 
действия соответствующих нормативных предпи-
саний. Так, согласно статье 6 Закона Сингапура 
о медиации11, он применяется в отношении любо-
го посредничества, проводимого в соответствии 
с медиативным соглашением, если медиация пол-
ностью или частично проводится в Сингапуре или 
само соглашение предусматривает, что к ней приме-
няется этот закон или законодательство Сингапура 
в целом. В Сингапуре медиация рассматривается 
как процесс, включающий одну или несколько сес-
сий, в ходе которых один или несколько посред-
ников помогают сторонам в споре выполнять все 
или любое из следующих действий с целью облег-
чения урегулирования всего или части конфликта: 
определить дискуссионные вопросы, исследовать и 
генерировать способы их решения, общаться друг 
с другом и добровольно прийти к соглашению.

В ФРГ посредник несет ответственность за обе-
спечение со своей стороны достаточного практиче-
ского опыта и теоретических знаний, чтобы иметь 
возможность руководить сторонами в ходе медиа-
ции на экспертной основе. Требования к подготовке 
медиатора, прописанные в ст. 5 Закона о медиации 
(MediationG), в частности, предусматривают знание 
основ медиации, ее процесса и структуры; пони-
мание методов ведения переговоров и общения; 
конфликтную компетентность; знание закона ме-
диации, а также роли закона в медиации12.

Медиаторы в Великобритании, напротив, не обя-

10 https://www.uniformlaws.org/home
11 https://sso.agc.gov.sg/Act/MA2017
12 h t t p s : / / w w w . g e s e t z e - i m - i n t e r n e t . d e / m e d i a t i o n s g /

BJNR157710012.html

заны иметь юридическое образование для получе-
ния статуса посредника. Считается, что принятие 
непрофессионалов в этом качестве неразрывно свя-
зано с традициями общего права, где непрофес-
сионалы исторически играли центральную роль 
в процессе отправления правосудия Соединенного 
Королевства. Каждая организация ADR имеет свой 
собственный кодекс поведения и свои требования 
к аккредитации посредников [Cortes, 2015. Р. 5].

В Китае народные посредники должны быть со-
вершеннолетними, справедливыми и порядочными 
гражданами, с энтузиазмом относящимися к по-
среднической работе, имеющими определенный 
культурный и политический уровень, а также юри-
дические знания. Они назначаются Народным по-
средническим комитетом, членами которого долж-
ны являться (статьи 13 и 14 Закона КНР о народном 
посредничестве от 28 августа 2010 года)13. 

В Японии на положение о квалификации медиа-
торов значительное влияние оказал закон «Об ад-
вокатах», запрещающий лицам, не имеющим квали-
фикации адвоката, заниматься примирением или 
посредничеством на регулярной или деловой осно-
ве [Baum, 2013. P. 1011-1094].

В некоторых актах о медиации применительно 
к трансграничным спорам оговаривается желатель-
ность назначения в качестве посредника лица, име-
ющего гражданство, отличающееся от гражданства 
сторон, особенно в тех случаях, когда стороны име-
ют различное гражданство, что рассматривается 
как одно из условий обеспечения его беспристраст-
ности, например, статья 5 Единообразного закона 
ОХАДА (Организация по гармонизации коммерче-
ского права в Африке) о медиации14.

Различия прослеживаются: в необходимости 
членства в соответствующей организации, которое 
может быть обязательным и факультативным; сте-
пени регламентации деятельности, включая кодек-
сы поведения; аккредитации посредника, которая 
может определять характер участия посредника 
в урегулировании спора; в вопросах страхования 
профессиональной ответственности медиатора. 
На этом разнообразном фоне международные биз-
нес-лидеры и потенциальные клиенты медиато-
ров, такие как Э. Пфайффер, председатель правле-
ния Paranova Gruppen в Копенгагене, и Вольф фон 
Кумберг, помощник генерального юрисконсульта 
Northrop Grumman Corporation, публично одобрили 
создание пула международно признанных медиато-
ров, которые пользуются доверием и поддержкой 
авторитетных организаций. Также свои услуги в 
международном посредничестве предлагает Меж-
дународный институт медиации (IMI)15. Вторая 
половина 1990-х годов ознаменовалась началом 

13 https://asia-business.ru/law/law3/agent/
14 https://www.ohada.org/
15 https://www.imimediation.org/
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трансграничного этапа институционализации по-
средничества. Международные коммерческие арби-
тражные учреждения (Международный арбитраж 
при МТП в Париже, Лондонский международный 
коммерческий арбитраж) начали предлагать транс-
граничное посредничество, в то время как наци-
ональные организации, такие как Австралийский 
центр по коммерческим спорам (Australian Centre 
for International Commercial Arbitration) в Сиднее16, 
Центр альтернативного разрешения споров (ADR) 
в Риме17, JAMS в Калифорнии18, начали расширять 
свои существующие посреднические услуги и воз-
можности за пределами границ. Существует много 
примеров координации, происходящей в связи с 
расширением практик трансграничного посредни-
чества. В 2009 году был создан первый трансат-
лантический альянс посреднических организаций, 
The Mediation Services Alliance (MEDAL), JAMS в 
США и ADR-центр в Италии объявили о создании 
Международного ADR-центра JAMS для обеспече-
ния посредничества и арбитража в трансграничных 
спорах по всему миру. Вследствие этого возрастает 
роль негосударственных механизмов регулирова-
ния посредничества.

Особенности организации процедур медиации
Организация процедур медиации в системе спосо-
бов разрешения споров позволяет выделить не-
сколько законодательных моделей. 

1) Модель правосудия, где медиация является 
неотъемлемой частью судебной системы и, следо-
вательно, функцией суда, в силу чего именно он 
решает вопрос об обращении сторон к процедуре 
медиации. Процесс медиации проходит в здании 
суда и с судебными практикующими медиаторами. 
Посредники набираются из числа судей, сотрудни-
ков судов и групп посредников, прикрепленных к 
суду или внешней организации АРС. Сами посред-
ники выбираются и назначаются судом, а расходы 
на посредничество несет судебная система. Эта мо-
дель сложилась в странах континентального права, 
таких как Словения, Германия, КНР и некоторых 
частях Скандинавии. Он также встречается в не-
которых судах и трибуналах общей юрисдикции 
Австрии и Канады.

2) Рыночная модель, характеризующаяся пе-
редачей посреднических функций внешним по от-
ношению к суду лицам, услуги которых по урегу-
лированию спора оплачивают стороны. Рыночная 
модель судебной медиации возникла в таких юрис-
дикциях общего права, как Канада, Австралия, Ан-
глия, Гонконг и Соединенные Штаты, но она также 
практикуется в некоторых юрисдикциях стран кон-
тинентального права.

16 https://acica.org.au/
17 https://www.adrcenterglobal.com/
18 https://www.jamsadr.com/

3) Смешанная модель, сочетающая элементы 
вышеперечисленных. Например, в некоторых слу-
чаях в Австралии и Германии внешние посредники 
назначаются судом и предоставляются за счет су-
да сторонам, что дает основание говорить о воз-
можности гармонизации используемых в медиации 
процедур [Alexander, 2013. Р. 158]. По тому же пути 
пошел законодатель и в России, введя судебное при-
мирение, которое, впрочем, не рассматривается как 
разновидность медиации (ст. 138.5 АПК РФ)19, пре-
жде всего, в силу специфики статуса судебных при-
мирителей, в качестве которых выступают судьи в 
отставке, включенные в формируемый Пленумом 
Верховного Суда Российской Федерации на основе 
предложений арбитражных судов список судебных 
примирителей, а также четкой регламентации со-
ответствующей процедуры, определяемой АПК РФ 
и Регламентом проведения судебного примирения, 
утвержденным постановлением Пленума Верховно-
го Суда Российской Федерации от 31 октября 2019 
года № 4120.

В каждой из них неизбежно возникает вопрос 
об исполнении заключенного медиативного согла-
шения, юридическая сила которого также может 
различаться. Как правило, им придается статус 
гражданско-правовых сделок, что и предопределя-
ет выбор способов защиты их участников, которые 
определяются гражданским законодательством со-
ответствующего государства. На это прямо указы-
вает п. 4 ст. 15 Закона о медиации21. Возможность 
принудительного исполнения медиативного согла-
шения связывается с его установлением судом или 
третейским судом как мирового соглашения либо 
нотариальным удостоверением. Причем в обоих 
случаях соглашению придается статус исполни-
тельного документа, что вряд ли будет иметь зна-
чение в иностранной юрисдикции, где заинтере-
сованная сторона вынуждена будет инициировать 
разбирательство в государственном суде или меж-
дународном коммерческом арбитраже, снижая при-
влекательность медиации как способа разрешения 
спора. 

Решение этой проблемы изначально виделось 
в распространении на подобные соглашения пра-
вил, установленных Нью-Йоркской конвенцией 
ООН о признании и приведении в исполнение ино-
странных арбитражных решений 1958 года22. На се-
годняшний день все надежды связываются с рати-
фикацией Конвенции Организации Объединенных 

19 АПК РФ. Статья 138.5. Судебное примирение (введена Феде-
ральным законом Российской Федерации от 26 июля 2019 года 
№ 197-ФЗ). http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_
37800/2be23ac365858f8dd458eb93373b7060b0207114/

20 https://rg.ru/2019/11/12/reglament-dok.html
21 http://www.kremlin.ru/acts/bank/31539
22 https://www.uncitral.org/pdf/russian/texts/arbitration/

NY-conv/New-York-Convention-R.pdf
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Наций о международных мировых соглашениях, 
достигнутых в результате медиации (Резолюция, 
принятая Генеральной Ассамблеей 20 декабря 2018 
года)23, которая должна создать единое правовое 
поле для признания и исполнения таких соглаше-
ний в иностранных юрисдикциях без обремени-
тельных судебных процедур. Под действие Конвен-
ции подпадают соглашения, отвечающие совокуп-
ности следующих признаков:

– заключение соглашения в ходе медиативной 
процедуры. При этом наличие соглашения сторон 
о ее проведении либо привлечение какого-либо 
института, осуществляющего администрирование 
процедуры посредничества, не является обязатель-
ным условием его действительности;

– международный характер соглашения, кото-
рый связывается с нахождением коммерческих 
предприятий по крайней мере двух сторон миро-
вого соглашения в различных государствах либо 
тем обстоятельством, что государство, в котором 
пребывают коммерческие предприятия сторон ми-
рового соглашения, не будет: ни государством, в ко-
тором производится исполнение большей части 
обязательств по мировому соглашению, ни государ-
ством, которое наиболее тесно связано с предме-
том такого соглашения. Если сторона имеет более 
одного коммерческого предприятия, то предприя-
тием является то из них, которое, с учетом обстоя-
тельств, известных сторонам или предполагавших-
ся ими во время заключения мирового соглашения, 
наиболее тесным образом связано со спором, уре-
гулированным мировым соглашением (статьи 1 и 2 
Конвенции);

– соблюдение письменной формы соглашения, 
включая электронные сообщения, если содержаща-
яся в них информация доступна для последующего 
использования и воспроизведения.

Заключение
Таким образом, реальную перспективу для раз-
решения корпоративных споров, осложненных 
иностранным элементом, имеют только медиатив-
ные соглашения, утвержденные судом в качестве 
мирового соглашения. Также не будут подпадать 
под действие Конвенции соглашения, достигнутые 
после начала судебного разбирательства, потому 
что в данном случае они могут быть приведены в 
исполнение в качестве судебных решений в госу-
дарстве по месту возбуждения судебного разбира-
тельства. Не распространяется она и на соглашения, 
достигнутые в ходе арбитражного разбирательства, 
в качестве «решений на согласованных условиях», 
поскольку они имеют такой же статус, как любое 
арбитражное решение [Засемкова, 2019. С. 60-72]. 
Подобный подход призван устранить возможное 

23 https://mediation-eurasia.pro/wp-content/uploads/2019/04/sin-
gapurskaja-konvencija-s-rezoljuciej-generalnoj-assamblei-oon.pdf

дублирование вопросов исполнения соглашений, 
подпадающих под сферу действия иных докумен-
тов. Итак, все вышеизложенное позволяет сделать 
несколько выводов:

1. Переговоры представляют собой форму непо-
средственного взаимодействия сторон, имеющих 
противоположные интересы, состоящего в устном 
или письменном обсуждении любых совместных 
действий, которые они готовы предпринять для 
урегулирования и разрешения возникшего между 
ними спора. При этом общие негативные черты 
переговорного процесса во многом являются обрат-
ной стороной таких их достоинств, как неформаль-
ность и добровольность. Эффективность перего-
воров обратно пропорциональна стадии развития 
конфликта, числу участников и уровню диспарите-
та сторон, в том числе выраженного в различии их 
правового статуса.

2. Излишняя формализация переговорного про-
цесса не способна повысить его эффективность, ко-
торая предопределяется готовностью сторон пойти 
на компромисс. Законодателю следует ограничить-
ся закреплением основополагающих принципов их 
осуществления (добровольность, свобода выбора 
предмета и формата переговоров, равенство пере-
говорных возможностей, добросовестность) и от-
ветственности за их недобросовестное ведение с 
предоставлением сторонам права заключать согла-
шения о порядке ведения переговоров, в котором 
могут детализироваться условия и порядок участия 
в них, распределение расходов, меры ответственно-
сти. 

3. Посредничество как способ разрешения кор-
поративного конфликта может быть: а) неинсти-
туализированным, когда стороны самостоятельно 
выбирают посредника, не обращая внимания на 
его правовой статус и какие-либо законодательные 
предписания относительно порядка реализации 
соответствующих процедур; б) институализиро-
ванным, предполагающим формирование посред-
нических структур, отвечающих установленным 
законом требованиям как в части квалификации 
посредников, так и порядка реализации осущест-
вления примирительных процедур. В зависимости 
от особенностей выбора и статуса посредника, пра-
вил распределения расходов они могут подразде-
ляться на судебные (судебное примирение) и несу-
дебные (медиация).

4. В качестве способа разрешения споров ме-
диация обладает несомненными преимуществами: 
гибкость; возможность выбора посредника в соот-
ветствии с его навыками и областью знаний; срав-
нительно низкие издержки; относительная быстро-
та разбирательства; предсказуемость результатов; 
конфиденциальность; отсутствие юридической от-
ветственности за недостижение соглашения; воз-
можность рассмотрения всех, в том числе неюри-
дических, аспектов спора; отступление от исполь-
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зуемого судом стандарта доказывания; широкий 
диапазон средств правовой защиты.

5. Использование медиации в корпоративных 
спорах, осложненных иностранным элементом, за-
труднено в силу существования различных моде-
лей медиации, неоднородного статуса посредников, 

трудностей исполнения медиативного соглашения 
в иностранной юрисдикции. Решение этой пробле-
мы видится как в гармонизации законодательства, 
так и в создании процедур признания и исполнения 
медиативных соглашений, по крайней мере, прини-
мающих форму мировых соглашений.
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Introduction
Today, many organizations 
are looking for competitive 
advantages, for example, in the 
form of outstanding personnel 
characteristics. According to 
the “Staff” magazine1, there is a 
significant shortage of qualified 
employees both in Russian and 
foreign companies. To cope with 
the situation, senior management 
begins to implement talent 
management.

The term “talent management” 
has been described in the late twen-
tieth century in an article on the 
development of talent in an organi-
zation by David Watkins [Watkins, 
1998]. A few years later, Alan Schweyer continued to 
develop this idea in the book “Talent Management 
Systems ...” [Schweyer, 2004]. However, the connection 
between human resource development and organiza-
tional effectiveness has been established in the 1970s 
[Schein, 1977].

Talent management is usually understood as a set 
of tools and techniques for attracting, recruiting, and 
retaining employees with critical knowledge, skills, 
and competencies. For an organization that wants to 
increase its competitiveness in the long term, it is also 
necessary to engage in the development of proper char-
acteristics of personnel. According to the researchers, 
in Russian companies, these processes are at an inter-
mediate position – between the basic and developed 
levels (Figure 1). At the basic level, the management 
of talent development does not meet the needs of the 
organization, while at the advanced level, this process 
is completely aimed at achieving the company’s goals. 
A survey of participants at the “Talent Management 
Forum 2016” conference showed that three-quarters 
of HR specialists assess the effectiveness of talent 
management in their companies as average or below 
average.

Figure 1 shows that, in terms of talent management, 
Russian companies are capable of reaching the world 
level. Moreover, this direction is constantly being im-
proved, creates value for the organization, and contrib-
utes to implementing its strategic goals. Thus, a more 
detailed study and application of this tool is a prereq-
uisite for achieving the strategic needs of companies.

Talent management is based on the concept of 
“talent”, which is a combination of an innate gift, skill, 
involvement, and a connection between a personality, 
organization, position, job, leader, and time [Gallar-
do-Gallardo, Dries, González-Cruz, 2013]. Talent is a 
multifaceted phenomenon, including a person’s abil-

1 The article “Talent Management: Figures and Trends” was pub-
lished in the “Staff” magazine. http://www.hrmedia.ru/node/1508

ities acquired from birth, skills obtained throughout 
life, and involvement in a favorite type of occupation, 
as well as a certain amount of luck – to be in the right 
place at the right time.

Specialists define talent as a developed compe-
tence, expressed through specific actions and including 
knowledge and skills acquired and raised throughout 
life, as well as skills and personal characteristics with 
greater stability and lesser variability [Campion, Fink, 
Ruggeberg, 2011. P. 225]. Thus, talent is a developed 
characteristic, which is very valuable for any organiza-
tion since by contributing to the growth of employees’ 
talents, the company creates development prospects 
for itself.

Develop or recognize?
First of all, it is necessary to recognize the abilities 
of workers. The HR-portal names the following ways 
to identify talent2: 1) “Tricky questions” method, 2) 
Matrix for determining talent, 3) Analysis of employee’s 
personal life.

“Tricky questions” method allows to determine per-
son’s talents through the expressed preferences of the 
respondent, for example, in the choice of an education-
al institution or favorite subjects of study. If the named 
discipline is related to the systematization of knowl-
edge in a particular area, then the people who prefer 
it have analytical thinking and can be good analysts 
or excellent consultants. The question “How a person 
imagines his/her future or present work?” allows us 
to understand how well he/she is aware of the future 
or present responsibilities, and also what matters 
more for the respondent: organizing the process or 
achieving the result. This can be seen in the verbs with 
which employees describe their activities. If the answer 
uses long-acting verbs (working, engaging, discussing), 
then, this refers to the organization of the process. 

2 https://hr-portal.ru/article/tri-sposoba-raspoznat-talant-sotrud-
nika

Figure 1. Levels of talent management in organizations
Source: Talent Management: Figures and Trends. PwC.  
http://www.hrmedia.ru/node/1508
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The verbs of the completed action (designed, sent, 
discussed) indicate that we are facing a result-oriented 
person. A question about person’s hobbies in their free 
time can tell how a hobby reflects person’s abilities. For 
example, collectors are perfect for the role of organizer, 
and those who travel and generously share their im-
pressions will be good sellers or presenters.

The “Matrix for determining talents” consists of a 
sheet of paper divided into four sections: the area of 
expertise – “I want, and I can”; the development zone 
– “I want, but I can’t”; the demotivation zone – “I don’t 
want, but I can”; and the dead zone – “I don’t want 
to, and I don’t know how”. When implementing this 
method, talent management specialist gives this sheet 
of paper to employees to fill out by themselves. On the 
one hand, we receive information about the abilities 
and capabilities of a person; on the other hand, we can 
see which areas of activity a person has preferences for.

The first section (area of expertise) carries informa-
tion about the activities for which the organization val-
ues this specialist and for which the employee is ready to 
take on and perform. The second section (development 
zone) concerns those areas in which a person is ready 
to learn and within which the organization can attract 
an employee for training and development. The third 
section (demotivation zone) marks the areas in which 
it is better not to involve the employee. In this case, the 
desired results will not be achieved or achieved the way 
the company would not like to see them. At the same 
time, the employee will be demotivated, which is likely 
to affect the results in other areas as well. The fourth 
section (dead zone) is better not to touch at all. The 
results will be worse than in the third section.

Analyzing the personal life of employees is not easy, 
but an important point. Personal life and professional 
activity are closely connected, which is undoubtedly 
reflects the manifestation of our talents and abilities. 
Before asking questions to employees about their 
personal life, it is necessary to talk about this connec-
tion. It should be noted that everyone has the right 
not to answer questions about their personal life. If 
the employee is ready to answer such questions, you 
can safely ask about the attitude of the spouse to the 
employee’s work, how they expresse the attitude to 
changing the organization or position, what kind of 
relationship does the employee have with other family 
members, are there any family members who can help 
with childcare, etc. Childcare is very crucial, and when 
discussing this point, a person may become alert since 
nowadays in many organizations, employees have ten-
dency to stay late at work, which can lead to additional 
difficulties.

The book “First, Break All the Rules” provides the 
following guidelines for identifying talents [Bucking-
ham, Coffman, 2010. P. 193]:

– Listen carefully to the interlocutors when they 
answer open questions: when describing a professional 
activity, a person may mention or miss some important 

points. For example, when hiring a new coach for 
an organization, it is important how a person builds 
relationships with the audience, since this is what speaks 
about the effectiveness of the candidate’s trainings;

– Ask a person to give examples of difficult situations 
in professional activity: in particular, it is important to 
understand how a person behaves in such a situation, 
how quickly he/she orients in answering the question, 
how easily he/she finds a solution;

– Ask the interlocutors to list the types of activities 
that they quickly mastered. According to experts, 
quick learning is a signal that a person is talented in 
this area. Neuropsychologists represent any activity 
through the alignment of neurons into specific 
networks. Each image that accompanying a person’s 
action, including a mental one, leads to the formation 
of a constellation of neurons [Barrett, 2018. P. 80]. 
Regular reference to a particular image or activity 
strengthens certain connections between neurons. The 
presence of talent or abilities is accompanied by stable 
connections of neurons that have arisen as a result of 
the implementation of these actions. If an individual 
needs to master a new area associated with these 
actions, he/she will be able to do it much easier and 
faster than if he/she was trying to study a completely 
unknown area;

– Ask questions about what brings this person 
satisfaction, what conditions are necessary for his/her 
comfort. Usually, people like what they do well. Talents 
and abilities in certain activities contribute to the rapid 
achievement of extraordinary results. It brings joy and 
satisfaction;

– Use specific questions during the conversation; the 
answers to such questions can tell how much this person 
is talented in his/her duties. With practice, people 
develop a kind of “correct” answers to specific questions. 
For example, the question of how a person reacts if 
another doubts his/her words (a good salesperson is 
usually upset, but a good teacher is provoked to talk 
because there is an opportunity to develop a discussion) 
[Buckingham, Coffman, 2010. P. 197].

Why is it important to motivate talented 
employees?
For talent development, in addition to identifying 
them, a large role is assigned to motivation, which is 
the process of reinforcing people’s motives aimed at 
the implementation of specific goals. And the question 
arises: why motivate talented employees if they already 
feel engaged? However, not everything is so simple. 
According to the results of the “International Trends 
in Human Resource Management – 2020” survey 
conducted among representatives of more than 90 
Russian companies, HR-specialists said that low interest 
in training is the main obstacle to the development 
of employees. Lack of investment and difficulties in 
identifying development needs and priorities were 
also mentioned. As for their foreign colleagues, they 
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named the difficulty in defining development needs 
and priorities in the first place, the lack of investment 
in the second place, and the lack of procedures and 
infrastructure to support this process in the third place 
(Figure 2).

More than half of the Russian survey participants 
say that when choosing candidates for vacant posi-
tions, it is necessary to hire people who are ready to 
learn and develop. The same number of respondents 
emphasize that the main role in this process belongs 
to employees themselves. Among talented employees, 
hygienic factors were named as necessary, as well 
as factors-motivators, which were identified in the 
late 1950s by Frederick Herzberg [Herzberg, 2003]. 
Hygienic factors include wages, working conditions, 
status, team relationships, etc., lessen job dissatis-
faction to a minimum or reduce it to zero. As for the 
factors-motivators (achievements, recognition, content 
of work, creative activity, responsibility, etc.), they lead 
to satisfaction from work as well as increase it. It turns 
out that without one or the other component, it is im-
possible to achieve the full realization of talents. For 
some time, a talented specialist can continue working 
with enthusiasm, but if working conditions are unsatis-
factory, the employee will most likely look for another 
job. If the work does not inspire the employee, then the 
same will happen.

There is no doubt that all employees (including tal-
ented ones) need to be paid decent wages and provide 
all the necessary conditions for the fulfillment of their 
duties. However, when motivating an employee, the 
emphasis should be on motivating factors. In the sec-
ond half of the twentieth century, a lot of research was 
carried out, and it was shown that the driving force in 
creative activity is not monetary reward or assessment 

of human efforts, but the oppor-
tunities for employees to show a 
penchant for research, learn and 
develop [Pink, 2013. P. 51–63].

The important point here is 
how talent management is car-
ried out in the public adminis-
tration of Singapore3. In addition 
to identifying and attracting tal-
ented employees to government 
agencies, significant efforts are 
also directed to their develop-
ment. In particular, each employ-
ee is allocated up to one hundred 
working hours for additional 
training annually. The govern-
ment has established the Civil 
Service College, which provides 
courses in public policy, strategic 
planning, management, leader-
ship skills, as well as an induc-
tion course for new employees 
of the Administrative Service, a 

program for senior government officials, and a program 
for possible deputy ministers. Through the rotation of 
personnel, each employee has the opportunity to get 
acquainted with the activities of various government 
bodies. Also, the changes affect managerial roles – op-
erational, controlling, and strategic, etc. Using the per-
sonnel rotation tool, employees themselves are looking 
for a position in various government bodies through an 
open system of vacancies. Also, there is an opportunity 
to become a member of inter-structural project teams. 
Although this activity is voluntary, it also gives a chance 
to get promoted. The Civil Service College also teaches 
mentoring, which is very popular among the employ-
ees. The salary of officials in Singapore is the average 
for the labor market, but sometimes it gets higher. For 
many officials, 60% of the salary is fixed, and 40% is 
a flexible part determined by the results of work. Spe-
cial attention is also paid to the training of successors. 
This trend was initiated by Lee Kuan Yew, one of the 
leaders of Singapore. Almost two decades before his 
retirement, he began working on training successors 
for himself and other state authorities.

Today, the trend of introducing and using artifi-
cial intelligence in the activities of an organization is 
becoming more common among organizations. One 
of the goals of this transformation is to automate 
routine and create conditions for creative activity 
among employees. For example, when we make a call 
to the bank, first of all, we hear the voice of a com-
puter bot; the bot analyzes our answers to questions 

3 Talent Equity Newsletter “Talent Management: Business and Gov-
ernment Experience”, Talent Equity Institute. https://wardhowell.
com/upload/iblock/cf3/ekskluzivniy-vipusk-upravlenie-talanta-
mi.pdf

Figure 2. Results of a survey of representatives of Russian and foreign 
companies on obstacles to the development of employees within 
the organizations, in %
Source: Results of the “International Trends in Human Resource Management – 2020” research in 

Russia. Deloitte Consulting LLC (https://www2.deloitte.com/kz/ru/pages/human-capital/arti-
cles/human-capital-trends_msm_moved.html)
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and determines to which specialist our call should be 
redirected. Another example is a voice AI assistant for 
working with Salesforce CRM software. Company rep-
resentatives, through communication with this soft-
ware, can find the necessary data about customers, 
their contacts, as well as develop recommendations 
for interacting with clients4. Thus, employees can 
focus on communicating with customers and helping 
them with other tasks.

In this regard, there is a high demand for specialists 
in the field of artificial intelligence (AI) and related 
fields, such as:
• Artificial intelligence (AI) specialists and developers 

of new algorithms;
• Specialists of AI software development and coding;
• Analysts and testers for big data models;
• AI project managers;
• Specialists in transferring business needs to the AI 

model, interpreting the results of the work of AI 
systems on decision-making;

• Experts on the introduction of AI systems into the 
organization’s activities;

• Change management specialists;

4 Results of the “International Trends in Human Resource Manage-
ment – 2020” research in Russia, Deloitte Consulting LLC. URL: 
https://www2.deloitte.com/kz/ru/pages/human-capital/articles/
human-capital-trends_msm_moved.html

• AI Data specialists [Talent and workforce effects in 
the age of AI..., 2020].
Deloitte Consulting experts are confident that at 

present, it will be difficult for companies to hire such 
specialists from the labor market. They suggest focus-
ing on training these types of professionals within the 
companies themselves5.

Conclusion
Talent management is a complex and multifaceted 
process. Specialists engaged in this area feel the 
importance of their work since they are directly 
involved in unlocking employees’ potential.

The crucial point is that talent is a developing 
characteristic. The main driving force for the devel-
opment of talented workers is the desire to explore, 
learn, develop and apply their abilities. When working 
with such employees, it is necessary to involve them 
in creative projects as well as to create conditions for 
developing their abilities. By implementing talent man-
agement, both employees and the company will have 
the highest impact on improving the quality of services 
and the competitiveness of organization.

5 Results of the “International Trends in Human Resource Manage-
ment – 2020” research in Russia, Deloitte Consulting LLC. https://
www2.deloitte.com/kz/ru/pages/human-capital/articles/
human-capital-trends_msm_moved.html
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Введение
Говорить про будущее – дело абсолютно бесполез-
ное, но необходимое. Как многократно показала 
история, действительность будущего превзойдет 
все пророчества и возможные ожидания. Потому го-
товить следующие поколения к сверхзадачам новой 
эры человечества следует уже сейчас.

Предлагаемая картина уже близкого, но еще 
далекого грядущего мира является синтезом мно-
гих аналитических взглядов. Выводы из представ-
ленных суждений имеют целью открыть широкую 
дискуссию по общему для всех образу будущего. В 
мозаичное полотно такого образа еще требуется 
инсталлировать многие провидческие идеи вели-
ких ученых и мыслителей разных эпох и народов. 

