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2022–2031 – Десятилетие науки и технологий в Российской Федерации

25 апреля 2022 г. Президент Российской Федерации  Влади-
мир Владимирович Путин подписал Указ «Об объявлении  
в Российской Федерации Десятилетия науки и технологий». 
«В целях усиления роли науки и технологий в решении 
важнейших задач развития общества и страны, учитывая 
результаты, достигнутые в ходе проведения в 2021 году в РФ 
Года науки и технологий, постановляю объявить 2022–2031 
годы в РФ Десятилетием науки и технологий», – говорится 
в Указе.

Согласно документу, основными задачами проведения Деся-
тилетия являются привлечение талантливой молодежи в научную 
сферу, вовлечение исследователей и разработчиков в решение 
важнейших задач развития общества и страны, повышение до-
ступности информации о достижениях и перспективах отечест-
венной науки для граждан России.

Также были утверждены «Положение 
о Координационном комитете по проведе-
нию в Российской Федерации Десятилетия 
науки и технологий» и «Состав Координа-
ционного комитета по проведению в Рос-
сийской Федерации  Десятилетия науки и 
технологий».

Сопредседателями комитета стали За-
меститель Председателя Правительства 
Дмитрий Чернышенко и помощник Прези-
дента Андрей Фурсенко.
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В Объединенном институте ядерных исследований 
в наукограде Дубна Московской области

Разработка современных вакцин в ФБУН 
ГНЦ ВБ «Вектор» Роспотребнадзора

Каркас солнечного щита нового космического 10-метрового телескопа 
миллиметрового диапазона «Миллиметрон», создаваемого на Пущинской 
Радиоастрономической обсерватории 
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ИССЛЕДОВАТЕЛЬСКАЯ СТАТЬЯ

Демократические традиции российской 
президентуры в контексте 
конституционной реформы 2020 года
МАДИНА ХУСЕЙНОВНА КУРДАНОВА DOI: 10.22394/2070-8378-2022-24-2-6-13
Российская академия народного хозяйства и государственной службы  
при Президенте Российской Федерации 

Аннотация: Статья посвящена исследованию особенностей становления поста Президента Российской 
Федерации и конституционных параметров его взаимоотношений с органами законодательной, исполнительной 
и судебной власти. Актуальность избранной темы определяется важностью проведенных в 2020 году конститу
ционных преобразований, отсутствием значительного числа научных оценок итогов реформы, перспективами 
изменения принципов работы органов публичной власти по ее результатам. В статье уделено внимание социо
логическому измерению поддержки конституционных инициатив главы государства, а также особой процедуре 
их легитимизации. Дана положительная оценка учреждению механизма осуществления предварительного кон
ституционного контроля, поскольку это усиливает гарантирующую функцию Президента Российской Федерации 
и его полномочия как гаранта конституционных прав и свобод граждан. В условиях ограничения периода пребы
вания на посту главы государства двумя конституционными сроками принятые решения служат условием для 
повышения защищенности граждан. Кроме того, они способствуют предотвращению возможного политического 
кризиса в условиях разногласий между парламентом и главой государства. Одобрение предложенных поправок 
к конституционному тексту на общероссийском голосовании стало актом реального народовластия, гарантиро
вавшим стабильное развитие страны и гражданского общества. Процедура общероссийского голосования как 
форма непосредственной демократии имеет перспективы дальнейшего использования в избирательном праве. 
Ключевые слова: президентура, выборы, глава государства, разделение властей, демократия
Дата поступления статьи в редакцию: 17 августа 2021 года.

Democratic traditions of the Russian presidenture in the context of the 2020 
constitutional reform
MADINA Kh. KURDANOVA 

RESEARCH ARTICLE

Russian Presidential Academy of National Economy and Public Administration

Abstract: The article is devoted to the study of the peculiarities of the formation of the post of the President of the 
Russian Federation and the constitutional parameters of his relationship with the legislative, executive and judicial 
authorities. The relevance of the chosen topic is determined by the importance of the constitutional reforms carried 
out in 2020, the lack of significant number of scientific assessments of the results of the reform, the prospects for 
changing the principles of work of public authorities based on its results. Based on generally accepted scientific 
methods, based on the results of the analysis, it is substantiated that the 2020 constitutional reform introduced a 
number of new elements into the constitutional mechanism for the separation of powers without affecting its 
fundamental foundations. In support of this conclusion, a historical excursion is dedicated to the establishment of 
presidential rule in Russia in the conditions of centrifugal tendencies of the perestroika period, revealed the differences 
in the “late Soviet” ideas about the functional composition of the powers of the head of state, showed the main 
milestones in the evolution of doctrinal judgments about the role of the president in the constitutional mechanism of 
separation of powers, developed in the modern period. The article examines the features of the constitutional reform 
that took place, assesses the strategy of targeted adjustments to constitutional norms, developed with the direct 
participation of the President of Russia Vladimir V. Putin. Attention is also paid to the sociological dimension of support 
for the constitutional initiatives of the head of state, as well as a special procedure for their legitimization. Positive 
assesses are given the establishment of a mechanism for the implementation of preliminary constitutional review, 
since this strengthens the guaranteeing function of the head of state and his powers as a guarantor of constitutional 
rights and freedoms of citizens. In the context of limiting the period of tenure of the head of state by two constitutional 
terms, the adopted decisions serve as a condition for increasing the protection of citizens. In addition, they help to 
prevent a possible political crisis in the context of disagreements between the parliament and the head of state. The 
approval of amendments to the constitutional text at the all-Russian vote became an act of real democracy, which 
guaranteed the stable development of the country and civil society. The procedure of the all-Russian voting as a form 
of direct democracy has prospects for further use in electoral law. All-Russian voting has no historical analogues, but 
the experience of its holding has shown that in modern conditions a new democratic electoral standard can be formed.
Keywords: presidency, elections, head of state, separation of powers, democracy
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Введение
Актуальность избранной темы исследования опреде-
ляется необходимостью осмысления итогов консти-
туционной реформы 2020 года, которая отличалась 
целым рядом существенных особенностей и спо-
собствовала трансформации всей системы органов 
публичной власти, задав условия для консолидации 
гражданского общества во имя достижения сверхвы-
соких целей экономического развития. Кратко харак-
теризуя эти особенности, необходимо отметить та-
кие, как концептуальное определение направлений 
конституционных преобразований непосредственно 
главой государства, установление специальной про-
цедуры проверки конституционности инициатив, 
реализованных в акте законотворчества, вынесение 
текста поправок на общероссийское голосование, 
в результате чего они получили особую процедуру 
легитимации. Три названных положения оказались 
исторически первыми, ранее не имевшими практи-
ческой апробации в период эволюции российской 
государственности. Поэтому представляет научный 
интерес исследование условий развития российской 
президентуры, отражения в этом процессе воли на-
рода как единственного источника государственной 
власти и перспектив дальнейшей эволюции обще-
ства и государства.    

 
Место и роль главы государства в 
конституционном механизме разделения властей
Одной из главных задач реформы политического 
устройства СССР, а впоследствии – и России, было 
переосмысление места и роли главы государства в 
конституционном механизме разделения властей. 
Хотя должность президента была учреждена только 
в 1990 году в СССР1, а в РСФСР – в 1991 году2, ее про-
образ получил отражение в ряде конституционных 
проектов досоветского периода (в частности, в про-
ектах, подготовленных декабристом Н.М. Муравье-
вым в 1825 году, советником Александра I М.М. Спе-
ранским [Медушевский, 1996. С. 154–194]), а частич-
но, по мнению некоторых авторов, – и в Манифесте 
17 октября 1905 года, который, сохранив верховную 
власть императора, ввел ряд ее формальных ограни-
чений [Алакаев, 2011. С. 19–22]. В советский пери-
од государственно-политическая система обладала 
специфическими особенностями, не требующими 
учреждения поста единоличного главы государства, 
хотя в целом характер и степень участия в управле-
нии делами государства лиц, осуществлявших руко-
водящие полномочия, позволяют провести анало-
гии с президентским правлением [Байбаков, 2018. 
С. 164–176]. Более того, вопрос об учреждении долж-

1 Закон СССР от 14 марта 1990 года № 1360-I «Об учреждении 
поста Президента СССР и внесении изменений и дополнений в 
Конституцию (Основной Закон) СССР» (утратил силу).

2 Закон РСФСР от 24 апреля 1991 года № 1098-I «О Президенте 
РСФСР» (утратил силу).

ности Председателя Президиума Верховного Совета 
СССР (и наделении его фактически президентскими 
полномочиями) обсуждался при подготовке проек-
та советской Конституции 1936 года [Максимова, 
2014. С. 47–51] и в начале 60-х годов ХХ века, когда 
состоялась масштабная реформа законодательства и 
имелись предпосылки для принятия новой союзной 
Конституции [Мамонов, 2014. С. 185–192]. Однако 
вплоть до преобразований, предпринятых в пери-
од перестройки, начавшийся в 1985 году, вопрос о 
введении президентского правления не имел суще-
ственной актуальности, оставаясь в большей степе-
ни предметом научных исследований.

«Перестроечные» процессы сопровождались цен-
тробежными явлениями, в результате которых со-
ветский федерализм оказался под угрозой, как и сама 
целостность советского государства. Объективные 
неудачные итоги состоявшихся экономических ре-
форм в совокупности с субъективными властными 
устремлениями ряда руководителей советских ре-
спублик привели к ликвидации союзного государства 
[Иванников, 2016. С. 93–97]. Соответственно, для Рос-
сии актуальнейшей задачей стало сохранение сувере-
нитета и гражданского согласия, и ее решение было 
возможным в условиях формирования структуры ор-
ганов государственной власти, которая включала бы 
их паритетное взаимодействие, координируемое гла-
вой государства, избираемым на прямых всеобщих 
выборах. Персонализация власти в этом контексте не 
имеет, как представляется, авторитарных тенденций 
и может быть рассмотрена как необходимое условие 
сохранения гражданского согласия в обществе, по-
зволяющее не допустить глубокого политического 
кризиса и иных негативных социальных явлений. 

Предназначение института главы государства 
признается, с одной стороны, имманентным госу-
дарственности [Егоров, 2014. С. 86–102], а с дру-
гой – напротив, не тождественным природе пар-
ламента, правительства или суда [Краснов, 2014. 
С. 269–293]. Тем не менее конституционно-правовая 
практика современности показывает, что в подавля-
ющем большинстве государств мира (в более чем 
150) учреждена республиканская форма правления 
с единоличным президентом во главе [Чиркин, 1997. 
С. 15–23]. По мнению авторитетных ученых-консти-
туционалистов, находясь на высшей ступени государ-
ственной иерархии, главе государства не требуется 
осуществлять функции непосредственного управле-
ния [Кутафин, 2021. С. 6], и он может быть подобен 
«дирижеру, который, не играя ни на каком конкретно 
инструменте, добивается слаженности в исполнении 
мелодии всем оркестром» [Конституционное (госу-
дарственное) право…, 2010. С. 690]. Отчасти та кон-
струкция президентских полномочий, которая сло-
жилась по Конституции 1993 года вплоть до рефор-
мы, состоявшейся в 2020 году, соответствовала этому 
подходу: Президент России не был включен в струк-
туру какой-либо из ветвей власти, однако мог реа-
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лизовывать законотворческие инициативы, направ-
лять и моделировать деятельность и конфигурацию 
органов исполнительной власти, назначать судей и 
определять основы судебной политики. В определен-
ные периоды времени активность главы государства 
позволяла преодолеть пробелы в законодательстве 
(например, в период 1994–1996 годов, когда темпы 
принятия новых законов во многом уступали темпам 
изменения общественных отношений, и «указное» 
регулирование позволило установить их нормаль-
ный порядок [Лучин, 1996. С. 5–14]). В 2004 году 
преобразование структуры органов исполнительной 
власти, осуществленное в соответствии с Указом 
Президента Российской Федерации3, способствовало 
их очищению от избыточных полномочий и, по сути, 
дало старт для формирования современного «цифро-
вого» государства, понизило негативное воздействие 
бюрократии и заформализованности на социально- 
экономическую жизнь. 

Сложившийся на основе «позднесоветского» 
представления о функциональном составе полномо-
чий главы государства и состоявшегося опыта парла-
ментско-президентского противостояния, имевшего 
место в 1991–1993 годах, подход прочно закрепился 
в конституционных нормах и, как представляет-
ся, во многом способствовал формированию такой 
общественной оценки деятельности органов госу-
дарственной власти, при которой авторитет главы 
государства стал фактически непререкаемым, тогда 
как доверие к парламенту и правительству – отно-
сительно низким4. При этом шестикратный опыт 
проведения президентских выборов, накопленный 
в 1991–2018 годах, показывает, что авторитет побе-
дившего кандидата (особенно если он уже замещал 
высшую государственную должность) гарантирует 
его бесспорную победу (как известно, только в 1996 
году президентские выборы проводились в два ту-
ра, что явилось последствием протестных настрое-
ний электората, вызванных провальными итогами 
экономических реформ, несправедливым распре-
делением материальных благ, общей социальной 
нестабильностью). Все президентские выборы про-
ходили на конкурентной основе, избиратели имели 
возможность составить представление о каждом из 
выдвинутых кандидатов. Отсутствие прецедентов 
оспаривания результатов выборов, а тем более, – 
беспорядков наподобие тех, которые имели место в 
ряде постсоветских государств (Украина, Беларусь) 
свидетельствует о том, что и регламентация проце-
дуры избрания главы государства, и возможность 

3 Указ Президента Российской Федерации от 9 марта 2004 года 
№ 314 «О системе и структуре федеральных органов исполни-
тельной власти». Собрание законодательства Российской Феде-
рации. 2004. № 11. Ст. 945.

4 Одобрение деятельности государственных институтов. 
https://wciom.ru/ratings/dejatelnost-gosudarstvennykh-
institutov

свободного волеизъявления стали состоявшимися 
демократическими характеристиками российской 
президентуры.  

В государственно-политическом механизме пра-
вовой статус главы государства играет особую роль, 
определяя параметры конституционно-правового 
механизма разделения властей. Невзирая на относи-
тельно недавнюю историю, российская президенту-
ра по целому ряду позиций отличается от известных 
мировой практике конституционно-правовых моде-
лей [Бондарец, 2014. С. 3]. На основе сопоставитель-
ного анализа положений статей 10–11 Конституции 
Российской Федерации многие авторы высказывают 
точку зрения о том, что глава государства находится 
за пределами механизма разделения властей, оли-
цетворяя самостоятельную организационно обосо-
бленную «президентскую власть» [Кененова, 2014. 
С. 115–174], хотя ряд известных ученых полага-
ет этот тезис достаточно спорным и отчасти даже 
нивелирующим саму концепцию разделения вла-
стей [Комбарова, 2014. С. 98–101; Невинский, 2018. 
С. 41–49]. Как представляется, с учетом изменений, 
внесенных в Конституцию Российской Федерации 
1 июля 2020 года, вопрос о существовании «прези-
дентской власти» утратил научно-практическое зна-
чение: закономерно сохранив руководящее положе-
ние в системе разделения властей, глава государства 
приобрел более высокую степень ответственности 
за деятельность каждой из ее ветвей, особенно ис-
полнительной.

В структуре полномочий главы государства уче-
ные выделяют «нетипичные» (гарант Конституции, 
гарант прав и свобод человека и гражданина), ко-
торые могут быть переданы конституционно учре-
жденным специализированным органам (Конститу-
ционному Суду Российской Федерации, Уполномочен-
ному по правам человека в РФ) [Васильева, 2012. С. 7]. 
Это представляется неприемлемым, поскольку при-
ведет к фактическому снижению объема гарантий 
прав и свобод граждан. В современный период эта 
задача возложена на главу государства, поэтому при 
передаче этой функции иному, пусть даже конститу-
ционно учрежденному, органу ее значение немину-
емо понизится, что расходится с основными прин-
ципами демократического правового государства. 
Более того, на примере конституционной реформы 
2020 года можно заключить, что ее концептуальные 
положения, сформулированные главой государства, 
стали яркой иллюстрацией выполнения им функ-
ции гаранта прав и свобод человека и граждани-
на, имея выраженную социальную направленность. 
В свою очередь, сохранение в неприкосновенности 
основных конституционных предписаний явилось 
результатом хорошо продуманной стратегии, позво-
лившей осуществить конституционные преобразо-
вания в бесконфликтной обстановке. Кроме того, 
Конституционному Суду Российской Федерации была 
предоставлена новая конституционная процедура, а 
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именно – осуществление предварительного консти-
туционного контроля в случаях, предусмотренных 
пунктом «а» части 5.1 статьи 125 Конституции РФ. 
Ее первая практическая апробация имела место на 
примере проверки соответствия Конституции России 
текста поправок, разработанных под эгидой главы 
государства5.   