Концепция мира для всех и все для мира
Мир спустя 2000 лет подошел к смене обществен-
ной экономической формации. Человечество вновь 
оказалось перед выбором: откуда и куда мы идем?

Ответ можно попытаться представить в виде 
триптиха (рисунок). Слева направо: от рыночного 
капитализма к цифровому социализму и от него 
к реальному гуманизму планетарного масштаба – 
планетаризму. Кратко суть концепции планетариз-
ма можно сформулировать так: мир для всех и все 
для мира. Апостериорные рассуждения, получен-
ные из обобщения мирового опыта, подтверждают 
этот вывод.

Бесконечная борьба капитализма с социали-
стической идеей – сначала в советском варианте, 
а теперь с его образом с китайским лицом – как 
основной источник научно-технического прогрес-
са исчерпала себя. Рынок, поставив материальное 
выше духовного, обеспечил создание в отдель-
ных странах благополучное большинство среднего 
класса. 

С ростом численности населения постоянно по-
вышать уровень такого благополучия оказалось 
невозможно. Сбывается прогноз И.М. Валлерстайна 
[Wallerstein, 1995]: идеология потребления, являю-
щаяся основой промышленности и торговли, при-
вела к исчерпанию базовых ресурсов. Потребитель-
ская экспансия уперлась в пределы роста, порождая 
непрерывные экономические, экологические, био-
логические и другие глобальные кризисы. Любые 
попытки спасения прошлого требуют огромных 
финансовых вложений и имеют краткосрочный ре-
зультат.   

В этих условиях ничем не ограниченная свобода 
предпринимательства стала постепенно, прежде 
всего в Северной Европе, вытесняться культурой 
самоограничений и взаимной поддержки. Еще вче-
ра внешне мощный, но рыхлый внутри финансовый 
механизм рыночной конкуренции сегодня развер-
нулся в сторону государственного планирования и 
бесплатной социальной защиты. 

Ведущие философы, ученые, аналитики и по-
литики приступили к активному изучению и ав-
торскому изложению принципов социалистиче-
ского общественного устройства. Да, по нашему 
убеждению, идея социальной справедливости в 
многочисленных ее формах будет определяющей 
на ближайший период. В отдельных странах ста-
рое мировоззрение заменяется новой социальной 
идеей – национал-популизмом [Müller, 2016], засе-
лением народов в благоустроенные национальные 
квартиры. 

Однако развитие общества – это перевод его в 
новое качественное состояние. Фактически речь 
идет о смене социально-экономической формации 
и формировании нового понимания мироустрой-
ства. Грубый аналог таких процессов следующий. 
Мы не улучшаем старую модель бензинового ав-
томобиля через его совершенствование, так назы-
ваемый апгрейд. Мы садимся в абсолютно новую 
модель летающего автомобиля. 

Пока большинство иерархов пытается вписать 
управление стабильностью, управление текущим 
состоянием в новый электронный мир. В этой связи 
коммуникативная доступность практически каждо-
го человека стала основой рейтингов благонадеж-
ности, влияющих на поведение людей. Элементы 
искусственного интеллекта, чипизация населения 
вписаны в тотальный контроль за соблюдением 
запретов. О таком развороте событий Збигнев Бже-
зинский писал через год после создания сети AR-
PANET, прототипа Интернета. Он утверждал, что 
через несколько десятилетий мир придет «к тех-
нотронной эре – диктатуре, при которой почти 
полностью будут упразднены существующие ныне 
политические процедуры… В технотронном обще-
стве тенденция будет идти в сторону сведения 
миллионов одиночных и не связанных друг с дру-
гом граждан в общую массу, которая будет легко 
управляема и направляема харизматичными и сим-
патичными личностями. Эти харизматичные люди 
для управления массами будут использовать самые 

Рисунок. Схематичное изображение смены формаций

Figure. Formation change pattern
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современные технологии коммуникаций, чтобы на-
правлять чувства людей и контролировать их мыш-
ление» [Brzezinski, 1970]. 

Данные технологии активно используются для 
противостояния вирусным и углеводородным пан-
демиям, требующим ограничения передвижения и 
скопления людей. Предполагается их последующее 
широкое задействование для нейтрализации воз-
можных в будущем более масштабных угроз суще-
ствования человечеству. Это породило множество 
противников всемирной цифровизации. Примене-
ние нового в интересах старого привело к рассо-
гласованию картин внутреннего и внешнего мира 
людей. 

Одним из наиболее важных сегодня стал вопрос: 
каким будет наш мир? Он, в свою очередь, подразде-
ляется на два уровня. 

Первый. Новый мир явится нам преобразован-
ным, идущим вперед. Или архаичным, консервиру-
ющим старое? 

Второй. Будет ли движение в будущее безопас-
ным? Сможет ли всеобщая трансформация пойти 
эволюционным путем, или нас ждут цивилизацион-
ные войны [Huntington, 1996] и локальные револю-
ции в наиболее бедных странах? 

Ответ следующий: будущее состоится. Проблема 
состоит в скорости его прихода – быстро ли это про-
изойдет или растянется на года? 

Очевидно, что индустриальная эпоха сформи-
ровала основы единого мирового общества. Инте-
грационное единство промышленной, финансовой, 
энергетической, информационной, транспортной, 
логистической инфраструктур состоялось за не-
сколько десятилетий. Девятый вал третьей волны 
организации общества, по Элвину Тоффлеру, стре-
мительно сносит все на своем пути: «…Третья волна 
пронесется через историю и завершится в течение 
нескольких десятилетий. Те, кому довелось жить на 
нашей планете в этот взрывной период, в полной 
мере почувствуют влияние Третьей волны на себе… 
Возникающая цивилизация пишет для нас новые 
правила поведения и ведет нас за пределы стан-
дартизации, синхронизации и централизации, за 
пределы стремлений к накоплению энергии, денег 
или власти» [Toffler, 1980]. 

Всеобщая связанность и взаимообусловленность 
открывает невиданные возможности, но и несет 
неведомые ранее угрозы. Человечество оказалось 
на распутье исторических дорог. Можно стать сви-
детелем мрачного выбора, где граждане оказыва-
ются в «цифровом концлагере» с индивидуальным 
номером во исполнение воли «касты избранных», 
спасающих свой статус-кво. Можно, наоборот, быть 
созидателем духовного, пре одолевающего алчность 
материального, когда «свой», ближний, почитается, 
как и «чужой», дальний, в круге равных. 

Человечество находится в точке выбора одного 
из вариантов решения. 

На его принятие влияет множество факторов. 
В частности, задачи Саммита тысячелетия ООН1 об 
устранении нищеты и насилия продолжают сохра-
нять свою актуальность. Однако этими проблема-
ми не ограничивается список рисков. Появились 
угрозы возврата в прошлое с новым IT-отпечатком. 
Падение в пропасть финансовых спекуляций может 
смениться ужасом восстановления цифровых вас-
сальных повинностей, рабовладения. 

Конечно, рано или поздно цифровая социальная 
справедливость победит. Но и это проходящий этап 
развития мира. За ним грядет долгосрочный образ 
планетарного будущего.

Формирование такого образа – сверхсложная 
совместная конструкторская работа. Цели обще-
го развития всего человечества должны иметь 
приоритет над любыми региональными и госу-
дарственными, групповыми и личными задачами. 
Работа над будущим должна учитывать опыт вы-
живания в старом мире, с благодарностью ко всем 
нашим предшественникам, многие из которых це-
ною жизни остановили мировые войны, эпидемии, 
техногенные и природные катастрофы, неизменно 
восстанавливая мирное жизнеустройство.  Их глав-
ный завет: довольно жить в борьбе, агрессии одних 
против других. Необходимо остановить процес-
сы деградации личности и разобщения социумов. 
Прислушайтесь к призыву князя П.А. Кропоткина 
о взаимной помощи, которая всегда более выгод-
на, чем взаимная борьба: «Такова сущность чело-
веческой психологии. Пока люди не опьянены до 
безумия битвой, они “не могут слышать” призывов 
о помощи, не отвечая на них. Сначала скажется 
чье-либо личное геройство, а вслед за героем все 
чувствуют, что они должны последовать его приме-
ру. Софизмы ума не могут противостоять чувству 
взаимной помощи, ибо чувство это воспитывалось 
в продолжение многих тысяч лет человеческой об-
щественной жизни и сотен тысяч лет дочеловече-
ской жизни в сообществах животных» [Кропоткин, 
2012].

Потому ключевой тезис сегодня – социальное 
благосостояние и безопасное процветание всех лю-
дей независимо от их расы, национальности, кон-
фессии, пола, возраста и социального положения. 
Должна быть сформирована планетарная цивили-
зация, где каждый необходим и востребован для 
созидания долгой и счастливой жизни в гармонии с 
природой и вселенной.

Итак, нас ожидает большой антропологический 
переход в ближайшие 30 лет к новой общественной 
формации, к реальному планетарному гуманизму, 
в котором человек живет максимально долго и 
счастливо.

1 Декларация тысячелетия Организации Объединенных Наций. 
Принята резолюцией 55/2 Генеральной Ассамблеи от 8 сентя-
бря 2000 года. https://www.un.org/ru/documents
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Впервые горизонтальные связи между людьми, 
свойственные пока семейным отношениям, станут 
важнее вертикальных. Сетевые сообщества будут 
преобладать над иерархическими. Заботы о соци-
альной справедливости сменятся на хлопоты по 
формированию человека-творца. Наш путь – от 
homо sapiens к homo cogno и от него к homo deus. 
Тогда прозвучат аплодисменты от К. Маркса [Маркс, 
2010] в честь свободной творческой деятельности 
каждого совместно с другими людьми на общее 
благо. 

Человекоразмерная стратегия
Скептик и софист Протагор одним из первых сфор-
мировал человекоразмерный взгляд на мир. По од-
ной из версий, он утверждал, что человек есть мера 
всех существующих и несуществующих вещей. 

Антропологические возможности цифровой ци-
вилизации – личные, физиологические, социальные 
– позволяют воплотить эту сверхидею. Роботизация 
несет освобождение от физического и монотонно-
го труда, автоматизация и платформизация – от 
офисной занятости. Огромные ресурсы свободного 
времени теперь можно перенаправить на формиро-
вание человека-творца, которому не страшна тех-
нологическая сингулярность. Искусственный ин-
теллект и сменяющее его искусственное сознание, 
работающее на приращение знаний, все равно не 
смогут вторгнуться в духовную природу. Они так и 
останутся суперсервисом для управленцев.  

Спустя почти две с половиной тысячи лет вновь 
возникли условия для осмысления нового отрез-
ка «осевого времени». Так, К.Т. Ясперс установил, 
что смысл человеческого существования был од-
новременно предметом размышлений в Палестине, 
Греции, Иране, Индии и Китае [Ясперс, 1991]. Боль-
шинство мыслителей пришло тогда к мнению, что 
бытие «ветхого человека» определяется пожизнен-
ной подготовкой к спасению. 

Теперь, когда человечество выжило, оно при-
звано выйти в космос для его освоения и преоб-
ражения, как писал русский философ Н.Ф. Федоров 
[Философия общего дела…, 1906-1913], обрести но-
вый бессмертный статус бытия – жить нужно не 
для себя (эгоизм) и не для других (альтруизм), а со 
всеми и для всех. 

Смысл современных гуманитарных наук (фило-
софии, психологии, акмеологии, социологии и дру-
гих) – открыть реальное предназначение каждого 
человека в целостности всеобщего бытия.  

 
Экономика уникальных вещей 
Антропоразмер человека-творца предопределит ос-
новы новой экономики. Она будет обеспечивать ма-
териальные потребности созданием индивидуаль-
ных или уникальных вещей, отвечающих предпо-
чтениям, вкусам, размерам конкретного человека. 
Произойдет ренессанс ремесленничества, направ-

ленного на творческое и культурно ориентирован-
ное преобразование окружающей действительно-
сти, когда имя дороже денег. 

Эра массового производства и перепроизвод-
ства товаров исчезнет. Информационная обработ-
ка материальных потребностей каждого челове-
ка позволит выйти на безошибочные прогнозы 
по необходимому объему и качеству продукции. 
Прообраз такой системы с электронным рублем 
взаиморасчетов разрабатывался академиком 
В.М. Глушковым [Китов, 1956; Глушков, 1987] поч-
ти 60 лет назад.

Валовой внутренний продукт, как и другие ме-
трики современной экономики, станет невостре-
бованным. Измерять будут не общий объем про-
изводства, а сколько потреблено персонально. 
3D- и 4D-проектирование, роботизированная про-
мышленность, самообучаемые сенсорные машины 
уничтожат понятие «производительность труда», 
потому что смогут выдавать продукцию в заданном 
количестве и качестве в необходимое время.

Внимание социума будет сосредоточено на раз-
витии качественных и количественных характери-
стик каждого его члена, свободного от экономиче-
ских проблем. Впервые можно будет просчитать 
интеграционный показатель благополучия всех и 
каждого, а не складывая нищего и богатого и по-
лучая сверхуспешного середняка, основу общества 
потребления. 

Деньги постепенно утратят многие функции. 
Их накопление станет бессмысленным. Стоимость 
денег будет определяться не по золотому экви-
валенту или по мощи военно-экономического по-
тенциала, а человек станет главным номиналом, 
он – мера всего. Инфляция станет невозможной. 
Волатильность оценок национального богатства по 
золоту, нефти или газу заменит стабильность роста 
способностей и возможностей людей. В промежу-
точный переходный период доходы будут распреде-
ляться по остаточному принципу. Сначала затраты 
на других, а потом – на себя. 

Начнется гонка не за сверхоружием, а за твор-
чеством, раскрытием индивидуальных талантов. 
Исчезнет безработица. Каждый будет на счету. 
Впервые возникнет реальная потребность в чело-
веческом потенциале, чтобы человек жил долго и 
счастливо. Источник войн, которые уносили и уно-
сят впустую непрожитые жизни, иссякнет. Посме-
шищем станут те, кто ставит своей целью передел 
материальных богатств. 

Справедливое владение имуществом останется 
в истории трактатов по хрематистике Аристотеля 
[Аристотель, 1983. С. 376-644], политической эко-
номике от ее первооткрывателя А. Монкретьена 
де Ваттевиля [Monchrestien, 1999] и последующих. 
Экономика перестанет «перегреваться». Закончит-
ся эластичный спрос на мультипликаторные тео-
рии маржинальности, институционализма, моне-
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таризма. Они займут достойное место на полках 
всемирных библиотек в разделе «Детство челове-
чества». 

Экономика вернется в исходное состояние – раз-
умное хозяйствование.

Умное управление 
Действующее стратегическое управление все чаще 
подвергается широкой критике из-за отсутствия 
здравого смысла в тех или иных действиях. Ре-
альная алогичность управленческой деятельности 
является результатом размытого мировоззрения и 
разорванного сознания. 

Между тем технологические достижения со-
здали единую среду всеобщей связанности и мо-
бильности. В недрах уходящей эпохи зреют зерна 
новых общественных отношений и встроенных в 
них систем управления, опирающихся на услуги ме-
гаискусственного интеллекта. В электронной дей-
ствительности выбор направлений его применения 
как сервиса по выработке, принятию и реализации 
стратегических решений становится ключевой про-
блемой. 

Пока в политических иерархиях он служит то-
тальному контролю за людьми, лишению их воз-
можности действовать самостоятельно. Постепен-
но эффективность его использования приведет 
к массовому внедрению в экономику сверхстран. 
Далее возникнет парадокс искусственного интел-
лекта. Он станет первопричиной преобразования 
общественных отношений из иерархических в сете-
вые [Kotter, 1999]. 

Во-первых, его функционирование потребует 
объективных и достоверных данных. Во-вторых, их 
невозможно будет корректировать, тем более ма-
нипулировать ими в создаваемой мировой довери-
тельной среде обмена информацией типа блокчейн. 
В-третьих, данные, отражающие реальную действи-
тельность, вызовут крах прежде всего биржевых и 
банковских структур, работающих со скрытой или 
скрываемой информационной сущностью денег. 

Эти структуры начнут искать спасение в от-
чаянной борьбе с продвижением искусственного 
интеллекта. Обладая значительным политическим 
и экономическим потенциалом, они вполне могут 
стать тормозом для мирового развития. 

Однако объективно открытые сетевые систе-
мы возьмут верх над закрытыми иерархическими. 
После искусственного интеллекта наступит время 
искусственного сознания.

Будущая власть должна иметь «родительское на-
чало», то есть обладать мудростью и ответственно-
стью, заботиться о своих подданных, независимо от 
их социального статуса, реализовать принципы от 
М.А. Бакунина: «свобода без принуждения и равная 
для всех» [Бакунин, 1917].

Форма реализации грядущих изменений – сете-
вая многофункциональная матрица организации и 

управления жизнедеятельностью общества, каждая 
клеточка которой заполнена достойным и опыт-
ным профессионалом [Олескин, 2017], воплощаю-
щим в себе знания и опирающимся на искусствен-
ный интеллект.

Социальный американский деидеологизатор по-
стиндустриального общественного устройства Да-
ниел Белл предполагал, что такой формой власти 
станет власть знаний, меритократия, бьющая наот-
машь теперешнюю бюрократию [Bell, 1973]. Однако 
привилегированность, пусть даже интеллектуалов 
– это всегда отрыв от народа. Требуется смена па-
радигмы: от общественного участия в управлении 
к включенности управления в общество. Достаточ-
но рассмотреть субъект и объект управления как 
противостоящие друг другу элементы.

Подлинная цель умного управления, возвращен-
ного в социум, –  приумножение народа и сохра-
нение многообразия биологических и природных 
ресурсов.

Персональная профилактическая медицина 
Умное управление социумом преодолеет столет-
нюю планку средней продолжительности жизни 
людей. Это будет результатом создания персони-
фицированной медицины, работающей в трех вза-
имообусловленных плоскостях: прогнозирование, 
профилактика и партисипативность, активная за-
интересованность людей в здоровом образе жизни. 

Прогностическая составляющая будет обеспе-
чена геномными исследованиями, появится кон-
струкция «Человек – Big Data», то есть массив струк-
турированных и неструктурированных данных об 
организме. Сопоставление искусственным интел-
лектом этих данных с базой знаний о диагностике 
и лечении болезней изменит профилактическую 
работу. Она станет качественно иной, на клеточном 
и субклеточном уровнях будут открыты механизмы 
долголетия и угасания. 

Здравоохранение обязано гарантировать лю-
дям достойную защиту их здоровья и укрепление 
иммунитета, в том числе иммунитета психосома-
тического, духовно-нравственного, особенно пото-
му, что патологической средой распространения 
пандемий и эпидемий во все времена были страх, 
паника, нагнетание уныния и пессимизма. Лекар-
ство от этих состояний находится в системе здо-
рового образа жизни, здорового питания, включая 
чистую воду и чистый воздух, здравого мышления, 
творческих занятий. Следует подумать о практике 
нормального стресса, где главное место занимают 
не только и не столько сами по себе физические на-
грузки, сколько комплексные программы личного 
и семейного самосовершенствования. В них также 
входит система аутопоэзиса с самовыстраиванием 
и самораспознаванием своей глубинной мотивации, 
с необходимой самомобилизацией для преодоления 
кризисных факторов. 
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Все меры должны сочетаться с гуманитарным 
и нравственным образованием, воспитанием само-
отдачи и ответственности, взаимопомощи и мило-
сердия, нравственной чистоты и душевной откры-
тости, честности и искренности. 

Гуманитарный этос науки 
Эра нравственной чистоты и честности позволит 
пре одолеть самую затяжную стагнацию в развитии 
фундаментальных и прикладных знаний.

Наука двадцатого века имела огромные дости-
жения, прежде всего в военной сфере с последую-
щим их внедрением в гражданский оборот. Гонка 
вооружений была основным импульсом ее разви-
тия. Однако были и процессы совместного освое-
ния космоса.  Удержать их масштаб не удалось. На 
новом витке противостояния Запада и Востока, 
борьбы экономики Китая с англосаксонским эко-
номиксом большие общие проекты вновь стали 
проблематичны. Нет системы знаний, поглощаю-
щих весь накопленный фундаментальный задел. 
Пришел долго ожидаемый еще Питиримом Соро-
киным [Сорокин, 1992] период нового синтеза всех 
наук, включая и социологию. Достаточно жить на 
информационной свалке, наращивать все новые и 
новые объемы информации, несущей все менее и 
менее знаний.

Для преодоления кризиса фундаментальных на-
ук следует вернуться к четырем столпам этоса 
науки по Р.К. Мертону [Merton, 1973]: универсализ-
му, имеющему внеличностный характер научного 
знания, коллективизму и бескорыстию познания 
научных истин и, самое главное, к скептическому 
приятию результатов исследований.

Только на этих принципах можно найти ответ 
на экзистенциальную проблему смысла жизни че-
ловека и исторической миссии человечества. Для 
этого необходим совместный диалог естествен-
ных наук, наук о человеке и метафизических прак-
тик традиционных культур [Weizsäcker, Wijkman, 
2018]. 

Фокус научного интереса должен перемещаться 
с изучения и преобразования неживой природы на 
изучение и преобразование человека и общества. 
Без такого широкого гуманитарного основания вы-
ход во Вселенную будет походить на победоносное 
открытие Америки с последующим истреблением 
коренного населения. Мотивация первооткрыва-
телей – обогащение с порождением моральной пу-
стыни после себя – сегодня катастрофична. Галак-
тическое пространство многократно превосходит 
Землю по всем параметрам, у него больше шансов 
превратить   нас в кровавый Марс или в планету 
любви без жизни – Венеру. Н.К. Рерих [Roerich, 1931] 
предупреждал, что человек – прежде всего житель 
космический, а затем – житель Земли. 

За обществом планетарного гуманизма грядет 
воплощение идей русского космизма. Откроет-

ся космическая природа человека и потенциал 
скрытых в нем духовных сил. Начнется масштаб-
ное освоение Вселенной.  В техносфере будет 
сформирован заказ на мировой проект освоения 
дальнего и сверхдальнего космоса с решением 
насущных прикладных и фундаментальных науч-
ных проблем.

Для этого потребуется полноценное персона-
лизированное образование, в котором занятие на-
укой – один из мощнейших способов творческого 
самовыражения, путь формирования человека для 
будущего. 

Личностное просвещенное образование 
Просвещенное, гуманитарное и нравственное обра-
зование – это формирование творческой личности 
для воспроизводства качественно иных обществен-
ных отношений, при которых социальный статус 
человека определяется его талантами и служением 
на благо других. 

Сегодня роль массового образования сводится 
в первую очередь к подготовке широкого спек-
тра специалистов для различных видов професси-
ональной деятельности, получивших необходимый 
объем отраслевых знаний, навыков и умений. Изу-
чению общественных норм и ценностей уделяется 
крайне мало времени. В большую жизнь в лучшем 
случае входят молодые люди с фрагментарным 
миропониманием и мировоззрением. Продолжит-
ся масштабное тиражирование новых членов по-
требительского социума, в котором конкурируют 
многочисленные идеологические структуры. Они 
целенаправленно стремятся внедрять свои систе-
мы ценностей в неокрепшее сознание молодежи по 
каналам соблазнительного рекламно-суррогатного 
искусства, за которым не видно идеалов любви 
к ближнему и дальнему. 

Возникла потребность в переходе от массо-
вого образования к индивидуальному просве-
щению. Для формирования основ будущего че-
ловека-творца необходимы фундаментальные 
философско-методологические и духовно-нрав-
ственные знания, индивидуальное научно-пси-
хологическое сопровождение становления и по-
этапного раскрытия креативных способностей 
ребенка. Сегодня имеются все условия для реа-
лизации гуманистической концепции Вильгель-
ма фон Гумбольдта, утверждавшего абсолютную 
педагогическую ценность ребенка, возможность 
формирования уникальной человеческой инди-
видуальности, реального признания неповтори-
мости каждого с правом на свободное развитие и 
проявление способностей [Baumgart, 1990].

Только личность может самостоятельно управ-
лять своим поведением, противостоять любому 
манипулированию сознанием. Поэтому просвещен-
ное образование в течение всей жизни будет на-
правлено на формирование духовного, творческо-
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го человека, принимающего иерархию культурных 
ценностей – от семьи до отечества, от человечества 
до всего живого.

Культура всечеловечества 
Просвещенное человечество качественно изменит 
запрос на культурные приоритеты (взамен эко-
номических). Этому будет способствовать роботи-
зация экономики, предоставляющая человеку все 
больше и больше свободного для творчества вре-
мени. 

 Культура, буквально – культ света, отражает 
истоки духовной жизни. Тысячи лет она представ-
ляет собой деятельность человека, его самовоспро-
изводство, выраженное в практиках и ремеслах, 
в традициях и обычаях, в сакрализованных обрядах. 
Любые преобразования мира есть отпечаток уров-
ня культуры той или иной цивилизации. Культур-
ный человек – всегда творец, он распознает и соз-
дает красоту и гармонию в мире, в других людях, 
в самом себе. 

Исторически сложившиеся храмы культуры – 
музеи, театры, библиотеки – в наше время стре-
мительно пустеют. Виртуальный мир информаци-
онно-коммуникационного пространства стал ре-
альной действительностью. Не выходя из жилища 
можно получить широкий доступ к любой инфор-
мации. Решается проблема отчуждения труда и ан-
тогонизации человеческих отношений. Безвозмезд-
ное размещение авторами в сети Интернет своих 
произведений и результатов труда сделало их про-
тагонистами, главными героями дня.  

Дискуссии о религиозной, научной, светской 
и другой культуре стали повседневной темой соци-
альных сетей. Движение культуры в виртуальность, 
в зазеркалье – это не антропологическая катастро-
фа. Это путь в массовое и индивидуальное про-
дуцирование специалистами новых гуманитарных 
и технических артефактов, доступных для населе-
ния всех стран. Знаменитая фраза Конфуция «Я пе-
редаю, а не создаю» [Го Сяо-ли, 2013. С. 103-111], 
будет звучать иначе – «Я создаю и передаю всем». 

Вскоре футурологическим субъектом куль-
туры станет космопланетарное человечество с 
объединенным ядром высших индивидуальных 
и коллективных ценностей, определяющих бла-
голепие жизни на планете Земля и продвижение 
ее во вселенский универсум. Гуманистическое 
измерение потребует геокультурной парадигмы 
антропоцентризма с последующим переходом к 
планетаризму, учитывающим влияние био- и тех-
ноцентризма. 

Возникнут новые классические образцы идеалов 
красоты и счастья, замещающих экономические ре-
гуляторы общественных отношений. Правда будет 
не вне тебя, а в тебе, как предвидел Федор Михайло-
вич Достоевский [Достоевский, 2020; Дунаев, 1996]. 
Будущая культура придет к всеобщей форме прео-

доления рыночных абсурдов, разлагающих смысл 
текущего бытия. Во времени и в пространстве со-
стоится жизнеутверждение все-человечества, в ко-
тором «мы», социум собратьев, состоит из множеств 
«я» (людей-творцов).

Мир-организм
Единая, всеобщая культура станет источником ду-
ховного возделывания природы. Пока ситуация 
иная. За последний век стремление к благососто-
янию выродилось в неуемную жажду денежного 
богатства и максимизации процента на капитал. 

Однако время перемен пришло. Как следует из 
мегасистемных научных работ В.И. Вернадского 
[Вернадский, 1991], В.Н. Сукачева [Сукачев, 1964. 
С. 5-49], Н.Н. Моисеева [Моисеев, 1996] и других, 
наступает ноосферная эпоха мира-организма – 
единства человечества, природы и космоса. Земля 
ничтожна по размерности, но значима для всего 
живого и разумного в галактике и в космосе. 

Это не мир-глобализм, где меньшинство правит 
большинством, являясь бессмысленным владель-
цем всех природных ресурсов, распоряжается чело-
веческим потенциалом, именуя его человеческим 
капиталом для нужд товарного обмена и извлече-
ния прибыли. 

Мир-организм – это синергетическое функци-
ональное единство земного многообразия в его 
целостности и полноте. Единство человека и обще-
ства, в котором каждый полагает каждого, станов-
ление личности есть выполнение миссии поддерж-
ки других (как говорят философы, человек «для 
себя, но в ином»). Приближенная аналогия сказан-
ного – живой организм, в котором 12 базовых функ-
циональных систем, воспроизводя себя, работают 
на него как на целое. Если иммунная система будет 
обеспечивать только свою безопасность, а мозг 
координировать сам себя, то шизоидное угасание 
жизнедеятельности гарантировано.   

Целостность многообразия – форма организации 
жизни социума. Земля – это общий для всех косми-
ческий корабль, на котором мы – экипаж [Fuller, 
1991].

Главное свойство мира-организма заключается в 
наследии всеобщих человеческих ценностей: веры, 
надежды и любви, оплодотворенных мудростью 
ушедших культур. Главное отличие мира-организма 
от предыдущих времен: теперь ценности не декла-
рируются, а впервые в новейшей истории реализу-
ются.

Этика софийского всеединства 
Мир-организм преодолеет стратагему безудержно-
го использования всех богатств земли, о которой 
предупреждали ушедшие в никуда жители острова 
Пасхи, израсходовав все воспроизводимые природ-
ные ресурсы. Они в назидание потомкам оставили 
вместо себя окаменелые лица.
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Основы социального общежития как всеобщего 
братства людей и жертвенного служения являются 
корневыми для всех конфессий и народов. Сегодня, 
в период кризисной трансформации, они становят-
ся востребованными перед лицом тотальной нео-
пределенности будущего.  

Снятие такой неопределенности – главная про-
блема современности. Как никогда прежде востре-
бованы поиск, выработка и реализация мировоз-
зрения для всего человечества, которые декомпо-
зируются в цели и задачи для всех стран и народов 
с учетом их ментальности. Это мировоззрение, ос-
нованное на историческом опыте и ассимиляции 
различных культур, должно придать импульс ново-
му этапу цивилизационного развития, где каждое 
государство, каждая нация и народность найдут 
свое достойное место.

Идейные изыскания – это не схоластический по-
иск чей-то тени в темной комнате. Они должны впи-
тывать в себя все компоненты нового устройства 
общества, которые уже фрагментарно появились и 
которые будут созданы в ближайшее время. Именно 
сейчас наблюдается и постепенно нарастает пере-
ход иерархических структур в сетевые. Повсемест-
но возникли социальные, торговые, транспортные 
и другие сети.  Они рождаются как эффективный 
способ противостояния глобальным вызовам, ис-
пользования современных технологий и массовых 
коммуникаций пирамидальными структурами 
управления в собственных интересах. 

Конечно, властная иерархическая вертикаль бу-
дет еще долго сохраняться там, где необходима 

высокая скорость принятия решений. Однако в 
условиях неуверенности и страха за дальнейшее 
существование иерархи вынуждены будут пере-
ходить к сетевым способам управления, функцио-
нально разделяя на многих персональную мораль-
ную и нравственную ответственность. На повестку 
дня встанет проблема сетевой этики, которая не 
отторгает предыдущие идеологии, а синтезирует их 
на основе возвращения лучших образцов духовной 
жизни. 

Для России этот синтез наиболее естественен. 
Возрождение архетипов общинного строительства 
жизни по Сергию Радонежскому [Житие…, 1885], 
соборности, семидесятилетней реализации соци-
алистического проекта сформировали основу для 
софийской этики – этики органического единства 
всех сотворенных идей реального гуманизма.

Российский сетевой матрикс народной мудро-
сти исторически и генетически воплощает в себе 
индивидуальную пассионарность и патриотизм в 
гармонии со всечеловеческим началом. Мы можем 
и должны показать возможности личностного и со-
циального преображения для сбережения человека 
и общества, природы и мира. Мы готовы развернуть 
знамя социогуманитарного прогресса, предопреде-
ляющего цели и задачи научно-технического разви-
тия, на котором будут начертаны слова о единстве 
разнообразия, предполагающего гармоничное раз-
витие каждого человека в любом этносе, каждой на-
родности в любом союзе народов, их содружество и 
согласие в создании морально-нравственных основ 
всех сфер всечеловеческого мира. 
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Введение. Характеристики графа Миниха 
в исторической науке
Причисление графа Х.А. Миниха (Б.К. фон Мюнниха) 
к тем представителям российской властной элиты 
XVIII века, кто оставил свой след в формировании 
теории управления, на первый взгляд, может пока-
заться малообоснованным. Миних родился в Ольден-
бурге, получил военно-инженерное образование под 
руководством отца, служил в войсках разных стран, 
участвовал в военных походах и в Россию прибыл в 
возрасте, близком к сорока годам, для проведения 
гидротехнических работ [Бантыш-Каменский, 1840. 
С. 179]. По всем параметрам он – иностранный специ-
алист и отчасти, если говорить языком современно-
сти, технократ, но не чиновник и не теоретик. И, ве-
роятно, так оно и было в первые годы пребывания 
Миниха в России, пока он воспринимал службу в Рос-
сии как своего рода работу по контракту, подобную 
тем, из которых состояла вся его предшествующая 
служба во Франции, Гессене, Нидерландах, Польше. 
Но в России он вошел в число тех иностранцев на 
государственной службе, кого обобщенно называли 
«обрусевшими немцами», преодолел «технократиче-
ский» взгляд на события, стал мыслить масштабно, 
как военачальник и управленец. Он стал русским 
дворянином, что было ему нетрудно, хотя бы потому, 
что и немецким дворянином он был лишь во втором 
поколении [Хмыров, 1874. С. 218]. И в послепетров-
скую эпоху он был одним из многих представителей 
правящего слоя России XVIII века с европейским 
менталитетом и русской судьбой, к числу которых 
относились и воспитатель Петра I Ф.Я. Лефорт, и 
первый кабинет-министр времен Анны Иоанновны 
А.И. Остерман. Но ни Лефорт, ни Остерман теорети-
ческих трудов по управлению не писали. А Миних 
в своем «Очерке управления Российской империи», 
во-первых, представил анализ истории управления в 
России XVIII века, а во-вторых, предложил собствен-
ную концепцию организации центрального управле-
ния, с последующим преобразованием государствен-
ной службы.

Управленческие качества Миниха в отечествен-
ной литературе XIX века отражения почти не нашли. 
С.М. Соловьев дал яркую характеристику личных ка-
честв Миниха в его противопоставлении Остерману, 
отмечая «живость, обильность и откровенность» его 
речи, противоречивость поступков и то, что «этот че-
ловек не разбирал средств, прокладывая себе дорогу 
к чему-нибудь, толкая всех встречных» [Соловьев, 
1993. С. 132–133]. К.Н. Бестужев-Рюмин писал, что 
«с управлением, как оно было на деле, с внутренним 
строем общества Миних был знаком мало и пона-
слышке; он знал двор, армию, внешние сношения; 
остального он не знал. Да и странно было бы требо-
вать от него подобных знаний» [Бестужев-Рюмин, 
1874. С. XXVII]. В этой характеристике управленче-
ские качества не отражены, а само отрицание того, 
что Миних был знаком со спецификой российской 

жизни (вне армии и двора), показательно. Миних у 
Бестужева – представитель условных «немцев», ка-
рьеристов, не знающих России и не заботящихся о 
ней. В.Н. Строев просто назвал Миниха и Остермана 
«двумя крупнейшими государственными деятелями 
XVIII столетия» [Строев, 1910. С. 62]. А Н.И. Костома-
ров в слегка беллетризованной биографии Миниха 
дал ему такую оценку: «Искусный водопроводитель, 
мудрый администратор, непобедимый полководец, 
он, куда только ни ставила его судьба, везде являлся 
достойным продолжателем Петра Великого… Даже 
по своей неутомимой деятельности и по беспредель-
ному трудолюбию он напоминал собою великого 
государя» [Костомаров]. При всей образности этой 
характеристики в ней можно заметить подход, про-
тивоположный тому, что выбрали С.М. Соловьев и 
К.Н. Бестужев-Рюмин. У Костомарова подчеркнута 
не личная, а общественная, государственно-полезная 
сторона деятельности Миниха. Он представлен как 
преобразователь, человек, несущий прогресс, пусть и 
в тех грубых формах, которые были присущи петров-
ской эпохе.

Современные исследователи чуть более подробны 
в своих характеристиках. Н.И. Павленко отметил, что 
«претензии Миниха на власть не соответствовали 
его возможностям с этой властью справиться. Он был 
лишен необходимых государственному деятелю ка-
честв – гибкости, широты взглядов, способности к 
компромиссу; их заменяли солдатская прямолиней-
ность и ставка на силу» [Павленко, 2018. С. 133]. Это 
описание ближе к психологии, чем к оценке управлен-
ческих качеств, но все же позволяет начать разговор 
о Минихе как управленце. По мнению И.В. Курукина, 
«будучи способным военным инженером и средней 
руки полководцем, фельдмаршал совершенно не об-
ладал качествами, необходимыми не только первому 
министру, но и вообще государственному деятелю» 
[Курукин, 2003. С. 297]. При этом достаточной аргу-
ментации для столь резкой оценки управленческих 
качеств Миниха автор, на наш взгляд, не привел.

Крайне интересно в свете вышеприведенных ха-
рактеристик рассуждение Е.В. Анисимова, относяще-
еся к короткому периоду правления Миниха при Анне 
Леопольдовне: «Миних выбрал себе известный во 
многих европейских странах пост главы ответствен-
ного перед монархом правительства – премьер-ми-
нистра. Значение такого поста, например, в Англии 
было и тогда чрезвычайно высоко. Но Россия такого 
института не знала в силу природы самодержавной 
власти, в России никогда не было ответственного 
правительства, наделенного определенным кругом 
делегируемых ему полномочий. Существовавший 
при Анне Иоанновне Кабинет министров был про-
сто советом двух-трех сановников и не представлял 
собой правительственной корпорации, составленной 
из руководителей основных ведомств. Миних, приду-
мав под себя диковинный для России пост “первого 
министра в наших консилиях”, тем самым невольно 
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попал в бюрократическую западню, им самим рас-
ставленную» [Анисимов, 2008. С. 116]. Миних здесь 
предстает государственным деятелем, ориентиро-
ванным на самые современные и передовые образцы 
управления, но не получившим поддержки как вслед-
ствие характера государственного развития страны, 
так и по состоянию ее элиты. 

Цель данной статьи – выявление управленческих 
взглядов графа Б.К. Миниха, отражением которых ста-
ла его деятельность в качестве первого кабинет-ми-
нистра при регентстве Анны Леопольдовны и те 
предложения по изменению системы государствен-
ного управления, с которыми он двадцать с лишним 
лет спустя обратился к императрице Екатерине II. 
Достижению цели должны способствовать методы 
историко-текстологического анализа (семантическо-
го, терминологического, дискурсивного) в сочетании 
с методикой историко-ситуационного анализа, кото-
рый дает возможность соотнести тексты Миниха с 
теми конкретно-историческими обстоятельствами, 
в которых они создавались и теми, которые в этих 
текстах описаны.

Историко-политический анализ государственного 
устройства в «Очерке управления Российской 
империи». «Пустота» Миниха
Будучи военным инженером, Миних был занят имен-
но в этой сфере деятельности, что не противоре-
чило, а, скорее, способствовало развитию навыков 
управления, поскольку воплощение в жизнь крупных 
гидротехнических и строительных проектов невоз-
можно без владения навыками организации работы 
большого коллектива. Непосредственно же делами 
по государственному управлению Миниху пришлось 
заняться в возрасте сорока четырех лет и сразу в 
должности генерал-губернатора Санкт-Петербург-
ского, Ингерманландского, Карельского и Финлянд-
ского. С того времени (а это 1727 год) и до своей 
отставки и ареста в 1741 году он совмещал военные 
обязанности с обязанностями по государственному 
управлению, добившись на пике карьеры (в 1740 го-
ду) поста первого кабинет-министра. Соответствен-
но, его взгляды на управление – это взгляды прак-
тика, обобщенное выражение того, что он считал 
полезным применять «здесь и сейчас» для управле-
ния страной. Эти взгляды отражены в документах, 
на которые мы будем опираться в данной статье. 
И, безусловно, самый важный из них – это «Очерк 
управления Российской империи» (далее – «Очерк»), 
изданный в 1774 году в Копенгагене на французском 
языке [Миних, 1874]. 

К.Н. Бестужев-Рюмин в статье, сопровождавшей 
первое издание «Очерка» на русском языке, указал на 
обстоятельства его появления: 1763 год, Миних, воз-
вращенный из ссылки Петром III и оставшийся вер-
ным ему в ходе переворота, не мог претендовать на 
высшие посты в системе управления, выстраиваемой 
Екатериной II, но мог выступить в качестве советни-

ка, умудренного опытом управления и долгие годы 
размышлявшего над тем, какие формы и способы 
управления необходимы России. Опираясь на письмо 
академика Г.Ф. Миллера, Бестужев-Рюмин сделал вы-
вод, что текст был написан «для Екатерины II и по ее 
согласию» [Бестужев-Рюмин, 1874. С. XVI].

В «Очерке» есть элементы мемуаристки: личные 
воспоминания автора и оценки событий, участником 
которых он был; но мемуарами труд назван быть не 
может. Его жанр – «записка», то есть текст, содержа-
щий предложения по реформе системы управления 
и обоснование этих предложений. В данном случае 
это предложения по созданию нового органа госу-
дарственного управления – Государственного совета 
[Бестужев-Рюмин, 1874. С. XVII]. В XVIII веке единой 
структуры «записки» не существовало [Назарова, 
2014. С. 162–168], каждый автор сам определял ее ха-
рактер, и Миних представил историко-политический 
очерк российского государства и его управления с 
начала правления Петра I и до начала царствования 
Екатерины II с элементами мемуаристки, оценочны-
ми высказываниями и примерами из собственной 
практики управления.

В «Очерке» Миних несколько раз упоминает о 
некоей «пустоте» в государственном управлении Рос-
сии. Именно это понятие «пустоты» стало ключе-
вым для Миниха в характеристике государственного 
управления в России XVIII века. Попробуем выяснить, 
какой набор смысловых значений может нам дать 
анализ употребления автором этого понятия. Но сна-
чала о самом термине. В оригинале «Очерка», опубли-
кованном на французском языке, оно выглядит как 
«Vuide» [Миних, 1874. С. 42, 81, 119, 174] – неупотре-
бляемая в настоящее время словесная форма, озна-
чающая «пустоту» и «опустошение». Термин близок 
к современному «vide» – «пустота, пробел, вакуум», 
что, в свою очередь, очень близко к современному 
выражению «вакуум власти».

Почему Миних избрал именно этот термин для 
характеристики системы государственного управ-
ления, сказать сложно. Но можно предполагать, 
что это не заимствование. Крупнейшие мыслители 
XVII–XVIII веков, чьи тексты, характеризующие раз-
личные системы организации власти управления, 
знал Миних, термин «пустота» для характеристики 
системы управления не употребляли. У Г. Гроция 
«пустота» помещена в единый ряд с «призрачно-
стью, показным характером» каких-либо действий 
[Гроций]. Т. Гоббс использует термин «пустота» как 
обозначение отсутствия «всякого реального значе-
ния» [Гоббс, 2001. С. 140]. Ш. Монтескье же писал о 
«пустоте ума» вельмож и разных «придворных, льс-
тецов, угодников», но не о «пустоте» в управлении 
[Монтескье, 1999. С. 279]. В сочинениях российских 
авторов первой половины XVIII века об управлении 
понятие «пустоты» в значении «вакуума власти» 
нам тоже не попадалось. Так что можно осторожно 
предположить, что это понятие отражает собственно 
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позицию Миниха в осмыслении истории государ-
ственного управления России.

Первый раз понятие «пустоты» в «Очерке» возни-
кает в контексте петровских преобразований в сфере 
государственного управления: «В 1711 году, 20 марта, 
Петр учредил Правительствующий Сенат, дав ему 
почти неограниченную власть, особенно на время 
своего отсутствия из империи. … Весьма замечатель-
но, что этот великий государь… постоянно имел в 
виду пустоту, существовавшую между неограничен-
ной властью русского государя и властью Сената, и 
вследствие этого всегда выбирал лицо, способное 
управлять Сенатом, а в отсутствие государя и всей 
империей» [Миних, 1874. С. 282, 284]. Бестужев-Рю-
мин «разбор недостатков» прежних систем управ-
ления, представленный в «Очерке» Миниха, назвал 
«поверхностным» [Бестужев-Рюмин, 1874. С. XVIII]. 
Но мы должны учитывать, что ни в то время, когда 
Миних сочинял свой «Очерк», ни в то время, когда 
Бестужев-Рюмин писал свое предисловие к этому со-
чинению, инструментарий науки управления еще не 
был разработан. У Бестужева-Рюмина просто не было 
необходимой терминологии и набора оценочных ка-
тегорий. Отсюда – попытка определить текст Миниха 
как «трактат по государственному праву» [Бесту-
жев-Рюмин, 1874. С. XVIII], чем он, конечно же, не был.

Сейчас же мы видим, что Миних занялся чисто 
управленческой проблемой «принятия решений», 
выводящей нас на два важнейших вопроса: кто имеет 
право принимать решения в государственном управ-
лении и как эти решения соотносятся с целеполага-
нием управленческой деятельности? В абсолютист-
ском государстве принимать решения может только 
монарх. И Миних отмечал, что, даже создав новые 
органы управления, Петр всячески демонстрировал, 
что право на принятие решений принадлежит только 
ему: «Государь постоянно присутствовал в Сенате и 
даже часто по два раза в день, оставаясь там до ночи. 
Не было ни одной коллегии, которой бы он не посе-
щал с изумительным постоянством. … Как высший 
гений, он быстро и точно решал дела, затруднявшие 
сенаторов и коллегии, отмечая при этом на листе бу-
маги в немногих словах свои мнения и волю» [Миних, 
1874. С. 285].

Но как быть в ситуации, когда государь (находясь, 
например, в воюющей армии) не может принимать 
участие в работе органов управления? Ведь систе-
ма коммуникаций XVIII века не позволяла взаимо-
действовать с этими органами удаленно, занимала 
значительное время, что снижало действенность 
принятых решений. Используя понятийный аппарат 
современной науки, можно обозначить эту ситуацию 
так: каждый отъезд императора из столицы лишал 
государство « особого актора, обладающего собствен-
ным подходом к общественным проблемам и произ-
водящего решения (управленческую продукцию) при 
использовании широкого набора… средств и выра-
батывающего повестку дня, проектирующего и им-

плементирующего цели, оценивающего результаты 
и т.д.» [Соловьев, 2015. С. 129]. То, что Миних именует 
«пустотой», мы сейчас можем назвать «исчезнове-
нием актора» в процессе принятия государственных 
решений, а вместе с ним – целеполагания управления.

Создание Сената – это, по сути, признание Пе-
тром I возможности существования еще одного ак-
тора, «участвующего в производстве решений» [Со-
ловьев, 2015. С. 130]. Соответственно, Петру I необхо-
димо было решить задачу сохранения целеполагания 
управления, исходящего от монарха и только от него. 
Решение, которое выбрал Петр, описано у Миниха 
так: «Известно, что князь Меншиков… пользовался 
благодаря своей деятельности значительным весом 
и настолько приобрел доверие у государя, что мог 
управлять этим обширным государством без пере-
рыва в течение многих лет; но наконец, навлекши 
на себя в 1722 г. неудовольствие императора, был 
заменен Павлом Ивановичем Ягужинским, назначен-
ным генерал-прокурором Сената… Представляя его 
сенаторам, император сказал: “Вот мое око, которым 
я буду все видеть. Ему сообщены мои предположения 
и намерения; что он признает за благо, то вы и де-
лайте, и если б даже вам показалось, что он поступает 
противно моим и государственным выгодам, однако 
ж все-таки исполняйте, уведомив меня о том, для 
получения на этот счет моих приказаний”» [Миних, 
1874. С. 284–285].

В этом описании мы видим реализацию замысла 
Петра в развитии. 

Стадия первая. Избирается человек, формально 
не имеющий собственной воли (Меншиков). Этот 
человек получает право принятия решений в рамках 
«целеполагания» государя. Иными словами, Менши-
ков должен транслировать волю государя, макси-
мально отстраняясь от собственного понимания ре-
шаемых проблем. Государь, возвращаясь к прямому 
управлению, сохраняет или корректирует принятые 
решения. «Пустота» заполнена.

Стадия вторая. У «транслятора» воли государя 
возникает собственное целеполагание, расходящееся 
с государевым. Миних не пишет о коррупционных 
мотивах такого расхождения в целеполагании. Он 
намекает на то, что Меншиков, «происходивший из 
простолюдинов и не умевший даже ни читать, ни 
писать» [Миних, 1874. С. 284], не был готов к реше-
нию государственных задач. Так или иначе, «пустота» 
между государем и всей системой управления, кото-
рой должен управлять Сенат, возникает снова.

Стадия третья. Петр I находит человека, не об-
ладающего своей волей и не способного выстроить 
собственную систему административных связей – 
П.И. Ягужинского, и ставит его во главе Сената. Для 
Миниха это решение ошибочно по многим причинам 
и прежде всего потому, что оно нарушает сложив-
шийся иерархический порядок: «Каково правило: 
подчинить мнения первых лиц в государстве мнению 
молодого иностранца!» [Миних, 1874. С. 284].
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Стадия четвертая. Ягужинский, вместо того что-
бы заполнить «пустоту», ее расширяет: «Но Ягу-
жинский нагло злоупотреблял значением и властью, 
которые доставили ему доверие государя; он дерзко 
обращался с сенаторами и никого не допускал к себе» 
[Миних, 1874. С. 284].

Здесь мы видим, что Миних, не использовав, ко-
нечно, понятийный аппарат управленческой или 
политической науки (которых тогда просто не су-
ществовало), провел стадиальный анализ попыт-
ки решения Петром I важнейшей управленческой 
проблемы: единства целеполагания при принятии 
управленческих решений. И результатом этого ана-
лиза становится вывод, который Миних не поместил 
в этом месте «Очерка» (перейдя к теме личного при-
сутствия Петра I в государственных учреждениях), но 
который читается «между строк»: передача полномо-
чий по «трансляции» воли государя одному человеку 
не решает проблемы, а лишь усугубляет ее. 

В реальности система управления петровского 
времени не была такой, как ее описывает Миних, ни-
чего не писавший о Кабинете (канцелярии) Петра I, 
место которого в системе принятия решений опреде-
лялось тем, что через него «велась переписка со все-
ми правительственными учреждениями, централь-
ными и местными, сюда адресовались донесения с 
театров военных действий против Турции, Швеции, 
Персии, от русских послов и агентов за границей, 
от командиров отдельных воинских соединений, гу-
бернаторов, магистратов» [Санин, 2008. С. 198]. Мы 
знаем, что Петр I даже вдали от столицы оставался 
главным актором государственного управления. Но 
в картину управления страной, рисуемую Минихом, 
деятельность канцелярии Петра I не вписывалась.

Институциональные предложения Миниха
Показательно, что Миних ничего не пишет о «пу-
стоте» в управлении применительно к правлению 
Екатерины I («Управление империей в это время 
заключалось в неограниченном произволе князя 
Меншикова» [Миних, 1874. С. 289]). Нет этого тер-
мина и в описании той системы управления, которая 
сложилась при Петре II. Молодой государь сначала 
находился под влиянием Меншикова, потом – князей 
Долгоруких, а решения по государственному управ-
лению после отстранения Меншикова от власти при-
нимались Верховным тайным советом. Только после 
утверждения на престоле Анны Иоанновны в каче-
стве самодержавной правительницы проблема «пу-
стоты» снова возникает, причем в «Очерке» инициа-
тива в заполнении «пустоты» принадлежит не Мини-
ху: «Остерман, став… во главе правительства, понял 
очень хорошо необходимость наполнить пустоту, о 
которой уже шла речь… и зная, что императрица 
питала ко мне большое доверие, просил меня пред-
ложить ее величеству учредить Кабинет, который за-
ведовал бы важнейшими государственными делами 
и мог бы посылать именные указы Сенату и другим 

присутственным местам» [Миних, 1874. С. 293–294]. 
Тут следует обратить внимание на то, что при 

заполнении «пустоты» Остерман и Миних не хотят 
воспроизводить практику Петра I, которая, по сути, 
является политикой фаворитизма. Здесь характерен 
и политический жест: отстранение от должности 
генерал-прокурора Ягужинского. Вместо прежнего 
способа «заполнения пустоты» – передачи прав акто-
ра доверенному лицу – Остерман и Миних предложи-
ли институциональное решение: создание Кабинета 
министров. Исследование В. Строева показало, что 
первоначально Кабинет министров не выступал в 
качестве формального актора в принятии государ-
ственных решений. В его функции входили подго-
товка такого решения и его информационное обе-
спечение. Сам же акт принятия решения оставался за 
императрицей: «Кабинет почти всегда говорит толь-
ко от имени государыни, и сенат, как бы не замечая 
возникшего между ним и государыней средостения, 
обыкновенно обращается непосредственно к госу-
дарыне всеподданнейшими доношениями. Таким же 
образом кабинет соотносился с синодом и коллегия-
ми» [Строев, 1909. С. 90]. 

При всем многообразии схем, определяющих ко-
личество и содержание этапов принятия решений, 
в современной управленческой литературе практи-
чески все они выделяют в качестве обязательных 
этапов: а) постановку проблемы, б) анализ возмож-
ностей решения проблемы; в) обоснование выбора 
решения; г) выбор варианта решения и его оформ-
ление в виде нормативного акта; д) реализацию 
принятого решения [Досужева, Кириллов, 2014]. В 
той модели управления, которая возникла с форми-
рованием Кабинета, право на постановку проблемы 
имели: сама императрица (и близкие ей лица, в пер-
вую очередь обер-камергер Бирон), Кабинет мини-
стров, Сенат и коллегии.  Право на принятие решений 
на всем протяжении работы Кабинета оставалось за 
императрицей, хотя, как утверждает современный 
исследователь, «были периоды, когда Кабинет суще-
ствовал практически абсолютно автономно» [Саве-
льева, 2004]. При этом стадии анализа проблемы и 
обоснования решения, а также его реализации с самого 
начала работы Кабинета были переданы этому ново-
му органу управления. Выразилось это в закрепле-
нии за кабинет-министрами функции «докладчиков 
императрицы» и права «объявлять, кому надлежит, 
ее резолюции» [Филиппов, 1898. С. 30].

Функция Кабинета по реализации принятого ре-
шения была резко усилена в 1735 году после подпи-
сания императрицей Указа «О принятии за именной 
Указ только подписанный императорской рукою или 
тремя Кабинет-Министрами», в котором говорилось 
следующее: «…указали Мы, в Сенат и во все Коллегии 
и Канцелярии подтвердить, что никаких Наших сло-
весных Именных указов, кроме тех, которые за под-
писанием собственныя Нашей руки, или за руками 
всех трех Наших Кабинет-Министров будут, не при-
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нимать и в действо не производить; а ежели от кого 
какие словесные указы где объявлены будут: то оных 
рапортовать в Кабинет Наш немедленно…» [ПСЗ, Т. IX, 
1830. С. 529]. Действие этого указа добавляло Каби-
нету еще одну функцию – контроля за исполнением 
принятых решений. 

По сути, все стадии принятия государственных 
решений, за исключением первой, оказались под 
контролем Кабинета министров, что соответство-
вало представлениям Миниха о необходимости «за-
полнить пустоту», если бы не одно обстоятельство, 
о котором он пишет сам: «Мы видели, что большая 
пустота, существовавшая между самодержавной вла-
стью государыни и властью Сената, была пополнена 
кабинет-министрами графом Остерманом и князем 
Черкасским, однако же не вполне достаточно, потому 
что оба названных министра находились в совершен-
ном подчинении у обер-камергера герцога Бирона и 
не осмеливались делать ничего, что не нравилось бы 
этому фавориту» [Миних, 1874. С. 302].

Институциональное решение проблемы не вы-
держало столкновения с политикой фаворитизма. 
Соответственно, полученный результат не соответ-
ствовал ожиданиям. Сам Миних в 1763 году пусть 
осторожно, используя выражение «не вполне доста-
точно», но все же дал негативную оценку сложившей-
ся тогда системе принятия решений. А в 1735 году 
предпринял попытку противопоставить произволу в 
принятии государственных решений (что неизбежно 
при фаворитизме) некое новое решение, опираясь 
уже не на институциональный подход, а на более 
общий принцип «верховенства закона». 14 мая он на-
правил императрице доклад «О собрании и издании 
всех Российских Указов и Регламентов», в котором 
есть такие строки: «Точное и твердое на законы смо-
трение и прилежное хранение и исполнение оных 
при всех случаях истинно за важнейшую должность 
всякого судящего и законодавца почесть должно» 
[Миних, 1821. С. 273].

История подготовки «Доклада» в самом его тексте 
выглядит так: по предложению, исходящему из Ака-
демии наук, императрица приняла решение о публи-
кации Соборного уложения 1649 года как отправного 
нормативного акта для Российской империи. Миних, 
ознакомившись с «промеморией» Академии наук, 
предложил государыне целую программу публика-
ции всех нормативных актов, «регламентов, указов 
и прочих законов» [Миних, 1821. С. 274], в двух вари-
антах: научного издания всех актов и сокращенного 
варианта, содержащего только действующие норма-
тивные документы «для общенародного употребле-
ния и пользы» [Миних, 1821. С. 276]. При этом Миних 
брал на себя обязательства проделать ту работу, 
которую спустя почти век сумел сделать М.М. Спе-
ранский: кодификация и публикация российского 
законодательства.

Если соединить предложения Миниха в единое 
целое, то выясняется, что в 1730-х годах он про-

тивопоставлял фаворитизму как способу принятия 
государственных решений значительно более раци-
ональную систему, главными элементами которой 
должны были стать: а) принцип верховенства пра-
ва и б) институциональный подход к организации 
управления. А если помнить, что Миних был коман-
диром Сухопутного шляхетского корпуса с момента 
его основания (а там готовили не только к военной, 
но и к гражданской службе [Лузанов, 1907. С. 44]), 
то мы получим систему управления, совпадающую 
с той, которую Макс Вебер описал как систему ра-
циональной бюрократии: «Господство принятых в 
результате договоренности или октроированных 
рациональных правил в чистейшем виде образуют 
внутри государственного союза господства систе-
му бюрократического, иерархически выстроенного в 
терминах компетенций и инстанций правового про-
цесса, который в согласии с неизменными правилами 
отправляет правосудие и обеспечивает подчинение» 
[Вебер, 2019. С. 415–416]. Соответственно, мы можем 
полагать, что Миних, пусть даже в качестве практика, 
нащупывал те подходы к управлению, которые спу-
стя полтора столетия выльются в создание теории 
рациональной бюрократии, ключевой для осмысле-
ния механизмов управления в XX веке и не утратив-
шей своего значения до сих пор.

Собственная практика Миниха по заполнению 
«пустоты»
В третий раз Миних обращается к проблеме «пусто-
ты» в своем «Очерке», для того чтобы описать, как 
она была решена лично им. Речь идет об отстранении 
Бирона от власти при Иване Антоновиче после пере-
хода прав регентства к Анне Леопольдовне и назна-
чения Миниха первым кабинет-министром: «Мы ви-
дели, что большая пустота и промежуток, существо-
вавшие между верховной властью и Сенатом, были 
совершенно восполнены советом, или Кабинетом 
принцессы, где я занимал место первого министра 
и где вместе со мною были граф Остерман, канцлер 
князь Черкасский и вице-канцлер граф Головкин» 
[Миних, 1874. С. 309].