Другие авторы, напротив, усматривают в нали-
чии «нетипичных» полномочий сущностную харак-
теристику конституционной модели разделения 
властей, обусловливающую особый статус главы 
государства «вне трех ветвей власти» [Гайдарбеко-
ва, 2012. С. 9]. В соответствии с еще одним подходом 
такая особенность превращает главу государства 
в политического арбитра, обеспечивающего кон-
сенсус во взаимодействии законодательной, ис-
полнительной и судебной власти6. С учетом того, 
что выборы главы государства отражают адресную 
поддержку победившего кандидата, роль политиче-
ского арбитра и фактическая концентрация вокруг 
него всех трех ветвей власти выглядит логически 
обоснованной.

В Российской Федерации при учреждении прези-
дентской формы правления были созданы основные 
параметры деятельности главы государства, и их 
конфигурация в целом сохраняется уже более четвер-
ти века. Тем не менее новые вызовы политического 
характера и потребности дальнейшего обществен-
ного развития диктуют необходимость определения 
современных векторов модернизации конституци-
онно-правового регулирования статуса главы госу-
дарства.

Осознавая это, Президент РФ В.В. Путин ини-
циировал масштабную конституционную реформу, 
проведение которой потребовало точечной коррек-
ции конституционных норм, не затронув фундамен-
тальные положения, но существенно изменив поли-
тико-правовые отношения в государстве и создав 
новые ориентиры для долгосрочного социально- 
экономического развития. Концепция, изложенная 
главой государства 15 января 2020 года в ежегодном 
Послании Федеральному Собранию Российской Фе-
дерации, была стратегически выверенной, поэтому 

5 Заключение Конституционного Суда Российской Федерации от 
16 марта 2020 года № 1-З о соответствии положениям глав 1, 2 
и 9 Конституции Российской Федерации не вступивших в силу 
положений Закона Российской Федерации о поправке к Кон-
ституции Российской Федерации «О совершенствовании регу-
лирования отдельных вопросов организации и функциониро-
вания публичной власти», а также о соответствии Конститу-
ции Российской Федерации порядка вступления в силу статьи 
1 данного Закона в связи с запросом Президента Российской 
Федерации. Собрание законодательства Российской Федера-
ции. 2020. № 12. Ст. 1855.

6 Член ЦИК России Борис Эбзеев: Конституции России – 25 лет. 
Вестник Центральной избирательной комиссии. http://vestnik.
cikrf.ru/vestnik/publications/opinions/41849.html

ее воплощение в виде законопроекта воспоследовало 
в кратчайший период, а его принятие осуществля-
лось ускоренными темпами. При этом был приобре-
тен интереснейший опыт установления нового ме-
ханизма непосредственной демократии: процедура 
утверждения конституционных изменений заверши-
лась общероссийским голосованием, проведенным 
впервые и ставшим оригинальным актом народного 
волеизъявления. Результаты голосования позволяют 
заключить, что консенсус в российском обществе по 
вопросам дальнейшего построения эффективного 
государства достигнут.

С неизбежностью изменения затронули и кон-
ституционно-правовой статус главы государства. И 
в данном случае необходимо отметить определен-
ный дуализм. С одной стороны, Президент России 
«приобрел» новые полномочия, соответствующие 
функциональному предназначению главы государ-
ства (осуществление общего руководства деятель-
ностью Правительства, инициирование конституци-
онно-контрольной проверки закона, не вступившего 
в силу). С другой стороны, произошло усиление кон-
ституционно-правовых позиций парламента, особен-
но его нижней палаты, и это позволяет рассчитывать 
и на повышение качества законов, и на усиление 
консолидации между высшими органами законода-
тельной и исполнительной власти. В настоящее вре-
мя Государственная Дума Российской Федерации об-
ладает правом утвердить кандидатуру Председателя 
Правительства России (п. «а» ч. 1 ст. 103 Конституции 
РФ), а также кандидатур его заместителей и феде-
ральных министров (п. «а1» ч. 1 ст. 103 Конституции 
РФ); Совет Федерации принимает решение о на-
значении судей высших судов (Конституционного и 
Верховного, п. «ж» ч. 1 ст. 102 Конституции РФ). Хотя 
решение о назначении принимается главой государ-
ства, именно палаты парламента утверждают пред-
ложенные кандидатуры. Иными словами, они имеют 
полномочия, позволяющие участвовать в комплек-
товании высшего органа исполнительной власти и 
косвенно (а отчасти и прямо – при выражении недо-
верия Правительству) корректировать направления 
его деятельности. Президент не обладает в данном 
случае радикальными единоличными возможностя-
ми, и это означает определенное смещение акцентов 
в части концентрации президентского правления. 
Создание порядка осуществления предварительного 
конституционного контроля стало условием, позво-
ляющим избежать политического кризиса, а равно 
усилило роль судебной власти в конституционном 
механизме разделения властей. Кроме того, фактиче-
ски глава государства приобрел долю персональной 
ответственности за деятельность правительства, со-
став которого комплектуется при активном участии 
парламента.  

Появились и новые гарантии, предназначенные 
для поддержания доверия гражданского общества 
государству. Провозгласив Россию социальным госу-
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дарством7, разработчики проекта Конституции Рос-
сийской Федерации, поддержанного избирателями 
12 декабря 1993 года, не конкретизировали содер-
жание этого понятия. Безусловно, в тот историче-
ский период времени социальная действительность 
в российском государстве не соответствовала консти-
туционным нормам, декларирующим справедливое 
общественное устройство. Однако, именно благо-
даря юридической дальновидности разработчиков, 
при появлении социального запроса на перемены, о 
котором Президент России В.В. Путин прямо выска-
зался в Послании Федеральному Собранию Россий-
ской Федерации 15 января 2020 года8, данная норма 
фактически была положена в основу президентской 
концепции конституционной реформы.

Коррекция конституционных норм: 
нормотворческое и социологическое измерение
Необходимо отметить, что основной каркас попра-
вок, предложенных главой государства, изначально 
получил двойную апробацию: в нормотворческом и 
социологическом измерении. Фактически законода-
тельная работа над проектом изменений в Конститу-
цию Российской Федерации началась в январе 2020 
года и заняла краткосрочный период, не превыша-
ющий двух месяцев. Это означает, что законопроект, 
внесенный в Государственную Думу РФ Президентом 
России 20 января 2020 года, прошел доработку про-
фильным комитетом и был представлен на обсуж-
дение депутатам уже в начале февраля 2020 года, а 
полностью одобрен в итоговой версии 11 марта 2020 
года9. Столь высокие темпы подготовки свидетель-
ствуют, во-первых, о том, что изначально в парламент 
был направлен качественный текст, а во-вторых, 
– что содержание предлагаемых изменений нашло 
поддержку у парламентского большинства. 

Относительно социологического измерения не-
обходимо отметить, что в январе-феврале 2020 го-
да проводился ряд масштабных репрезентативных 
социологических опросов, участники которых име-
ли беспрепятственную возможность высказаться в 
поддержку президентских инициатив или оценить 
их критически10. Однако подавляющее большинство 
респондентов высказалось положительно как о со-
циокультурных инициативах, так и относительно 
закрепления в конституционном тексте положений, 

7 Там же.
8 Послание Президента Российской Федерации Владимира Вла-

димировича Путина Федеральному Собранию Российской 
Федерации 15 января 2020 года. Российская газета.  16 января 
2020.

9 Законопроект № 885214-7 «О совершенствовании регулирова-
ния отдельных вопросов организации и функционирования 
публичной власти». https://sozd.duma.gov.ru/bill/885214-7

10 Конституционные поправки: рейтинг предпочтений россиян. 
https://wciom.ru/analytical-reviews/analiticheskii-obzor/
konstituczionnye-popravki-rejting-predpochtenij-rossiyan

определяющих место России в современном миро-
порядке и суверенную идентичность российского 
государства.

Демократические традиции российской прези-
дентуры получили отражение и новый импульс в 
процедуре утверждения поправок. Фактически текст 
конституционных изменений прошел три фильтра, 
два из которых не имели ранее исторических анало-
гов в стране. Первый из них – ординарный – приня-
тие закона двухпалатным парламентом, напротив, 
является стандартным и ранее, когда вносились 
точечные изменения в Конституцию Российской Фе-
дерации, он представлялся достаточным и соответ-
ствующим демократическим принципам правового 
государства. Уже 14 марта 2020 года Закон о поправ-
ке к Конституции России был подписан главой госу-
дарства11. 

Однако далее его соответствие Конституции РФ 
было проверено и отражено в заключении Консти-
туционного Суда Российской Федерации, скрупу-
лезно изучившего каждое из изменений, а впослед-
ствии легитимированный Конституционным Судом 
текст был вынесен на общероссийское голосование. 
Новая конституционно-судебная процедура потре-
бовалась из-за того, что новые конституционные 
положения в значительной части развивали пред-
ставление о конституционных основах существо-
вания государства, которые изложены в первых 
двух главах российской конституции, подлежащих 
пересмотру только в условиях созыва Конституци-
онного Совещания. Задачей Конституционного Суда 
Российской Федерации в данных обстоятельствах 
стала правовая оценка неизменности фундамен-
тальных конституционных норм в условиях приня-
тия поправок. 

Относительно необходимости общероссийского 
голосования можно заключить, что, инициируя кон-
ституционную реформу, Президент РФ В.В. Путин 
предполагал донести ее концептуальные идеи до из-
бирателей, заручившись их поддержкой, требующей-
ся для достижения целей устойчивого экономическо-
го развития и повышения благосостояния граждан. 
Одновременно следует отметить, что широкое опо-
вещение избирателей о содержании изменений и их 
социальном компоненте восполнило тот пробел в 
представлениях о содержании социального государ-
ства и пределах его участия в общественной жизни, 
который возник вследствие лаконичного изложения 
тезиса о социальном государстве в ст. 7 Конституции 
Российской Федерации. 

Всенародное голосование за принятие Консти-
туции РФ 1993 года сыграло огромную роль в 

11  О совершенствовании регулирования отдельных вопросов 
организации и функционирования публичной власти: Закон 
Российской Федерации о поправке к Конституции Российской 
Федерации от 14 марта 2020 года № 1-ФКЗ. Собрание законода-
тельства Российской Федерации. 2020. № 11. Ст. 1416.
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преодолении тяжелого политического кризиса12. 
Действующая Конституция стала важнейшей «си-
стемой жизнеобеспечения всего общественного ор-
ганизма» [Конституция Российской Федерации…, 
2013. С. 12], однако статичное положение многих 
ее норм стало тормозить динамическое развитие 
гражданского общества. Сегодня можно с уверен-
ностью утверждать, что общероссийское голосова-
ние 1 июля 2020 года не было формальным актом 
одобрения конституционных поправок, оно стало 
своеобразным общественным договором, опреде-
лившим на долгие годы стратегию гармонизации 
публично-правовых и частно-правовых отношений 
в государстве. В ближайшем будущем это позволит 
воплотить в жизнь принципы «цифрового» государ-
ства, оптимизировать условия ведения предприни-
мательской деятельности и добиться стабильного 
экономического подъема. Для достижения этих ам-
бициозных целей неминуемо требуется поддержка 
гражданского общества. И такая поддержка в пол-
ном объеме была получена в результате общерос-
сийского голосования.

Уже непосредственно организация народного во-
леизъявления отличалась от традиционных избира-
тельных технологий и свидетельствовала о высоком 
уровне развития как представлений об электораль-
ных процедурах, так и об их техническом обеспечении 
в ХХI веке. Порядок общероссийского голосования, 
определенный на основе статьи 2 Закона Российской 
Федерации о поправке к Конституции Российской 
Федерации от 14 марта 2020 года № 1-ФКЗ особым 
нормативным правовым актом13, впервые в совре-
менной российской истории предусмотрел дистанци-
онные приемы голосования. Хотя это было продик-
товано необходимостью противодействия пандемии 
COVID-19, сам факт апробации дистанционного го-
лосования позволяет отметить, что избирательная 
система России соответствует всем актуальным меж-
дународным стандартам. 

Помимо передовых технологий (электронное го-
лосование в некоторых субъектах Российской Феде-
рации), в связи со сложной санитарно-эпидемиоло-
гической обстановкой использовался и увеличенный 
период проведения голосования – с 25 июня по 
1 июля 2020 года. Это позволило вовлечь в процедуру 
голосования значительное количество избирателей 
и имело общественный отклик: фактически в голо-
совании приняло участие больше избирателей, чем 
при принятии Конституции Российской Федерации 
в 1993 году. При том условии, что специфические 

12 Володин В.В. Живая Конституция развития. Парламентская 
газета. 17 июля 2019 года.

13 Порядок общероссийского голосования по вопросу одобрения 
изменений в Конституцию Российской Федерации: утвержде-
но Постановлением Центральной избирательной комиссии 
Российской Федерации от 20 марта 2020 года № 244/1804-7. 
http://cikrf.ru/activity/docs/postanovleniya/45910/

требования относительно количества явившихся на 
общероссийское голосование избирателей не уста-
навливались, это обстоятельство позволяет подчер-
кнуть осознание гражданами важности конститу-
ционной модернизации и той роли, которую она 
должна сыграть в дальнейшем развитии российской 
государственности.

Состоявшиеся преобразования механизма публич-
ной власти получили не просто поддержку подавляю-
щего большинства граждан России (при общей явке 
на голосование 67,97 % избирателей за конституци-
онные изменения выступили 77,92 % явившихся14). 
Проведение общероссийского голосования, иници-
ированное как правовая процедура легитимации 
итогов нормотворческой деятельности, позволило 
выразить волю народа и получить его одобрение на-
меченному социально-экономическому курсу. 

Преобразование механизма публичной власти 
в рамках социально-экономической стратегии 
развития страны
В течение года, прошедшего с момента голосова-
ния, был реализован ряд важнейших инициатив, 
связанных с социальной поддержкой населения и 
преодолением кризисных явлений в экономике, по-
страдавшей в условиях пандемии. То обстоятель-
ство, что идейным вдохновителем конституционных 
изменений выступил непосредственно глава госу-
дарства, означает, что избиратели высказали осоз-
нанную адресную поддержку концепции реформы и 
одобрили ее реализацию теми органами публичной 
власти, структура которой сложилась в данный мо-
мент. Иными словами, будучи актом реального наро-
довластия, общероссийское голосование позволило 
выявить доверие избирателей субъектному перечню 
исполнителей социально-экономической стратегии 
развития страны. 

Потенциал Конституции 1993 года до настоящего 
времени не исчерпан, однако часть ее положений 
нуждалась в конкретизации, благодаря которой об-
щество получило новую модель взаимоотношений с 
органами публичной власти. В этих условиях станов-
ление сервисного государства, в котором органы го-
сударственного управления функционируют в целях 
реализации интересов народа, обеспечивая утверж-
дение социальной справедливости, максимальное 
удобство во взаимодействии со звеньями государ-
ственного управления, повышение народного благо-
состояния, представляется достижимым в довольно 
близкий период времени. 

Из существующих сегодня представлений о со-
циальном государстве «сервисный подход» получил 
воплощение во многих странах [Зайковский, 2014. 
С. 18–28] и его адаптация к российским реалиям 

14 Общероссийское голосование по вопросу одобрения измене-
ний в Конституцию Российской Федерации. http://www.cikrf.
ru/analog/constitution-voting/
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представляется необходимой. Общероссийское го-
лосование создало предпосылки для формирования 
в будущем такой модели взаимоотношений между 
обществом и государством, в которой доминирует 
социально ориентированный подход, не исключаю-
щий вмешательства государства в социально-эконо-
мические отношения в конституционно допустимых 
пределах. Его самобытность обусловлена националь-
ными правовыми традициями, а легитимность после 
одобрения на общероссийском голосовании не может 
подвергаться сомнению. 

Оригинальность состоявшейся в 2020 году кон-
ституционной реформы заключается в том, что впер-
вые в современной российской истории вектор соци-
ально-экономического, политического и правового 
развития государства был определен при непосред-
ственном участии гражданского общества и на ос-
нове народного волеизъявления. В условиях, когда 
замещение должности главы государства ограничено 
двумя сроками, исключение для лиц, уже занимав-
ших президентский пост, выглядело оправданным, 

поскольку этого требует принцип установления об-
ратной силы закона, а равно это соответствует совре-
менным российским государственно-политическим 
реалиям.

Заключение
В заключение необходимо сделать общий вывод о 
том, что сложившийся в России демократический 
институт президентуры в полном объеме соответ-
ствует социокультурной самобытности, правовому 
мировоззрению граждан и потребностям социаль-
ного развития российского государства. При данных 
обстоятельствах состоявшаяся конституционная мо-
дернизация задала ряд новых импульсов развитию 
гражданского общества. Конституционная реформа 
2020 года знаменовала собой не только формаль-
ное перераспределение полномочий в конфигурации 
высших органов государственной власти, она стала 
объективной предпосылкой для правового обеспече-
ния долгосрочного социально-экономического раз-
вития страны.  
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Аннотация: В статье рассматриваются актуальные проблемы института оценки эффективности органов 
исполнительной власти субъекта и предложения по совершенствованию законодательства в этом направле
нии. Исследуется вопрос отсутствия в нормативной базе критериев оценки, связанных с реагированием 
региональных властей на чрезвычайные ситуации, а также критериев, направленных на оценку эффектив
ности взаимодействия органов государственной власти и местного самоуправления и общей эффективности 
реализации национальных проектов и государственных программ. Даются прогнозы по дальнейшей транс
формации критерия «цифровая зрелость». С точки зрения автора, необходимо вводить дифференцируемую 
систему критериев оценки субъектов, сочетающую в себе базовые критерии оценки и специфические реги
ональные критерии. Эти критерии должны формироваться исходя из приоритетности текущих оперативных 
задач субъекта, а также специфики территории конкретного региона. Введение индивидуальных коэффици
ентов возможно только после тщательного анализа социально-экономического развития и потенциала реги
онов с целью определения стратегических точек развития. Целесообразно при этом опираться на показате
ли регионального валового продукта. Оценка темпов роста региона с учетом его индивидуальных особенно
стей, имеющихся ресурсов позволит определить: располагает ли субъект ресурсами, необходимыми для 
достижения его управленческих целей; используются ли ресурсы наилучшим образом и с учетом индивиду
альных особенностей субъекта.
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Введение
Направление оценки и контроля за деятельностью 
органов государственной власти регионов всегда 
считалось одним из приоритетных в системе госу-
дарственного управления, поскольку для регионов 
реализация основных задач, стоящих перед государ-
ством, имеет принципиальное значение.

На каждом этапе развития этой системы государ-
ство ставило перед собой разные задачи и апробирова-
ло различные механизмы взаимодействия с органами 
на местах. Однако главное всегда оставалось неизмен-
ным – были необходимы разработка и внедрение таких 
эффективных методов оценки и контроля, которые бы, 
с одной стороны, способствовали повышению подот-
четности исполнительной власти, прозрачности бюд-
жетных процессов, а с другой – чтобы этот процесс был 
всеобъемлющим и объективным, а критерии сбалан-
сированными и отвечающими насущным проблемам 
как регионов, так и страны в целом. В связи с этим кри-
терии эффективности постоянно пересматриваются, 
меняются и методики их определения.

Ключевые критерии эффективности органов 
государственной власти регионов
Современное состояние вышеуказанного института 
государственного управления характеризуется сле-
дующими особенностями.

Во-первых, произошла очередная кардинальная 
смена нормативной базы в сфере государственного 
контроля и оценки эффективности, в частности, был 
принят Федеральный закон от 31 июля 2020 года 
№ 248-ФЗ «О государственном контроле (надзоре) и 
муниципальном контроле в Российской Федерации», 
подписан Указ Президента Российской Федерации от 
4 февраля 2021 года № 68 «Об оценке эффективности 
деятельности высших должностных лиц (руководите-
лей высших исполнительных органов государственной 
власти) субъектов Российской Федерации и деятельно-
сти органов исполнительной власти субъектов Россий-
ской Федерации» и соответствующее ему Постановле-
ние Правительства Российской Федерации от 3 апреля 
2021 года № 542 «Об утверждении методик расчета 
показателей для оценки эффективности деятельно-
сти высших должностных лиц (руководителей выс-
ших исполнительных органов государственной власти) 
субъектов Российской Федерации и деятельности ор-
ганов исполнительной власти субъектов Российской 
Федерации, а также о признании утратившими силу 
отдельных положений постановления Правительства 
Российской Федерации от 17 июля 2019 г. N 915».

Во-вторых, впервые законодательство в данном на-
правлении стало соотноситься с национальными целя-
ми развития государства и ключевыми показателями 
реализации национальных проектов. Это было связано 
с определением стратегических целей развития Рос-
сийской Федерации на период до 2024 года, а впослед-

ствии – и до 2030 года1. В связи с этим новый Указ Пре-
зидента Российской Федерации № 68 содержит крите-
рии эффективности, ранее не применяемые в качестве 
таковых, но отражающие приоритетные направления 
социальной политики государства. .

В-третьих, пандемия, вызванная новой коронави-
русной инфекцией COVID-19, поставила перед феде-
ральным центром и региональными властями новые 
задачи, которые разные субъекты решали по-разному. 
Расширение полномочий субъектов по многим направ-
лениям уже сейчас требует изменить систему крите-
риев оценки эффективности их деятельности с учетом 
сложившейся обстановки.

В-четвертых, бурное развитие цифровизации госу-
дарственного управления потребовало пересмотреть 
некоторые методики оценки ключевых показателей 
эффективности и ввести показатель оценки уровня 
самой цифровизации («цифровая зрелость»), посколь-
ку современные условия формируют принципиально 
новые технологии работы государственной и муници-
пальной службы, и это стоит учитывать.

Цифровая трансформация и цифровое 
неравенство
О последнем хотелось бы упомянуть отдельно. Оче-
видно, что внедрение в систему оценки критериев 
цифровой эффективности – это общемировая тен-
денция, и трансформацию этого критерия мы, веро-
ятнее всего, увидим и в последующих поколениях 
нормативно-правовых актов, регулирующих инсти-
тут оценки эффективности государственных орга-
нов. Почему процесс оценки цифровизации так ва-
жен? Рост технологий и их внедрение во все сферы 
жизни общества неизбежно порождает цифровое 
неравенство, которое постоянно прогрессирует, если 
не принимать соответствующих мер. В связи с этим 
цифровая трансформация была предложена Прези-
дентом Российской Федерации в качестве одной из 
ключевых целей национального развития Россий-
ской Федерации на период до 2030 года. Пришло 
понимание, что зрелое в цифровом отношении госу-
дарство – это государство, которое наилучшим обра-
зом использует цифровые технологии и связанную 
с ними сферу и сети во всем, что оно реализует, и во 
всех направлениях деятельности.

За последние два года в этом направлении наме-
тился значительный прогресс, который по большей 
части был вызван объективными обстоятельствами 
– распространением новой коронавирусной инфекции 
COVID-19, пандемией. Нужны были четкие и доступные 
механизмы дистанционного взаимодействия граждан 
и государственных органов, которые бы позволили в 
оперативном порядке получать государственные услу-

1 Указ Президента РФ от 21 июля 2020 года № 474 «О националь-
ных целях развития Российской Федерации на период до 2030 
года». Собрание законодательства Российской Федерации, № 
30, 27.07.2020, ст. 4884.
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ги и не терять при этом в их качестве. Государство уси-
ленными темпами стало внедрять различные цифро-
вые технологии в сферу управления и взаимодействия 
с гражданами.

Несмотря на то, что материально-техническая база 
цифровой трансформации была обеспечена заранее, 
далеко не все регионы смогли активно включиться в 
эту работу. Это было связано с тем, что такой переход, 
безусловно, потребовал изменений общей концепции 
государственного управления и наработанных практик 
взаимодействия с гражданами, которые оставались 
неизменными десятилетия. Но те субъекты, которые 
выстроили правильную политику в этом направлении, 
получили очевидные плюсы: оперативность работы, 
снижение бумажного документооборота, оптимизация 
расходов и быстрые результаты.

В качестве примера можно привести Липецкую об-
ласть, которая в 2021 году заняла первое место в России 
по показателю «цифровая зрелость». Материально-тех-
нической базой для быстрого перехода к цифровым 
технологиям управления в области стала развитая те-
лекоммуникационная инфраструктура, а также разра-
ботанная программа поддержка IT-образования. В ре-
гионе создано Министерство цифрового развития, от-
дельное подразделение которого – «Центр управления 
регионом» – занимается исключительно обработкой 
запросов граждан по многим вопросам: ЖКХ, вывоза 
ТБО, уборки дорог, профилактики правонарушений. 

Только в 2020–2021 годах в области создано и запу-
щено в работу 59 информационных ресурсов.

Формирование цифровой личности
Очевидно, что другим перспективным направлением 
развития цифровизации станет формирование циф-
ровой личности, имеющей определенный правовой 
статус. По мере того как граждане подключаются к 
широкому спектру интернет-ресурсов, они одновре-
менно становятся субъектами прав и обязанностей, 
требующих принятия нормативных актов на мест-
ном или более глобальном уровнях. В настоящее 
время еще нет четкого понимания о составе цифро-
вых прав и о том, кто их обеспечивает и защищает. 
Очевидно, что в будущем компонентом оценки кри-
терия эффективности «Цифровая зрелость» станет 
и оценка степени обеспечения и защиты этих самых 
цифровых прав на местах.

Пандемия, как прожектор, подсветила другую про-
блему регионов – неготовность общей системы госу-
дарственного управления к быстрому реагированию 
на чрезвычайные вызовы разного порядка. В свою оче-
редь, была обозначена и актуальная проблема институ-
та оценки – отсутствие отдельного индикатора оценки 
эффективности органов исполнительной власти субъ-
екта в чрезвычайных ситуациях, которых в последнее 
время становится все больше (наводнения, землетря-
сения, лесные пожары, эпидемии). Ранее никогда не 
применялся ни один критерий, который бы отражал 
степень готовности субъекта к чрезвычайным ситуа-

циям и реагирования на них. Назрела необходимость 
введения в систему оценки такого критерия. Предлага-
ется обозначить его следующим образом: «Готовность 
систем реагирования на угрозы и факты возникнове-
ния чрезвычайных ситуаций».

Введение такого критерия объективно необходимо, 
уже в силу того, что, согласно ст. 25 Постановления Пра-
вительства Российской Федерации от 30 декабря 2003 
года № 794 «О единой государственной системе пред-
упреждения и ликвидации чрезвычайных ситуаций», 
именно руководитель субъекта Российской Федерации 
решает вопросы введения в регионе особых режимов 
(режима повышенной готовности и чрезвычайной си-
туации). Он же определяет состав и направление основ-
ных мероприятий по предупреждению чрезвычайных 
ситуаций, определяет круг лиц, участвующих в них и 
несущих личную персональную ответственность за ре-
зультаты. От того, насколько быстро решены задачи по 
ликвидации последствий таких ситуаций, какой ущерб 
предотвращен, как быстро пострадавшим и нуждаю-
щимся оказана помощь, безусловно, можно судить об 
эффективности главы субъекта.

Новый критерий должен отражать прежде всего 
усилия органов исполнительной власти субъекта по 
построению системы предупреждения и устранения 
угроз чрезвычайного характера. Пристальное внима-
ние стоит уделить тому, как руководством региона 
была организована работа региональной службы чрез-
вычайных ситуаций (РСЧС). 

Введение данного критерия потребует проведения 
работ по формированию методики расчета соответ-
ствующего показателя, учитывающего как количество 
чрезвычайных ситуаций, так и оперативность реагиро-
вания на них, размер причиненного и предотвращен-
ного ущерба. Проведение этой работы целесообраз-
но поручить совместно МЧС России и Министерству 
экономического развития Российской Федерации, а за 
основу построения методики взять методику МЧС Рос-
сии, утвержденную приказом МЧС России № 51 от 27 
января 2020 года «Об утверждении методики проверки 
и оценки деятельности территориальных органов МЧС 
России по вопросам готовности системы управления 
и организации реагирования на угрозы и факты воз-
никновения чрезвычайных ситуаций», распространив 
аналогичный механизм проверки и оценки готовности 
на органы исполнительной власти субъекта с учетом их 
компетенций.

Эффективность взаимодействия с органами 
местного самоуправления
Оценка по этому направлению должна выявить так-
же, насколько эффективно региональные власти вза-
имодействуют с органами местного самоуправления. 
Проблема такого взаимодействия по многим направ-
лениям имеет место в большинстве субъектов. Оче-
видно, что не все регионы осознают, что именно 
органы местного самоуправления, как наиболее при-
ближенные к проблемам населения и оперативно 
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взаимодействующие с ним, существенно влияют на 
ключевые показатели эффективности субъекта в це-
лом. Обычным гражданам, не имеющим представле-
ния о юридических тонкостях разграничения полно-
мочий разных уровней, трудно разделить результаты 
управленческих усилий региональных и местных 
властей. Для большинства – это просто «власть», и 
оценка деятельности этих органов значительно вли-
яет на оценку эффективности руководителя любого 
субъекта, в частности по показателю «Уровень дове-
рия власти». 

В связи с этим необходимо ввести в следующее по-
коление нормативно-правовых актов, регулирующих 
оценку эффективности деятельности органов исполни-
тельной власти субъектов, показатель «Эффективность 
взаимодействия с органами местного самоуправления». 
К числу значимых данных формирования этого крите-
рия необходимо отнести: обеспечение руководством 
субъекта финансово-экономической основы местного 
самоуправления; принятие нормативно-правовых ак-
тов субъекта в этой сфере, количество заключенных 
договоров и соглашений; количество совместно прове-
денных мероприятий и др.

Совершенствования требует и сама система оцен-
ки эффективности органов местного самоуправления. 
Действующий в настоящее время перечень критериев 
эффективности деятельности органов местного само-
управления городских округов и муниципальных рай-
онов утвержден еще в 2008 году Указом Президента 
Российской Федерации от 28 апреля 2008 года № 607 
«Об оценке эффективности деятельности органов мест-
ного самоуправления городских округов и муниципаль-
ных районов». Несмотря на то, что последняя редакция 
данного Указа Президента Российской Федерации была 
принята 11 июня 2021 года, на местах к системе давно 
адаптировались и очевидно, что не все критерии от-
ражают современные особенности управления. Таким 
образом, одним из направлений дальнейшей работы 
должно стать принятие принципиально нового норма-
тивного акта об оценке эффективности деятельности 
органов местного самоуправления. Безусловно, новые 
критерии должны соотноситься с соответствующими 
критериями оценки исполнительных органов власти 
субъекта. Обе системы власти на своих уровнях должны 
быть направлены на достижение стратегических целей 
развития государства.

Как уже отмечалось, существующая система оцен-
ки эффективности выстроена таким образом, что она 
соотносится с основными показателями реализации 
национальных проектов и государственных программ. 
Вместе с тем в настоящее время нет какого-то одного 
ключевого показателя, который бы отражал степень 
результативности того или иного региона в вопросах 
эффективности реализации национальных проектов 
в их совокупности. С нашей точки зрения, необходимо 
указанный критерий эффективности включить в число 
оценочных критериев нового поколения. Что касается 
методики его оценки, то целесообразно было бы учи-

тывать как степень освоения бюджетных средств, так и 
количество и качество мероприятий по реализации на-
цпроектов и госпрограмм в регионе. В настоящее время 
в регионах, в большинстве своем, приняты региональ-
ные методики оценки эффективности государственных 
программ, поэтому работа по трансформации вышеу-
казанных критериев в общефедеральный критерий не 
должна вызвать сложностей.

Дифференцируемая система критериев оценки 
субъектов
По-прежнему актуальной является проблема учета 
региональных факторов и особенностей в процессе 
оценки. В науке долгое время не утихают споры по 
поводу введения индивидуальных оценочных коэф-
фициентов. Одни авторы считают, что индивидуаль-
ный подход просто необходим. По справедливому 
утверждению Д.С. Зарецкой, «существующая оценка 
осложнена крайним неравенством географических, 
климатических, социальных, материально-финансо-
вых, кадровых и других условий. Отдельные субъек-
ты Федерации имеют богатые природные ресурсы 
(нефть, газ, алмазы и т.д.), и это, безусловно, положи-
тельно влияет на развитие их экономик, занятость 
населения и благосостояние» [Зарецкая, 2017. С. 98]. 
Другие авторы не согласны, указывая на то, что при 
новой системе оценки шансы регионов возглавить 
рейтинг уравниваются, поскольку оцениваются не 
статичные показатели, а динамика в целом.

Вместе с тем не всегда динамика отражает реальные 
показатели управленческих усилий. Отсутствие диф-
ференциации порождает и проблему несправедливого 
распределения поощрений, не позволяет в полной мере 
использовать стимулирующую функцию данных мер. 
По справедливому мнению Е.А. Федоровой, Л.И. Черни-
ковой и С.О. Мусиенко, «текущий порядок выделения 
грантовой поддержки наиболее эффективным регио-
нам способствует увеличению дифференциации в уров-
не развития между регионами, при которой состояние 
экономически благополучных регионов продолжает 
улучшаться, а состояние экономически неблагополуч-
ных регионов, напротив, становится хуже» [Федорова, 
Черникова, Мусиенко, 2019. С. 357].

На наш взгляд, вводить дифференцируемую систему 
критериев оценки субъектов, сочетающую в себе базо-
вые критерии оценки и специфические региональные 
критерии, необходимо. Эти критерии должны форми-
роваться исходя из приоритетности текущих опера-
тивных задач субъекта, а также специфики территории 
конкретного региона. Одним из вариантов может быть 
введение корректирующих коэффициентов, которые 
бы выравнивали стартовые и итоговые позиции ре-
гионов в рейтинге в целях последующего справедли-
вого распределения межбюджетных ассигнований и 
грантов. Введение индивидуальных коэффициентов 
возможно только после тщательного анализа социаль-
но-экономического развития и потенциала регионов 
с целью определения стратегических точек развития. 
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Целесообразно при этом опираться на показатели реги-
онального валового продукта. Оценка темпов роста ре-
гиона с учетом его индивидуальных особенностей, име-
ющихся ресурсов позволит определить: располагает 
ли субъект ресурсами, необходимыми для достижения 
его управленческих целей; используются ли ресурсы 
наилучшим образом и с учетом индивидуальных осо-
бенностей субъекта [Кислицына, Чеглакова, Караулов, 
Чикишева, 2017. С. 369–380; De Groot, Poot, Smit, 2009. 
P. 256–281].