Разницу в работе Кабинета министров под «пред-
седательством» Бирона и его собственным Миних 
не поясняет, но из контекста (а особенно из харак-
теристики Бирона как человека неграмотного и к 
тому же казнокрада) читателю должно быть ясно, 
что Кабинет, который возглавил Миних, действо-
вал исключительно в государственных интересах. 
И поскольку формальным главой государства был 
младенец, а регент – принцесса Анна – «от природы 
ленива и никогда не присутствовала в Кабинете» 
[Миних, 1874. С. 307], то акторами, боровшимися за 
право на определение целеполагания управления в 
Российском государстве, стали Кабинет министров 
(по тексту «Очерка» – сам Миних) и фаворит Анны 
Леопольдовны, посланник Саксонии граф Линар, под 
влиянием которого находились и члены Кабинета 
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[Миних, 1874. С. 308]. А раз так, то к утверждению 
Миниха о «совершенной восполненности» «пустоты» 
в управлении в тот период, когда он был первым 
кабинет-министром, видимо, надо относиться осто-
рожно.

Тем не менее, мы можем отметить, что Миних 
начал проводить в жизнь «общий план» рационали-
зации государственного управления, предусматривав-
ший формирование в Кабинете трех департаментов 
(военного, внешней политики и внутренних дел) и 
разделение Сената на департаменты. Реформу Се-
ната в тот короткий период, что Миних находился 
у власти, провести не удалось, а характер работы 
Кабинета в «Очерке» передан так: «То, что каждый 
[из кабинет-министров] определял и решал в своем 
департаменте, вносилось затем в Кабинет на общее 
рассмотрение, после чего уже изготовлялись соответ-
ственные указы» [Миних, 1874. С. 309]. Соответствен-
но, механизм принятия решений в теории должен 
был выглядеть следующим образом (таблица).

Полемика вокруг того, кто именно – Миних или 
Остерман – был инициатором разделения Кабинета 
и Сената на департаменты, которая ведется уже два 
века, для нас не важна по двум обстоятельствам. 
Во-первых, мы склонны согласиться с мнением, вы-
сказанным А.С. Лысцовой: «В период регентства Ан-
ны Леопольдовны двумя выдающимися сановника-
ми постпетровской империи – А. И. Остерманом и 
Б.Х. Минихом – разрабатывались программы рефор-
мирования государственного управления, включая 
и его высшие органы – Кабинет министров и Сенат. 
При этом и Миних, и Остерман предлагали провести 
преобразование этих двух органов примерно на оди-

наковых основаниях» [Лысцова, 2017. С. 30]. А во-вто-
рых, даже если инициатором выступал Остерман, 
Миних был, если судить по тексту «Очерка», полно-
стью солидарен с этой позицией. Это значит, что и в 
теории, и в практике управления Миних стремился к: 
а) формированию структур управления, близким по 
своему функционалу к тем, что в дальнейшем будут 
именоваться министерствами; б) последовательной 
регламентации деятельности этих структур; в) про-
фессионализации управленческого аппарата, без че-
го совершенствование их работы было невозможно. 
И видеть в «департаментской реформе» лишь «крат-
ковременное средство придворной борьбы» [Фаизов, 
2019. С. 33], на наш взгляд, не вполне верно. Зная о 
перспективе развития этих идей в XIX веке, нельзя 
не увидеть в этой реформе вполне успешное средство 
для совершенствования государственного управле-
ния. А политическая (и, конечно, придворная) борьба 
в российском государстве этого времени как раз не 
позволила применить тот инструментарий, который 
был предложен Минихом. И этот инструментарий 
был отложен на полвека.

Критика фаворитизма как образа правления и 
способа принятия государственных решений 
Следующий раз Миних обращается к понятию «пусто-
ты» в характеристике образа правления императри-
цы Елизаветы. Эта характеристика наиболее точно 
выражает представления Миниха о том, как должна 
быть организована государственная власть в России 
и почему именно так организовать ее не удается. 
Лучше привести ее целиком: «Первое время по всту-
плении своем на престол она намеревалась устро-
ить государственное управление по той же системе, 
которая существовала во время Петра Великого, ее 
беспримерного отца. Таким образом, она уничтожи-
ла Кабинет и передала все дела в Сенат. Но с 1756 
года, чувствуя, что ее физические и нравственные 
силы слабеют, она учредила совет, названный кон-
ференцией. Это учреждение по своим инструкциям и 
предписаниям стояло выше Сената, что, по-видимо-
му, должно было снова пополнить пустоту, существо-
вавшую во вред государству между верховной вла-
стью и властью Сената. Но это новое учреждение не 
удовлетворяло своему назначению, и большая часть 
важных дел, как, например, дела, касавшиеся союзов 
с иностранными державами, военные и финансовые, 
зависели от способностей и ума лиц, находившихся 
в милости» [Миних, 1874. С. 314–315].

Резкость, с которой Миних отзывается о правле-
нии Елизаветы, объяснима: в эти годы сам он нахо-
дился в ссылке. Его главный адресат – Екатерина II 
– не слишком скрывала свои недобрые чувства по 
отношению к своей предшественнице (разбросав по 
своим «Запискам» замечания такого рода: «…я пре-
красно поняла, что императрица на меня злилась», 
«Ея Величество нашла мое платье некрасивым и ве-
лела мне передать, чтобы я никогда больше не явля-

Инициатива по разработке 
решения

Исходит от государственных органов 
и «челобитчиков», жалобы которых 
должны проходить через ведомство 
рекетмейстера, созданное при 
Сенате [Миних, 1874; Указ сенату 
ПСЗ, 1830. С. 303]

Постановка проблемы Восходит по цепочке: департамент 
Сената – общее собрание Сената – 
департамент Кабинета министров

Анализ проблемы и обо-
снование выбора варианта 
решения

Проводится департаментом Кабинета 
под руководством одного из каби-
нет-министров

Выбор варианта решения Осуществляется общим собранием 
Кабинета министров

Оформление принятого ре-
шения

Подписание Анной Леопольдовной 
соответствующего указа

Реализация принятого ре-
шения

Направление нормативного акта в 
Сенат и соответствующую Коллегию

Контроль за выполнением 
решения

Получение отчетов от Сената и дру-
гих ведомств [Фаизов, 2016. С. 39]

Таблица. Механизм принятия управленческих 
решений (согласно «общему плану» Миниха)

Table. The mechanism for making managerial deci-
sions (according to the «general plan» of Minich)
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лась перед ней в таком платье и с такой прической…»; 
«…мы не смели выходить из дому даже на прогулку 
без дозволения императрицы…» [Екатерина II, 1907. 
С. 162, 178, 181]) и в то же время демонстрировала 
Миниху свою поддержку. «На вашей стороне Бог, я 
и Ваши дарования», – писала он Миниху. – «Наши 
планы благородны. Они имеют в виду общее благо, 
которому должны уступить все другие отношения» 
[Бантыш-Каменский, 1840. С. 199]. Поэтому именно 
в характеристике правления Елизаветы Миних до-
пускает самое откровенное высказывание: «Таким 
образом, императрица не управляла ничем, и формой 
государственного управления при ней был произвол 
ее фаворитов» [Миних, 1874. С. 315]. В этом высказы-
вании проблема «пустоты» доводится до крайнего 
предела: отсутствия у монарха возможности прини-
мать государственные решения. В объяснении такого 
положения дел введена та самая дефиниция, которой 
мы пользуемся до сих пор: «произвол фаворитов», 
или, как это звучит сейчас, – «фаворитизм».

В характеристике образа правления Петра III по-
нятие «пустоты» тоже всплывает. Но сама эта харак-
теристика значительно мягче: «Вместо Кабинета он 
учредил комиссию… Эта комиссия, в которой импера-
тор лично председательствовал, сначала занималась 
только военными делами. Но наконец, сюда стали 
стекаться все государственные дела, и казалось, что 
эта комиссия должна стать выше Сената и таким 
образом пополнить существующую между верховной 
властью и властью Сената пустоту, о которой было 
столько раз упоминаемо. Однако мнения Мельгунова, 
Гудовича и в особенности Волкова, исправлявшего 
должность тайного секретаря, водившего пером го-
сударя и бывшего ближайшим его советником, име-
ли значительный перевес над мнениями остальных 
членов комиссии. Таким образом то, с чем соглашался 
Волков, и составляло образ правления при императо-
ре Петре III» [Миних, 1874. С. 315–317].

Доведя свой очерк управления до начала прав-
ления Екатерины II, Миних делает короткий вывод: 
«Из всего сказанного нами в немногих словах яв-
ствует, что в предшествовавшие царствования образ 
правления Российской империи не был определен, и 
пустота, существовавшая между верховной властью 
и властью Сената, была восполнена недостаточно и 
притом лицами, все заслуги которых заключались в 
их фаворе и которые злоупотребляли оказываемым 
им доверием в ущерб государству» [Миних, 1874. 
С. 317]. Этот вывод нужен Миниху для того, чтобы пе-
рейти к предложениям по совершенствованию «об-
раза правления». Здесь следует немного задержаться 
и предложить чуть более подробный анализ рассуж-
дений автора о том, какую роль играла «пустота» в 
управлении. Вот несколько пунктов такого анализа.

Пункт первый. Что конкретно обозначается тер-
мином «пустота»? Сам Миних, возможно, из желания 
быть правильно понятым, а возможно, обращая вни-
мание императрицы на то, что не он один озабочен 

этой проблемой, разъяснил термин так: «Один из 
просвещенных министров ее величества удостоил 
сказать мне следующие слова: “Между высшей вла-
стью и властью Сената существует большое рассто-
яние”. Это именно расстояние я и называю пусто-
той, которую необходимо наполнить» [Миних, 1874. 
С. 317]. Из этого разъяснения (как и, собственно, из 
всего текста «Очерка») понятно, что «пустота», или 
«большое расстояние», – это ситуация в управлении, 
когда носитель верховной власти по тем или иным 
причинам не принимает управленческих решений. 

Пункт второй. В каких ситуациях возникает «пу-
стота»? Этих ситуаций немного. Миних не называет 
их прямо, но для их описания он использует выде-
ляемый подзаголовком пункт «Характер императора 
(императрицы)». «Пустота» времен Петра I возника-
ла вследствие физической удаленности императора 
от центра управления и невозможности принимать 
решения, участвуя в работе государственных органов 
непосредственно. Вопрос о «пустоте» при Екатерине I 
и Петре II не возникает, потому что они и не участву-
ют в принятии решений. «Пустота» же, складываю-
щаяся при Анне, Елизавете и Петре III, – следствие 
комбинации нежелания и неспособности принимать 
государственные решения в характере у каждого из 
этих монархов. Миних не пишет об этом прямо, но у 
читателя складывается устойчивое впечатление, что 
«пустота» – это своего рода врожденный дефект мо-
нархического способа правления в России. И нужно 
приложить серьезные усилия для того, чтобы этот 
дефект выправить.

Пункт третий. Каким образом восполнялась «пу-
стота»? Поскольку не принимать решений в прин-
ципе невозможно (отказ от принятия решений – это 
тоже решение), то кто становился субъектом (или 
актором) управления? «Очерк» Миниха содержит 
указание на тот способ, который воспроизводился от 
монарха к монарху – фаворитизм. И, по нашему мне-
нию, именно критика фаворитизма как образа прав-
ления и способа принятия государственных решений 
и является главным содержанием «Очерка». 

Наконец, пункт четвертый. Какова альтернатива 
фаворитизму в системе принятия решений? Ответу 
на этот вопрос посвящена последняя, шестьдесят 
первая, глава «Очерка». Опираясь на собственный 
опыт государственного управления, Миних предло-
жил Екатерине II ту систему принятия решений, 
которую он и Остерман пытались внедрить в жизнь 
при Анне Леопольдовне. Тогда это был Кабинет ми-
нистров, разделенный на три департамента. В 1760-е 
годы Миних называет это учреждение «совет ея 
величества» и предлагает разделить его на пять де-
партаментов: иностранных дел, военный, морской, 
финансов и торговли, внутренних дел» [Миних, 1874. 
С. 318].

Предложения Миниха предусматривали разделе-
ние государственного управления по двум уровням 
принимаемых решений. Низший уровень – решения, 
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принимаемые лично главами департаментов. В аргу-
ментации Миниха этот уровень необходим для того, 
чтобы «облегчать этим труды ее величества импера-
трицы и избавлять ее от тягости входить в подробно-
сти не особенно важных дел, для которых не хватит 
ее материнских забот без вреда для ее драгоценного 
здоровья» [Миних, 1874. С. 318]. Высший уровень – 
решения, принимаемые самой императрицей в рам-
ках новой процедуры: «пять лиц составляли бы совет 
ее величества, который представлял бы ей сущность 
дел и, руководясь мудрыми решениями государыни, 
изготовлял бы необходимые указы Сенату и тем при-
сутственным местам, которые не находятся в прямой 
от него зависимости» [Миних, 1874. С. 318].

Если соотнести эти предложения с тем, каким 
Миних видел систему принятия решений в то время, 
когда он стоял во главе Кабинета министров, то мы 
увидим, что функционал «совета» сокращен по от-
ношению к возможностям Кабинета. В функционал 
«совета» входит лишь возможность подготовки ре-
шения («представлять сущность дел»), но сам выбор 
решения в этой системе оставался за императрицей. 
Во всем остальном Миних оставался приверженцем 
функционального, рационального и бюрократиче-
ского (процедурного) принципов управления с верой 
в то, что врожденный дефект монархического образа 
правления может быть исправлен реализацией этих 
принципов и опорой на «лиц, способных исполнять 
доверяемые им обязанности и поручения – лиц, не-

запятнанность, прямодушие, честность, прилежание 
к делам, усердие и благочестие которых испытаны и 
известны» [Миних, 1874. С. 318].

Заключение
Итак, мы можем утверждать, что термин «пустота», 
выбранный Минихом для характеристики системы 
государственного управления в России в период от 
Петра I до начала правления Екатерины II, – это 
не метафора, а попытка предложить дефиницию 
для описания дефекта в системе принятия решений 
российского абсолютизма. Этот дефект состоит в 
том, что абсолютизация личности монарха как един-
ственного актора в системе принятия государствен-
ных решений неизбежно вступает в противоречие с 
возможностями человеческой личности (физически-
ми, психологическими, интеллектуальными), даже 
применительно к создателю этой системы – Петру I. 
«Пустота» в системе взглядов Миниха означает не 
отсутствие возможности принятия решений, а от-
сутствие системы их принятия и реализации. Глав-
ным следствием этого дефекта, по мнению Миниха, 
стало усиление влияния фаворитов, что наносило 
вред стране. Для того чтобы исправить указанный им 
дефект, Миних предлагал использовать возможности 
«рациональной бюрократии», что выразилось в его 
предложениях по институализации системы управ-
ления, внедрению устойчивых процедур, опоре на 
законы, а не на личностные отношения.
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Общая характеристика страны
Основная информация. Республика 
Казахстан является унитарным госу-
дарством с президентской формой 
правления. 

Конституция Республики Казах-
стан определяет государство демо-
кратическим, светским, правовым 
и социальным. В Основном законе 
высшими ценностями названы чело-
век, его жизнь, права и свободы. 

Глава государства — Президент. 
Он определяет основные направле-
ния внутренней и внешней полити-
ки, представляет Казахстан на меж-
дународной арене. 

Законодательная ветвь власти 
представлена двухпалатным Парла-
ментом. Верхняя палата — Сенат, 
нижняя палата — Мажилис.

Казахстан — один из ключевых 
участников проекта «Новый шелко-
вый путь». Цель этой глобальной 
инициативы — превращение Казах-
стана в крупнейший логистический 
и транзитный хаб Евразийского ре-
гиона, своеобразный мост между Ев-
ропой и Азией.

Являясь лидером в Центральной 
Азии, Казахстан вносит значитель-
ный вклад в укрепление стабильно-
сти региона.

Культура, география, краткая политическая ин-
формация. Казахстан — страна с богатой и древней 
историей. Степи Евразии стали местом, где появля-
лись, сменяя друг друга, великие кочевые империи: 
Тюркские каганаты, империя Чингисхана, Золотая 
орда, в состав которой вошли территории Восточного 
Дешт-и-Кыпчака. Многовековой процесс этногене-
за завершился с образованием Казахского ханства. 
Степи стали местом культурного и исторического 
синтеза, давшего миру такие памятники культурного 
наследия, как петроглифы Тамгалы, мавзолей Ходжа 
Ахмета Яссави.

Именно через степи Казахстана проходили в древ-
ности маршруты Великого шелкового пути — тор-
говой артерии, связывавшей Восток и Запад. Здесь 
уместно сказать об определенной преемственности: 
именно Казахстан играет большую роль в реализа-
ции проекта «Пояс и путь», который сегодня, в треть-
ем тысячелетии, решает вопросы движения товаров 
и услуг.

Сегодня имена таких людей, как Аль-Фара-
би, Юсуф Баласагуни, Ходжа Ахмет Яссави, Чокан 
Валиханов, Абай, Курмангазы, Сакен Сейфуллин, 
Амре Кошаубаев, Бауыржан Момышулы, Каныш 
Сатпаев и многих других прочно ассоциируются с 
Казахстаном.

Обретение независимости в конце ХХ века спо-
собствовало тому, что в Казахстане начался период 
национального и культурного возрождения. Первый 
Президент страны Нурсултан Назарбаев указал на 
то, что такие перемены стали возможны благодаря 
возрождению национальной государственности. Но-
вую жизнь получают традиционные ремесла, обычаи, 
обряды, национальные виды спорта, казахский язык, 
песенные жанр и стихосложение.

Казахстан располагается в центральной части 
Евразийского континента. 

Административно-территориальное деление 
включает 14 областей и три города республиканско-
го значения (Нур-Султан, Алматы и Шымкент).

Казахстан занимает первое место в мире по раз-
веданным запасам цинка, вольфрама и барита, вто-
рое — серебра, свинца и хромитов, третье — меди и 
флюорита, четвертое — молибдена, шестое — золота. 
Минерально-сырьевая база страны состоит из более 
5 тысяч месторождений. Казахстан также имеет зна-
чительные запасы нефти и газа, которые сосредото-
чены в западных областях. 

После распада Советского Союза с 1991 по 1995 год 
Казахстан претерпел 40-процентное снижение ре-
ального ВВП, нарушения и изменения в производ-
ственных связях, гиперинфляцию, которая с 1992 по 
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1994 год превысила 1000 % в год. 
Казахстан ответил на этот шок 
принятием стабилизационных 
мер, проведением приватизации 
государственных предприятий, 
привлечением прямых иностран-
ные инвестиций. 

Сегодня в экономике Казах-
стана доминирующее положение 
занимает экспортно ориентиро-
ванный сырьевой сектор. На долю 
экспорта сырья приходится поло-
вина ВВП, причем в нем преоб-
ладают топливно-энергетические 
ресурсы. Если учесть, что и на им-
порт приходится достаточно вы-
сокая доля ВВП (более 40 %), то 
казахстанская экономика являет-
ся открытой. Это значит, что экс-
порт сырья, в особенности топлив-
но-энергетического (прежде всего 
нефти), стал одним из основных 
факторов экономического роста. 

ВВП Республики Казахстан в 
2019 году составил 68 956 420,3 млн 
тенге (180 160,5 млн долларов 
США при среднем курсе 382 тен-
ге за доллар). Индекс физического 
объема (ИФО) ВВП методом произ-
водства в 2019 году достиг 104,5%  
(рисунок 1).

Рост по сравнению с 1991 го-
дом составил 249,1%. Рост ВВП Ка-
захстана в течение последнего де-
сятилетия был сильным, но вола-
тильным (рисунок 2). Например, 
в период с 2014 по 2016 год ВВП 
в долларовом выражении претерпел спад на 42 %.

Резкое падение ВВП в долларовом выражении 
обнажило структурную уязвимость доходов Казах-
стана от мировых цен на сырье. Если анализировать 
ВВП на душу населения, то в 2019 году он составил 
9731,1 доллара США. В целом этот показатель с 1993 
по 2019 год вырос в 13,9 раза. При этом в 2015 го-
ду ВВП на душу населения приблизился к уровню 
стран с высоким доходом, после чего сократился 
практически на треть. По сути, существующая мо-
дель экономического роста показала свои пределы 
[Kosherbayeva, Zharkinbayev. 2018. P. 102–112). 

Внешнеторговый баланс. Структура экспорта-им-
порта. Внешнеторговый баланс Казахстана по ито-
гам 2019 года составил 96,1 млрд долларов США, 
из них экспорт — 57,7 млрд, импорт — 38,4 млрд 
долларов США1. Структура экспорта и импорта пред-
ставлена на рисунках 3 и 4. 

1 Источник: https://www.stat.gov.kz/official/industry/31/
statistic/6

Сырьевая направленность экономики делает ее 
чувствительной для внешних вызовов и угроз. Руко-
водство страны предпринимает ряд мер для нивели-
ровки отрицательных тенденций. В частности, в про-
грамме индустриально-инновационного развития на 
2020–2025 годы сделан акцент на создание экспор-
тно ориентированной экономики с высокой добав-
ленной стоимостью. Эта программа представляет 
собой логическое продолжение долгосрочного курса 
на диверсификацию экономики. Экспортно ориен-
тированная индустриализация позволит вывести на 
внешние рынки новые казахстанские товары, в том 
числе товары высокотехнологичных переделов2.

Сельское хозяйство ориентировано на выращи-
вание и переработку зерновых культур. На высоком 
уровне находится развитие животноводства. Респу-
блика Казахстан входит в десятку мировых экспорте-
ров зерна и является одним из лидеров по экспорту 
муки.

2 https://www.zakon.kz/5002440-gosprogramma-industrialno.html

Рисунок 1. Индекс физического объема (ИФО) ВВП Республики 
Казахстан, 1990–2020 годы*

Figure 1. Volume index of GDP in the Republic of Kazakhstan, 1990–2020

* Составлено на основании данных Комитета по статистике Министерства националь-
ной экономики Республики Казахстан, www.stat.gov.kz 

Рисунок 2. Динамика ВВП Республики Казахстан в 1993–2019 годах**

Figure 2. Dynamics of GDP in the Republic of Kazakhstan, 1993–2019

** Составлено на основании данных Комитета по статистике Министерства националь-
ной экономики Республики Казахстан, www.stat.gov.kz
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Рисунок 3. Структура экспорта Республики Казахстан, 
2019 год***

Figure 3. Export structure of the Republic of Kazakhstan, 2019

*** Составлено на основании данных Комитета по статистике Министерства 
национальной экономики РК. www.stat.gov.kz

Рисунок 4. Структура импорта Республики Казахстан,  
2019 год****

Figure 4. Import structure of the Republic of Kazakhstan, 2019

****   Составлено на основании данных Комитета по статистике Министерства 
национальной экономики РК. www.stat.gov.kz

Программа индустриально-инноваци-
онного развития определяет приоритеты 
развития и совершенствования экономи-
ческой структуры страны. В рамках реа-
лизации программ идет процесс модерни-
зации существующих и открытия новых 
предприятий.

Оценка достижений страны 
в международных рейтингах 
Индекс глобальной конкурентоспособно-
сти. Анализ позиций Казахстана в между-
народных рейтингах показывает положи-
тельную динамику. Основная оценка кон-
курентоспособности страны базируется на 
результатах Индекса глобальной конку-
рентоспособности Всемирного экономиче-
ского форума (ГИК ВЭФ)3.

По данным World Economic Forum4, 
в Индексе глобальной конкурентоспособ-
ности в 2019 году Казахстан занял 55-ю 
позицию из 141-й возможной (рисунок 5)5.

Из 12 факторов конкурентоспособно-
сти улучшение произошло по пяти факто-
рам, ухудшение — по четырем и по трем 
факторам позиции не изменились (рису-
нок 6).

Конкурентными преимуществами 
Казахстана остаются такие факторы, как 
«Рынок труда» — 25-е место (улучшение 
на пять позиций) и «Конкурентоспособ-
ность компаний» — 35-е место (улучшение 
на две позиции). Конкурентоспособность 
Казахстана находится на среднем уровне 
по таким факторам, как «ИКТ» — 44-е ме-
сто, «Размер рынка» — 45-е место, «Обра-
зование и навыки» — 57-е место, «Рынок 
товаров» — 62-е место, «Институты» — 
64-е место, «Макроэкономическая ста-
бильность» — 60-е место и «Инфраструк-
тура» — 67-е место. Слабыми позиция-
ми Казахстана остались такие факторы, 
как «Финансовая система» — 104-е место, 
«Здоровье» — 95-е место и «Инновацион-
ный потенциал» — 95-е место. 

Индекс Doing Business Всемирного бан-
ка. В рейтинге Doing Business Казахстан 
участвует с 2013 года. Начиная с 2017 го-
да страна демонстрирует последователь-
ный рост (рисунок 6). В 2019 году Казах-

3 https://atameken.kz/ru/services/10-global-nyj-
indeks-konkurentosposobnosti 

4 https://tradingeconomics.com/kazakhstan/
competitiveness-index 

5 https://astanatimes.com/2019/10/kazakhstan-
ranks-55th-in-global-competitiveness-index-moves-
up-four-spots/ 

Эволюция государственного управления в странах постсоветского пространства. Республика Казахстан  
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стан занял 25-е место. Лидерство страны 
определилось по таким индикаторам, как 
«Защита миноритарных инвесторов» — 
7-е место, «Обеспечение исполнения кон-
трактов» — 4-е место, «Регистрация соб-
ственности» — 24-е место (рисунки 7 и 
8).

Также рейтинг показал, что среди всех 
регионов Казахстана наиболее благопри-
ятные условия для бизнеса созданы в 
городе Алматы. Восемь регионов, вклю-
ченных в исследование «Ведение бизнеса 
в Казахстане» в 2019 году, улучшили усло-
вия для предпринимательской деятель-
ности, при этом наибольших улучшений 
добился город Нур-Султан6. 

Индекс человеческого развития. 
В 2018 году Казахстан занял 50-е место 
по индексу человеческого развития (ри-
сунок 9). В докладе ПРООН о человече-
ском развитии отмечается, что страны 
со средним уровнем дохода в Европе 
и Центральной Азии, включая Казах-
стан, «достигли беспрецедентно высо-
кого уровня жизни». Из угроз, которые 
замедляют положительную динамику, в 
документе указаны сокращение средне-
го класса, высокий уровень неформаль-
ной и нестабильной занятости, пробелы 
в социальной защите, эмиграция квали-
фицированных и молодых работников, 
а также восприятие неравенства перед 
законом7.

В период с 1990 по 2019 год показа-
тель индекса человеческого развития 
в Казахстане увеличился на 18,5 %, а вало-
вый на циональный доход на душу населе-
ния — на 61,8 %. За 28 лет ожидаемая 
продолжи тельность жизни при рождении 
в Казахстане увеличилась на 6,5 года, 
средняя продолжительность обучения — 
на 3,7 года, а ожидаемая продолжитель-
ность обучения выросла на 2,9 года.

Worldwide Governance Indicators. По дан-
ным экспертов Worldwide Governance 
Indicators (индекса качества государ-
ственного управления), Казахстан по ря-
ду показателей добился значительных 
улучшений в эффективности государ-
ственного управления в период с 1996 по 
2019 год (рисунок 10)8. 

6    https://egov.kz/cms/ru/articles/doing_business_rk
7    h t t p s : / / i n b u s i n e s s . k z / r u / l a s t / k a z a h s t a n -

p o d n y a l s y a - n a - 5 0 - e - m e s t o - v - i n d e k s e -
chelovecheskogo-razvitiya-proon 

8     http://info.worldbank.org/governance/wgi/Home/
Documents# wgiDataSources 

Рисунок 5. Динамика индекса глобальной конкурентоспособ-
ности (GCI RANK) Республики Казахстан, 2009–2019 годы*

Figure 5. Dynamics of the Global Competitiveness Index 
(GCI RANK) of the Republic of Kazakhstan, 2009–2019

* Составлено на основе данных сайта https://www.weforum.org/reports/

Рисунок 6. Факторы конкурентоспособности Республики 
Казахстан**

Figure 6. Competitiveness factors of the Republic of Kazakhstan

** Составлено на основе данных сайта https://www.weforum.org/reports/

Рисунок 7. Индекс легкости ведения бизнеса (Doing Business 
Index) в Республике Казахстан, 2013–2019 годы***

Figure 7. The ease of doing business (Doing Business Index) in 
the Republic of Kazakhstan, 2013–2019

*** Составлено на основании данных сайта https://www.doingbusiness.org/
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Условия, факторы, перспективы 
обеспечения развития страны
В Стратегическом плане развития Респу-
блики Казахстан до 2025 года определено, 
что необходимо добиться качественного и 
устойчивого подъема экономики, ведуще-
го к повышению благосостояния людей на 
уровень стран Организации экономическо-
го сотрудничества и развития (ОЭСР). При 
этом важным ориентиром будут являться 
Цели устойчивого развития ООН.

Глобальные тренды и вызовы будущего. 
Вызовы современного мира формируют но-
вые требования к содержанию и формату 
государственного управления. Глобализа-
ция, сближая страны и регионы, создает 
вместе с тем зоны высокой ответственно-
сти. Рост сотрудничества, заимствование 
опыта и технологий активизируют комму-
никации и кооперацию в различных сферах. 
В свою очередь, тенденции сближения по-
вышают ответственность госуправления в 
сохранении самостоятельного поступатель-
ного развития, национальной и культурной 
идентичности, обеспечении безопасности 
при активизации трансграничных комму-
никаций, экологической устойчивости при 
совместной разработке природных ресур-
сов и ряда других вопросов.

Развитию гражданского общества спо-
собствуют осуществляемые последова-
тельные меры по увеличению открытости 
и прозрачности государственной службы. 
Возрастает роль социальных медиа, рас-
ширяется влияние инициативных групп, 
что, в свою очередь, повышает важность 
коммуникативных стратегий и техноло-
гий в государственной службе.

Рисунок 9. Индекс человеческого развития Республики 
Казахстан, 1991–2018 годы**

Figure 9. Human Development Index of the Republic 
of Kazakhstan, 1991–2018

**    knoema.com/atlas/Kazakhstan/Human-development-index?action=export&gadget
=indicator-preview-host

Рисунок 10. Динамика показателей индекса качества государственного управления (Worldwide 
Governance Indicators) Республики Казахстан, 1999–2018 годы*** (Показатели: RQ — Качество госрегулирования 
(Regulatory Quality); VA — Право голоса и подотчетность (Voice and Accountability); RL — Верховенство закона (Rule of Law); 
GE — Эффективность правительства 
(Government Effectiveness); СС — Контроль 
коррупции (Control of Corruption); 
PS — Политическая стабильность и отсут-
ствие насилия (Political Stability and 
Absence of Violence/Terrorism)

Figure 10. Dynamics of indicators 
of the Worldwide Governance 
Indicators in the Republic 
of Kazakhstan, 1999–2018 
(Indicators: RQ — Regulatory Quality; 
VA — Voice and Accountability; RL — Rule  
of Law; GE - Government Effectiveness; 
CC — Control of Corruption; PS — Political 
Stability and Absence of Violence/Terrorism)        

***   Составлено на основании данных http://info.worldbank.org/governance/wgi/Home/Reports

Рисунок 8. Факторы легкости ведения бизнеса в Республике 
Казахстан*

Figure 8. Factors of the ease of doing business in the Republic  
of Kazakhstan

* Составлено на основании данных сайта https://www.doingbusiness.org/
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Развитие технологий открывает доступ к беспре-
цедентно новым формам производства товаров, ком-
муникаций и услуг. Большие данные, автоматизация 
производства и виртуальные сервисы, способствуя 
ускорению темпов развития экономики и повышению 
качества жизни, вместе с тем поднимают вопросы 
государственного управления в развитии и освоении 
новых технологий, в том числе цифровых технологий 
и информационной безопасности, как важную основу 
устойчивого развития страны. В условиях глубокой 
трансформации практики государственного управ-
ления под влиянием информационных технологий 
правительства многих стран начинают испытывать 
давление как со стороны граждан, которые требуют 
повышения качества предоставления государствен-
ных услуг, так и со стороны бизнеса, который стре-
мится выстраивать с государством взаимовыгодные 
отношения.

Рост неопределенности неизбежно сопутствует но-
вым тенденциям в развитии общества. Привычные 
рабочие места сокращаются в связи с автоматизацией, 
рост урбанизации и старение населения влекут за со-
бой увеличение расходов на социальное обеспечение 
и здравоохранение. Темпы технологических и соци-
альных перемен достаточно высоки, и это усиливает 
неопределенность в сфере предпринимательства, за-
нятости, устойчивости доходов, что при отсутствии 
стратегического видения и реальной оценки допусти-
мых рисков может способствовать социальной напря-
женности в обществе.

В подобных турбулентных условиях возрастает 
роль и значение государства. От уровня его соответ-
ствия текущим и будущим вызовам зависит конку-
рентоспособность национальной экономики, благо-
получие общества. Изменяющиеся форматы государ-
ственного управления в Казахстане в целом отражают 
глобальные тренды, среди которых:

А. Снижение глобального спроса на традиционные 
сырьевые товары. Ситуация, связанная с пандемией 
коронавирусной инфекции, создала дополнительные 
серьезные социально-экономические проблемы для 
страны на фоне резкого падения цен на нефть, заста-
вив принять новую антикризисную программу. В дан-
ной ситуации важно максимально мобилизовать вну-
тренние резервы, диверсифицировать экспорт и ра-
ботать над тем, чтобы иметь возможность получать 
доходы за счет других сфер производства, основанных 
на знаниях, технологиях, а также удовлетворении 
базовых потребностей общества в рамках экономики 
простых вещей. 

Б. Пандемия заставила организации отказаться от 
многих рутинных практик и перейти на управление 
кризисом и адресную помощь. Ресурсы, которые перво-
начально были направлены на обеспечение безопас-
ности, стимулирование внешнеэкономических воз-
можностей, уже не являются действенными против 
борьбы с пандемией и другими сопутствующими гу-
манитарными проблемами, происходящими в настоя-

щее время. Для всех стран становятся приоритетными 
долгосрочные меры борьбы с угрозами, подобными 
пандемии коронавируса, а именно направление ресур-
сов на развитие медицины, образования и науки9.

Система органов власти 
Основы конституционного строя: общая харак-

теристика и историческая справка. Начало государ-
ственности современного Казахстана положил Консти-
туционный закон «О государственной независимости 
Республики Казахстан» 1991 года. В 1993 году первая 
Конституция Республики Казахстан законодательно 
закрепила принципы взаимоотношений граждан, об-
щества и государства, признание человека высшей цен-
ностью, которому должны быть гарантированы эконо-
мические, политические права и свободы, достойные 
условия жизни и социальная защищенность. Принци-
пиально новым стало положение о том, что именно 
государство является гарантом прав и свобод человека, 
а не дарит их ему, выступая в роли некоего благодете-
ля. Был определен государственный строй, провозгла-
шен суверенитет, в системе взаимоотношения ветвей 
власти закреплялся принцип сдержек и противовесов, 
казахский язык был признан государственным, а Пре-
зидент Республики Казахстан — Главой государства.

Следующим этапом развития государственности 
Казахстана стала действующая Конституция 1995 го-
да, которая определила Республику Казахстан как 
демократическое унитарное государство с президент-
ской формой правления. В соответствии со ст. 1 данной 
Конституции Республика Казахстан утверждает себя 
демократическим, светским, правовым и социальным 
государством. Использование слова «утверждает», а не 
слова «является» говорит о том, что Республика Казах-
стан находится на этапе развития государства и в бу-
дущем будет развиваться по пути демократического, 
светского, правового и социального государства.

Государственная власть в Республике Казахстан 
едина, осуществляется на основе Конституции и зако-
нов в соответствии с принципом власти разделения на 
законодательную, исполнительную и судебную ветви 
и взаимодействия их между собой с использованием 
системы сдержек и противовесов. Действующим пра-
вом в Республике Казахстан являются нормы Консти-
туции, соответствующих законов, иных нормативных 
правовых актов, а также нормативные постановления 
Конституционного Совета и Верховного суда Респу-
блики Казахстан (ст. 3 Конституции РК).

По форме правления Казахстан является республи-
кой, а по форме государственного устройства — уни-
тарным государством. На территории Казахстана нет 
автономных образований. Как в унитарном государ-
стве, в республике функционируют: один Президент, 

9 Ivanov I. Rethinking International Security for a Post-Pandemic 
World, 20 April 2020.   https://russiancouncil.ru/en/analytics-and-
comments/analytics/rethinking-international-security-for-a-post-
pandemic-world/
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один законодательный орган — Парламент, один выс-
ший исполнительный орган — Правительство, один 
высший судебный орган — Верховный суд, а также 
местные органы государственного управления и мест-
ного самоуправления. Конституция признает единое 
гражданство Республики Казахстан.

Государственным органам присущи специфические 
черты, отличающие их от общественных и иных объе-
динений (организаций), которые образуются в точном 
соответствии с законом. Так, госорганом является 
государственное учреждение, уполномоченное на вы-
полнение функций госуправления и контроля, созда-
ваемое в установленном законодательством порядке 
[Конституция РК. Комментарий, 1998]. Состав таких 
органов определяется Конституцией Республики Ка-
захстан и принятыми на ее основе нормативно-пра-
вовыми актами. Порядок образования госорганов ре-
гламентируется законами: «О Президенте Республики 
Казахстан, «О Правительстве Республики Казахстан», 
«О Парламенте Республики Казахстан и статусе его де-
путатов» и т.п. Государственную власть в Республике 
Казахстан осуществляют Президент, Парламент, Пра-
вительство, суды республики.

Глава государства: общая характеристика право-
вого статуса, его основные полномочия. В соответ-
ствии со ст. 40 разд. 3 Конституции 1995 года Прези-
дент Республики Казахстан является главой государ-
ства, его высшим должностным лицом, определяющим 
основные направления внутренней и внешней полити-
ки государства и представляющим Казахстан внутри 
страны и в международных отношениях. Он является 
символом и гарантом единства народа и государствен-
ной власти, незыблемости Конституции, прав и свобод 
человека и гражданина. Президент избирается в соот-
ветствии с конституционным законом совершеннолет-
ними гражданами Республики Казахстан на голосова-
нии сроком на пять лет. Президентом может быть из-
бран гражданин Республики Казахстан по рождению, 
не моложе 40 лет, свободно владеющий государствен-
ным языком и проживающий в Казахстане последние 
15 лет. Как глава государства, Президент обеспечивает 
согласованное функционирование всех ветвей госу-
дарственной власти и ответственность органов власти 
перед народом. Таковы его конституционные задачи 
и функции, которые в некотором роде выводят его из 
системы разделения властей. Президент представляет 
собой центральное звено в системе государственных 
органов и возглавляет их иерархию. В то же время 
Конституция рассматривает Президента Республики 
Казахстан и как непосредственного лидера народа, 
о чем свидетельствует положение п. 1 ст. 44 Закона, со-
гласно которому Президент обращается с ежегодным 
посланием к народу Казахстана о положении в стране 
и основных направлениях внутренней и внешней по-
литики Республики.

Компетенция Президента установлена Конститу-
цией и Конституционным законом «О Президенте 
Республики Казахстан» от 26 декабря 1995 года. За-

крепленные в главе 2 Закона полномочия Президента 
подразделяются на внешнеполитические, в области 
обороноспособности и безопасности государства, в от-
ношении Парламента, Правительства, Конституци-
онного Совета, судов и судей, органов прокуратуры, 
Центральной избирательной комиссии, Национально-
го банка, Счетного комитета по контролю за исполне-
нием республиканского бюджета, республиканского 
референдума, акимов, иные полномочия.

В соответствии с положениями ст. 44 Конституции 
полномочия Президента могут быть разделены на две 
группы: 1) осуществляемые единолично; 2) осущест-
вляемые при участии других государственных орга-
нов. Так, в сфере полномочий по отношению к Парла-
менту Президент в соответствии с п. 2 ст. 44 и ч. 2 ст. 45 
Конституции назначает очередные и внеочередные 
выборы в Парламент Республики Казахстан, созывает 
первую сессию Парламента и принимает присягу его 
депутатов народу Казахстана, созывает внеочередные 
совместные заседания палат Парламента, подписы-
вает представленные Сенатом законы и обнароду-
ет их либо возвращает для повторного обсуждения 
и голосования, издает на основании парламентско-
го делегирования полномочий законы, действующие 
в течение не более чем одного года. Согласно ч. 2 ст. 61 
Конституции Президент имеет право определять при-
оритетность рассмотрения проектов законов, а также 
объявлять рассмотрение проекта закона срочным. 

На основании ст. 63 Конституции Президент впра-
ве распустить Парламент в случаях:
• выражения Парламентом вотума недоверия Пра-

вительству;
• двукратного отказа Парламента дать согласие 

на назначение Премьер-министра;
• политического кризиса в результате непреодоли-

мых разногласий между палатами Парламента или 
Парламентом и другими ветвями государственной 
власти. 

Парламент не может быть распущен в период 
чрезвычайного или военного положения, в послед-
ние шесть месяцев полномочий Президента, а также 
в течение одного года после предыдущего роспуска. 
В компетенцию Президента входит также принятие 
решения о проведении республиканского референду-
ма (п. 10 ст. 44 Конституции).

В сфере исполнительной власти в соответствии 
с п. 3 ст. 44 Конституции Президент назначает на 
должность Премьер-министра Республики Казахстан 
с согласия Парламента, но освобождает его от должно-
сти по собственному усмотрению. По представлению 
Премьер-министра Президент определяет структу-
ру Правительства Республики Казахстан, назначает 
на должность и освобождает от должности его чле-
нов, а также образует, упраздняет и реорганизует 
центральные исполнительные органы республики, 
не входящие в состав Правительства. 

Президент принимает присягу членов Правитель-
ства, председательствует на его заседаниях по особо 
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важным вопросам, поручает Правительству внесение 
законопроекта в Мажилис. Кроме того, Президент 
отменяет либо приостанавливает полностью или ча-
стично действие актов Правительства и акимов обла-
стей, городов республиканского значения и столицы 
Республики Казахстан. Он утверждает государствен-
ные программы Республики Казахстан, а также по 
представлению Премьер-министра — единую систему 
финансирования и оплаты труда работников для всех 
органов, содержащихся за счет государственного бюд-
жета республики (пп. 8 и 9 ст. 44).

Кроме того, Президент вправе по собственной 
инициативе принять решение о прекращении пол-
номочий Правительства и освободить от должности 
любого его члена. Освобождение от должности Пре-
мьер-министра означает прекращение полномочий 
всего Правительства. При отклонении отставки Пра-
вительства или его члена Президент поручает ему 
дальнейшее осуществление его обязанностей (ч. 6, 7 
ст. 70 Конституции).

Президент также участвует в формировании не-
которых других государственных органов, осущест-
вляющих преимущественно или частично функции 
исполнительной власти. С согласия Парламента Пре-
зидент назначает председателя Национального бан-
ка, с согласия Сената — Генерального прокурора и 
председателя Комитета национальной безопасности и 
по своему усмотрению освобождает их от должности 
(пп. 4 и 5 ст. 44 Конституции). Согласно п. 6 и 7 ст. 44 
он назначает и отзывает глав дипломатических пред-
ставительств и назначает председателя и двух членов 
Счетного комитета по контролю за исполнением госу-
дарственного бюджета.

Согласно пп. 19 и 20 ст. 44 Конституции Прези-
дент назначает и освобождает от должности Госу-
дарственного секретаря республики, определяет его 
статус и полномочия, формирует Администрацию 
Президента. Он образует Совет безопасности, Выс-
ший судебный совет и иные консультативно-совеща-
тельные органы.

Президент наделен рядом важных полномочий 
в сфере внешних сношений, обороны и безопасности, 
предусмотренных пп. 11, 12, 16–18 ст. 44 Конститу-
ции. Он ведет переговоры и подписывает между-
народные договоры республики, подписывает ра-
тификационные грамоты, принимает верительные 
и отзывные грамоты аккредитованных при нем ди-
пломатических и иных представителей иностранных 
государств.

Президент является Верховным главнокоманду-
ющим Вооруженными силами, назначает и освобож-
дает от должности высшее командование Вооружен-
ных сил, в случае агрессии против республики либо 
непосредственной внешней угрозы ее безопасности 
вводит военное положение на всей или части тер-
ритории страны, объявляет частичную или общую 
мобилизацию, незамедлительно информируя об этом 
Парламент.

Правительство, система и структура централь-
ных и местных органов исполнительной власти. 
В Казахстане к органам исполнительной власти отно-
сятся Правительство, центральные и местные испол-
нительные органы. Высшим исполнительным орга-
ном является Правительство. В соответствии со ст. 64 
Правительство осуществляет исполнительную власть, 
возглавляет систему исполнительных органов и осу-
ществляет руководство их деятельностью. Правитель-
ство является коллегиальным органом и во всей сво-
ей деятельности ответственно перед Президентом 
Республики Казахстан, а в случаях, предусмотрен-
ных Конституцией, — перед Мажилисом Парламента 
и Парламентом. Члены Правительства подотчетны 
Палатам Парламента в случае, предусмотренном пп. 6 
ст. 57 Конституции. Компетенция, порядок органи-
зации и деятельности Правительства определяются 
конституционным законом.

Правительство образуется Президентом Республи-
ки Казахстан в порядке, предусмотренном Конституци-
ей. В состав Правительства входят члены Правитель-
ства: Премьер-министр, его заместители, министры 
и иные должностные лица республики. Предложения 
о структуре и составе Правительства вносятся Пре-
зиденту Премьер-министром в десятидневный срок 
после его назначения. Члены Правительства приносят 
присягу народу и Президенту Республики Казахстан.

Правительство действует в пределах срока полно-
мочий Президента и слагает свои полномочия перед 
вновь избранным Президентом Республики Казах-
стан. Правительство республики исполняет свои обя-
занности до утверждения нового состава Правитель-
ства Республики Казахстан.

В соответствии со ст. 66 Конституции Правитель-
ство Республики Казахстан:
• разрабатывает основные направления социаль-

но-экономической политики государства, его обо-
роноспособности, безопасности, обеспечения обще-
ственного порядка и организует их осуществление;
• представляет Парламенту республиканский бюд-

жет и отчет о его исполнении, обеспечивает исполне-
ние бюджета;
• вносит в Мажилис проекты законов и обеспечивает 

исполнение законов;
• организует управление государственной собствен-

ностью;
• вырабатывает меры по проведению внешней поли-

тики Республики;
• руководит деятельностью министерств, государ-

ственных комитетов, иных центральных и местных 
исполнительных органов;
• отменяет или приостанавливает полностью или 

частично действие актов министерств, государствен-
ных комитетов, иных центральных и местных испол-
нительных органов Республики Казахстан;
• назначает на должность и освобождает от долж-

ности руководителей центральных исполнительных 
органов, не входящих в состав Правительства;
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• назначает на пятилетний срок на должность и осво-
бождает от должности руководителей центральных 
исполнительных органов Республики;
• выполняет иные функции, возложенные на него 

Конституцией, законами и актами Президента.
В законодательной сфере Правительство наделено 

правом законодательной инициативы. Оно вносит 
в Мажилис проекты законов и обеспечивает испол-
нение законов, дает заключения по законопроектам, 
предусматривающим сокращение государственных 
доходов или увеличение государственных расходов, 
выполняет поручения Президента по внесению зако-
нопроектов. Кроме того, оно обеспечивает контроль 
за исполнением законов министерствами, государ-
ственными комитетами и другими центральными ве-
домствами и местными исполнительными органами.

В сфере государственной администрации Прави-
тельство руководит деятельностью министерств, иных 
центральных и местных исполнительных органов, от-
меняет или приостанавливает полностью или частично 
действие актов этих органов, назначает и освобождает 
от должности руководителей центральных исполни-
тельных органов, не входящих в состав Правитель-
ства. Правительство Республики Казахстан по вопросам 
своей компетенции издает постановления, имеющие 
обязательную силу на всей территории Республики. 
Постановления Правительства не должны противо-
речить Конституции, законодательным актам, указам 
и распоряжениям Президента Республики Казахстан.

Премьер-министр Республики возглавляет Пра-
вительство, организует деятельность Правительства 
и руководит ею, персонально отвечает за его работу. 
В течение месяца после своего назначения представ-
ляет Парламенту доклад о программе Правительства, 
а в случае его отклонения представляет повторный до-
клад в течение двух месяцев. Как глава исполнительной 
власти он подписывает постановления Правительства, 
докладывает Президенту об основных направлениях 
деятельности Правительства и всех его важнейших 
решениях, выполняет иные функции по организации 
и руководству деятельности Правительства.

Центральным исполнительным органом республи-
ки, осуществляющим руководство соответствующей 
отраслью (сферой) государственного управления, 
а также межотраслевую координацию в пределах, 
предусмотренных законодательством, является Мини-
стерство. Министерства образуются, реорганизуются 
и упраздняются Президентом Республики Казахстан. 
Министры назначаются на должность и освобождают-
ся от должности Президентом. Правовой статус мини-
стерств закреплен в различных законах, регулирую-
щих те или иные сферы деятельности, в подзаконных 
актах. Вице-министры назначаются, как правило, Пра-
вительством по представлению Премьер-министра. 
Кроме того, в министерствах образуются коллегии 
как консультативные, координационные и совеща-
тельные органы, которые могут принимать решения, 
приводимые в жизнь приказами министра.

В структуре министерств образуются комитеты, 
департаменты, управления, которые осуществляют 
непосредственное управление порученными сфера-
ми деятельности министерства. Министерства име-
ют территориальные подразделения, находящиеся 
в двойном подчинении: соответствующему мини-
стерству по вертикали и местной администрации по 
горизонтали. Министерства несут ответственность 
за состояние и дальнейшее развитие порученных им 
отраслей управления, научно-технический прогресс, 
наиболее полное удовлетворение потребностей госу-
дарства во всех видах продукции этих отраслей. Они 
полномочны решать все вопросы в пределах предо-
ставленных им прав, осуществляют контакты и дело-
вое сотрудничество с другими министерствами и ве-
домствами в разработке и решении межотраслевых 
вопросов. Министерства в пределах своей компетен-
ции издают акты на основе и во исполнение законов 
и иных решений вышестоящих органов государствен-
ной власти и управления, указов Президента.

Деятельность государственных органов осущест-
вляется в соответствии с основными функциями 
государства, которые подразделяются на внешние 
и внутренние. К внешним относятся: внешняя поли-
тическая функция, оборона и внешняя безопасность, 
охрана государственной границы, экономическое со-
трудничество, научно-техническое сотрудничество, 
культурное сотрудничество, сотрудничество в сфе-
ре экологии, международное сотрудничество в сфере 
борьбы с преступностью и др. К внутренним функциям 
относятся: экономическая, политическая, социальная 
функции, научное развитие, финансово-контрольная, 
правоохранительная, экологическая, идеологическая 
функции и т.д. Внутренние функции направлены на 
решение проблем, существующих внутри государства.

Исходя из вышеназванных функций, центральные 
исполнительные органы Республики Казахстан под-
разделяются на политические, экономические, право-
вые и силовые, социальные и межотраслевые общего-
сударственные органы. 

Центральные исполнительные органы создают-
ся исходя из объективных условий необходимости 
и функций государства на определенном этапе, кото-
рые могут быть постоянными или временными. Так, 
постоянные функции, осуществляемые государством 
систематически на всех этапах его развития, требуют 
наличия в структуре Правительства Республики Ка-
захстан ведомств, которые должны заниматься поли-
тическими, экономическими, социальными, оборон-
ными функциями.

Местными исполнительными органами (раздел VIII 
Конституции Республики Казахстан и Закон «О мест-
ном государственном управлении и самоуправлении 
в Республике Казахстан» от 2001 года, с поправками 
от 2009 года) являются институты акимов соответству-
ющих административно-территориальных единиц. 
Акимы являются представителями Президента и Пра-
вительства Республики Казахстан. Акимов областей, 
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городов республиканского значения и столицы назна-
чает на должность Президент Республики Казахстан 
по представлению Премьер-министра, с согласия мас-
лихатов областей, городов республиканского значения 
и столицы акимы иных административно-территори-
альных единиц назначаются вышестоящими по отно-
шению к ним акимами с согласия маслихатов областей, 
городов республиканского значения и столицы.

К ведению местных исполнительных органов от-
носятся:
• разработка планов, экономических и социальных 

программ развития территории, местного бюджета 
и обеспечения их исполнения;
• управление коммунальной собственностью;
• формирование аппарата управления исполнитель-

ной власти, порученной данному акиму территории 
и организации их работ;
• издание приказов и других нормативных актов 

в пределах своей компетенции и контроль за их ис-
полнением.

Парламент: общая характеристика правово-
го статуса, основные полномочия. Важное место 
в структуре государственного управления Республи-
ки Казахстан отводится законодательной ветви вла-
сти — Парламенту Республики Казахстан, специфи-
ческой деятельностью которого является принятие 
управленческих решений в особой правовой форме. 
Согласно ч. 1 ст. 50 Конституции Республики Казахстан 
1995 года, Парламент состоит из двух палат: Сена-
та и Мажилиса, действующих на постоянной основе. 
В Конституции особо выделен принцип представи-
тельности Парламента. Мажилис представляет инте-
ресы народа Казахстана. Сенат представляет отдель-
ные административно-территориальные образования 
и выражает региональные интересы и мнения, а так-
же мнение Президента как главы государства, что на-
ходит свое выражение в способах формирования этой 
палаты. Вместе с тем Сенат — государственный орган 
всей республики. Депутат каждой из палат Парламен-
та приносит присягу народу Казахстана.

В области компетенции Конституция в ч. 1 ст. 49 
определяет Парламент как высший представитель-
ный орган Республики Казахстан, осуществляющий 
законодательные функции. Эта характеристика узкая, 
она сводит компетенцию Парламента только к зако-
нодательной деятельности. В действительности ком-
петенции казахстанского Парламента не ограничива-
ются законотворчеством.

В Конституции выделены четыре группы вопросов, 
составляющих компетенции Парламента:
• компетенция Парламента, осуществляемая на со-

вместном заседании палат (ст. 53); 
• компетенция Парламента, реализуемая посред-

ством раздельных заседаний палат путем последова-
тельного рассмотрения вопросов вначале в Мажилисе, 
а затем в Сенате (ст. 54); 
• вопросы, составляющие исключительное ведение 

каждой из палат Парламента (ст. 55, 56); 

• самостоятельная деятельность каждой из палат 
без участия другой палаты (ст. 57).

Парламент, принимая законодательные акты, обе-
спечивает нормативно-правовую основу деятельно-
сти государственных органов. Так, согласно Закону 
Республики Казахстан от 24 марта 1998 года «О нор-
мативных правовых актах», к разделу законодатель-
ных актов относятся: конституционные законы, указы 
Президента, имеющие силу конституционного закона, 
республиканские кодексы и законы, имеющие силу 
закона указы Президента, постановления Парламента 
Республики Казахстан, постановления Сената и Ма-
жилиса Парламента. В редакции Закона от 17 июля 
2017 года из основных видов нормативных правовых 
актов были исключены указы Президента, имеющие 
силу закона.

В соответствии с Конституцией Республики Ка-
захстан (ст. 62) Парламент принимает акты в форме 
законов, постановлений Парламента, постановлений 
Сената и Мажилиса, имеющих обязательную силу на 
всей территории республики. Законы вступают в си-
лу после их подписания Президентом РК. Законы не 
должны противоречить Конституции, а постановле-
ния Парламента и его палат не должны противоре-
чить законам10.

Судебная власть: система и структура, основные 
полномочия. В соответствии со ст. 75 Конституции 
1995 года правосудие в Республике Казахстан осу-
ществляет только суд. Судебная власть осуществля-
ется посредством гражданского, уголовного и иных 
установленных законом форм судопроизводства11. 
В случаях, предусмотренных законом, уголовное судо-
производство осуществляется с участием присяжных 
заседателей. Судами Республики Казахстан являются 
Верховный суд, местные и другие суды, в том чис-
ле специализированные суды, учреждаемые законом. 
Судебная система устанавливается Конституцией и 
конституционным законом. Учреждение специальных 
и чрезвычайных судов под каким-либо названием не 
допускается. В Казахстане из числа специализиро-
ванных судов в настоящее время действуют военные, 
финансовые, экономические, административные, по 
делам несовершеннолетних.

Из всех судов Конституция определяет задачи 
только Верховного суда. Согласно ст. 81, Верховный суд 
Республики Казахстан — высший судебный орган по 
гражданским, уголовным и иным делам, подсудным 
местным и другим судам, осуществляющий в пред-
усмотренных законом процессуальных формах надзор 
за их деятельностью и формулирующий разъяснения 
по вопросам судебной практики. Председатель Вер-
ховного суда, председатели коллегий и судьи Вер-

10 Конституционный закон РК «О парламенте РК и статусе его 
депутатов» от 29 октября 1995 года № 2737 с изменениями 
и дополнениями от 24 ноября 2004 года и 17 июня 2008 года.

11 Конституционный закон РК «О судебной системе и статусе 
судей РК» от 25 декабря 2000 года № 132-Н.
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ховного суда избираются Сенатом по представлению 
Президента, основанному на рекомендации Высшего 
судебного совета Республики Казахстан. Председа-
тели областных и приравненных к ним судов, пред-
седатели коллегий и судьи этих судов назначаются 
Президентом по рекомендации Высшего судебного со-
вета. Председатели и судьи других судов назначаются 
Президентом по представлению министра юстиции, 
основанному на рекомендации Квалификационной 
коллегии юстиции.

Высший судебный совет республики — один из кон-
сультативно-совещательных органов при Президенте. 
Совет возглавляется председателем, которого назна-
чает Президент. В состав Совета входят: председатель 
Конституционного совета, председатель Верховного 
суда, Генеральный прокурор, министр юстиции, два 
депутата, делегированных из своего состава Сенатом, 
шесть судей, избранных пленумом Верховного суда, 
в числе которых двое судей Верховного суда, двое — 
областного уровня судов, двое — районного уровня 
судов, а кроме того, два члена Совета назначаются 
Президентом.

Общая характеристика и основные полномочия 
других органов государственной власти. Прокура-
тура Республики Казахстан от имени государства осу-
ществляет высший надзор за точным и единообраз-
ным применением законов, указов Президента Респу-
блики Казахстан и иных нормативных правовых актов 
на территории республики, за законностью оператив-
но-розыскной деятельности, дознания и следствия, 
административного и исполнительного производства, 
принимает меры по выявлению и устранению нару-
шений законности, опротестовывает законы и другие 
правовые акты, противоречащие Конституции и за-
конам Республики Казахстан, представляет интересы 
государства в суде, а также в случаях, порядке и преде-
лах, установленных законом, осуществляет уголовное 
преследование.

Прокуратура составляет единую централизован-
ную систему органов и учреждений с подчинением 
нижестоящих прокуроров вышестоящим и Генераль-
ному прокурору. Она осуществляет свою деятель-
ность независимо от других государственных органов 
и должностных лиц, политических партий и других 
общественных объединений и подотчетна лишь Пре-
зиденту Республики Казахстан.

Статус Конституционного совета регулирует-
ся Конституцией и Конституционным законом Рес-
публики Казахстан «О Конституционном совете» от 
29 декабря 1995 года. Согласно ст. 72 Конституции 
Республики Казахстан, Конституционный совет:
• решает в случае спора вопрос о правильности про-

ведения выборов Президента Республики Казахстан, 
депутатов Парламента и проведении республикан-
ского референдума;
• проверяет до подписания Президентом конститу-

ционность принятых Парламентом законов;
• дает официальное толкование норм Конституции;

• дает заключение о соблюдении установленных 
конституционных процедур при досрочном освобож-
дении Президента от должности по болезни и при его 
отрешении от должности.