Существуют и иные направления совершенство-
вания института оценки. Так, до настоящего времени 
не решен вопрос о трансформации общефедеральных 
оценочных критериев на уровень территориальных 
органов исполнительной власти и далее – на уровень 
отдельных государственных служащих. Каждый из этих 
субъектов оценки имеет свою компетенцию, и вопрос 
установления критериев оценки их деятельности дол-

жен быть решен на уровне региональных норматив-
но-правовых актов.

Заключение
В целом органы государственной власти субъектов 
Российской Федерации должны проявлять большую 
самостоятельность в решении вопросов стратегиче-
ского развития своего региона, активнее внедрять 
элементы менеджмента качества в деятельность го-
сударственных служащих, а также в области предо-
ставления государственных услуг. На современном 
этапе государство приблизилось к такой системе 
оценки, которая в совокупности отражает самые ак-
туальные в современных условиях проблемы и тен-
денции развития, но вместе с тем еще не исчерпаны 
перспективные направления дальнейшего развития 
законодательства в этом направлении.
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ИССЛЕДОВАТЕЛЬСКАЯ СТАТЬЯ

Конфликт интересов государственных 
служащих через призму социальных 
ролей
НИКИТА МАКСИМОВИЧ ТУГУЧЕВ DOI: 10.22394/2070-8378-2022-24-2-19-26
Министерство труда и социальной защиты Российской Федерации

Аннотация: Статья посвящена актуальной проблеме предотвращения и урегулирования конфликта интере
сов государственных служащих. Возникший в определенных обстоятельствах конфликт интересов требует 
от государственного служащего выбора своего поведения, соответствующего требованиям, предъявляемым 
антикоррупционным законодательством, поскольку в противном случае некорректный выбор может приве
сти к коррупционным правонарушениям, так как частные интересы будут превалировать над общественны
ми. В статье исследуется концепция, в соответствии с которой социальная роль «государственный служа
щий» рассматривается в качестве превалирующей, или «титульной», для государственного служащего. 
Исследование, проводившееся посредством опроса (анкетирования) государственных служащих, ответ
ственных за работу по профилактике коррупционных и иных правонарушений, ставило целью выявить про
блемы, связанные с множественностью социальных ролей государственных служащих. По итогам исследо
вания предложены меры по минимизации ситуаций, когда государственные служащие некорректно ранжи
руют свои социальные роли в контексте публичного управления, посредством просветительских мероприя
тий и подготовки методических материалов, предусматривающих специфику государственного органа и 
содержащих конкретные и понятные примеры.
Ключевые слова: государственная служба, государственные служащие, социальные роли, ролевой кон
фликт, конфликт интересов, этика
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Abstract: The article is devoted to the current issue of preventing and solving civil servants’ conflicts of interest. 
The arising conflict of interest requires a civil servant to choose appropriate behavior consistent with the 
requirements of anti-corruption legislation. Otherwise, the incorrect choice may lead to corruption offenses since 
private interests will prevail over public ones. The article analyzes the concept that the social role of the “civil 
servant” is considered the prevailing or “titular” for the civil servant. The study involved conducting surveys 
(questionnaires) with civil servants responsible for preventing corruption and other offenses, and the goal was to 
find issues related to the diversity of social roles among civil servants. The author proposes measures aimed at 
minimizing situations where civil servants incorrectly rank their social roles in the context of public administration. 
These include educational activities and the preparation of methodological materials that provide specifics of a 
public body with concrete and transparent examples.
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Введение
В современном сложно организованном и постоян-
но развивающемся обществе индивид выполняет 
требования не одной, а нескольких ролей. Между со-
циальными ролями, выполняемыми индивидами, не-
избежны ролевые конфликты. Так, государственные 
служащие Российской Федерации обладают не толь-
ко социальной ролью «государственный служащий», 
они могут быть родителями, детьми, друзьями, кол-
легами, знакомыми. В указанных обстоятельствах 
крайне важно найти взвешенный баланс социальных 
ролей государственных служащих и определить, ка-
кое место в иерархии социальных ролей индивида, 
замещающего должность государственной службы 
Российской Федерации, занимает социальная роль 
«государственный служащий».

Некоторые социальные роли и присущие им мо-
дели поведения могут вступать в явное или неявное 
противоречие. В конкретных обстоятельствах ин-
дивид поступает так, как считает правильным или 
допустимым. При этом он может не осознавать на-
личие требований, предъявляемых иной социальной 
ролью, прямо не задействованной в определенной 
ситуации. Подобное может привести к конфликту 
интересов и негативным последствиям для государ-
ственной службы и публичного управления.

Постараемся акцентировать внимание не столь-
ко на множественности социальных ролей государ-
ственных служащих, сколько на том обстоятельстве, 
что социальная роль «государственный служащий» 
является превалирующей, или «титульной», для ин-
дивида. Данное понимание позволит более пред-
метно рассматривать обязанность государственных 
служащих принимать меры по предотвращению и 
урегулированию конфликта интересов. Эффективная 
комбинация мер, направленных на минимизацию ве-
роятности возникновения конфликта интересов или 
на минимизацию возможных негативных послед-
ствий от его реализации, может быть выработана, в 
частности, по результатам оценки текущего состо-
яния соответствующей сферы публичного управле-
ния. К сожалению, государственный служащий не 
всегда рассматривает свою профессиональную роль 
в качестве превалирующей и, как следствие, его по-
ведение не всегда соответствует ценностям, установ-
кам и требованиям публичного управления.

Причины и последствия возникновения ролевого 
конфликта
Согласно статье 10 Федерального закона от 25 дека-
бря 2008 года № 273-ФЗ «О противодействии кор-
рупции» (далее – Федеральный закон «О противо-
действии коррупции»), под «конфликтом интересов» 
понимается ситуация, при которой личная заинтере-
сованность (прямая или косвенная) лица, замещаю-
щего должность, предусматривающую обязанность 
принимать меры по предотвращению и урегулирова-
нию конфликта интересов, влияет или может повли-

ять на надлежащее, объективное и беспристрастное 
исполнение им должностных (служебных) обязанно-
стей (осуществление полномочий).

Под «личной заинтересованностью» понимается 
возможность получения доходов в виде денег, иного 
имущества, в том числе имущественных прав, услуг 
имущественного характера, результатов выполнен-
ных работ или каких-либо выгод (преимуществ), го-
сударственным служащим и (или) состоящими с ним 
в близком родстве или свойстве лицами (родителя-
ми, супругами, детьми, братьями, сестрами, а также 
братьями, сестрами, родителями, детьми супругов и 
супругами детей), гражданами или организациями, с 
которыми государственный служащий и (или) лица, 
состоящие с ним в близком родстве или свойстве, 
связаны имущественными, корпоративными или 
иными близкими отношениями.

Федеральным законом «О противодействии кор-
рупции» обязанность принимать меры по предотвра-
щению и урегулированию конфликта интересов возла-
гается абсолютно на всех государственных служащих. 

Рассматривая вопросы, связанные с возложением 
на государственных служащих обязанности принимать 
меры по предотвращению и урегулированию конфлик-
та интересов, необходимо отметить, что требования, 
предъявляемые к государственным служащим, несколь-
ко строже, чем аналогичные требования к иным груп-
пам граждан [Brecher, 2014. P. 243]. В целом к государ-
ственным служащим применимы повышенные этиче-
ские стандарты, предусматривающие более чем просто 
соблюдение положений нормативных правовых актов 
[Fulmer, 2010; Miller, 2011; McNee, 2013]. Представляется, 
что конфликт интересов государственных служащих 
связан с ролевой теорией и ролевым конфликтом, под 
которым понимается конфликт между противополож-
ными или конфликтующими ролевыми ожиданиями 
и соответствующими ролевыми требованиями других 
индивидов. Крупный исследователь в области теории 
организации, организационного поведения, социологии 
организации Роберт Кан писал о ролевом конфликте как 
об «одновременном возникновении двух (или более) на-
боров факторов давления, когда соблюдение одного из 
них затруднит соблюдение другого». «Предписания и за-
преты, которых придерживаются члены ролевого набо-
ра, обозначаются как ролевые ожидания. Ролевые ожи-
дания, которые возлагаются на определенного человека 
участниками ролевого набора, отражают представление 
о должности этого человека и его способностях. Содер-
жание этих ожиданий может включать предпочтения в 
отношении конкретных действий и личных характери-
стик или стиля поведения. Это набор представлений о 
том, что индивид должен делать, каким человеком он 
должен быть, что он должен думать или во что верить и 
как должен относиться к другим»1.

1 Kahn R.L., Wolfe D.M., Quinn R.P., Snoek J.D., Rosenthal R.A. Organiza-
tional Stress: Studies in Role Conflict and Ambiguity. American 
Sociological Review. 1964. No. 30. P. 620.
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Ролевой конфликт может возникнуть тогда, ког-
да индивид реализует две (или более) социальные 
роли, а требования, предъявляемые, например, к 
замещаемой им должности, несовместимы с их про-
фессиональными или иными другими убеждениями 
или ценностями [Palomino, Frezatti, 2016. P. 169], либо 
выполнение одних ролевых требований затрудняет 
выполнение других [Fisher, 2001].

Здесь можно упомянуть один из так называемых 
парадоксов Томпсона, согласно которому мораль-
ные добродетели частной жизни не всегда явля-
ются добродетелями публичной жизни2. Профессор 
Гарвардского университета, политолог, сторонник 
институционального подхода к политической этике 
Деннис Ф. Томпсон в своих работах уделяет меньше 
внимания индивидуальным порокам государствен-
ных служащих и значительно больше – институ-
циональным (таким, как злоупотребление властью 
и пренебрежение ответственностью). Очевидно, 
что помощь близким родственникам, стремящимся 
увеличивать свое благосостояние, является добро-
детелью частной жизни. Если же государственный 
служащий осуществляет свои полномочия в анало-
гичных интересах близких родственников, это об-
разует конфликт интересов, который не является 
добродетелью в институциональной сфере. Таким 
образом, исходя из понятия «конфликт интересов», 
установленного в Федеральном законе «О противо-
действии коррупции», конфликт интересов является 
оценочной категорией и затрагивает конфликты со-
циальных ролей, которые заключаются в получении 
или возможности получения выгоды самим государ-
ственным служащим или лицом, с ним связанным.

Необходимо подчеркнуть, что каждая должность 
государственной службы предусматривает опреде-
ленный набор задач, обязанностей и ответствен-
ность за их неисполнение для лиц, замещающих соот-
ветствующие должности. Такие формальные правила 
дают понимание и уверенность не только государ-
ственным служащим, на которых в силу замещения 
определенной должности возлагаются задачи и обя-
занности, но и их руководителям в части возможно-
сти делегирования полномочий или определения по-
ручений. В противном случае, если государственный 
служащий не знает, что от него ожидают, то он будет 
сомневаться при принятии решений и пытаться уго-
дить руководству методом проб и ошибок3. Подобное 
поведение влечет исключительно негативные по-
следствия как для самого государственного служа-
щего (общая неудовлетворенность, эмоциональное 
истощение, выгорание), так и для государственного 
органа (снижение эффективности и производитель-

2 Thompson D. Paradoxes of Government Ethics. Public Administration 
Review. 1992. Vol. 52. P. 52–60.

3 Rizzo J.R., House R.J., Lirtzman S.I. Role conflict and ambiguity in 
complex organizations. Administrative Science Quartely. 1970. 
No. 15. P. 150–163.

ности, рост текучести кадров) [Karatepe, Uludag, 2008. 
P. 123; Kim, Murrmann, Lee, 2009. P. 618; Walsh, 2011. 
P. 73; Cho, Choi, Lee, 2014. P. 1026].

Необходимо учитывать еще один немаловажный 
аспект. Государственный служащий, когда совершает 
свой поступок, как правило, действует интуитивно, 
не особо задумываясь о последствиях. Важно отме-
тить, что такой служащий может просто не осозна-
вать наличие моральной проблемы или этических 
последствий4, а в нашем случае – не осознавать нали-
чие конфликта интересов. 

Представляется крайне важным рассмотреть те-
кущее состояние уровня осознания государствен-
ными служащими множественности их социальных 
ролей и приоритизации ими той или иной социаль-
ной роли. В этой связи нами проведено следующее 
исследование.

Метод и исследование
Для целей исследования был подготовлен опросный 
лист, содержащий пять ситуаций, которые назвали 
«этическими дилеммами», и предложили государ-
ственным служащим ответить, как они поступили 
бы в той или иной ситуации. Поступившие ответы 
позволяют определить, каким образом государствен-
ные служащие оценивают свои социальные роли, 
какая социальная роль является для них превалиру-
ющей, или «титульной».

Законодательство Российской Федерации, регу-
лирующее вопросы прохождения государственной 
службы, предполагает превалирование социальной 
роли «государственный служащий» для индивида. 
Данное предположение выстраивается из взаимосвя-
занного рассмотрения положений нормативных пра-
вовых актов Российской Федерации и заслуживает 
отдельного исследования. В подтверждение обозна-
ченного тезиса приведем пример, демонстрирующий 
его обоснованность. Так, государственным служа-
щим запрещено заниматься предпринимательской 
деятельностью лично или через доверенных лиц. 
Это указано в пункте 3.1 части 1 статьи 17 Федераль-
ного закона от 27 июля 2004 года № 79-ФЗ «О госу-
дарственной гражданской службе Российской Фе-
дерации». Данный пример иллюстрирует, что лицу, 
наделенному социальной ролью «государственный 
служащий», запрещено заниматься предпринима-
тельской деятельностью как в служебное, так и во 
внеслужебное время, а также с использованием или 
без использования должностных полномочий. Дан-
ная социальная роль может считаться превалирую-
щей, или «титульной», для индивида, поскольку огра-
ничивает его возможности в иных социальных ролях, 
то есть предполагает трансситуационный характер. 
Указанные предпосылки легли в основу нашего эм-
пирического исследования, посвященного проблеме 

4 Rest J.R. Moral development: Advances in research and theory. 
New York: Praeger, 1986. 224 p.
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конфликта интересов на государственной службе 
через призму множественности социальных ролей 
государственных служащих. Предмет исследования, 
результаты которого представлены ниже, – осозна-
ние государственными служащими возможного кон-
фликта интересов (ролевого конфликта) и того об-
стоятельства, что их профессиональная социальная 
роль является превалирующей, или «титульной».

Выборка исследования рандомизированная. В 
нее вошли государственные служащие, занимающие 
различные должности государственной службы: от 
специалиста-эксперта до заместителя директора де-
партамента (N = 264). Среди них женщин – 62,1 %, 
мужчин – 37,9 %; все они имеют высшее образова-
ние, стаж работы – от одного года до 37 лет (среднее 
значение – 13 лет, медианное значение – 12 лет). 
Возрастной состав: 5,3 % – в возрасте от 22 до 25 лет, 
30,3 % – в возрасте от 26 до 35 лет и 64,4 % – от 36 лет 
и старше.

В исследовании приняли участие государствен-
ные служащие, в должностные обязанности кото-
рых входят вопросы профилактики коррупции. Опро-
шенные нами государственные служащие являются 
должностными лицами, ответственными за работу 
по профилактике коррупционных и иных правона-
рушений. Данное обстоятельство важно в контексте 
предположения, что такие государственные служа-
щие являются лицами, ответственными за формиро-
вание среди других государственных служащих не-
терпимости к коррупционным правонарушениям, за 
оказание консультативной и иной помощи в спорных 
ситуациях, а также за администрирование антикор-
рупционной работы. В частности, проведение анали-
за и проверки информации, связанной с возможными 
коррупционными правонарушениями, совершенны-
ми государственными служащими, подготовка моти-
вированных заключений по результатам рассмотре-
ния поступившей информации, в том числе в рамках 
проведенной проверки, а также непосредственное 
участие в работе комиссии по соблюдению требова-
ний к служебному поведению и урегулированию кон-
фликта интересов. Вопросы, связанные с соблюдени-
ем принципов профессиональной служебной этики 
и основных правил служебного поведения, приня-
тых в государственном органе, также относятся к 
компетенции указанных лиц. Обоснованно можно 
говорить, что такие государственные служащие об-
ладают достаточными знаниями, навыками и квали-
фикацией, чтобы определить то или иное поведение 
как допустимое или недопустимое с точки зрения 
антикоррупционного законодательства Российской 
Федерации и с позиции этических требований.

Учитывая обстоятельство, что требование о пре-
дотвращении и урегулировании конфликта инте-
ресов и утвержденные кодексы этики и служебного 
поведения соприкасаются с вопросами множествен-
ности социальных ролей государственных служащих, 
предполагалось, что опрашиваемые государствен-

ные служащие подтвердят или опровергнут выдви-
нутую гипотезу.