Кроме того, Конституционный совет рассматрива-
ет обращение судов о соответствии Конституции под-
лежащих применению нормативных актов в случаях, 
если суд усмотрит, что закон или иной нормативный 
правовой акт, подлежащий применению, ущемляет за-
крепленные Конституцией права и свободы человека 
и гражданина (ч. 2 ст. 72, ст. 78). В соответствии с п. 11 
ст. 53 Конституции Конституционный совет направ-
ляет Парламенту ежегодные Послания о состоянии 
конституционной законности в стране.

Организация местного самоуправления. Ста-
тья 89 Конституции Республики Казахстан признает 
местное самоуправление, обеспечивающее решение 
населением вопросов местного значения. Основным 
законом страны закладываются предпосылки для раз-
вития местного самоуправления, а Законом «О мест-
ном государственном управлении и самоуправлении 
в Рес публике Казахстан» и соответствующими кон-
цепциями задаются рамки развития отношений меж-
ду центральным и местным уровнями государствен-
ного управления и местным самоуправлением.

В Конституции закрепляется наличие и функцио-
нирование местного самоуправления, которое осно-
вывается на участии населения в решении вопросов 
местного значения. К подобным вопросам могут от-
носиться: благоустройство и социальное обеспечение 
в населенном пункте, решения о формировании дохо-
дов и планировании расходов, снижение преступно-
сти, повышение уровня предоставления услуг обра-
зования и здравоохранения и другие вопросы, прямо 
или косвенно затрагивающие интересы жителей на-
селенного пункта [Бурлаков, 2006].

Основным законом определяется, что местное са-
моуправление осуществляется населением, маслиха-
тами и другими органами местного самоуправления 
на территориях, где компактно проживают группы 
населения. Иными словами, местное самоуправление 
должно осуществляться на нижних уровнях админи-
стративно-территориального деления. По данным 
Комитета по статистике Министерства национальной 
экономики Республики Казахстан, в стране 175 рай-
онов, 87 городов (в том числе областного значения), 
34 поселка и 6660 аулов (сел)12. Самостоятельность 
органов местного самоуправлении гарантируется 
в пределах полномочий, определенных соответствую-
щим законом, как и организация деятельности мест-
ного самоуправления. Конституция также предусма-
тривает делегирование некоторых государственных 
функций на уровень местного самоуправления. Рас-
пределение функций и полномочий, основанное на 
принципе достаточного финансирования, является 

12 Социально-экономическое развитие Казахстана за 2019 год. 
Сборник Комитета по статистике МНЭ РК.
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одной из основ реализации местного самоуправления 
в Казахстане.

Концепция развития местного самоуправления 
в Республике Казахстан задала направления для раз-
вития общественных отношений в сфере местного 
самоуправления. Документ был принят 28 ноября 
2012 года и делится на два периода: 2013–2014 годы 
и 2015–2020 годы. В течение первого периода прове-
дено расширение потенциала действующей системы 
на нижних уровнях управления, а на втором этапе — 
дальнейшее развитие местного самоуправления за 
счет его модернизации, расширения его прав и пол-
номочий.

После принятия в 2001 году Закона «О местном 
государственном управлении и самоуправлении в Ре-
спублике Казахстан» в него вносились изменения и 
дополнения более 10 раз. Последние поправки пред-
усматривают выборность акимов нижних уровней, 
организацию деятельности сходов и собраний мест-
ного сообщества, формирование бюджета четвертого 
уровня. Таким образом, вопросы развития местного 
самоуправления в Казахстане неразрывно связаны не 
только с финансовыми аспектами, но и с разграниче-
ниями полномочий между уровнями государственной 
власти «центр — область — район — поселок/село».

Взаимодействие органов власти на различных 
уровнях. В целях дальнейшего повышения эффектив-
ности госуправления в Казахстане приоритетными 
становятся вопросы четкого разграничения полно-
мочий между всеми уровнями власти, переноса цен-
тра проведения реформ на нижнем уровне местного 
государственного управления. Так, в результате кон-
ституционных реформ 2017 года передано от Прези-
дента Парламенту и Правительству около 50 функций 
и полномочий, что позволяет говорить о постепенном 
переходе к президентско-парламентской форме прав-
ления, усилении роли Правительства в управлении 
делами государства.

В свою очередь, от Правительства центральным 
исполнительным органом передано 1606 функций 
из 2442 функции. Данное разграничение способство-
вало усилению полномочий и соответственно ответ-
ственности центральных государственных органов 
за формирование и реализацию государственной по-
литики в курируемой сфере, в том числе посредством 
расширения полномочий министерств. Местным ис-
полнительным органом передана 261 функция цен-
тральных исполнительных органов. Между уровнями 
местной исполнительной власти с областного на рай-
онный уровень передано 28 функций.

Таким образом, принятые меры позволили сформи-
ровать компактное правительство, усилить самостоя-
тельность и ответственность центральных и местных 
исполнительных органов, оптимизировать документо-
оборот, приблизить оказания государственных услуг к 
потребителям. В то же время в большей самостоятель-
ности в решении задач местного значения нуждаются 
районный, городской и сельский уровни власти.

Административная реформа, ее правовое  
и институциональное обеспечение

Этапы, содержание, основные направления 
административных преобразований, их резуль-
таты. С момента обретения Казахстаном независи-
мости государственная служба страны прошла три 
ключевых этапа развития, каждый из которых имел 
свои приоритеты.

Первый этап (1992–1997 годы). В 1992 году при-
нята «Стратегия становления и развития Казахстана 
как суверенного государства», определившая цели и 
задачи становления государственности в условиях 
перехода к рыночной системе отношений. В рамках 
проводимых институциональных реформ особая роль 
отводилась государственному аппарату. В связи с этим 
основным направлением государственной кадровой 
политики стало повышение статуса, социального 
имиджа и квалификации государственных служащих. 

С принятием в 1995 году Конституции Республики 
Казахстан заложены правовые и институциональные 
основы, устанавливающие равный доступ к государ-
ственной службе и недопустимость дискриминации 
при реализации кадровой политики. С изданием в том 
же году Указа Президента Республики Казахстан «О го-
сударственной службе», имеющего силу закона, обе-
спечена профессионализация госслужбы и выделение 
ее из области общего трудового права. Приняты меры 
по снижению политизации госслужбы. Конституцией 
запрещено создание в госорганах политических пар-
тий. Данным Указом определено, что госслужащие при 
исполнении должностных обязанностей не связаны с 
решениями партий и общественных объединений и 
руководствуются исключительно требованиями зако-
нодательства.

Реализация стратегических целей государства тре-
бовала новых подходов в управлении. В связи с этим 
создается инфраструктура подготовки управленцев 
на основе лучших зарубежных практик. На базе Выс-
шей партийной школы образован Казахстанский ин-
ститут менеджмента, экономики и прогнозирова-
ния при Президенте Республики Казахстан (КИМЕП). 
Совместно с Французской национальной школой 
администрирования создана Национальная высшая 
школа государственного управления при Президенте 
Республики Казахстан (ныне Академия государствен-
ного управления при Президенте Республики Казах-
стан). Учреждена международная стипендия «Бола-
шак» для обучения талантливой молодежи в ведущих 
учебных заведениях мира. 

Эти проекты, предложенные и реализованные при 
непосредственном участии Первого Президента Ре-
спублики Казахстан, заложили фундамент для про-
цесса становления эффективного управленческого 
состава государственной службы. Так, более 10 000 че-
ловек обучились по программе «Болашак», свыше 
2300 человек получили послевузовское образование 
в Академии государственного управления при Прези-
денте Республики Казахстан, более 11 500 завершили 
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обучение в КИМЭП. На сегодняшний день на государ-
ственной службе трудятся около 1400 выпускников 
данных учреждений.

Стимулирование сотрудников к добросовестному 
и инициативному труду легло в основу обеспечения эф-
фективности работы государственного аппарата. Были 
предприняты меры по обеспечению карьерного роста, 
дифференцированной оплаты труда и социальной за-
щиты госслужащих. Указанные меры способствовали 
сохранению кадрового ядра государственных органов. 
Одновременно устанавливаются высокие требования 
к самим государственным служащим. В частности, при-
нимаются Правила служебной этики (1997 год). На слу-
жащего возложена защита интересов государства и 
обязанность быть приверженным политике Президен-
та Республики Казахстан, беспристрастным, не допу-
скать проявлений бюрократизма и волокиты при рас-
смотрении обращений граждан. В целях обеспечения 
соблюдения сотрудниками норм законодательства, в 
том числе этики, образованы Высший дисциплинарный 
совет при Президенте Республики Казахстан и дисци-
плинарные советы при акимах областей.

На первом этапе достигнуты следующие результаты:
• в целях создания условий для внедрения принци-

пов меритократии конституционно обеспечен равный 
доступ граждан к государственной службе;
• в целях обеспечения автономности государствен-

ного аппарата  исключена возможность создания в го-
сударственных органах представительств, фракций 
и т.п. политических партий, конституционно запре-
щено членство в политических партиях для военнос-
лужащих, работников органов национальной безопас-
ности и правоохранительных органов, а также судей;
• в целях повышения эффективности управленче-

ского состава создана образовательная инфраструкту-
ра для подготовки государственных менеджеров;
• в целях профессионализации государственного ап-

парата установлены социальные гарантии и внедре-
ны этические требования для госслужащих.

Введенные механизмы создали необходимую ин-
ституциональную основу для последующего совер-
шенствования системы государственной службы. Соз-
дается инфраструктура для подготовки государствен-
ных служащих на основе лучших зарубежных практик 
как внутри страны, так и за ее пределами.

Второй этап (1997–2012 годы). В 1997 году Пре-
зидент Республики Казахстан провозгласил долго-
срочную программу «Стратегия «Казахстан-2030», 
которая ознаменовала следующий этап реформ в си-
стеме государственной службы страны. В качестве од-
ного из долгосрочных приоритетов Стратегией было 
объявлено создание эффективного и современного 
корпуса госслужащих, преданных делу и способных 
выступать представителями народа в достижении 
приоритетных целей.

Это потребовало проведения институциональных 
реформ. Для обеспечения реализации единой полити-
ки в сфере государственной службы в 1998 году был 

создан уполномоченный орган — Агентство по делам 
государственной службы, непосредственно подчинен-
ный и подотчетный Главе государства. На Агентство 
возложены задачи по совершенствованию системы 
госслужбы, организации труда сотрудников, обеспе-
чению их обучения и по контролю за соблюдением 
законодательства в данной сфере. В 1999 году принят 
Закон «О государственной службе», определивший 
дальнейшее ее развитие.

Приняты меры по обеспечению стабильности госу-
дарственного аппарата, его преемственности и даль-
нейшей деполитизации государственной службы. Так, 
государственные служащие законодательно разде-
лены на политических и административных. К по-
литическим отнесены служащие, осуществляющие 
руководство отраслью государственного управления, 
определяющие стратегические направления развития 
в соответствующей сфере, а также служащие, назначе-
ние которых носит политико-определяющий характер.

В отличие от Указа из нового Закона были исклю-
чены нормы, согласно которым в случае отставки 
руководителя госоргана должны подать в отставку 
его заместители, руководители ведомств, подразде-
лений и иные служащие руководящего звена. Кроме 
того, вместо работы по срочному контракту служащие 
стали занимать должности на постоянной профессио-
нальной основе. 

Позднее, в 2007 году, для обеспечения преемствен-
ности в работе госоргана в случае смены политическо-
го руководства была введена должность Ответствен-
ного секретаря, за которым закреплено руководство 
аппаратом центрального исполнительного органа. 
Таким образом, были созданы правовые и институ-
циональные условия для укрепления автономности 
и профессионализма госаппарата.

Также изменилась система отбора, основанная 
на принципах меритократии. Теперь поступить на госу-
дарственную службу можно только на конкурсной осно-
ве, предусматривающей тестирование и собеседование. 

Только в первый год действия Закона около 
9000 государственных служащих были приняты по ре-
зультатам открытого конкурса. Это способствовало 
повышению профессионализма госслужбы и обеспе-
чило конкуренцию кандидатов при назначении. На-
ряду с этим определены требования для поступления 
на государственную службу, а также установлены не-
обходимые уровень образования, стаж работы и зна-
ния, требуемые для эффективного исполнения по-
ставленных задач. Это способствовало формированию 
госаппарата из квалифицированных кандидатов. 

Усовершенствована система обучения госслужа-
щих и повышения их квалификации. В рамках данной 
работы в 1998 году образована Академия государ-
ственной службы при Президенте Республики Казах-
стан — путем слияния Национальной высшей школы 
государственного управления и Института перепод-
готовки при Правительстве Республики Казахстан. 
В 2005 году Академия преобразована в Академию 
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государственного управления при Президенте Респу-
блики Казахстан с передачей функции Дипломатиче-
ской академии, что позволило консолидировать ака-
демическую и научную базу, обеспечить подготовку 
государственных служащих по единым стандартам. 
Кроме того, нормативно предусмотрена возможность 
подготовки служащих за рубежом.

В 2005 году утвержден Кодекс чести государствен-
ных служащих, расширивший требования к их пове-
дению по сравнению с Правилами служебной этики. 
С этого момента служащие должны были не только 
соблюдать высокие требования, но и пресекать на-
рушения норм этики со стороны других работников. 
Установлены стандарты антикоррупционного пове-
дения, утверждены требования к стилю одежды, уре-
гулированы вопросы участия работников в религиоз-
ных и общественных объединениях.

Одним из направлений реформ в сфере государ-
ственной службы стало внедрение и развитие Систе-
мы оценки деятельности госорганов. На этапе вне-
дрения Системы оценки, в 2010–2011 годах, реестр 
госуслуг увеличился более чем в три раза, была обе-
спечена практически полная их стандартизация и ре-
гламентация, количество нарушений сроков оказания 
услуг снизилось в 46 раз, ускорился перевод госуслуг 
в Центры обслуживания населения и в электронный 
формат. Снизилась сменяемость госслужащих, увели-
чилось число вновь прибывших на госслужбу, сократи-
лось число переводов служащих. Приняты системные 
меры по минимизации фактов нарушения служебной 
этики и недопущению конфликтов интересов.

Меры, принятые на втором этапе развития, придали 
системный характер организации деятельности госу-
дарственных органов и способствовали совершенство-
ванию процессов государственной службы, в том числе: 
• для установления принципов меритократии созда-

но Агентство, введены конкурсные процедуры отбора, 
централизовано тестирование, внедрены квалифика-
ционные требования к должностям;
• для обеспечения автономности государственного 

аппарата государственные должности законодатель-
но разделены на политические и административные;
• для повышения эффективности управленческого 

состава введена должность ответственного секретаря, 
определен круг его ответственности;
• для профессионализации государственного аппа-

рата создана Академия государственного управления 
при Президенте Республики Казахстан, приняты си-
стемные меры по минимизации фактов нарушения 
этики, усилены социальные гарантии, внедрен прин-
цип бессрочности работы на государственной службе.

Институциональное обеспечение реформ: запущен 
веб-портал www.egov.kz (12 апреля 2006 года); создан 
Центр обслуживания населения (январь 2007 года).

Третий этап (2012 год — настоящее время). Глава 
государства, подводя итоги реализации Стратегии 
«Казахстан-2030», отметил необходимость дальней-
шего совершенствования правовой основы государ-

ственной службы. В 2012 году Президент в Послании 
народу «Стратегия «Казахстан-2050»: новый полити-
ческий курс состоявшегося государства» поставил за-
дачу сформировать профессиональный государствен-
ный аппарат, для которого служение народу и государ-
ству превыше всего.

Концепцией новой модели госслужбы предусмо-
трена модернизация самого понятия «государствен-
ная служба» как синонима понятия «служение нации». 
В указанный период приняты меры по укреплению 
управленческого состава и обеспечению политиче-
ской нейтральности при формировании государствен-
ного аппарата. Так, внедрен институт корпуса А, яв-
ляющегося аналогом «старшей службы» стран Орга-
низации экономического сотрудничества и развития 
(ОЭСР). В отличие от политических служащих, в чьи 
задачи входит формирование государственной поли-
тики, функция управленцев — выработка практиче-
ских решений по ее реализации.

На сегодняшний день к должностям корпуса А отне-
сены ответственные секретари, председатели комите-
тов министерств, руководители аппаратов централь-
ных государственных органов и акиматов областей, а 
также акимы районов. Для них предусмотрен особый 
порядок назначения и прохождения службы, отлич-
ный от политических служащих и служащих корпуса 
Б. Это позволило снизить кадровую турбулентность 
управленческого состава и обеспечить стабилизацию 
государственного аппарата. С момента внедрения ин-
ститута сменяемость ответственных секретарей сни-
зилась в два раза, председателей комитетов — на 40 %.

Для достижения целей Стратегии «Казах-
стан-2050» принят План нации «100 конкретных ша-
гов». Его первое направление нацелено на форми-
рование профессионального государственного аппа-
рата, соответствующего стандартам ОЭСР. В рамках 
реализации Плана нации «100 конкретных шагов» 
в конце 2015 года принят новый Закон «О государ-
ственной службе Республики Казахстан». Ключевым 
новшеством Закона стал переход системы госслуж-
бы от смешанной «позиционно-карьерной» к «карьер-
ной» модели. Законодательно закреплен принцип 
поэтапного карьерного роста с нижестоящих на вы-
шестоящие должности на конкурсной основе и ис-
ключительно при наличии стажа на нижестоящей 
позиции не менее одного года. С момента независи-
мости аспект меритократии в Казахстане развился 
от номинального доступа граждан к государственной 
службе до совмещения доступа, конкурсного приема 
на государственную службу и карьерной модели про-
движения по государственной службе.

Меры, принятые на третьем этапе, усилили кадро-
вый потенциал государственного аппарата и способ-
ствовали профессионализации системы государствен-
ной службы. В частности:
• для обеспечения принципа меритократии пред-

усмотрено замещение должностей исключительно 
на конкурсной основе;
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• для обеспечения автономности государственного 
аппарата разделены полномочия политической и ад-
министративной служб, исключено влияние полити-
ческих процессов на деятельность государственных 
служащих;
• для повышения эффективности управленческого 

состава создан институт корпуса А;
• для профессионализации государственного аппа-

рата усовершенствованы стандарты обучения, пред-
усмотрена оплата труда по результатам, приняты ме-
ры по профилактике нарушений норм этики.

Институциональное обеспечение реформ: запуще-
ны порталы Открытого правительства «Открытые 
данные», «Открытые НПА», «Открытый диалог», «От-
крытые бюджеты», «Оценка эффективности деятель-
ности государственных органов» (май 2015 г.); По-
становлением Правительства Республики Казахстан 
от 31 декабря 2015 года создана Комиссия по вопро-
сам доступа к информации, Постановлением Прави-
тельства Республики Казахстан от 29 января 2016 года 
создана государственная корпорация «Правительство 
для граждан».

Перспективы проведения дальнейших админи-
стративных преобразований. Видение современного 
эффективного государства нашло свое отражение в По-
слании Президента Республики Казахстан Касым-Жо-
марта Токаева 2019 года «Конструктивный обществен-
ный диалог — основа стабильности и процветания 
Казахстана». Это концепция «Слышащего государства», 
оперативно и эффективно реагирующего на все кон-
структивные запросы граждан. В новых условиях гло-
бальных вызовов только на основе постоянного диа-
лога власти и общества, их взаимодействия и партнер-
ства возможно построение гармоничного государства, 
встроенного в контекст современной геополитики.

Президент Республики Казахстан поставил следу-
ющие задачи в рамках концепции «Слышащего госу-
дарства»:
• наладить эффективную систему коммуникаций 

с населением и бизнесом;
• организовать в каждом центральном и местном 

исполнительном органе постоянно действующие пло-
щадки для прямой и обратной связи с населением;
• уделить особое внимание работе с социальными 

сетями — каждый госслужащий должен быть актив-
ным в социальных сетях по курируемым вопросам.

Результатом этих мер должно стать восстанов-
ление доверия граждан к органам государственной 
власти.

Важным аспектом устойчивого государственного 
управления является прозрачное и эффективное пре-
доставление госуслуг. В рамках данного направления 
реформ перед Правительством Республики Казахстан 
поставлены следующие задачи:
• системно совершенствовать деятельность госкор-

порации «Правительство для граждан»;
• популяризировать работу электронного прави-

тельства;

• обеспечить бесперебойную работу портала элек-
тронного правительства;

• завершить интеграцию ведомственных информа-
ционных систем с веб-порталом электронного пра-
вительства.
Также Президентом Республики Казахстан постав-

лена задача сократить численность госслужащих на 
25 % в течение пяти лет. Сокращение численности 
госаппарата должно быть компенсировано более эф-
фективной его работой, в том числе через масштабное 
внедрение проектного подхода в системе государ-
ственного управления.
Система государственной службы 
Основные этапы становления, принципы органи-
зации. С момента обретения Казахстаном независи-
мости государственная служба страны прошла три 
ключевых этапа развития, каждый из которых имел 
свои приоритеты.

Первый этап (1992–1997) начинается с приняти-
ем в 1992 году «Стратегии становления и развития 
Казахстана как суверенного государства» (опубли-
кована 16 мая 1992 года), определившей задачи ста-
новления государственности в условиях перехода 
к рыночной системе отношений. В частности, это 
развитие молодого суверенного государства в на-
правлении формирования сильной президентской 
республики, совершенствование системы разделения 
властей, совершенствование системы местных пред-
ставительных и исполнительных органов. Миссия 
первого этапа заключалась в закреплении сувере-
нитета Казахстана через развитие институтов его 
государственности. Первый Президент Республики 
Казахстан Нурсултан Назарбаев в стратегии прямо 
на это указывает: «Нация не может существовать без 
государственности, она исчезнет. В свою очередь, ис-
чезновение нации делает бессмысленным существо-
вание ее государства».

В 1997 году Президент Республики Казахстан про-
возгласил долгосрочную программу «Стратегия «Ка-
захстан-2030», которая ознаменовала второй этап 
реформ в системе государственной службы страны 
(1997–2012). Общая идейная канва задач Страте-
гии, касающихся реформирования государственно-
го управления, была выражена следующим образом: 
«Необходимо, чтобы государственные работники 
ежедневно видели перед собой стратегические цели 
и приоритеты и реализовывали их, не отвлекаясь 
на решение второстепенных и каждодневных задач». 
Негативное наследие прежнего опыта государствен-
ного управления должно быть преодолено. «Чиновник 
новой генерации — это слуга нации, патриотичный 
и справедливый, преданный своему делу и професси-
ональный. Создание и поддержка высокой репутации 
государственной службы — наша стратегическая за-
дача, которую мы должны решить в ближайшие годы», 
говорится в Стратегии «Казахстан-2030».

Третий этап (2012 год — по настоящее время) на-
чинается с принятием Стратегии «Казахстан-2050», 
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в рамках которой поставлена задача сформировать 
профессиональный государственный аппарат, наце-
ленный на служение народу и государству. «Особый 
акцент необходимо сделать на повышении качества 
государственных услуг. Задача — отойти от односто-
ронне властных подходов во взаимоотношениях го-
саппарата с населением к эффективному и оператив-
ному оказанию госуслуг гражданам», — отмечается в 
Стратегии «Казахстан-2050».

На сегодняшний день в Казахстане сформирована 
действующая модель государственной службы, ба-
зирующаяся на своде нормативных правовых актов: 
законах Республики Казахстан «О государственной 
службе», «О борьбе с коррупцией», «Об администра-
тивных процедурах», а также Этическом кодексе госу-
дарственных служащих Республики Казахстан.

На 1 января 2020 года штатная численность государ-
ственных служащих в Казахстане составила 97 403 еди-
ницы, фактическая — 89 005 человек (рисунок 11). 

Из них 92 % имеет высшее образование как основное 
требование для качественного состава государствен-
ной службы, при этом на центральном уровне данный 
показатель составляет 100 %. На отдельные должности 
районного и сельского уровней возможно поступление 
со средне-профессиональным образованием.

По показателю гендерного равенства среди госу-
дарственных служащих Казахстан соответствует уров-
ню стран ОЭСР. Доля женщин на госслужбе в стране 
составляет 56 %. Вместе с тем доля женщин среди ру-
ководящего состава в Правительстве, в центральных 
и региональных органах значительно ниже (40 %). 
Средний возраст работников государственного секто-
ра составляет 38,8 года (центральный аппарат — 38,2, 
в регионах — 39,3 года). Представленность в госорга-
нах лиц с ограниченными возможностями составляет 
0,08 % от их общей численности (в 2016 году 545 че-
ловек с ограниченными возможностями работали на 
административной госслужбе корпуса Б). Вместе с тем 
доля лиц с ограниченными возможностями в стране 
составляет 3,7 % от общей численности населения. 
В целом на госслужбе представлено более 50 этносов.

Качество государственной службы определяется 
соответствием госслужащих определенному набору 
компетенций. В Казахстане совместно с Программой 

развития ООН и международными экспертами вне-
дрен проект Единой рамки компетенций (ЕРК). Единая 
рамка компетенций — это набор знаний и навыков, 
которые необходимы каждому служащему для эффек-
тивной работы. Единая рамка компетенций включает 
14 компетенций, сгруппированных по четырем харак-
теристикам. Компетенции, в свою очередь, делятся на 
четыре иерархических уровня. ЕРК применяется для 
аттестации деятельности госслужащих: от министра 
до рядового эксперта на соответствие их должност-
ным обязанностям. 

Дальнейшее укрепление принципов меритокра-
тии в рамках госслужбы Казахстана осуществляется 
через совмещение карьерной модели с конкурсным 
отбором на вакансии. Правила отбора и процесс посту-
пления на госслужбу соответствуют международным 
стандартам открытости и прозрачности. Например, 
для пресечения неправомочных действий конкурс-
ный отбор проходит при обязательном использовании 
видеокамер. В случаях жалоб от кандидатов важную 
роль играет независимая комиссия по оценке прове-
дения конкурса. Данная модель отражает заинтересо-
ванность как в карьерном продвижении госслужащих 
внутри ведомства, так и в привлечении на государ-
ственную службу специалистов со стороны.

Правовое обеспечение государственной служ-
бы, особенности правового статуса государствен-
ных служащих. Статьей 1 Закона Республики Ка-
захстан от 23 ноября 2015 года «О государственной 
службе Республики Казахстан» определено понятие 
государственного служащего: «...это гражданин Ре-
спублики Казахстан, занимающий в установленном 
законодательством порядке оплачиваемую из респу-
бликанского или местных бюджетов либо из средств 
Национального банка Республики Казахстан долж-
ность в государственном органе и осуществляющий 
должностные полномочия в целях реализации задач 
и функций государства».

Из указанной нормы Закона можно выделить три 
признака, характеризующие государственного слу-
жащего.

Это должен быть гражданин Республики Казах-
стан, занимающий должность в государственном ор-
гане. Следует отметить, что ранее действовавшим 

Рисунок 11. Динамика изменения численности государственных служащих, 2000–2019 годы*

Figure 11. Change in the number of civil servants, 2000–2019

* Источник: Данные Агентства Республики Казахстан по делам государственной службы. https://www.gov.kz/memleket/ 
entities/qyzmet?lang=kk
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Указом Президента Республики Казахстан, имевшим 
силу закона, от 26 декабря 1995 года «О государ-
ственной службе» предусматривалась статья с ого-
воркой, где иностранные граждане и лица без граж-
данства не могли быть приняты на государственную 
службу, если иное не было предусмотрено законами, 
международными договорами и Президентом.

 Его функциональные обязанности должны быть 
обусловлены осуществлением полномочий в целях ре-
ализации задач и функций государства. То есть опре-
деленные лица, хотя и работающие непосредственно 
в государственных органах, но деятельность которых 
связана с техническим обслуживанием госорганов и 
обеспечением их функционирования, согласно статье 
3 указанного Закона, к госслужащим не относятся. 
Аналогичное разделение сотрудников госорганов на 
государственных служащих и технический персонал 
было предусмотрено и Указом Президента Республики 
Казахстан «О государственной службе» (ст. 7).

Оплата его труда должна производиться из 
средств республиканского или местных бюджетов 
либо из средств Национального банка Республики 
Казахстан.

Государственный служащий должен занимать 
определенную должность, учреждаемую в соответ-
ствии с Конституцией, республиканскими законами, 
актами Президента и иными нормативными право-
выми актами Республики Казахстан. Госслужащий 
исполняет возложенные на него обязанности в соот-
ветствии с Трудовым кодексом и законодательными 
актами Республики Казахстан, устанавливающими 
особые условия труда, порядок поступления, про-
хождения и прекращения государственной службы. В 
свою очередь, должностная инструкция является ор-
ганизационно-распорядительным документом, опре-
деляющим и регламентирующим квалификационные 
требования, полномочия и обязанности работника, 
занимающего определенную должность. Должност-
ная инструкция административного госслужащего 
разрабатывается его структурным подразделением 
в соответствии с Правилами разработки и утвержде-
ния должностной инструкции административного 
госслужащего от 21 октября 2016 года. Функциональ-
ные обязанности политических госслужащих опре-
деляются законами, актами Президента Республики 
Казахстан и Положением (ст. 11 Закона Республики 
Казахстан от 23 ноября 2015 года «О государственной 
службе Республики Казахстан»).

В структуре государственного аппарата государ-
ственные должности имеют статус госслужащих 
и правовые гарантии, обусловленные особенностями 
госслужбы Казахстана. В состав должностей госслу-
жащих входят политические и административные 
должности, которые впервые были введены Законом 
Республики Казахстан от 23 июля 1999 года «О госу-
дарственной службе». Для административных гос-
служащих устанавливаются категории государствен-
ных должностей. Реестр должностей политических 

и административных госслужащих утверждается 
Президентом Республики Казахстан по представле-
нию уполномоченного органа.

Понятие должностного лица дается в ст. 1 Зако-
на Республики Казахстан «О государственной служ-
бе Республики Казахстан», в соответствии с которой 
должностное лицо есть лицо, постоянно, временно или 
по специальному полномочию осуществляющее функ-
ции представителя власти либо выполняющее орга-
низационно-распорядительные функции или админи-
стративно-хозяйственные функции в государственных 
органах. Функции представителя власти осуществля-
ются во всех ветвях власти — законодательной, испол-
нительной и судебной как на республиканском уровне, 
так и на уровне местного самоуправления.