Анонимный письменный опрос государственных 
служащих проводился путем рассылки анкеты че-
рез информационно-телекоммуникационную сеть 
Интернет и электронную почту. Респондентам были 
предоставлены пять ситуаций с заранее предложен-
ными ответами и возможность дать свой ответ. В 
каждой ситуации и в каждом из предложенных отве-
тов мы постарались явно подчеркнуть все значимые 
обстоятельства, возможные последствия (где при-
менимо), а также продемонстрировать респонденту, 
что для каждой конкретной ситуации предусмотрено 
несколько социальных ролей, которые необходимо 
учитывать при ответе. Разнообразие предоставляе-
мых ответов позволяет респонденту с разных сторон 
посмотреть на одну и ту же ситуацию и выбрать тот 
ответ, который соответствует его убеждению.

Необходимо помнить, что на оценку ситуации ока-
зывает влияние множество факторов – как ситуатив-
ных, так и организационных [Schwartz, 2016. P. 758], 
в том числе контекстуальные аспекты. J.A. Bargh и 
T.L. Chartrand в статье “The unbearable automaticity of 
being”5 выделяли три основные формы автоматиче-
ской саморегуляции: автоматическое влияние вос-
приятия на действие, автоматическое достижение 
цели и непрерывная автоматическая оценка своего 
опыта. То есть мы признаем, что на суждение ре-
спондента могли повлиять не только описание самой 
ситуации, но и те ответы, которые были ему предло-
жены.

У подобного рода исследований существуют опре-
деленные ограничения. Не всегда ответы респонден-
тов совпадают с тем, как они поступили бы в реаль-
ной ситуации. Поэтому отдельные результаты могут 
быть завышены или занижены в зависимости от мно-
жества факторов. Респондентам было предоставлено 
ограниченное количество ситуаций и возможных 
ответов, поэтому для уточнения отдельных выводов 
проводились дополнительные исследования.

Каждая ситуация сформулирована таким образом, 
что она адресована лично респонденту, чтобы он с 
учетом своих профессиональных знаний, навыков, 
умений и прочих обстоятельств ответил на постав-
ленную перед ним ситуацию. Респондентов попро-
сили отвечать «искренне, ведь именно искренние 
ответы помогут установить проблематику», обратив 
особое внимание на то, что ответы являются полно-
стью конфиденциальными.

В большинстве случаев (46,2 %) респонденты, то 
есть сотрудники антикоррупционных подразделе-
ний государственных органов, разделяют принцип 
нулевой толерантности к коррупционным проявле-
ниям (рисунок 1). Вместе с тем существенная доля 
респондентов (36,4 %) не готова сообщить о корруп-

5 Bargh J.A., Chartrand T.L. The unbearable automaticity of being. 
American Psychologist. 1999. No. 54. P. 462–479.
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ционной схеме (даже не о возможной коррупционной 
схеме, а о существующей коррупционной схеме), в 
том числе в связи с тем, что социальные роли «член 
семьи», «друг» превалируют над определенными ан-
тикоррупционными ценностями, которые, по нашему 
убеждению, должны разделять рассматриваемые со-
трудники.

Представленные ответы (рисунок 2) более одно-
значны в части, касающейся недопущения со сторо-
ны респондентов возможности брать канцелярские 
принадлежности по месту службы для личных целей 
(даже для собственного ребенка). Отметим только 
некоторые группы самостоятельных ответов, пред-
ставленные респондентами. Ряд респондентов отме-
тили, что для своего ребенка изыщут возможность 
и время купить канцелярские товары, в том числе 
указали, что можно заказать в сети Интернет с до-
ставкой или что можно попросить родственников и 
друзей приобрести все необходимое. Также отдель-
ные респонденты указали, что подготовку к учеб-
ному году осуществляют заранее, поэтому с такой 
проблемой они не сталкиваются.

Относительное большинство респондентов 
(29,5 %) выбрали ответ, в котором нежелание про-
сить помощника о личной просьбе аргументируется 
тем обстоятельством, что они не являются друзьями 
(рисунок 3). То есть опять же мы можем наблюдать 
некоторую множественность социальных ролей (по-
лучается, что можно попросить об услуге индивида 
не в качестве помощника, а в качестве друга). Таким 

образом, наблюдается некоторая грань, которая су-
щественным образом влияет на поведение, в данном 
случае – государственных служащих. Если обратиться 
к варианту ответа «Другое», то в большинстве своем 
респонденты указывали, что можно заказать такси. В 
этой связи какой-либо проблемы они не наблюдают.

Результаты рассмотрения данной ситуации ре-
спондентами заслуживают внимания, поскольку 
53,1 % респондентов заявили, что согласятся на 
встречу, 38,6 % – на встречу не согласятся (рису-
нок 4). Ответы сами по себе являются противополож-
ными. Здесь мы можем наблюдать, что социальная 
роль «друг» превалирует над социальной ролью «го-
сударственный служащий». Вместе с тем позволим 
себе отметить, что, например, в Кодексе этики и 
служебного поведения федеральных государствен-
ных гражданских служащих Федеральной службы по 
труду и занятости, утвержденном приказом Роструда 
от 22 марта 2011 года № 45-к, предусмотрено, что 
государственный гражданский служащий Роструда, 
уполномоченный на осуществление государствен-
ного контроля (надзора) в установленной сфере де-
ятельности, не должен вступать в такие отношения 
с должностными лицами проверяемых организаций, 
которые могут его скомпрометировать или повлиять 
на его способность действовать независимо.

Применимые положения также содержатся в Ко-
дексе этики и служебного поведения федеральных 
государственных служащих Следственного комитета 
Российской Федерации, утвержденном председате-
лем Следственного комитета Российской Федерации 
А.И. Бастрыкиным 11 апреля 2011 года (без изда-
ния акта), и в Этическом кодексе государственных 
гражданских служащих Федеральной антимонополь-

Рисунок 1. Распределение ответов на вопрос, 
касающийся принципа нулевой толерантности к 
коррупционным проявлениям

Fig. 1. Distribution of answers to the question con-
cerning the principle of zero tolerance for corrup-
tion

Рисунок 2. Распределение ответов на вопрос, 
касающийся использования канцелярских при-
надлежностей

Fig. 2. Distribution of answers to the question con-
cerning the use of office supplies
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ной службы, утвержденном приказом ФАС России от 
25 февраля 2011 года № 139.

Мы наблюдаем в кодексах этики и служебного 
поведения государственных служащих положения, 
которые предполагают необходимость государствен-
ным служащим отказываться от подобных встреч. 
Кроме того, мы допускаем, что подобная встреча в 
случае, если станет предметом публикации в сред-
ствах массовой информации и (или) в сети Интернет, 
может нанести ущерб репутации государственного 
служащего или авторитету государственного органа. 
Здесь мы также можем упомянуть один из парадок-
сов Томпсона, согласно которому если действия госу-
дарственных служащих выглядят как неправильные 
(неэтичные), хотя на самом деле они этичны, то они 
неэтичны.

Вместе с тем отрицать возможные дружеские свя-
зи, сформированные в том числе до поступления на 
государственную службу, мы не можем. Равно как и 
требовать от государственных служащих отказаться 
от дружеских отношений с отдельными лицами в 
связи с профессиональной ролью.

В этой связи крайне важно выстраивать адек-
ватный баланс социальных ролей государственного 
служащего, при котором общество не будет иметь со-
мнений и претензий, а служащий будет чувствовать 
себя защищенным.

В данной ситуации мы также наблюдаем поляр-
ность представленных респондентами ответов (ри-
сунок 4). Отметим, что административный регла-
мент сам по себе не исключает обязанности уведо-
мить о конфликте интересов. Обратим внимание 
на ответ, предполагающий, что государственный 
служащий обратится за советом к непосредствен-
ному руководителю. Представляется, что подобное 
поведение может стать предметом отдельного иссле-
дования, направленного на изучение субъекта, к ко-
торому государственный служащий может и желает 
обратиться за советом.

Проведенное исследование позволило только ча-
стично подтвердить выдвинутую гипотезу о том, что 
государственными служащими осознается проблема 
возможного конфликта интересов (ролевого кон-
фликта) и того обстоятельства, что их профессио-
нальная социальная роль является превалирующей. 
Кроме того, оно обозначило ряд проблем, требующих 
решения методического, нормативного правового и 
иного характера.

Заключение
Индивид, в том числе государственный служащий, 
обладает несколькими социальными ролями, кото-
рые могут приводить к конфликту интересов. Отме-
тим, что подобная проблема существует в правопри-
менительной практике, даже когда рассматриваются 

Рисунок 3. Распределение ответов респондентов 
на вопрос, касающийся личных просьб к подчи-
ненным*

Fig. 3. Distribution of respondents’ answers to the 
question concerning personal requests to subordi-
nates*

Рисунок 4. Распределение ответов респондентов 
на вопрос, касающийся социальных ролей «друг» 
и «государственный служащий»

Fig. 4. Distribution of respondents’ answers to the 
question concerning the social roles of “friend” and 
“civil servant”

* Вопрос сформулирован с использованием публикации «Основы 
этики государственной службы» проекта, реализованного в 
рамках инициативы “Transformation Cooperation Programme” 

(https://www.transparency.cz/wp-content/uploads/Zákla-
dy-etiky-státní-služby-2015.pdf)
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обстоятельства, близкие к этическим дилеммам, с 
учетом позиций сотрудников антикоррупционных 
подразделений государственных органов.

Анализ результатов проведенного исследования 
позволяет утверждать, что не все государственные 
служащие корректно ранжируют свои социальные 
роли в контексте публичного управления. Нагляд-
ным примером спорного ранжирования является 
рассмотренная ситуация, связанная с личной прось-
бой к помощнику: отдельные респонденты выбра-
ли ответ, предполагающий аргументацию в виде 
отсутствия дружеских отношений. Но необходимо 
помнить, что иные близкие отношения (к которым 
можно отнести и дружеские) могут образовывать 
личную заинтересованность, которая приводит или 
может привести к конфликту интересов. Как след-
ствие, нахождение друга в статусе помощника явля-
ется достаточно спорным. 

Результаты настоящего исследования можно рас-
сматривать в качестве пилотных, позволяющих не 
только обозначить соответствующую проблему, но и 
признать необходимость дальнейших исследований, 
акцентирующих внимание на определении социаль-
ной роли «государственный служащий» как прева-
лирующей, или «титульной», для лиц, обладающих 
такой ролью. Кроме того, на основе полученных 
результатов можно предложить решения, направ-
ленные на минимизацию выявленных в настоящей 
работе проблем.

Тот факт, что даже сотрудники антикоррупцион-
ных подразделений государственных органов по-раз-
ному отвечают на одну и ту же ситуацию, позволяет 
выдвинуть несколько предположений.

Во-первых, это влияет на антикоррупционную 
работу, проводимую в государственном органе, по-
скольку именно указанные сотрудники являются 
ответственными за администрирование антикор-
рупционных стандартов, оказание консультативной 
помощи иным государственным служащим. Случаи, 
когда среди таких сотрудников отсутствует единство 
в позициях, говорят о том, что и антикоррупционная 
работа в государственных органах не единообразна.

Во-вторых, если не наблюдается единство в отве-
тах на этические дилеммы со стороны лиц, которые 
на профессиональной основе занимаются вопросами 
профилактики коррупции, то ожидать единства во 
взглядах среди других государственных служащих не 
представляется возможным.

Одним из способов решения проблемы являет-
ся проведение среди государственных служащих 
просветительских и иных мероприятий, на кото-
рых необходимо акцентировать внимание на том, 
что социальная роль «государственный служащий» 
является превалирующей и порождает определен-
ные требования к поведению как в служебное, так 
и во внеслужебное время. Подобные мероприятия 
позволят учесть обозначенные выше и иные пара-
доксы Томпсона, а также научить государственных 
служащих рассматривать ситуации с позиции инте-
ресов публичного управления. Может потребоваться 
подготовка и обеспечение государственных служа-
щих необходимыми методическими материалами, 
предусматривающими специфику деятельности го-
сударственного органа и содержащими конкретные 
примеры, чтобы в большей степени унифицировать 
их поведение в сложных ситуациях.

Другим способом решения обозначенной пробле-
мы может стать корректировка нормативных право-
вых актов Российской Федерации. Соответствующие 
изменения затронут как субъектный состав лиц, на 
которых распространяется требование о предотвра-
щении и урегулировании конфликта интересов, так 
и сами определения «конфликт интересов», «личная 
заинтересованность» и порядок их администриро-
вания, которые предусмотрены Федеральным зако-
ном «О противодействии коррупции». Вместе с тем 
вопросам совершенствования нормативного право-
вого регулирования данного правового института 
целесообразно посвятить отдельное исследование, 
актуальность которого подтверждается положени-
ями подпункта «б» пункта 7 Национального плана 
противодействия коррупции на 2021–2024 годы, 
утвержденного Указом Президента Российской Фе-
дерации от 16 августа 2021 года № 478 «О Наци-
ональном плане противодействия коррупции на 
2021–2024 годы».

Рисунок 5. Распределение ответов респондентов 
на вопрос, касающийся взаимодействия с гражда-
нами в рамках предоставления государственных 
услуг

Fig. 5. Distribution of respondents’ answers to the 
question regarding interaction with citizens in the 
framework of delivering public services
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ИССЛЕДОВАТЕЛЬСКАЯ СТАТЬЯ

Бюджетный федерализм и пути 
его совершенствования в Российской 
Федерации
АННА ЕВГЕНЬЕВНА ИСАЕВА DOI: 10.22394/2070-8378-2022-24-2-27-30
Российская академия народного хозяйства и государственной службы  
при Президенте Российской Федерации

Аннотация: Статья посвящена специфике российского федерализма и основным направлениям совершен
ствования федеративных отношений в Российской Федерации. Исторически были сформированы предпо
сылки, подтверждающие, что межбюджетные взаимоотношения были созданы в результате установления  
связей между акторами бюджетного регулирования трех уровней управления. При этом поддерживался 
оптимальный уровень финансовой и административной безопасности каждого из субъектов бюджетных 
отношений на территории единого государства. В России подобные сдвиги произошли именно в тот период, 
когда было положено начало демократизации, что стало неотъемлемым элементом социально-экономиче
ского и политического развития государства. Создание новой правовой базы способствовало разграничению 
и распределению бюджетных полномочий между федеральными органами государственной власти, органа
ми государственной власти субъектов Российской Федерации и органов местного самоуправления. При всех 
положительных эффектах, полученных от внедрения вышеуказанного комплекса мер, их необходимо систе
матизировать и оформить на законодательном уровне в форме нормативно-правового акта, который бы 
учитывал аспекты, связанные с вопросами распределения доходных поступлений в бюджеты трех уровней 
государственного планирования и управления. В целом система бюджетных отношений Российской 
Федерации претерпела качественные изменения, которые в первую очередь характеризовались выделени
ем уровней бюджетного планирования и разделением ролей между элементами системы. Бюджетный феде
рализм выступает одной из важнейших составляющих федеративной системы государства. Благодаря 
наличию правильно выстроенной системы бюджетного федерализма государство может так или иначе 
влиять на процесс экономического развития, определять дальнейшую стратегию развития финансового, 
экономического и социального профиля регионов.
Ключевые слова: федерализм, федеративные отношения, централизация, децентрализация, Конституция 
Российской Федерации, реформы, бюджетное планирование, инвестиционная политика
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Abstract: The article describes the specifics of Russian federalism and the main directions to improve federal 
relations in the Russian Federation. Historically, inter-budget relationships have been created as a result establishing 
the relationships between budget regulators at three levels of management. These relations made it possible to 
maintain the necessary level of financial and administrative security for each of the subjects of budgetary relations 
within the territory of a single state. In Russia, the emergence of these relationships took place at the beginning of 
democratization, which became an integral part of the socio-economic and political development of the state. The 
creation of a new legal framework contributed to the separation and distribution of budgetary powers between the 
federal bodies of state authority, bodies of authority in the subjects of the Russian Federation, and local authorities. 
However, all the positive effects had to be systematized and formalized at the legislative level in the form of a 
regulatory legal act. This document was supposed to take into account aspects related to the distribution of income 
revenues to the budgets of the three levels of state planning and management. The system of budgetary relations 
of the Russian Federation has changed; this was characterized by the allocation of levels of budget planning and 
the division of roles between the elements of the system. Fiscal federalism is one of the most important components 
of the federal system of the state. Due to the presence of a properly structured system of fiscal federalism, the state 
can influence the process of economic growth, to determine the further strategy of development of the financial, 
economic, and social profile of the regions.
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Введение
Процесс реформирования и становления бюджетно-
го федерализма в России еще не завершен, практика 
показывает недостаточность преобразований в сфере 
фискальной политики. Основного внимания  требует 
взаимодействие между федеральным уровнем и уров-
нем субъекта по вопросу бюджетного планирования. 
Базовыми ограничениями, сдерживающими это станов-
ление, являются: 
– нормативно-правовая система и документальная база;
– общие принципы построения;
– действующий механизм разграничения расходных 
полномочий между органами государственной власти 
Российской Федерации и органами государственной вла-
сти субъектов Российской Федерации, а соответственно, 
и расходов между федеральным бюджетом и бюджетом 
субъекта;
– способы бюджетного сглаживания неравенства;
– этнополитический аспект межакторного взаимодей-
ствия на федеральном и региональном уровнях.