Под организационно-распорядительными обя-
занностями следует понимать функции, связанные 
с определением целей государственного органа, раз-
витием соответствующей территории, принятием 
решений, способствующих выработке, определению 
и реализации государственной политики, представ-
лением государственного органа и обеспечением ка-
чественного исполнения документов государствен-
ного планирования. 

Под административно-хозяйственными обязан-
ностями следует понимать функции, связанные 
с организацией реализации целей, осуществлени-
ем контроля за соблюдением служебной дисципли-
ны, решением вопросов командирования, отпусков, 
оказания материальной помощи, подготовки, пере-
подготовки и повышения квалификации, выплаты 
надбавок госслужащим государственного органа, 
утверждением положений и обеспечением испол-
нения требований законодательства о противодей-
ствии коррупции.

Основные обязанности государственного служа-
щего определяются в ст. 10 Закона Республики Ка-
захстан от 23 ноября 2015 года «О государственной 
службе Республики Казахстан». Госслужащий дол-
жен соблюдать правила служебной этики государ-
ственных служащих согласно Этическому кодексу 
2015 года. Ограничения, связанные с пребыванием 
на госслужбе Казахстана, включают запрет на за-
нятие предпринимательской деятельностью, дру-
гой оплачиваемой деятельностью, кроме педагоги-
ческой, научной и иной творческой деятельности, 
представительство по делам третьих лиц в своем 
госоргане и пользование в личных целях услугами 
граждан и юридических лиц.

Механизм управления государственной служ-
бой, кадровая политика, отбор. На сегодняшний 
день в Казахстане создана собственная модель гос-
службы. Реформирование профессионального го-
сударственного аппарата повысило возможность 
трудоустройства на государственную службу на 
принципах открытой конкуренции и прозрачности 
отбора. Поступление на госслужбу начинается с ни-
зовых должностей, продвижение служащих проис-
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ходит на основе компетенций и профессиональной 
подготовки.

За время реализации реформ (2015–2017 годы) 
наблюдался трехкратный рост числа лиц, начавших 
карьеру с начальных ступеней (с 2569 до 7862 че-
ловек). В два раза увеличилось количество претен-
дентов на одну вакансию. Созданы условия для ка-
рьерного продвижения внутри государственных ор-
ганов. С внедрением такого подхода почти в четыре 
раза возросло число госслужащих, продвинувшихся 
по службе через институт внутренних конкурсов 
(с 1348 до 5186 человек)13.

В целях профессионального развития и совер-
шенствования управленческих компетенций госу-
дарственных служащих и профилактики коррупци-
онных проявлений в 2015 году внедрен институт 
ротации для руководящего состава корпуса Б. К на-
чалу 2018 года количество ротированных госслу-
жащих корпуса Б возросло более чем в пять раз по 
сравнению с 2016 годом (с четырех до 22 человек). 
Рассматривается вопрос о распространении институ-
та ротации на неруководящие должности.

В контексте профессионального развития госу-
дарственных служащих выстроена единая система 
обучения, в центре которой находится Академия го-
сударственного управления при Президенте Респу-
блики Казахстан и ее 16 региональных филиалов. 
В 2019 году в рамках программы «Цифровой Ка-
захстан» осуществлен переход к «Цифровой Акаде-
мии», предусматривающей широкое использование 
новейших образовательных и информационных тех-
нологий. Благодаря этому госслужащие центральных 
и местных исполнительных органов имеют возмож-
ность слушать лекции ведущих международных экс-
пертов в онлайн-режиме. Внедренные в образова-
тельный процесс цифровые технологии позволили 
Академии в 2020 году адаптироваться для работы 
в условиях пандемии коронавируса COVID-19.

Логическим продолжением институциональной 
реформы по профессионализации госаппарата явля-
ется проведенная в 2017 году комплексная аттестация 
67 000 госслужащих корпуса Б, в ходе которой впервые 
применена Единая рамка компетенций (ЕРК). Аттеста-
ция дала возможность каждому служащему всесторон-
не проанализировать свою работу, оценить личный 
вклад в деятельность госоргана и обозначить приори-
теты на будущее. Кроме того, были удовлетворены ка-
рьерные ожидания служащих. Количество служащих, 
рекомендованных к повышению (4851 человек), бо-
лее чем в пять раз превышает число рекомендованных 
к понижению и увольнению (887 человек). По итогам 
аттестации на основании решений аттестационных 
комиссий 1405 служащих продвинулись по карьерной 
лестнице, заняв вышестоящие должности.

13 Национальный доклад о состоянии государственной службы в 
РК, 2017. АДГС (https://www.gov.kz/memleket/entities/qyzmet/
documents/details/4651?lang=ru)

Эффективные кадровые службы отличаются уме-
нием планировать потребности организации в чело-
веческих ресурсах, вести поиск и отбор кандидатов, 
проводить адаптацию сотрудников и оценку их эф-
фективности, формировать корпоративную культуру 
и позитивный морально-психологический климат 
в коллективе. Необходимо осуществить переход от 
«работы с документами» к «работе с людьми», в част-
ности систематизировать подходы по формированию 
лидерства и усилению исполнительской культуры 
среди госслужащих [Benchmarking… 2018]. Для этого 
с 2018 года начата подготовка HR-специалистов для 
государственных органов по специальности «Управ-
ление человеческими ресурсами»14.

Система должностей государственной службы. 
Ключевым аспектом сбалансированности госслуж-
бы с точки зрения ее открытости к обновлению 
и одновременным сохранением преемственности 
в реализации миссии является автономность госу-
дарственной службы. Казахстан последовательно 
движется к реализации принципа автономности в 
функционировании госорганов. Если в первые годы 
независимости превалировала задача кардинального 
обновления в работе госорганов и Указ Президента 
Республики Казахстан «О государственной службе» 
(1995),  имеющий силу закона, давал для этого ши-
рокие полномочия, то по мере накопления за годы 
независимости собственного кадрового и законода-
тельного потенциала госслужбы, уникального опыта 
управленческих и институциональных решений про-
исходит постепенный переход к более взвешенному 
балансу между обновлением и преемственностью в 
работе госорганов.

Ключевыми шагами в этом направлении стало 
разделение государственных служащих на полити-
ческих и административных, введение должности 
ответственного секретаря, разделение администра-
тивных служащих на управленческий корпус А и 
исполнительный Б, а также внедрение четырехлет-
него контракта для административных госслужащих 
управленческого уровня. Все эти меры в совокупно-
сти создают объективные условия для реализации 
принципа автономности государственной службы в 
Казахстане.

Произошло значительное сокращение номенкла-
туры политических служащих и соответствующий 
рост государственных служащих корпуса А, отбор 
в который осуществляется на конкурсной основе 
через зачисление в резерв. Это, в свою очередь, при-
вело к сокращению фактов увольнения администра-
тивных госслужащих, прежде всего корпуса А, при 
назначении вышестоящих политических служащих. 
Командные перемещения если и могут иметь место, 
то ограничены пределами номенклатуры политиче-
ских должностей и не распространяются на админи-
стративные должности [Байменов, 2013].

14 Там же.
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Программы развития и основные направле-
ния совершенствования государственной службы. 
В настоящее время действует Стратегический план 
Агентства Республики Казахстан по делам государ-
ственной службы на 2017–2021 годы, включающий 
в себя два стратегических направления развития: 

1) формирование системы профессиональной го-
сударственной службы; 

2) повышение качества оказания государствен-
ных услуг.

Практическими мерами реализации первого стра-
тегического направления являются:
• усиление принципов меритократии, прозрачности 

и транспарентности системы государственной служ-
бы путем создания социальных лифтов, повсеместно-
го повышения эффективности и внедрения практики 
корпоративного управления в государственных ор-
ганизациях, а также укрепления профессионального 
уровня госслужащих;
• повышение привлекательности государственной 

службы благодаря внедрению системы управления 
талантами для привлечения, эффективного исполь-
зования и удержания высококвалифицированных 
и профессиональных сотрудников, которые внесут 
существенный вклад в развитие госслужбы;
• развитие системы обучения государственных слу-

жащих с акцентом на их практикоориентированность 
посредством реализации программы регулярного об-
учения для госслужащих.

Реализация второго направления построена 
на тесном взаимодействии с центральными государ-
ственными и местными исполнительными органами 
и включает в себя:
• проведение совместного анализа причин низкого 

качества государственных услуг, их выявление для 
последующей стандартизации и регламентации, вы-
работку рекомендаций по дальнейшему совершен-
ствованию порядка их предоставления, автоматиза-
цию и оказанию по принципу «одного заявления»;
• контроль, оценку и общественный мониторинг ка-

чества оказания государственных услуг, анализ их ре-
зультатов с внесением предложений услугодателям, а 
также проведение круглых столов, семинаров-совеща-
ний по вопросам качественного оказания таких услуг 
с участием неправительственного сектора;
• систему контроля за качеством оказания государ-

ственных услуг, которая носит регулирующий и про-
филактический характер, направленный на сниже-
ние количества нарушений законодательства в сфере 
оказания госуслуг;
• опрос населения по удовлетворенности качеством 

оказания государственных услуг, который проводится 
ежегодно в рамках общественного мониторинга, а ре-
зультат размещается на сайте уполномоченного органа15.

15 Стратегический план Агентства РК по делам государственной 
службы на 2017 – 2021 годы. АДГС (https://www.gov.kz/
memleket/entities/qyzmet/documents/details/ 1085?lang=ru)

Системы денежного содержания, мотивации 
и стимулирования государственных служащих. 
Действующая система оплаты труда государствен-
ных служащих опирается на нормативную правовую 
базу, согласно которой должностной оклад госслу-
жащих исчисляется с учетом занимаемой должности 
и стажа работы.

С 2018 года в ряде госорганов Казахстана респу-
бликанским Агентством по делам государственной 
службы осуществляется пилотный проект по вне-
дрению новой модели оплаты труда госслужащих. 
В соответствии с Указом Президента Республики 
Казахстан от 18 сентября 2018 года № 304 руково-
дителям государственных органов предоставлено 
право оптимизации расходов в целях использова-
ния высвободившихся средств на внедрение новой 
системы оплаты труда. Новая модель состоит из 
фиксированной части на основе факторно-балльной 
шкалы (ФБШ) и переменной — бонусов. Проект ФБШ 
разработан совместно с Программой развития ООН 
и международной консалтинговой компанией. В от-
личие от действующей тарифной сетки (занимаемая 
должность и стаж работы), факторно-балльная шка-
ла позволяет выстроить систему оплаты, учитывая 
масштаб, ответственность и сложность выполняе-
мых функций, уйдя тем самым от практики выпла-
ты равной заработной платы независимо от вклада 
работника в деятельность органа государственной 
власти.

Противодействие коррупции в системе госу-
дарственной службы: правовые и организацион-
ные основы. С момента обретения независимости 
Казахстан последовательно реализует политику 
противодействия коррупции в системе госслужбы. 
В ее становлении можно выделить три ключевых 
этапа. На первом этапе превалировала карательная 
практика, на втором — смешанная модель, сочетав-
шая применение уголовно-правовых и профилакти-
ческих мер, на текущем — превенция коррупции. 

Формирование правовых и институциональных 
основ антикоррупционной политики страны начи-
нается с принятием Указа Президента Республики 
Казахстан от 17 марта 1992 года «О мерах по уси-
лению борьбы с организованными формами пре-
ступности и коррупцией»16. В 1998 году Казахстан 
одним из первых на постсоветском пространстве 
принял Закон «О борьбе с коррупцией», который 
определил основные принципы антикоррупцион-
ных мер, установил виды коррупционных правона-
рушений, а также предусмотрел средства по предот-
вращению, раскрытию, пресечению и выявлению 
коррупционных правонарушений. 4 мая 2008 года 
Казахстан ратифицировал Конвенцию ООН против 
коррупции. 

16 Национальный доклад о противодействии коррупции (2017). 
https://www.apa.kz/download/rcsaci/internal-documents/
nacdoklad_o_protivodeystvii_korrupcii.pdf
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Указом Президента Республики Казахстан от 26 де-
кабря 2014 года была утверждена «Антикоррупцион-
ная стратегия Республики Казахстан на 2015–2025 го-
ды». Ключевыми задачами Стратегии определены: 
противодействие коррупции в государственном, ква-
зигосударственном и частном секторах, внедрение 
института общественного контроля, предупрежде-
ние коррупции в судебных и правоохранительных 
органах, формирование уровня антикоррупционной 
культуры, развитие международного сотрудничества 
по вопросам противодействия коррупции17.

Дополнительный импульс развитию антикорруп-
ционной политики придал утвержденный в 2015 го-
ду План нации «100 конкретных шагов». В ходе его 
исполнения было принято 60 законов, положения 
большинства из которых направлены на предупре-
ждение коррупционных проявлений18. Основным 
актом, определившим правовую основу новой ан-
тикоррупционной политики, стал Закон «О проти-
водействии коррупции». В нем впервые нашли свое 
отражение институты превенции — антикоррупци-
онный мониторинг, анализ коррупционных рисков, 
формирование антикоррупционной культуры. Осо-
бое внимание в Законе обращено на роль субъектов 
противодействия коррупции, расширены их компе-
тенции.

Антикоррупционная стратегия и Закон «О проти-
водействии коррупции» сместили фокус с уголовного 
преследования на рациональное сочетание преду-
преждения, просвещения в контексте культуры до-
бропорядочности и мер уголовно-правового характе-
ра. Идеология добропорядочности определена кон-
цептуальной основой усиления борьбы с коррупцией. 

26 ноября 2019 года принят Закон «О внесении 
изменений и дополнений в некоторые законода-
тельные акты Республики Казахстан по вопросам 
государственной службы и противодействия корруп-
ции», предусматривающий пакет антикоррупцион-
ных реформ, нацеленных на кардинальное снижение 
уровня коррупции, в частности:
• институт отставки и персональной дисципли-

нарной ответственности руководителей госорганов 
в случае совершения коррупционного правонаруше-
ния их подчиненными;
• дисциплинарную ответственность руководите-

лей за непринятие мер по профилактике коррупции 
в коллективе; 
• восстановление антикоррупционной экспертизы 

проектов НПА.
В октябре 2019 года Казахстан стал 50-м чле-

ном инициативы Совета Европы «Группа государств 
против коррупции» (ГРЕКО). По итогам 2019 года 

17 Антикоррупционная стратегия РК на 2015 – 2025 годы. Агент-
ство РК по противодействию коррупции, 2014. https://online.
zakon.kz/document/?doc_id=31645304

18 100 конкретных шагов. Современное государство для всех. 2015. 
https://online.zakon.kz/document/?doc_id=31977084#pos =18;-48

в рейтинге стран мира по Индексу восприятия кор-
рупции, составленному международной организа-
цией Transparency International, Казахстан впервые 
набрал 34 балла и занял 113-е место среди 180 стран. 
По сравнению с 2018 годом страна улучшила индекс 
на три балла и поднялась на 11 позиций в рейтинге, 
достигнув исторического максимума. В рамках еже-
годного исследования Всемирного банка «Индика-
торы государственного управления», оценивающего 
214 стран, Казахстан достиг прогресса по индикатору 
«Контроль коррупции». Процентильный ранг инди-
катора «Контроль коррупции» составил 36,06 %, что 
почти вдвое лучше показателя предыдущего года.

На новом этапе реализации антикоррупционной 
политики предполагается ввести гражданско-право-
вую ответственность за незаконное обогащение, обя-
занность всех без исключения государственных слу-
жащих публиковать декларации о доходах и расходах, 
ввести дифференцированную систему поощрения 
граждан за сообщения о фактах коррупции, а также 
институт Integrity Check19.

Подходы к оценке эффективности и результа-
тивности деятельности государственных служа-
щих. Легитимность оценки требует регламентиро-
вания ее специальными нормативными правовыми 
актами. В Казахстане неоднократно утверждались 
правила оценки эффективности деятельности гос-
служащих (в 2008, 2013, 2015, 2018 годах)20. В основе 
оценки лежат методы измерения и алгоритм прове-
дения оценки. Следует отметить, что в системе гос-
службы Казахстана применялись различные подходы 
и методы оценки. При этом они каждый раз критиче-
ски пересматривались. Одним из часто обсуждаемых 
аспектов стала трудоемкость и затратность самого 
процесса оценки, решением которых считается ав-
томатизация процесса оценки через цифровые плат-
формы. Другим дискуссионным вопросом являются 
сами критерии и показатели оценки, которые не 
всегда позволяют объективно и точно оценить де-
ятельность государственного служащего. Зачастую 
руководители дают субъективную оценку госслужа-
щему либо имеет место уравниловка. 

Кроме того, с 2010 года в Казахстане функциони-
рует система оценки эффективности деятельности 
центральных государственных и местных исполни-
тельных органов. В 2017 году совместным приказом 
Министра национальной экономики и Министра фи-

19 Борьба с коррупционерами не должна отодвигать на второй 
план другие формы и методы противодействия коррупции. 
2019. https://www.kazpravda.kz/interviews/view/borba-s-
korruptsionerami-ne-dolzhna-otodvigat-na-vtoroi-plan-drugie-
formi-i-metodi-protivodeistviya-korruptsii?fbclid=IwAR0Ed34daii
Y4bVbJWP5_HYAFnZXlz3iZIcWMD22dpX39rZ8nimwsHrJ684

20 О некоторых вопросах оценки деятельности административ-
ных государственных служащих. Приказ Председателя АДГС 
и ПК от 16 января 2018 года № 13 http://adilet.zan.kz/rus/docs/
V1800016299
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нансов была пересмотрена первоначальная методика 
по оценке эффективности достижения целей и пока-
зателей бюджетных программ. Вместо нее утвержде-
на действующая, на основе которой составляются 
рейтинги государственных органов по направлениям 
оценки. 

Подготовка и переподготовка кадров для системы 
государственного управления. 

Система профессионального и дополнительно-
го образования. В рамках реализации девятого шага 
Плана нации21 в Казахстане выстроена целостная си-
стема профессионального развития государственных 
служащих, предусматривающая подготовку по про-
граммам магистратуры и докторантуры, прохождение 
курсов переподготовки и повышение квалификации.

Программы бакалавриата, магистратуры, доктор-
антуры по образовательным программам «Государ-
ственное и местное управление» реализуются более 
чем в 30 высших учебных заведениях Казахстана. 
Высшая школа государственной политики Назарба-
ев Университета (ВШГП) осуществляет подготовку 
магистров и докторов в области государственной 
политики и магистров в области государственно-
го управления на английском языке. Слушатели 
ВШГП — специалисты государственного сектора, 
международных и неправительственных организа-
ций, а также частного бизнеса.

Подготовка действующих государственных служа-
щих ведется (на основе государственного образова-
тельного заказа и по направлению государственного 
органа) в Академии государственного управления 
при Президенте Республики Казахстан и Академии 
правосудия при Верховном суде Республики Казах-
стан, слушателями которой являются действующие 
сотрудники судебной системы.

На сегодняшний день ядро образовательной ин-
фраструктуры по обучению государственных слу-
жащих — Академия государственного управления 
и ее 16 филиалов в регионах. Главная институцио-
нальная задача Академии — построение передовой 
образовательной и исследовательской школы, потен-
циал и возможности которой способны обеспечить 
Казахстан профессиональными государственными 
служащими. Процедуры приема на обучение по вос-
требованным академическим программам постоянно 
совершенствуются. Процесс отбора включает в себя 
написание эссе, прохождение тестирования на зна-
ние английского языка (APTIS, DuoLingo), интервью 
на трех языках (казахском, русском и английском) 
с решением кейса. Применение современных циф-
ровых технологий на этапе отбора слушателей на 
программы позволяет значительно снизить влияние 
человеческого фактора на результат. 

21 План нации — 100 конкретных шагов по реализации пяти 
институциональных реформ Главы государства Нурсултана 
Назарбаева. https://online.zakon.kz/document/?doc_id=31977084

Магистерские и докторские программы ежегод-
но пересматриваются и актуализируются в соответ-
ствии с меняющейся социальной и экономической 
реальностью в стране, практическими запросами со 
стороны государственных органов. В 2019/20 учеб-
ном году обучение ведется по программам «Реги-
ональное развитие», «Цифровое государственное 
управление», «Антикоррупционная политика», «Госу-
дарственная политика и право», «Управление челове-
ческими ресурсами» и др.

С 2005 года Академией государственного управ-
ления осуществлено 13 выпусков магистратуры 
и 8 выпусков докторантуры общей численностью 
2351 выпускник, из них 2276 магистрантов и 75 док-
торантов.

Профессиональное развитие государственных 
служащих: нормативная база, цели и принци-
пы. Вопросы профессионального развития государ-
ственных служащих Казахстана определены в ряде 
нормативных правовых актов, в частности в Законе 
Республики Казахстан от 23 ноября 2015 года «О го-
сударственной службе Республики Казахстан»; в За-
коне Республики Казахстан от 27 июля 2007 года 
«Об образовании»; в Постановлении Правительства 
Республики Казахстан № 125 от 15 марта 2018 года 
«Об утверждении Правил подготовки, переподго-
товки и повышения квалификации государствен-
ных служащих»; в Приказе Министра образования и 
науки Республики Казахстан от 30 октября 2018 го-
да № 595 «Об утверждении Типовых правил дея-
тельности организаций образования соответствую-
щих типов».

Цели профессионального образования государ-
ственных служащих определены в статье 34 Закона 
Республики Казахстан «О государственной службе» 
и в Постановлении Правительства Республики Ка-
захстан № 125 от 15 марта 2018 года. В соответ-
ствии с этим обучение государственных служащих 
включает в себя подготовку, переподготовку и по-
вышение квалификации. Под подготовкой государ-
ственных служащих понимается процесс обучения 
для получения академической и ученой степени 
по программам послевузовского образования. Пе-
реподготовка государственных служащих — курсы 
обучения для получения дополнительных профес-
сиональных знаний, под повышением квалифика-
ции государственных служащих подразумевают-
ся обучающие семинары для совершенствования 
их компетенций.

Основные формы и методы подготовки и пе-
реподготовки управленческих кадров для систе-
мы государственного управления. Ежегодно более 
30 000 государственных служащих проходят обучение 
на семинарах повышения квалификации и курсах 
переподготовки в Академии государственного управ-
ления и ее филиалах. Переподготовка осуществляется 
для двух категорий государственных служащих: для 
впервые поступивших на административную государ-
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ственную службу корпуса Б и для впервые назначен-
ных на руководящую административную должность 
корпуса Б. Обучение по переподготовке проводится 
в следующих формах: с отрывом от работы, а также 
с частичным отрывом (очно-дистанционный фор-
мат для впервые поступивших на государственную 
службу). Продолжительность курсов переподготовки 
составляет не менее 120 академических часов.

Повышение квалификации государственных 
служащих нацелено на наращивание недостающих 
профессиональных и личностных компетенций. На-
правление на обучение по той или иной тематике 
семинара осуществляется в соответствии с функци-
ональными обязанностями государственного служа-
щего. Обучение реализуется в очном и онлайн-фор-
матах с отрывом от работы, а также без отрыва от 
работы с применением дистанционных технологий 
обучения. Продолжительность семинаров составля-
ет от 8 до 80 академических часов. Согласно зако-
нодательству, каждый государственный служащий 
должен пройти повышение квалификации не реже 
одного раза в три года.

При обучении государственных служащих при-
меняется компетентностная модель обучения как 
для магистрантов и докторантов, так и для слушате-
лей курсов переподготовки и семинаров повышения 
квалификации. Все программы обучения Академии 
выстроены в соответствии с Единой рамкой компе-
тенций, которая включает 14 компетенций, таких 
как добропорядочность, ориентация на потребителя 
услуг и его информирование, ответственность, си-
стемное управление и т.д.

Особенностью образовательных программ и кра-
ткосрочных курсов Академии государственного 
управления является ориентированность на резуль-
тат и интерактивность методов обучения. Применя-
емые образовательные технологии включают в себя 
решение кейсов и ситуационных задач, контент-а-
нализ государственных программ и НПА, разработку 
проектов по актуальным проблемам государственных 
органов. Во время обучения используются видеолек-
ции, занятия проводятся с использованием виртуаль-
ной и дополненной реальности, интерактивных карт 
для решения кейсов. 

Академией регулярно обновляется контент дис-
циплин курсов переподготовки и тематику программ 
семинаров повышения квалификации. Дизайн учеб-
ного плана курсов переподготовки включает в себя 
три модуля обучения: стратегическое мышление, 
единую рамку компетенций, компетенции будущего. 

Создание в 2018 году единой системы профессио-
нального обучения с центром в Академии и 16 филиа-
лами в регионах Казахстана определило переход к еди-
ным стандартам и требованиям к профессиональной 
переподготовке и повышению квалификации госслу-
жащих по всей стране. Академией совместно с филиа-
лами разрабатываются и реализуются образователь-
ные проекты для усиления кадрового потенциала ре-

гионов. Обучение по трансформации регионального 
развития проводится для акимов районов, городов и 
руководящего состава местных исполнительных ор-
ганов. Основная цель программ — развитие профес-
сиональных навыков по применению практических 
инструментов повышения результативности реги-
ональных реформ и формирование у акимов новой 
культуры трансформационного мышления.

Формирование кадрового резерва. В условиях 
необходимости кардинального повышения эффектив-
ности деятельности государственных органов особую 
роль приобретает развитие потенциала современных 
управленцев, способных противостоять текущим вы-
зовам и оперативно решать поставленные задачи. 
Вот почему Академия внедряет лидерские програм-
мы для топ-менеджмента государственных органов. 
В 2020 году планируется реализация программы «Ру-
ководитель новой формации» для политических слу-
жащих и специальные курсы переподготовки для ад-
министративных государственных служащих корпу-
са А совместно с ВШГП Назарбаев Университета. Эти 
программы нацелены на наращивание потенциала 
управленцев по таким компетенциям, как глобаль-
ное и стратегическое видение, эффективные комму-
никации, трансформационное лидерство, системное 
управление и др.

По инициативе Президента Республики Казахстан 
Касым-Жомарта Токаева Академией госуправления 
с сентября по декабрь 2019 года был реализован про-
ект по формированию Президентского молодежного 
кадрового резерва (ПМКР). Проект нацелен на фор-
мирование пула талантов из 300 наиболее подготов-
ленных и опытных молодых людей не старше 35 лет, 
которые готовы занять руководящие должности в си-
стеме государственного управления и квазигосудар-
ственного сектора. При возникновении вакансий на 
высшие административные и политические должно-
сти рассматриваются кандидатуры резервистов ПМКР. 

Для участия в отборе в резерв первоначальную 
регистрацию прошли 13 212 человек, из которых 
7312 полностью завершили этап регистрации и 
были допущены к участию в этапах отбора. Отбор 
претендентов проводился в шесть этапов в онлайн- 
и офлайн-формате: прием документов участников, 
тестирование способностей, верификация тестирова-
ния, оценка потенциала, собеседование в Экспертной 
комиссии и утверждение результатов на заседании 
Национальной комиссии. Для обеспечения прозрач-
ности и транспарентности процесса отбора был соз-
дан цифровой портал на pkrezerv.kz, где каждый кан-
дидат проходил онлайн этапы отбора в удобное для 
него время и видел все результаты отбора в личном 
кабинете.

Каждый этап был нацелен на то, чтобы комплекс-
но выявить наиболее подготовленных, талантливых, 
полных новых идей молодых людей с соответству-
ющими знаниями и опытом. При оценке проектов 
претендентов учитывались такие компетенции, как 
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стратегическое мышление, коммуникативные навы-
ки и профессиональный потенциал; при оценке пове-
дения в различных ситуациях — такие компетенции, 
как анализ и принятие решений, управление деятель-
ностью, лидерство, инновативность и управление 
изменениями, убедительность. По итогам проекта 
были отобраны 300 наиболее подготовленных ре-
зервистов, из которых 153 к середине 2020 года уже 
трудоустроены22.

Перспективы развития системы профессио-
нального и дополнительного образования госу-
дарственных служащих. В рамках проекта «Цифро-
вая Академия» обучающая база Академии трансфор-
мирована в интеллектуально-цифровую платформу: 
онлайн-обучение, раздача материалов слушателям 
при помощи мобильного приложения, выдача элек-
тронных сертификатов (краткосрочные программы), 
онлайн-регистрации на дисциплины (магистратура, 
докторантура) и др.

В перспективе для повышения профессионализма 
госслужащих предполагается дальнейшее совершен-
ствование действующих программ со значительным 
фокусом на результативность. Планируется внедрить 
механизмы оценки компетенций до и после обучения, 
а также выстраивать конкретные траектории профес-
сионального развития государственных служащих.

После завершения обучения в качестве бонусов 
для слушателей планируется внедрить услуги по по-
сттренинговому сопровождению, где каждый участ-
ник сможет поддерживать связь с преподавателя-
ми и получать консультации по реализации новых 
проектов, применению тех или иных инструментов 
непосредственно в практической деятельности, орга-
низовывать коучинг-сессии и т.д.

Особенности цифровой трансформации системы 
государственного управления. Электронное 
правительство

Концептуальные и правовые основы формиро-
вания электронного правительства и предостав-
ления государственных услуг в электронном виде. 
Впервые идея цифровизации услуг в стране прозвуча-
ла в Стратегии «Казахстан-2030» (октябрь 1997 года) 
[Медеуов, 2018]. В шестом долгосрочном приоритете 
Стратегии, касающемся инфраструктуры, было указа-
но: «правительство будет предоставлять по крайней 
мере минимальный уровень услуг связи отдален-
ным и слаборазвитым районам. Например, транс-
лировать региональные обучающие программы для 
детей и молодежи. Это будет иметь минимальную се-
бестоимость и принесет в дальнейшем значительную 
прибыль. На сегодняшний день перед Республикой 
Казахстан стоит задача создания в первую очередь 
собственной независимой и эффективной системы 
телекоммуникационных услуг, конкурентоспособной 

22 Национальный доклад о состоянии государственной службы 
в РК. 2020. АДГС. С. 16.