Актуальность исследования обусловлена необходи-
мостью эффективной реализации документов государ-
ственного стратегического планирования, при разработ-
ке последних необходимо учитывать этнополитический 
феномен, который оставил свой отпечаток на существу-
ющих федеративных отношениях в целом и системе 
бюджетного федерализма в частности.

Важно отметить, что российская практика примене-
ния бюджетного федерализма заключалась по большей 
части в сборе и анализе отечественного и зарубежного 
опыта ведения финансовых вопросов и фискальной по-
литики федеративного государства в условиях переход-
ной экономики [Абдулатипов, 1999;  Абдулатипов, 2001; 
Агапцов, 2004; Аринин, Марченко, 1999; Бескровная, 
2008. С. 113–122; Игудин, 1995. С. 4–7; Умнова, 1998].

Конечно, сложившаяся ситуация с межбюджетными 
отношениями и влиянием федерализма на эти отноше-
ния, на перераспределение полномочий предполагает не 
только исследование существующих проблем, но и ана-
лиз возникающих сложностей и противоречий, а также 
подготовку специалистов в области бюджетных отноше-
ний и федерализма. Это особенно актуально для эффек-
тивного социально-экономического развития субъектов 
Российской Федерации. 

Бюджетное планирование и инвестиционная 
политика
Еще одним элементом, играющим не последнюю роль 
в межбюджетных отношениях, является инвестицион-
ная политика, которая оказывает непосредственное 
влияние на доходы и покупательскую способность на-
селения. В новых условиях очевидна необходимость 
формирования стабильных федеративных отношений, 
а также схем эффективного использования лучших ми-
ровых практик.

Более того, на сегодняшний день большое количе-
ство государств приобрело и сформировало сложную 
организационную и управленческую структуру. Основ-

ная характеристика таких государств – жестко выстро-
енная вертикаль управления, имеющая определенную 
иерархию. Ее характерной чертой является наличие со-
вершенно разных форм государственных и администра-
тивно-территориальных образований. В связи с этим 
возникает специфическая финансовая база, которая 
образует бюджет страны. Важным отличием сложных 
систем, таких как федеративное государство, является 
множество бюджетов, совокупность которых образует 
единую бюджетную систему.

Необходимо обратить особое внимание на то, что тер-
мин «федерализм» используется именно для обозначе-
ния характеристики устоявшейся системы активностей 
и взаимодействия между территориальными подразде-
лениями государства, которые ведут свою бюджетную 
политику, полностью синхронизированную с бюджет-
ной политикой федерального центра. Таким образом 
реализуются компетенции и совершаются действия в 
рамках официально и законодательно закрепленных за 
тем или иным территориальным подразделением бюд-
жетных полномочий.

При таком понимании термин «федерализм» на более 
ранних этапах применялся для обозначения устройства 
и определения специфики взаимодействия разных уров-
ней федеративных государств. Несмотря на это, можно 
наблюдать проявление такого феномена, при котором в 
конституциях нефедеративных государств используется 
понятие «федерализм». В качестве примера таких стран 
можно привести Испанию, Великобританию, Францию и 
другие государства.

Считается, что федерализм характеризуется динами-
кой структурного взаимодействия, поскольку федера-
лизм в России характеризуется периодическими изме-
нениями в отношениях между федеративным центром 
и субъектами. Под влиянием различных исторических 
событий стиль федеративных отношений может быть 
изменен. 

Например, при возникновении войны и социальной 
нестабильности может оказаться повышенной степень 
централизации федеративных отношений, так как в 
такие периоды необходимо объединение мощностей, 
человеческого капитала и ресурсов всей страны. В раз-
ные периоды истории эти отношения могут быть жест-
кими, централизованными или децентрализованными. 
В обычных условиях функционирования общества и 
государства характер отношений между ними может 
меняться коренным образом.

В итоге при формировании системы федерализма 
требуется последующее изменение структуры управле-
ния на территориальном уровне, включая такие меро-
приятия, как: 

 – перевод органов государственной власти в систему 
институтов, которая отражает все принципы федера-
лизма;

– самостоятельное принятие решений со стороны 
территориальных делений, субъектов и органов местно-
го самоуправления по линии выработки и имплемента-
ции социально-экономической политики на региональ-
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ном и местном уровнях, повышение их ответственности 
за достижение основных показателей;

– включение системы местного самоуправления в 
процесс бюджетных взаимоотношений.

Российская модель бюджетного федерализма наибо-
лее схожа с германской моделью, но при этом межбюд-
жетные отношения в ней носят усложненный и много-
слойный характер. Такая система межбюджетных отно-
шений имеет сильную вертикаль перераспределения 
бюджетных ассигнований и широкий спектр налоговых 
льгот и законодательно зафиксированных разграниче-
ний в налоговой сфере субъектового и местного уров-
ней. Основным недостатком российской модели феде-
рализма является система налогообложения субъектов 
и муниципалитетов. Неполнота собственной налоговой 
базы этих двух уровней не позволяет быть субъектам 
финансово независимыми или федерально равнознач-
ными, в связи с чем они всегда выступают в роли заем-
щиков в системе перераспределения средств.

В российской системе бюджетного федерализма су-
ществует проблема, которая напрямую связана с типом 
модели управления фискальными процессами (жестко 
выстроенная вертикальная модель управления). Эта 
проблема берет свое начало именно из налоговой поли-
тики Российской Федерации. При такой системе регио-
нальные доходы (доходы субъектов Российской Федера-
ции) сохраняют дефицит бюджетов субъектов от 30 до 
50 %, а в случае с местным бюджетом – еще более низкий 
уровень доходов (около 70 %)1.

Современное состояние системы и динамика измене-
ний федерального бюджета отмечены сохраняющимися 
сложностями и дефицитом, который продолжается уже 
долгий период времени.

Изменения в рамках межбюджетных 
взаимоотношений
В Российской Федерации на последних этапах фор-
мирования бюджетного федерализма произошел ряд 
важных изменений. В основном они затронули три 
уровня властных полномочий и были осуществлены в 
рамках межбюджетных взаимоотношений. Указанные 
изменения состоялись под влиянием такого докумен-
та, как Концепция реформирования межбюджетных 
отношений в Российской Федерации в 1999–2001 годах 
(утверждена Постановлением Правительства Россий-
ской Федерации от 30 июня 1998 года № 862)2, а также 
Программы развития бюджетного федерализма в Рос-
сийской Федерации на период до 2005 года3. Введение 
в силу Федерального закона от 6 октября 1999 года 
№ 184-ФЗ «Об общих принципах организации зако-
1  Федеральный закон от 29 ноября 2018 года № 459-ФЗ «О федераль-

ном бюджете на 2019 год и на плановый период 2020 и 2021 годов». 
2 Постановление Правительства Российской Федерации от 30 июля 

1998 года № 862 «О Концепции реформирования межбюджетных 
отношений в Российской Федерации в 1999–2001 годах». 

3 Постановление Правительства Российской Федерации от 
15 августа 2001 года № 584 «О Программе развития бюджетного 
федерализма в Российской Федерации на период до 2005 года». 

нодательных (представительных) и исполнительных 
органов государственной власти субъектов Российской 
Федерации», а также поправок к Бюджетному кодексу 
РФ в части регулирования межбюджетных отношений 
в 2003 и 2004 годах позволяет сделать вывод о том, что 
эти изменения создали правовую базу, которая позво-
лила по-новому осуществлять регуляторные функции 
межбюджетных отношений на территории Российской 
Федерации.

Создание новой правовой базы способствовало раз-
граничению и распределению бюджетных полномочий 
между федеральными органами государственной вла-
сти, органами государственной власти субъектов Рос-
сийской Федерации и органов местного самоуправле-
ния. При всех положительных эффектах, полученных 
от внедрения вышеуказанного комплекса мер, их не-
обходимо систематизировать и оформить на законо-
дательном уровне в виде нормативно-правового акта, 
который бы учитывал аспекты, связанные с вопросами 
распределения доходных поступлений в бюджеты трех 
уровней государственного планирования и управления. 
Все это приобретает еще большую актуальность в связи 
с последующим обеспечением стабильных доходных 
источников для получения финансирования. 

Основообразующим этапом в вопросе выравнивания 
процессов бюджетного планирования и перераспреде-
ления в России явился выпуск распоряжения Прави-
тельства Российской Федерации от 31 января 2019 года 
№ 117-р «Об утверждении Концепции повышения расхо-
дов в 2019–2024 годах»4. Таким образом, разрыв между 
статьями доходов и расходов государственного бюджета 
на любом уровне имеет тенденцию к увеличению, при 
этом неравенство между уровнями финансовой доста-
точности субъектов растет.

В настоящее время финансово неустойчивые и не-
дофинансированные регионы получают перераспреде-
ленные средства от так называемых регионов-доноров. 
В том случае, когда этих средств не хватает, территории 
и субъекты, нуждающиеся в финансировании, могут 
получить дополнительные федеральные перечисления 
и направить их на поддержку отраслей и проектов по 
своему усмотрению. 

Бюджетный федерализм в таком случае выступает 
одной из важнейших составляющих федеративной си-
стемы государства. Благодаря наличию правильно вы-
строенной системы бюджетного федерализма государ-
ство может так или иначе влиять на процесс экономи-
ческого развития, определять дальнейшую стратегию 
развития финансового, экономического и социального 
профиля регионов. И как уже было сказано, неустойчи-
вость нашей бюджетной системы – это действительно 
слабый уровень регулирования межбюджетных отноше-
ний между тремя уровнями территориального деления.

4 Постановление Правительства Российской Федерации от 
31 января 2019 года № 117-р «Об утверждении Концепции повы-
шения эффективности бюджетных расходов в 2019–2024 гг.». 



30 ГОСУДАРСТВЕННАЯ СЛУЖБА 2022 ТОМ 24 № 2 • PUBLIC ADMINISTRATION 2022 VOL. 24 No. 2

РИтМ экоНоМИкИ

Заключение
Таким образом, общие федеративные тенденции в обла-
сти бюджетной политики показали, что акцент, сделан-
ный только на фискальной функции, может иметь нега-
тивные последствия в части развития регионов, которые 
не в состоянии укреплять социально-экономическую 
инфраструктуру на собственные доходы. Это напрямую 
зависит от того, как будет реформирована система бюд-
жетного законодательства Российской Федерации на ос-
нове этнополитических признаков регионов, а также 
стимулирования их экономической состоятельности, что 
значительно улучшит законодательную базу для повы-
шения инвестиционной привлекательности бизнеса. 

При реформировании необходимо учесть следующие 
факторы. Негативным примером в данном случае явля-
ется политика совмещения жесткого государственного 
контроля. Ее результатом стал не рост доли бюджетных 
доходов субъектов Российской Федерации, а наличие 
дестимулированных и дотационных регионов на посто-
янной основе и последующее сокращение поступлений 
в бюджет. 

В то же время на первый план выходят социальная и 
этнополитическая составляющие этого процесса. Очень 

важно при подготовке реформ уделить должное внима-
ние указанным аспектам бюджетного федерализма. 
Международный опыт перераспределения бюджетных 
ассигнований подтверждает, что этнополитические 
процессы непосредственно влияют на эффективность 
интеграции системы бюджетного федерализма в госу-
дарстве.

Проанализировав систему бюджетного федерализма 
Российской Федерации, можно сделать вывод о том, что 
государство достаточно серьезно подходит к реформи-
рованию такой системы, хотя по многим показателям 
на текущей стадии развития экономики и социальной 
сферы нужны коренные преобразования, а не совершен-
ствование отдельных бюджетных механизмов и измене-
ние типа модели. 

В дальнейших исследованиях необходимо рассмо-
треть приведенные методы реформирования системы 
бюджетного федерализма на примере нескольких госу-
дарств с различными этнополитическими признаками 
и федеративным устройством. От эффективного взаимо-
действия всех составляющих и всех аспектов, оказываю-
щих влияние на формирование единой системы, зависит 
эффективность ее дальнейшего существования.
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Тренды современной динамики 
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к «устойчивому развитию»  
(к 50-летию первого доклада Римскому клубу)
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Аннотация: В статье, посвященной 50-летию публикации книги «Пределы роста», автор стремится подвести 
концептуальные итоги, связанные с базовым тезисом представленного в марте 1972 года в форме первого 
доклада Римскому клубу исследования: если радикально не изменить традиционную экспансию роста, то 
человечество окажется в состоянии реального коллапса в результате неконтролируемых демографических 
процессов, деградации естественной среды и дефицита продовольственных ресурсов. Преодоление кризис
ных тенденций мировой динамики связывается с выходом цивилизации на уровень «органического 
роста» – гармоническим взаимодействием составных элементов системы, когда ее развитие происходит на 
основе не количественных, а качественных изменений. В статье показана взаимосвязь идей Римского клуба 
с принципами устойчивого развития цивилизации, реализация которых – от «Рио-92» (Конференция ООН по 
окружающей среде и развитию, Рио-де-Жанейро, июнь 1992 года) к «Рио+20» (Конференция ООН по устой
чивому развитию, Рио-де-Жанейро, июнь 2012 года) – позволяет рассчитывать на конструктивное ее вхож
дение в предвидимое будущее.
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Вступление
Летом 1970 года международная группа молодых ис-
следователей из Массачусетского технологического 
института (США) собралась для оценки возможных 
последствий экспансии современных тенденций раз-
вития цивилизации в обозримой временной пер-
спективе. А уже весной 1972 года в соответствии 
с проектом Римского клуба «Трудности человече-
ства» в Смитсоновском институте (Вашингтон) был 
представлен доклад «Пределы роста», в подготовке 
которого приняли участие четыре автора: Донелла 
Медоуз, Йорген Рандерс, Деннис Медоуз и Уильям 
Беренс III. Благодаря литературному дару Донеллы 
Медоуз, специалиста в области охраны окружающей 
среды, текст исследования стал доступен широкому 
кругу читателей. Деннис Медоуз, на момент публи-
кации доклада двадцатишестилетний ассистент Мас-
сачусетского технологического института, позднее 
нередко приезжал в Россию, выступая с лекциями 
в научных центрах, немало сделав для популяриза-
ции проекта.

Основой доклада послужил тезис, в соответствии 
с которым глобальная социоприродная система под 
технико-антропогенным воздействием, главным об-
разом в процессе экономического и демографическо-
го роста, столкнется с актуальными трудностями в 
удовлетворении потребностей цивилизации в пре-
делах временного интервала до примерно 2100 года. 
Под реальной угрозой оказывается не только сохра-
нение равновесия биосферы, но и само выживание 
человечества [Meadows, Randers, Meadows, 1972].

Этот тезис основан на изучении динамики взаи-
модействия пяти основных параметров: тенденции 
демографического роста, возможности сельскохозяй-
ственного производства, темпов истощения невозоб-
новляемых ресурсов, роста объемов промышленного 
производства и масштабов загрязнения естествен-
ных экосистем. Конкретная доступность этих данных 
в мировой статистике позволила использовать их 
в глобальной компьютерной модели, применяя на-
работки Дж. Форрестера, разработавшего методику 
моделирования глобальных процессов на ЭВМ. При 
этом было выбрано несколько сценариев, в рам-
ках которых менялись исходные данные, например, 
предполагалась возможность регулирования демо-
графического роста. Результат оказывался неизмен-
ным: в обозримой исторической перспективе миро-
вой демографический рост достигал предельной ве-
личины, затем следовало стремительное сокращение 
демографических показателей и качества жизни в 
результате ухудшения продовольственной ситуации 
и деградации естественной среды обитания челове-
ка. Если эти процессы не остановить, то, как следует 
из модельных построений, «ростовые пределы» для 
динамики цивилизации будут достигнуты в течение 
ближайшего столетия.

Впрочем, авторы доклада попытались смягчить 
предельный алармизм своего окончательного вер-

дикта, оставляя человечеству надежду: человек смо-
жет «бесконечно долго» жить на этой планете, если 
снизит демографические показатели, рационализи-
рует свои материальные потребности и гармонизи-
рует взаимоотношения с природным окружением. 
Иначе говоря, предотвращение коллапса связывается 
с переходом к «глобальному равновесию» (или «нуле-
вому росту»), когда рост – как производственный, так 
и демографический – осуществляется лишь на уров-
не непосредственного воспроизводства. Реальность 
этого перехода ассоциируется с процессами депопу-
ляции, с масштабными техническими трансформа-
циями и, в частности, с повышением уровня «зам-
кнутости» деятельности в самом широком смысле, а 
также с сокращением использования традиционных 
топливных ресурсов и переходом к альтернативной 
энергетике.

Однако алармистские тренды доклада «затмили» 
его позитивный контекст. Более того, трагический 
диагноз цивилизации, поставленный Римским клу-
бом, освещенный таинством истины современной 
компьютерной технологии, ввел мировое обществен-
ное мнение в состояние реального шока. Не было, ка-
жется, газеты, журнала или телевизионного канала, 
не проводивших бурные дискуссии по этому поводу. 
Миллионные тиражи изданий на практически всех 
языках мира заполонили полки книжных магазинов. 
Учебные заведения многих стран ввели соответству-
ющие курсы в свои студенческие программы, науч-
ные конференции проводились повсюду, где имелся 
микрофон и были желающие «подраться» в споре. 
Мировое общественное мнение отчетливо раздели-
лось на сторонников и критиков доклада.

Реакция мирового сообщества на проект 
«Пределы роста»
Сторонники, попавшие под гипноз графиков, ползу-
щих по экрану монитора, уверовав в реальность тра-
гического финала цивилизации, предлагали рецепты 
цивилизационного выживания и вспоминали соот-
ветствующие мальтузианские рекомендации. Хотя 
сами авторы были настроены вполне реалистично и 
подчеркивали, что предельно негативные сценарии 
развития мирового социума реализуются в той или 
иной мере лишь в том случае, если человечество не 
прислушается к предостережениям Римского клуба.

Критики старались подойти к проведенному ис-
следованию с объективно-научных позиций. «Ме-
тодологисты» выражали сомнение в том, что пред-
ложенный метод позволяет адекватно исследовать 
динамику глобальных процессов. «Концептуалисты» 
связывали несовершенство модели с ее глобальным 
подходом, не учитывающим региональную специ-
фику мирового развития (базовая претензия разви-
вающихся стран). «Прогнозисты» не согласились с 
доминантой линейной экстраполяции современных 
трендов. «Технологисты» критиковали «неверие» в 
эффективность технических решений. «Экологисты» 
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отвергали целесообразность участия крупного биз-
неса в разрешении социально-экологических проти-
воречий глобального развития.

Впрочем, алармизм доклада, во-первых, привлек 
внимание мировой общественности к остроте си-
стемы глобальных «трудностей человечества» и к 
драматическим перспективам их экстраполяции в 
будущее, во-вторых, актуализировал проблему выра-
ботки практических решений, уводящих цивилиза-
цию от «пропасти» мирового коллапса.

Итоги «Пределов ростa» обсуждались в рамках 
мирового сообщества одновременно с организаци-
ей и проведением Конференции ООН по проблемам 
окружающей среды человека 1972 года (также из-
вестная как Стокгольмская конференция)1. В ее рам-
ках была принята система документов, в том числе 
«Декларация об окружающей человека среде», позд-
нее – Программа ООН по окружающей среде (ЮНЕП)2. 
На основе этих документов создавались националь-
ные природоохранные структуры, развивалось при-
родоохранное законодательство, расширялось эко-
логическое общественное движение. Экологическая 
проблематика становилась эпицентром внимания 
мирового общественного мнения, приобретала все 
более отчетливые практические формы разрешения. 
Тем самым подтверждалась своевременность выска-
занной Римским клубом обеспокоенности состояни-
ем качественных характеристик природной среды 
и глобальными стратегическими перспективами си-
стемы «человек-биосфера».

Концептуальная ограниченность представлений о 
«нулевом росте» преодолевалась в рамках концепции 
«экологического развития» (экоразвитие), в соот-
ветствии с которой динамика и масштабы экономи-
ческого роста должны корректироваться исходя из 
природоохранных принципов, их закономерностей 
и стереотипов. На этой основе предполагалось удов-
летворение материальных и духовных потребностей 
глобального социума при сохранении исторически 
сложившихся параметров биосферы.

Даже в такой сравнительно взвешенной форму-
лировке суждения о возможности ее реализации 
получали полярное отражение. Представители раз-
витых стран («Север») критиковали потребитель-
ские ориентиры западного общества и его ростовую 
экспансию, соглашаясь с необходимостью рациона-
лизировать тренды потребления (оздоровление пи-
тания, отказ от одежды из натурального меха и др.). 
Представители подавляющей части развивающихся 
стран («Юг») отвергали экоразвитие, ибо связыва-
ли его с ограничениями своего экономического и 
социального динамизма (как говорили их лидеры с 
трибуны ООН, «хотелось бы из окна кабинета видеть 
не пальмы, а дымящиеся трубы заводов»). Тем не ме-

1 h t t p s : / / w w w . u n . o r g / r u / c o n f e r e n c e s / e n v i r o n m e n t /
stockholm1972

2 https://www.unep.org/ru

нее многие согласились с реализацией механизмов 
экоразвития, но при условии, если развитые страны 
окажут соответствующую поддержку, финансируя 
природоохранные мероприятия и компенсируя эко-
номические потери.

Концепции «органического роста» 
и «устойчивого развития»
Под эгидой Римского клуба, воспринявшего крити-
ку «Пределов роста», не учитывавших националь-
но-региональную специфику развития и особенно-
сти социально-экономических условий стран «Юга», 
была разработана концепция «органического роста» 
[Mankind at the turning point..., 1974]. В соответствии 
с ней, опираясь на теорию многоуровневых иерар-
хических систем, глобальная социоприродная систе-
ма рассматривается как региональная совокупность. 
При этом выделяются 10 регионов, например, с высо-
кой рождаемостью («Юг»), которые призваны ориен-
тироваться на снижение соответствующих показате-
лей и которым оказывается всесторонняя поддержка 
со стороны развитых стран. Именно эти страны («Се-
вер») должны способствовать техническому разви-
тию «Юга», смягчению дихотомии их экономических 
условий. Развивающимся странам следует, согласно 
этой концепции, ограничить потребление природ-
ных ресурсов, получая при этом соответствующую 
компенсацию с развитых стран. Впрочем, как сле-
дует из модели, и в этом случае коллапс неизбежен. 
Сначала его последствия настигнут развивающиеся 
страны, перекинувшись затем на мир в целом. Тем не 
менее концепция «органического роста» считается 
одной из базисных конструкций Римского клуба.

В первой половине 1980-х годов глобальная со-
циально-экологическая ситуация отнюдь не улучша-
лась. В рамках мирового сообщества начался поиск 
новой стратегии цивилизации, ориентированной на 
преодоление остроты биосферной напряженности. 
Виртуально «столкнулись» две экологические мо-
дели будущего – «органического роста» (Э. Пестель, 
Римский клуб) и «устойчивого развития» (Г.Х. Брунд-
тланд, Комиссия ООН по окружающей среде и разви-
тию), которые, по существу, концептуально радикаль-
но не отличаясь, разнились целевыми установками. 
Первая концепция трактовалась как стратегия буду-
щего, имеющая преимущественно теоретическую на-
правленность, вторая же имела практическую стра-
тегическую ориентацию.

Ученый и политик Эдуард Пестель продолжил 
под эгидой Римского клуба свои давние разработки, 
углубив трактовку феномена «органический рост» 
в контексте современных реалий [Pestel, 1988]. Циви-
лизации для продолжения исторической динамики 
следует, в соответствии с его воззрениями, преодо-
леть стереотипы недифференцированного роста при 
переходе к дифференцированному развитию, когда 
отдельные части системы, учитывая свои органи-
ческие особенности, координируют усилия для реа-
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лизации единой целевой установки на выживание. 
Этот доклад Римскому клубу готовился в период «по-
литического потепления» взаимоотношений между 
«сверхдержавами» и последующей перестроечной 
эйфории. В процессе экстраполяции этих тенденций, 
верилось ему, «богатые страны» (в первую очередь 
США, Советский Союз и Япония) не будут руковод-
ствоваться лишь узкоэгоистическими интересами, а 
поддержат усилия развивающегося мира в преодо-
лении нищеты, истощения ресурсов и деградации 
окружающей природной среды. Выдвигался тезис, 
согласно которому развитый мир должен взять на 
себя ответственность за изменения экономической 
модели развития, сохранения традиционных систем 
биосферы и сложившиеся культурные стереотипы. 
Тем самым предварялись теоретические основания 
концепции устойчивого развития цивилизации.

«Комиссия Брундтланд»
Норвежский государственный и политический де-
ятель Гру Харлем Брундтланд возглавила Между-
народную комиссию ООН по окружающей среде и 
развитию в 1983 году. Перед ней была поставлена 
задача – разработка «Всемирной программы измене-
ний», которая, опираясь на взаимодействие развитых 
и развивающихся стран, создала бы предпосылки 
для сочетания экономического развития, удовлет-
ворения рациональных потребностей человека и со-
хранения его естественной среды обитания. В состав 
«комиссии Брундтланд» входило около 20 человек, 
представляющих практически все регионы плане-
ты, использующих материалы различных научных 
организаций и экспертные суждения отдельных 
специалистов мирового сообщества. Некоторые раз-
делы доклада выносились на широкое обсуждение 
общественности, которое было проведено на всех 
континентах – не только в столицах государств, но 
и в небольших поселениях. Итоговый доклад «Наше 
общее будущее», представленный Генеральной Ас-
самблее ООН в 1987 году, носил сбалансированно-оп-
тимистический характер. Человечество, отмечается 
в нем, может преодолеть свои трудности (бедность и 
нищету, исчерпание природных ресурсов, загрязне-
ние окружающей среды и проч.), если экономический 
рост (а только с ним ассоциируется исторический 
динамизм) будет ориентироваться на рациональный 
характер деятельности, эффективное использование 
природных ресурсов, расширение человеческого по-
тенциала. Стратегия позитивного функционирова-
ния цивилизации связывается с реализацией концеп-
ции ее устойчивого развития [Our Common Future…, 
1987].

Итоги «экологического двадцатилетия»
Устойчивое развитие цивилизации трактуется как 
долговременный процесс, обеспечивающий удовлет-
ворение потребностей как настоящих, так и будущих 
поколений при относительном сокращении исполь-

зования природного потенциала на основе совер-
шенствования технологии и социальной структуры 
социума. Предполагается, что мировой ресурсный 
потенциал будет использоваться как развитыми, так 
и развивающимися странами для поддержания необ-
ходимого уровня их роста, что предполагает повы-
шение степени демократизации принятия решений 
на международном уровне. При этом экономиче-
ский рост и масштабы демографических показателей 
должны учитывать трансформацию естественных 
экосистем. Наконец, устойчивое развитие не тракту-
ется как искомое состояние всеобщей гармонии. Это 
процесс радикальных изменений, затрагивающих все 
сферы человеческой деятельности и мышления, со-
гласующихся с потребностями как настоящих, так 
и будущих поколений. Намечена система институ-
циональных проблем, решение которых призвано 
обеспечить реализацию концепции устойчивого раз-
вития (от регулирования демографических процес-
сов до сохранения биологического многообразия). 
Предложены механизмы их конкретного разреше-
ния (от динамики мировой экономики до формиро-
вания соответствующих международных структур). 
Материалы доклада и результаты его международ-
ного обсуждения были положены в основу решений 
Конференции ООН по окружающей среде и разви-
тию (Саммит 11, Рио-де-Жанейро, 1992). В ее рамках 
подводились итоги «экологического двадцатилетия» 
(1972–1992). И это совпало с 20-летием «Пределов 
роста» – Римский клуб подводил, по существу, и свои 
итоги [Meadows, Meadows, Randers, 1993].

Изучив статистику двадцатилетия, группа Денни-
са Медоуза пришла к заключению: несмотря на не-
значительные цифровые расхождения, негативный 
тренд динамики цивилизации в целом сохраняется. 
При этом достаточно четко фиксировалась взаимос-
вязь идеи «остановки материального роста» (необхо-
димость его «пределов») с переходом к устойчивому 
типу социума для поддержания его жизненных уста-
новок. Исследования начала 1990-х годов показали, 
что человечество уже выходит за «пределы» равно-
весного состояния, а возврат к нему требует соответ-
ствующих усилий, связанных с отходом от традици-
онной экспоненциальной модели развития.

Аналогичные идеи разрабатывались и в доку-
ментах «Рио-92» (или «Встреча на высшем уровне по 
проблемам Земли»). Отметим базовые из них, отчет-
ливо сформулированные впервые Римским клубом 
еще двадцатилетие назад, в 1972 году. Во-первых, 
признание усиления деградационных изменений 
глобальной экосистемы, несмотря на масштабную 
деятельность в природоохранной сфере. Более того, 
экстраполяция этих тенденций и стереотипов миро-
вого развития ведет к дальнейшему обострению ми-
ровой социально-экологической ситуации и опасной 
дестабилизации планетарной системы «человек – со-
циум – биосфера», угрожающей непосредственному 
выживанию человечества.
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Во-вторых, реальное преодоление глобальных 
социально-экологических противоречий возможно 
(это подчеркивается особо) лишь в процессе посте-
пенного отказа от исторически сложившихся стере-
отипов экономической экспансии, которая не только 
должна обеспечивать удовлетворение рациональных 
потребностей социума, но и сохранение равновесия 
исторически сложившихся экосистем как для настоя-
щих, так и для будущих поколений. Иначе говоря, вы-
йдя на уровень устойчивого развития, человечество 
не только сохранит баланс естественных экосистем, 
но и обеспечит условия для «качественного» суще-
ствования человека.

Однако в рамках «Рио-92» не только формулиро-
вались эти максимы (что удалось Римскому клубу), 
но и были предложены и реализованы конкретные 
ответы на глобальные вызовы. В «Повестке дня на 
XXI век» была намечена общая тенденция мировой 
стратегии устойчивого развития (далее – УР-стра-
тегия), национальные государства приступили к 
разработке конкретных планов ее реализации. Стал 
пополняться и Фонд ООН по устойчивому развитию, 
которому государства-члены ООН, преимущественно 
развитые страны, согласились перечислять до 0,7 % 
ВВП для финансирования соответствующих усилий 
стран «третьего мира». Более того, формирование 
архитектоники мировой стратегии устойчивого раз-
вития сочеталось с активным принятием региональ-
но-национальных УР-стратегий.

Саммит по устойчивому развитию 
в Йоханнесбурге
К началу XXI века мировое сообщество приступило 
к оценке итогов «десятилетия устойчивого разви-
тия» (Всемирный саммит по устойчивому развитию, 
26 августа – 4 сентября 2002 года, Йоханнесбург)3. 
В терминологии ООН это выглядело как «Рио-92+10». 
Иную точку отсчета вела группа Денниса Медоуза, 
приближалось 30-летие первого доклада Римскому 
клубу [Meadows, Randers, Meadows, 2004].

Исследования по-прежнему подтверждают уже 
давний тезис: несмотря на усилия (от экономиче-
ских и технологических до социокультурных), чело-
вечество неуклонно движется в зону «неравновес-
ного состояния». Возвращение в зону «устойчиво-
сти» требует еще больших усилий цивилизации, чем 
три десятилетия назад, то есть мировая социально- 
экологическая ситуация имеет отчетливый тренд на 
ухудшение.

Парадоксально при этом, что мнение авторского 
коллектива разделилось. Донелла Медоуз исходила 
из того, что, получив объективную информацию, 
человечество сумеет конструктивно этим восполь-
зоваться. Противоположной точки зрения придер-
живался Йорген Рандерс, полагая, что человечество, 
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ориентируясь преимущественно на решение бли-
жайших задач, не воспримет в полной мере остроту 
ситуации. Деннис Медоуз занимал «промежуточ-
ную» позицию, понимая всю сложность стоящих 
перед человечеством глобальных проблем, но веря в 
возможность их разрешения. Впрочем, авторов «Пре-
делов роста» и тридцатилетие спустя объединяло 
представление, в соответствии с которым лишь вы-
ход на новый уровень развития позволяет рассчиты-
вать на конструктивное продвижение цивилизации 
в будущее.

В процессе подготовки Саммита III в рамках ООН 
была сформулирована группа проблем, имеющих 
принципиальное значение для реализации УР-стра-
тегии. На первый взгляд, это традиционный набор 
проблем (улучшение жизненного уровня населения, 
изменение модели производства и потребления, эф-
фективное управление экосистемами и др.), тем не 
менее именно их системное рассмотрение в контек-
сте современных процессов глобализации является 
существенным импульсом для выхода цивилизации 
на уровень устойчивого развития.

Анализ материалов «Рио-92+10» показывает, что 
его участники согласились, по существу, с выводами 
«Пределов роста». Важнейший итог «устойчивого 
десятилетия» заключается в следующем: несмотря 
на усилия, предпринимаемые мировым сообществом 
для стабилизации глобальной социально-экологи-
ческой ситуации, искомые результаты не достиг-
нуты. Более того, не удалось на глобальном уровне 
существенно повысить качество жизни человека и 
улучшить качественные показатели естественной 
среды его обитания. При этом отмечены некоторые 
причины, затрудняющие процесс продвижения ци-
вилизации в направлении устойчивого развития: 
отсутствие достаточно эффективных механизмов 
управления на национальных уровнях; ограничен-
ность финансирования УР-стратегии развивающихся 
стран; трудности координации международных, ре-
гиональных и национальных программ; приоритет 
решения тактических проблем современности по 
сравнению со стратегическими задачами.