в будущем с аналогичными инфраструктурами разви-
тых стран мира»23.

Идея цифровизации услуг получила свое развитие 
в Указе Президента Республики Казахстан «О фор-
мировании единого информационного пространства 
в Республике Казахстан» от 9 декабря 1997 года. 
В Указе были поставлены задачи по разработке одно-
именной государственной программы и внесению 
в республиканский Парламент проектов законода-
тельных актов24.

16 марта 2001 года Указом Президента Республики 
Казахстан утверждается Государственная програм-
ма формирования и развития национальной инфор-
мационной инфраструктуры Республики Казахстан, 
рассчитанная на пять лет (2001–2005). Программа 
определяется как «первый шаг к глубокому преоб-
разованию в двух базовых секторах: государствен-
ном — построение электронного правительства… 
коммерческом — полномасштабное внедрение элек-
тронной коммерции»25. В программе также исполь-
зуются понятия «электронный документооборот», 
«электронная подпись», «электронный архив» и др.

В рамках реализации Программы принимаются 
законы Республики Казахстан «Об электронном доку-
менте и электронной цифровой подписи» от 7 января 
2003 года и «Об информатизации» от 8 мая 2003 года.

Таким образом, к 2003 году в Казахстане определи-
лись три ключевых инструмента цифровизации: по-
слания Главы государства, в которых задаются концеп-
туальные рамки цифровизации, отраслевая программа 
развития, которая трансформирует концепт в план 
мероприятий и обосновывает его финансирование, и 
законодательная инициатива, определяющая право-
вое поле цифровизации. В 2008 году происходит кон-
солидация четвертого инструмента цифровизации — 
национальных институтов развития в данной сфере. 

Этапы и показатели развития электронного 
правительства, предоставления услуг в электрон-
ном виде, информационной открытости органов 
власти. 19 марта 2004 года в Послании Президента 
народу Казахстана «К конкурентоспособному Казах-
стану, конкурентоспособной экономике, конкурен-
тоспособной нации» поставлена задача по формиро-
ванию электронного правительства. «Пора на деле 
приступить к формированию электронного прави-
тельства. Это небольшое по численности правитель-
ство, прозрачное в своей деятельности. Оно позволит 
сократить контакты между населением и чиновни-
ками, повысит качество и уменьшит сроки оказания 
услуг. Это приведет к новой административной ре-
форме и сокращению госаппарата»26. 

23 http://adilet.zan.kz/rus/docs/K970002030_ 
24 https://zakon.uchet.kz/rus/docs/U970003787_ 
25 https://zakon.uchet.kz/rus/docs/U010000573_
26 http://www.akorda.kz/ru/addresses/addresses_of_president/

poslanie-prezidenta-respubliki-kazakhstan-n-a-nazarbaeva-
narodu-kazakhstana-19-mart-2004-g_1342416361 
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В рамках реализации Послания 2004 года разра-
батывается Концепция электронного правительства, 
одобренная на заседании Правительства Рес публики 
Казахстан 8 июня 2004 года. В том же году прини-
мается Государственная программа формирования 
электронного правительства в Республике Казахстан 
на 2005–2007 годы, утвержденная Указом Президента 
Республики Казахстан 10 ноября 2004 года. Основная 
идея программы — построение через электронное 
правительство прогрессивного информационного Ка-
захстана27. В приложении к программе дан перечень 
из 85 базовых услуг электронного правительства.

11 января 2007 года принимается новый Закон Ре-
спублики Казахстан «Об информатизации», который 
«устанавливает правовые основы информатизации, 
регулирует общественные отношения, возникающие 
при создании, использовании и защите электронных 
информационных ресурсов и информационных си-
стем»28.

В продолжение Программы формирования элек-
тронного правительства, которая заканчивалась 
в 2007 году, принимается Программа развития элек-
тронного правительства на 2008–2010 годы, утверж-
денная Постановлением Правительства Рес публики 
Казахстан 30 ноября 2007 года.

3 июля 2008 года постановлением Правительства 
Республики Казахстан создается АО «Национальный 
инфокоммуникационный холдинг «Зерде» — в ре-
зультате реорганизации АО «Национальный науч-
но-технологический холдинг «Самгау». Происходит 
консолидация государственных институтов разви-
тия в сфере информационных технологий. В том 
же 2008 году в структуру холдинга «Зерде» вошли 
АО «Национальные информационные технологии» 
и «Центр электронной коммерции». В 2009 году при 
холдинге образован Научно-исследовательский ин-
ститут информационных технологий, в 2012 году — 
Фонд развития информационно-коммуникационных 
технологий. В том же 2012 году начал действовать 
Технический комитет по стандартизации в сфере ин-
формационных технологий29.

Программу развития электронного правитель-
ства сменяет Программа по развитию информаци-
онных и коммуникационных технологий в Республике 
Казахстан на 2010–2014 годы, утвержденная Поста-
новлением Правительства Республики Казахстан 
29 сентября 2010 года. В свою очередь, Программа по 
развитию информационных и коммуникационных 
технологий досрочно утратила силу в связи с приня-
тием Государственной программы «Информационный 
Казахстан–2020», утвержденной Указом Президента 
Республики Казахстан 8 января 2013 года.

24 ноября 2015 года принимается новый Закон 
Рес публики Казахстан «Об информатизации», кото-

27 http://adilet.zan.kz/rus/docs/U040001471_ 
28 https://online.zakon.kz/document/?doc_id=30085759#pos=29;-46 
29 https://www.zerde.gov.kz/holding/history/

рый «регулирует общественные отношения в сфере 
информатизации, возникающие на территории Ре-
спублики Казахстан между государственными орга-
нами, физическими и юридическими лицами при 
создании, развитии и эксплуатации объектов инфор-
матизации, а также при государственной поддержке 
развития отрасли информационно-коммуникацион-
ных технологий»30.

11 апреля 2016 года в рамках реализации Закона 
«Об информатизации» Постановлением Правитель-
ства АО «Национальный инфокоммуникационный 
холдинг «Зерде» определен сервисным интегратором 
«электронного правительства31.

12 декабря 2017 года Постановлением Правитель-
ства Республики Казахстан утверждается Государ-
ственная программа «Цифровой Казахстан» на 2018–
2022 годы. Основанием для разработки программы 
стало послание Президента Республики Казахстан 
«Третья модернизация Казахстана: глобальная конку-
рентоспособность» 31 января 2017 года. Долгосроч-
ной целью программы является «создание условий 
для перехода экономики Казахстана на принципи-
ально новую траекторию развития, обеспечивающую 
создание цифровой экономики будущего»32. С нача-
лом реализации Программы «Цифровой Казахстан» 
5 июля 2018 года Указом Президента утратила силу 
Программа «Информационный Казахстан–2020». 

В рейтинге EGDI 2018 года Казахстан занял 39-е 
место (EGDI 0,7597) из 193 стран. Показатель раз-
вития онлайн-сервисов в стране составил 0,8681, 
ИКТ-инфраструктуры — 0,5723, человеческого ка-
питала — 0,8388. В рейтинге EGDI 2016 года Казах-
стан занимал 33-е место, в EGDI 2014 года — 28-е 
место.

Открытое правительство в Казахстане функциони-
рует в виде системы порталов: «Открытые данные» 
(data.egov.kz), «Открытые нормативные правовые ак-
ты» (legalacts.egov.kz), «Открытый диалог» (dialog.
egov.kz), «Открытые бюджеты» (budget.egov.kz), 
«Оценка эффективности деятельности государствен-
ных органов» (evaluation.egov.kz). «Целью Открытого 
правительства является создание прозрачного подот-
четного государства, расширение прав и возможно-
стей граждан в управлении государством, усиление 
борьбы с коррупцией, а также использование новых 
технологий для повышения эффективности государ-
ственного управления»33.

Формы, методы, ключевые информационные 
технологии предоставления государственных 
услуг. Государственная корпорация «Правительство 
для граждан» предоставляет государственные услу-
ги посредством 348 фронт-офисов Центров обслу-

30 https://online.zakon.kz/Document/?doc_id=33885902#pos=4;-59 
31 https://www.zerde.gov.kz/holding/history/#hcq=kcwhJZq
32 h t t p s : / / o n l i n e . z a k o n . k z / D o c u m e n t / ? d o c _

id=37168057#pos=52;-69
33 https://egov.kz/cms/ru/articles/communications/open_gov
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живания населения (ЦОН), 16 специализированных, 
17 миграционных и 18 цифровых ЦОНов, а также 
1656 отделений Казпочты для приема и выдачи до-
кументов. Приоритетной задачей единого провай-
дера государственных услуг является оптимизация 
и автоматизация процессов, позволяющих свести 
к минимуму участие человека в предоставлении го-
сударственных услуг.

В рамках оптимизации и автоматизации госус-
луг осуществляется переход от принципа «одно-
го окна» к принципу «одного заявления», то есть 
услуги начинают предоставляться в проактивном 
режиме. Получил расширение композитный подход, 
то есть несколько сопутствующих услуг предостав-
ляются в комплексе. Осуществляется автоматиче-
ское обновление базы данных, например при пере-
именовании улиц или населенных пунктов адреса 
изменяются по умолчанию. Продвигается принцип 
экстерриториальности оказания государственных 
услуг. Например, услуги по регистрации актов граж-
данского состояния можно получать, находясь в лю-
бом регионе страны. Активно используется мобиль-
ное приложение электронного правительства eGov 
Mobile, позволяющее получить электронные услуги 
на смартфоне. Несмотря на то что через мобильное 
приложение доступна пока 31 услуга/сервис, или 
4 % от всего объема услуг, в базе мобильных граж-
дан на конец 2019 года зарегистрировано 7,9 млн 
человек. В целом автоматизация и оптимизация 
государственных услуг ведет к снижению рисков 
коррупции.

Направления цифровой трансформации систе-
мы государственного управления и перспективы 
развития цифрового государства. Переход на циф-
ровое государство — это преобразования функций 
государства как инфраструктуры предоставления 
услуг населению и бизнесу, предвосхищая его по-
требности. В направлении «государство — гражда-
нам» — внедрение безбумажного документооборота, 
электронной биржи труда, информационной системы 
«Единый госкадастр недвижимости», электронного 
здравоохранения. В направлении «государство — биз-
несу» — внедрение единого окна по экспортно-им-
портным операциям, цифровизация поддержки ма-
лого и среднего бизнеса, виртуальный склад. В на-
правлении «цифровизация внутренней деятельности 
госорганов» — развитие платформы электронного 
правительства, предупреждение правонарушений. 
В направлении «умные города» — внедрение элек-
тронных коммунальных служб, реализация концеп-
ции «умный город» в пяти городах Казахстана, эталон-
ный стандарт «умных городов»34.

Одним из ключевых показателей реализации про-
граммы «Цифровой Казахстан», непосредственно свя-
занным с государственной службой, является улуч-
шение качества и увеличение количества госуслуг, 

34 Программа «Цифровой Казахстан» https://digitalkz.kz/

предоставляемых онлайн. Что, в свою очередь, позво-
лит снизить бюрократию и коррупцию, а также сде-
лать госорганы более эффективными и открытыми. 
До конца 2020 года планируется довести количество 
доступных через интернет государственных услуг 
до 90 %. На конец 2019 года этот показатель состав-
лял 80 %.

С другой стороны, кризис, связанный с пандемией 
коронавируса COVID-19, выявил ряд острых проблем, 
на решении которых программа «Цифровой Казах-
стан» должна быть сфокусирована в первую очередь. 
Это повышение общей цифровой грамотности насе-
ления Казахстана с одновременным расширением 
цифровой доступности качественного образования 
и здравоохранения.

Доверие граждан политическим институтам 
и вовлеченность населения в процессы принятия 
государственных решений 

Уровень доверия граждан к деятельности  
органов государственной власти. Как показыва-
ют результаты различных социологических иссле-
дований за последние десять лет35, в целом общий 
государственный курс в Казахстане традиционно 
пользуется широкой поддержкой населения страны. 
В основном это связано с личностным фактором — 
высокой степенью доверия граждан Казахстана руко-
водству страны, чью политику население в большин-
стве поддерживает и одобряет. 

Насколько последовательно население Казахстана 
в восприятии действий Главы государства, видно по 
данным исследования ОФ ЦСПИ «Стратегия» (ри-
сунок 12)36. Здесь представлены рейтинг Первого 
Президента Республики Казахстан Нурсултана Назар-
баева начиная с 2007 года и рейтинг Президента Ре-
спублики Казахстан Касым-Жомарта Токаева в I квар-
тале 2020 года (74 %), который также сопоставим с 
рейтингом Нурсултана Назарбаева.

Такое восприятие населения обусловлено той зна-
чительной ролью личностного фактора в политиче-
ских процессах в стране, определяющее влияние на 
которые в Казахстане оказывал и продолжает оказы-
вать Президент страны. 

35 Социологические исследования, включающие оценку уровня 
доверия власти, проводились Казахстанским институтом стра-
тегических исследований при Президенте РК («Уровень соци-
альной конфликтности: потенциальные риски и угрозы», 
2010; «Современный Казахстан: общественное мнение», 2011 и 
др.), ОФ «Международный институт региональных исследова-
ний «Открытое общество» («Уровень поддержки государствен-
ной политики в общественном сознании», 2013 и др.). С марта 
2009 года ОФ «ЦСПИ «Стратегия» на основе экспертных оценок 
составляет рейтинг влиятельности политиков и управленцев 
центрального уровня.

36 https://www.ofstrategy.kz/ru/research/politic-research/
item/680-prezident-tokaev-na-poroge-novogo-obshchestvennogo-
dogovora
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Традиционно вслед за Главой государства в рейтин-
ге идут Правительство и Парламент (рисунок 13)37.

Оценка деятельности местных исполнительных 
органов власти ранжируется в рейтингах акимов 
(см. также исследования ОФ ЦСПИ «Стратегия»), 
а также в социологических исследованиях регио-
нального масштаба. Здесь уровень доверия со сто-
роны населения местным органам власти в среднем 
выше 50 %. 

В целом деятельность всех органов государствен-
ной власти в Казахстане оценивается в большей сте-
пени положительно. Уровень доверия населения ба-
зируется на восприятии гражданами ситуации в стра-
не в целом. Последние замеры оценки населением 
экономического положения в стране (февраль-март 
2020 года)38 показали, что большая половина опро-
шенного населения (56 %), несмотря на усиливаю-
щийся общий негативный фон, оценили экономи-
ческое положение страны как среднее, 24 % — как 
хорошее (рисунок 14). 

Таким образом, общая оценка органов власти Ре-
спублики Казахстан со стороны населения макси-
мально позитивная. Это дает властям карт-бланш 
на проведение государственной политики.

37 Там же.
38 Там же.

Формы и механизмы обеспе-
чения открытости и подотчет-
ности центральных и местных 
государственных органов граж-
данам. На сегодняшний день ме-
ханизм обеспечения открытости 
и подотчетности органов государ-
ственного управления в Казахста-
не предусматривает:
• транспарентность деятель-

ности через доступ к результатам 
работы госслужащих по интерне-
ту (электронное правительство — 
центральный и региональный 
уровни), информационные бюлле-
тени (в районных и местных орга-

нах власти) и посредством периодической отчетности 
госорганов, а также практику ежегодных отчетов 
акимов перед населением;
• повышение требований к профессиональным ха-

рактеристикам при приеме на госслужбу; 
• организацию и проведение курсов по повышению 

квалификации и переквалификации госслужащих 
на базе Академии государственного управления при 
Президенте Республики Казахстан;
• организацию общественного мониторинга каче-

ства деятельности госорганов; 
• обязательное декларирование доходов для гос-

служащих и совершеннолетних членов их семей, 
а также предоставление данных о финансовом состо-
янии ближайших родственников (родители, сестры, 
братья). 

Крайне важными мерами по улучшению системы 
госуправления стало проведение реформ: в судеб-
но-правовой сфере — направленных на независи-
мость, неподкупность и открытость судов, строгое вы-
полнение судебных решений, укрепление законности 
и правопорядка; в сфере правоохранительных струк-
тур — с целью ограничения произвола и коррупции; 
в сфере контрольно-ревизионных структур — для 

Рисунок 12. Уровень доверия Президенту Казахстана (%, доля отве-
тов «Да, одобряю»)

Figure 12. Level of trust in the President of Kazakhstan (in %, the share 
of answers “Yes, I approve”)

Рисунок 13. Уровень доверия Правительству Казахстана (%, доля ответов «Да, одобряю»)

Figure 13. Level of trust in the Government of Kazakhstan (in %, the share of answers “Yes, I approve”)
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усиления контроля за финансовыми потоками и рас-
ходованием бюджетных средств. 

Степень и способы вовлеченности граждан 
в процессы принятия государственных решений и 
управления государством. Характер взаимоотноше-
ний общества с государством остается наиболее важ-
ным фактором, который будет оказывать определя-
ющее влияние на динамику и особенности развития 
Казахстана в ближайшие годы.

За годы политической трансформации Казахста-
на степень политического участия граждан страны 
возросла. Это происходило путем последовательной 
реализации следующих направлений: 
• Дальнейшее развитие в стране выборной демокра-

тии и расширение политического участия граждан.
• Дальнейшая реализация принципа разделения 

трех ветвей власти в направлении усиления полно-
мочий представительной власти страны.
• Децентрализация государственной власти в на-

правлении разграничения полномочий между ее 
уровнями.
• Дальнейшее развитие многопартийности и поли-

тического плюрализма в стране.
• Дальнейшее развитие и укрепление институтов 

гражданского общества.
Развитие каждого из указанных направлений на-

целено на достижение следующих результатов.
1. Развитие выборной демократии и расширение 

политического участия граждан: 
• повышение прозрачности процедуры выборов 

в глазах избирателей;
• активизация конструктивного участия населения 

в выборах;
• постепенное возрастание в глазах населения элек-

торальной привлекательности парламентских 
партий, с одной стороны, и общественной значи-
мости Парламента — с другой;

• повышение легитимности власти как рекрутируе-
мой на основе предпочтений избирателей.
2. Дальнейшая реализация принципа разделения 

трех ветвей власти:
• повышение статуса Парламента и его роли в обще-

ственно-политической жизни страны;
• усиление влияния Парламента на протекание и ха-

рактер политического процесса;
• становление Парламента как основного оператора 

выражения интересов гражданского общества.
3. Децентрализация государственной власти:

• разграничение полномочий между местными 
представительными и исполнительными органа-
ми государственной власти;

• расширение реальных полномочий низового уров-
ня местных исполнительных органов государ-
ственной власти.
4. Дальнейшее развитие многопартийности и по-

литического плюрализма в стране:
• упорядочение процесса создания фракций в Пар-

ламенте.
5. Дальнейшее развитие и укрепление институтов 

гражданского общества:
• создание многоуровневой системы отношений 

между государственными органами и института-
ми гражданского общества, основанных на верти-
кальном и горизонтальном разграничениях; 

• развитие институтов гражданского общества в ре-
гионах путем выработки механизмов их взаимоот-
ношений с органами местного управления и само-
управления.

Краткое резюме 
Вызовы модернизации государственного управления 
Республики Казахстан отражены в действующих стра-
тегических документах. В Стратегии «Казахстан-2050» 
отмечается, что казахстанское общество достигло 

Рисунок 14. Оценка жителями страны экономического положения (%)

Figure 14. Assessment of the economic situation by residents of the country (%)
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зрелости, качественно изменилась парадигма задач, 
которые предстоит решать государству. Управляемое 
прогнозирование превращается в важный инстру-
мент развития государств в нынешнее нестабильное 
время. В Стратегическом плане развития до 2025 года 
определено, что необходимо добиться качественного 
и устойчивого подъема экономики, ведущего к повы-
шению благосостояния людей на уровень стран ОЭСР, 
при этом важным ориентиром названы Цели устой-
чивого развития ООН. Государство выдвигается на 
новый уровень управления экономическим ростом. 
Определяющим фактором успеха становится способ-
ность государственных органов управлять изменени-
ями общенационального масштаба, быть инициато-
ром и проводником изменений в стране.

Центральной проблемой является преодоление 
неэффективности госуправления в условиях карди-
нального изменения прежней управленческой моде-
ли. Система государственного управления в Респу-
блике Казахстан уже долгий период находится в со-
стоянии реформирования, главной целью которого 
провозглашено повышение уровня и качества жизни 
населения.

Реформа государственного управления — это ком-
плексная модернизационная задача, решение кото-
рой возможно только при условии консолидации уси-
лий всех ведомств и конструктивных политических 
сил, бизнеса и гражданского общества.

Система госуправления в Казахстане стоит на по-
роге сокращения численности государственных слу-
жащих. Уменьшение численности не должно привести 
к провалу в сервисном обслуживании. Сокращение 
людей должно быть компенсировано организацион-

ными и технологическими достижениями «гибких» 
правительств. Адаптивное гос управление, которое 
разделяет услуги, труд и ресурсы, используя сете-
вые подходы, может стать оптимальным решением, 
то есть. эффективным и инновационным. Политиче-
ская, законодательная и регулирующая структуры 
и процессы должны быть перепроектированы и со-
гласованы с динамикой сетевого мира.

Информационная инфраструктура должна под-
держивать новые способы сотрудничества, обмена 
информацией и интенсивного управления. Гибкое, 
оптимальное и технологичное госуправление, отве-
чающее принципу «Начни изменения с себя»39, будет 
привлекательным для нового поколения граждан, 
чья гражданская и политическая ответственность вы-
ходит за границы частных интересов и чье желание 
изменить повседневную жизнь в обществе к лучшему 
требует наличия адекватных и действенных инстру-
ментов общенационального масштаба. 

Мир, а вместе с ним и общество кардинально ме-
няются. Прежние подходы и инструменты в системе 
госуправления стремительно теряют свою эффектив-
ность. Новые алгоритмы функционирования госорга-
нов, построенных на тесном взаимодействии с граж-
данским сектором и бизнес-сообществом, позволят на 
системной основе находить наиболее эффективные 
решения как текущих проблем, так и постановки дол-
госрочных задач будущего развития. 

39 Указ Президента РК от 15 февраля 2018 года № 636 «Об 

утверждении Стратегического плана развития Республики 

Казахстан до 2025 года». https://online.zakon.kz/m/document/ 

?doc_id=38490966#sub_id=407 
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ся в квадратных скобках по тексту 
статьи с указанием фамилии и иници-
алов автора, источника, года издания 
и страниц, например: [Кастельс, 2000. 
С. 16], [Allen, 1979. Р. 22–24]. 

Пристатейный список литературы 
входит в общее число страниц статьи 
и формируется в конце текста по алфа-
виту (сначала русскоязычные источ-
ники, затем иностранные). В списке 
указываются: авторы издания, заголо-
вок, город, издательство, год издания, 
количество страниц. Библиография 
состоит из двух частей: обычного спи-
ска и его дубликата на английском 
языке (что является требованием для 
журналов, входящих в международ-
ные индексы цитирования). Список 
источников должен включать не менее 
20 наименований, из которых 12–14 – 
русскоязычные, 6–8 – зарубежные.

Использование аббревиатуры воз-
можно только после полного наимено-
вания сокращаемого словосочетания. 

Иллюстративные материалы – ри-
сунки, фотографии и пр. – присылайте 
отдельным файлом в формате jpeg, 
в высоком качестве. Чертежи, графи-
ки, схемы, диаграммы, формулы долж-
ны иметь последовательную нумера-
цию и предоставляться отдельным 
файлом в формате pdf. В случае, если 
авторы не предоставят иллюстратив-
ный материал к статье в соответствии 
с требованиями редакции, редакция 
вправе самостоятельно принять реше-
ние о замене или сокращении такого 
материала.

Плата с аспирантов за публикацию 
статей не взимается.

2. Порядок представления статей
Автор представляет в редакцию: 

• рекомендацию публикации статьи 
в журнале (на имя заместителя глав-
ного редактора Корниловой Лидии 
Леонидовны) с полными сведениями 
об авторе: фамилия, имя, отчество, 
ученая степень (если есть), должность 
и место работы; указывается название 
статьи, предлагаемой к публикации, 
и обосновывается ее научно-прак-
тическая значимость. Отмечается 
область (отрасль) научного исследо-
вания; шифр научной специальности; 
предполагаемый срок защиты. Реко-
мендацию подписывает заведующий 
кафедрой или руководитель иного 
научного подразделения (для сторон-
них организаций документ заверяется 
печатью); 
• печатный вариант статьи, подпи-
санный автором и завизированный 
научным руководителем или научным 
консультантом;
• вариант статьи в электронном виде 
в формате .doc или .rtf;
• сведения об авторе и статье (одним 
отдельным файлом в электронном 
виде): 
а) аннотацию с кратким изложени-
ем содержания статьи на русском 
и английском языках (300 слов). 
В аннотации должны быть отраже-
ны задачи (введение), причины/цели 
написания исследовательской рабо-
ты; модели (материалы и методы); 
методологии (как оно было выпол-
нено/область исследования); выво-
ды – обсуждение/результаты; рамки 
исследования/возможность последу-
ющего использования результатов 
научной работы (если применимо) – 
исключения/следующие шаги; прак-
тическое значение (если применимо); 
перспективы дальнейших исследова-
ний; социальные последствия (если 
применимо) – влияние на общество/
политику; оригинальность/ценность 

(кто сможет извлечь пользу из этой 
работы и что в ней нового).
б) ключевые слова и словосочетания 
(не более пяти) на русском и англий-
ском языках;
в) заголовок статьи, имя и фамилия 
автора (-ов) на русском и англий-
ском языках;
г) сведения об авторе (соавторе) – 
Ф.И.О. (полностью), должность, место 
работы или учебы (организации); кон-
тактная информация (полный почто-
вый адрес каждого автора, адрес элек-
тронной почты, контактный телефон);
• сведения о научном руководителе 
или консультанте (Ф.И.О., должность, 
место работы).

3. Порядок публикации статей
Тексты всех статей проверяются 

системой «Антиплагиат».
Статьи, оформленные по указанным 

выше рекомендациям, рецензируются 
специалистами РАНХиГС соответству-
ющего профиля, после чего принима-
ется предварительное решение о воз-
можности публикации.

Редакция сообщает автору результат 
экспертной оценки. При положитель-
ном экспертном заключении опреде-
ляется очередность публикации. 

Переписка с автором ведется по 
электронной почте.

Редакция оставляет за собой право 
вносить стилистическую правку 
и необходимые сокращения. На ста-
дии редакционной обработки статей 
принимаются авторские уточнения 
и дополнения в пределах 300 знаков. 

После устранения недостатков 
(в течение одной-двух недель) статья 
может быть опубликована с сохране-
нием очередности публикации в соот-
ветствии с датой ее первичной реги-
страции. 

Материалы представляются 
в редакцию не позднее, чем за восемь 
месяцев до планируемой защиты док-
торской и за пять месяцев – до защиты 
кандидатской диссертации.

Журнал «Государственная служба» 
выходит шесть раз в год: в февра-
ле, апреле, июне, сентябре, октябре, 
декабре. 

Адрес редакции: 
mgs@migsu.ru
119571, Москва,  
проспект Вернадского, 82. 
Российская академия народного 
хозяйства и государственной  
службы при Президенте Российской  
Федерации, 
редакция журнала  
«Государственная служба»
Тел. (499) 956-98-32, 
Сайт: http://pa-journal.igsu.ru
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2021 – Год науки и технологий

День российской науки 8 февраля в этом году прошел 
в особых условиях.

Наука впервые вышла в ранг ключевых национальных 
приоритетов. Для ее поддержки и развития был создан 
национальный проект. По результатам реализации нацпро-
екта «Наука» Россия должна войти в пятерку мировых на-
учных лидеров по приоритетным направлениям и повысить 
привлекательность мест работы для иностранных ученых. 
Президент России В.В. Путин отметил ценность труда уче-
ных и объявил 2021 год Годом науки и технологий – накану-
не нового года был подписан соответствующий Указ. 

 «Укрепление научного потенциала России – это долго-
срочная и системная работа. Идет развитие исследователь-
ской инфраструктуры, создаются научные центры, разрабо-
тана система поддержки молодых талантов и привлечение 
к научным проектам наших соотечественников. Время по-
казало, что такие шаги были правильными и своевремен-
ными», – подчеркнул Владимир Путин на заседании Совета 
по науке и образованию при Президенте РФ 8 февраля.

Научное сообщество 
ждало этого признания во-
стребованности науки, без 
которого, как утверждал но-
белевский лауреат Жорес 
Алферов, невозможны про-
рыв в технологиях, экономи-
ке и достижение социально-
го прогресса. Задача Года 
науки и технологий – при-
влечь талантливую моло-
дежь в сферу науки и техно-
логий, повысить вовлечен-
ность профессионального 
сообщества в реализацию 
Стратегии научно-техноло-

гического развития Российской Федерации, а также сфор-
мировать у граждан нашей страны четкое представление 
о реализуемых сегодня государством и бизнесом инициати-
вах в области науки и технологий. При этом каждый деся-
тый студент в стране готов выбрать научную карьеру, а под-
держать решение своих детей заниматься наукой готовы 
уже почти две трети родителей, и с 2016 года число таких 
семей увеличилось примерно вдвое. «Отечественная наука 
по своему кадровому составу действительно становится 
одной из самых молодых в мире... Ситуация меняется, при 
этом наша молодежь добивается значимых результатов в 
медицине, в генетике, квантовой физике, в других перспек-
тивных направлениях”, – сказал Президент.

Одна из задач Года – рассказать населению страны 
о том, какими достижениями и учеными может гордиться 
наша страна. В течение всего года при поддержке госу-
дарства будут проходить просветительские мероприятия 
с участием ведущих деятелей науки, запускаться образо-
вательные платформы и конкурсы для всех желающих.

Материалы с сайтов
 годнауки.рф и  

https://www.minobrnauki.gov.ru/

Тематические месяцы Года науки и технологий
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