Цивилизация начала ХХI века оказывается пе-
ред «новыми вызовами» эпохи. Отчетливее выявля-
ются противоречия глобализации, которая, с одной 
стороны, подтягивает наименее развитые страны к 
уровню более развитых государств, а с другой – усу-
губляет антагонизмы «внутри» цивилизационной 
динамики. По-прежнему не ослабляется, а подчас 
обостряется феномен «столкновения цивилизаций», 
особенно элементов восточного фундаментализма и 
западного неприятия инаковости. Ощутимы трудно-
сти в адаптации процессов «информатизации» (позд-
нее – «цифровизации») социума, радикально меняю-
щие характер деятельности во всех ее аспектах.

И тем не менее, преодолевая остроту и противо-
речия современного исторического динамизма, ми-
ровое сообщество рассматривает стратегию УР как 
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реальный путь не только выживания, но прогресса 
цивилизации в ХХI веке. Реализуя «Повестку дня», 
принятую «Рио-92», «Рио-92+10» обозначил переход 
от стратегии к тактике, разработав «План действий», 
подразумевающий более широкую реализацию прак-
тических действий в направлении формирования 
реальной цивилизации устойчивого типа.

Саммит «Рио+20»
Следующая «сверка часов» была намечена еще через 
десятилетие – в рамках проведения «Рио+20» (Кон-
ференция ООН по устойчивому развитию, Рио-де-Жа-
нейро, июнь 2012 года). К этому времени, которое 
совпало с 40-летней годовщиной первого выпуска 
«Пределов роста», Деннис Медоуз планировал ее 
очередное переиздание, чтобы сравнить реальные 
показатели развития цивилизации с цифрами, по-
лученными ранее на основе моделирования. Однако 
позднее он отказался от этой идеи, объясняя это тем, 
что цивилизация уже вошла, по его мнению, в период 
«неустойчивого» состояния и нужно возвращаться 
«назад» – в зону ее относительной «устойчивости».

Эту дату отметил один из его многолетних соавто-
ров, Йорген Рандерс, выпустивший под эгидой Рим-
ского клуба книгу прогнозов, касающихся середины 
ХХI века [Randers, 2012]. В ней представлены про-
гнозные суждения группы экспертов в экономике, 
политике, охране окружающей среды, урбанистике. 
Если прежде оценки перспектив цивилизации носи-
ли жестко-критический характер, то современный 
анализ ближе к срединно-оптимистической позиции. 
С одной стороны, отмечается тренд на сравнитель-
ное улучшение стратегических показателей каче-
ства жизни, осложненных, впрочем, социальными 
катаклизмами или радикальными климатическими 
изменениями; с другой – очерчиваются позитивные 
в целом картины будущего. Момент вхождения циви-
лизации в зону «неустойчивого развития» отодвига-
ется, кажется, на отдаленную перспективу. Прежний 
безудержный алармизм «Пределов роста», оставаясь 
в подсознании, несколько затушевывался под давле-
нием реальности.

Участники саммита «Рио+20», который проходил 
в Рио-де-Жанейро с 20 по 22 июня 2012 года, были 
настроены вполне реалистично. Им надо было не 
только подвести итоги «двадцатилетия устойчивого 
развития», но и наметить перспективную стратегию 
развития предвидимого будущего. Итоги, как не раз 
случалось на форумах подобного масштаба, предска-
зуемо противоречивы.

С одной стороны, в первой декаде ХХI века нельзя 
было не заметить динамики реализации мировой 
стратегии устойчивого развития во всех трех блоках: 
экономическом, экологическом и социокультурном. 
Экономический рост, несмотря на отдельные «сбои», 
стал традиционной основой для эффективного ре-
шения важных региональных и национальных эко-
логических проблем, уменьшились показатели мате-

ринской и детской смертности, наметился прогресс в 
образовательной сфере.

С другой стороны, трудно было ожидать, что за 
сравнительно короткий исторический период чело-
вечество сможет, провозгласив выход на новый уро-
вень модели развития, ее реализовать в полной мере, 
преодолев многолетние цивилизационные противо-
речия. По-прежнему не удается смягчить «разрыв» 
между развитыми и развивающимися странами.

Тем не менее саммит укрепил «дух Рио», то есть 
стратегическое стремление мирового сообщества 
преодолеть современные цивилизационные проти-
воречия и выйти на уровень устойчивого развития. И 
это зафиксировано в итоговом документе «Рио+20». 
В нем повышение «качества жизни» связывается с 
дальнейшим развитием мировой экономики на но-
вых принципах, обеспечивающих смягчение эколо-
гических противоречий и открывающих дальнейшие 
социокультурные горизонты цивилизации4.

Позднее эти решения получили в рамках ООН кон-
кретизацию в форме 17 глобальных целей, ориенти-
рованных на период до 2030 года, в качестве «плана 
достижения лучшего и более устойчивого будущего 
для всех»5. Их анализ показывает, во-первых, ком-
плексность подхода к решению стратегических задач 
цивилизации, связанных с ликвидацией нищеты и го-
лода, стабилизацией мировой социально-экологиче-
ской ситуации, ориентированной на предотвраще-
ние изменений климата, сохранение биологического 
разнообразия, с реальным улучшением положения 
человека, предполагающим обеспечение здорового 
образа жизни и доступность образования. При этом 
в основе эффективности их решения – всеохватный 
экономический рост, устойчивая индустриализация 
и инновационность. Во-вторых, глобальные цели 
предусматривают выход цивилизации на уровень 
устойчивого развития с радикальным изменением 
положения человека в социуме – миролюбивым и от-
крытым, опирающимся на широкое участие населе-
ния в принятии решений, особенно прогностической 
направленности.

Заключение
К полувековому юбилею Римского клуба был подго-
товлен доклад “Capitalism, Short-termism, Population 
and the Destruction of the Planet”, в котором, с одной 
стороны, подводился итог его деятельности, свя-
занной с выходом в свет «Пределов роста» (выводы 
глобальных моделей, как отмечается, «остаются в си-
ле»). С другой стороны, оценивалась современная 
мировая ситуация и ее стратегические перспекти-
вы [Weizsaecker, Wijkman, 2018]. Если современные 
тренды по-прежнему оцениваются довольно песси-
мистически (говорится о «смертельной опасности» в 

4 h t t p s : / / d o c u m e n t s - d d s - n y . u n . o r g / d o c / U N D O C / L T D /
N12/436/90/PDF/N1243690.pdf?OpenElement

5 https://sdgs.un.org/ru/goals
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нашем доме), то перспективы цивилизации видятся 
в оптимистическом контексте («новое просвещение» 
трактуется как баланс между человеком, природой и 
социумом, реализация «траектории» в направлении 
устойчивого развития).

Деннис Медоуз постоянно напоминал, что первый 
доклад Римскому клубу – отнюдь не реальный про-
гноз, а набор различных сценариев при реализации 
определенных процессов и явлений в социальной 

практике. И с грустью констатировал: идеология 
роста по-прежнему доминирует как стереотип эконо-
мической реальности. Тем не менее его алармистские 
выводы не оказались гласом вопиющего в пустыне. 
Мировое сообщество, стремясь избежать печальной 
участи «глобального коллапса», активно реализует 
принципы устойчивого развития цивилизации, от-
крывающие перед ней позитивные горизонты буду-
щего.
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ИССЛЕДОВАТЕЛЬСКАЯ СТАТЬЯ

Создание класса энергетических 
просьюмеров как цель государственной 
политики в области регулирования 
возобновляемой энергетики
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Аннотация: Благодаря накопленному мировому опыту развития возобновляемых источников энергии (ВИЭ) 
можно говорить о социально-экономической значимости проектов в этой области, особенно на уровнях реализа
ции, близких к индивидуальному. В этой связи и на основании позиционирования возобновляемых источников 
энергии в России с точки зрения инструмента решения сугубо энергетических и экологических задач представля
ется необходимой оценка новых возможностей позитивного воздействия на экономику и общество и активизация 
их более интенсивного развития при условии сохранения текущего потенциала невозобновляемой энергетики. 

Автором рассмотрены общие тенденции мировых лидеров по потреблению энергии в контексте соотно
шения емкости возобновляемой и невозобновляемой энергетики. Создание класса просьюмеров, позволяю
щих сочетать функции производства и потребления энергии на базе технологий возобновляемых источников 
энергии, обосновано как один из приоритетов государственной энергетической политики. На основании 
анализа нормативно-правовой базы в области микрогенерации и рынка соответствующего оборудования 
предложены дополнительные меры по стимулированию данной деятельности, что при эффективном вовле
чении населения может послужить фактором эндогенного экономического роста. Кроме этого, микрогенера
ция на базе ВИЭ рассмотрена как первичный метод ранжирования регионов в целях федерального стиму
лирования возобновляемой энергетики. Как фактор привлечения непрофильных инвесторов в энергетиче
скую сферу отдельно оценена значимость критериев ESG и выдвинуто предложение по созданию нацио
нальной системы оценки нефинансовых критериев оценки инвестиционных проектов.
Ключевые слова: Устойчивое развитие, возобновляемая и невозобновляемая энергетика, государственное 
регулирование, просьюмер, микрогенерация, экология, ESG
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Abstract: Using the international experience gained during the development of renewable energy sources (RES), we 
can now talk about the socio-economic importance of projects in this area, especially at levels of implementation close 
to the individual. Given the positioning of renewable energy sources in Russia as an instrument to solve energy and 
environmental issues, it is necessary to assess the new opportunities for RES’s positive impact on the economy and 
society, as well as its more intensive development subject to the current potential of non-renewable energy sources. 

The author considers the general trends of global leaders in energy consumption in the ratio of capacity for 
renewable and non-renewable energy. Creating a class of energy prosumers combining the functions of energy 
production and consumption based on renewable energy technologies is one of the priority tasks for the state 
energy policy. Having analyzed the regulatory framework in the field of microgeneration as well as the market for 
the relevant equipment, the author proposes ways to stimulate this activity, which, with the effective involvement of 
the population, might serve as a factor for endogenous economic growth. In addition, microgeneration based on 
RES is considered the primary method of ranking regions for federal stimulation of renewable energy development. 
Having studied the factor of attracting non-core investors in the energy sector, the author assessed the importance 
of ESG criteria and proposed to create a dedicated national system for supervision over the non-financial criteria 
used to evaluate investment projects.
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Введение
Благодаря институциональным основам, заложен-
ным в последней четверти прошлого века в ответ на 
экстренные энергетико-экономические, а впослед-
ствии и экологические вызовы, возобновляемые 
источники энергии (ВИЭ) стали центром притяжения 
инноваций и сформировали перспективный энерге-
тический рынок, проявивший устойчивость как во 
время глобального финансового кризиса 2008 года, 
так и в условиях современной нестабильности. Даже 
несмотря на известные затруднения, связанные пре-
имущественно с постоянством производства энер-
гии, наблюдается стабильный интерес инвесторов, 
особенно в свете роста популярности нефинансовых 
критериев оценки инвестиций последних лет.

Соответствие компаний сектора возобновляемых 
источников энергии данным критериям во многом 
обусловлено очевидным экологическим потенциалом, 
а также сравнительно малым сроком существования 
большинства из них, что обуславливает процесс соз-
дания этих компаний в среде, изначально предъявля-
ющей требования к наиболее совершенным стандар-
там социальной ответственности и корпоративного 
управления. Востребованность принципов устойчивого 
развития с появлением ESG-оценок имеет двунаправ-
ленный характер, ожидания многих социально ответ-
ственных инвесторов включают понимание дополни-
тельных издержек для ведения соответствующего биз-
неса и подразумевают долгосрочное сотрудничество.

На данный момент объем активов фондов ESG до-
стиг почти 10 % от общемировых инвестиционных 
фондов в целом. Несмотря на естественные разли-
чия как в методике раскрытия информации со сторо-
ны компаний, так и составления рейтингов со сторо-
ны крупных агентств, ESG-фактор уже стал важной 
частью инвестиционных решений. Согласно опросу1 
Ernst & Young, 72 % институциональных инвесторов 
проводит структурированный анализ нефинансовых 
показателей. При этом возрастает недовольство рас-
крытием экологических рисков как важного фактора 
долгосрочной устойчивости.

Возобновляемые источники энергии на общем 
фоне энергетики
Возобновляемая энергетика в частном секторе про-
явила функции саморегулируемой, стремящейся к 
расширенному воспроизводству открытой системы, 
стимулирующей владельцев генераторов возобнов-
ляемых источников энергии перейти от стадии про-
изводства электрической энергии для собственных 
нужд к стадии ее дополнительной генерации. Данный 
процесс породил новый общественный класс энерге-
тических просьюмеров, по терминологии Э. Тофлера, 
объединивших функции производства и потребле-

1 How will ESG performance shape your future? https://assets.
ey.com/content/dam/ey-sites/ey-com/en_gl/topics/assurance/
assurance-pdfs/ey-global-institutional-investor-survey-2020.pdf

ния (producer & consumer), жизненный стиль «произ-
водителя для себя» [Тофлер, 2009. С. 191].

Оригинальное сравнение конкуренции между воз-
обновляемой и невозобновляемой энергетикой дает 
Дж. Рифкин, подчеркивая, что «ископаемое топли-
во – уголь, нефть и природный газ – является элитным 
источником энергии по той простой причине, что оно 
встречается только в определенных местах» [Рифкин, 
2014. С. 54], а «стоимость генерирования и распростра-
нения энергии из возобновляемых источников тоже 
будет стремиться к нулю. Солнце и ветер доступны 
каждому и никогда не иссякнут» [Рифкин, 2014. С. 311].

Тем не менее использование возобновляемых энер-
гетических ресурсов по-прежнему не представляется 
возможным без наличия мощностей традиционной 
энергетики, которые, в свою очередь, являются резуль-
татом многолетнего совершенствования, в том числе с 
учетом экологических требований современности. Для 
большинства стран-лидеров в области стимулирования 
ВИЭ использование ископаемых энергетических ресур-
сов представляется преимущественно вынужденной 
и временной мерой, однако даже в долгосрочной пер-
спективе нельзя ожидать, что соответствующий сектор 
энергетики утратит свою значимость, не говоря об 
атомной энергетике, занимающей особое место нарав-
не с возобновляемыми источниками энергии2. 

В странах Европейского союза и США (рисунок 1) 
общий объем предложения возобновляемой и невозоб-
новляемой энергии за последние десятилетия показал 
разнонаправленные изменения, в то время как для 
Китая оба сектора энергетики обеспечили значитель-
ный прирост показателя. Отдельно стоит отметить, что 
суммарное увеличение предложения возобновляемой 
энергии по странам ЕС и США на 7,4 % меньше соответ-
ствующего увеличения в КНР, а значительный прирост 
предложения на базе невозобновляемых источников 
энергии в этой стране на 38 % обеспечен угольной ге-
нерацией.

На фоне обязательств по достижению углеродной 
нейтральности эти примеры одних из крупнейших по-
требителей энергии в мире чрезвычайно важны с точ-
ки зрения баланса возобновляемой и невозобновляе-
мой энергии, поскольку для каждого из них характерно 
увеличение доли ВИЭ в общем предложении энергии. И 
если для европейских стран данный процесс происхо-
дит на протяжении последних 25 лет, то для США и КНР 
структурный сдвиг баланса возобновляемой и невоз-
обновляемой энергии произошел в 2001 и 2011 годах 
соответственно.

В то же время диверсификация используемых 
энергетических ресурсов благодаря возобновляемым 
источникам энергии может служить фактором широко-
го спектра благоприятных эффектов экономического и 
социального характера. Из их числа следует выделить 

2 Подробнее см.: Бучнев О.А. Перспективы и преимущества инно-
вационного развития возобновляемой энергетики как элемен-
та парадигмы новой экономики. М., 2020. С. 115.
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создание высокотехнологичных производств (как клю-
чевой драйвер эндогенного экономического роста), 
рост благосостояния населения вследствие поощрения 
деятельности энергетических просьюмеров и регио-
нальное выравнивание тарифов на электроэнергию.

Кроме этого, использование ВИЭ приобретает осо-
бенную значимость в свете целей планомерного сниже-
ния углеродного следа производств и роста издержек 
при реализации продукции, не соответствующей со-
временным стандартам. Учитывая, что страны-лидеры 
декарбонизации экономики начали данный процесс с 
заметным временным преимуществом, традиционным 
странам-экспортерам энергетического сырья представ-
ляется необходимым не только обозначить ориентиры 
достижения углеродной нейтральности, но и обеспе-
чить ускоренную интеграцию этой концепции на всех 
уровнях государственного регулирования.

Отдельно стоит отметить, что интеграция в данном 
отношении не подразумевает отказ от естественных 
конкурентных преимуществ национальных энергетик, 
а лишь сбалансированное использование как возоб-
новляемых, так и невозобновляемых ресурсов с учетом 
накопленного мирового опыта3.

Просьюмеры как объект государственного 
регулирования
В отношении целевого государственного регулиро-
вания энергетики в сфере ВИЭ следует выделить 
формирование класса энергетических просьюмеров, 
которое является одним из наиболее недооцененных 
факторов социально-экономического развития. Бла-
годаря локальному, но интегрированному в общую 
сеть производству энергии владелец получает новый 
и нетипичный источник положительного финансо-
вого потока по традиционно расходной статье затрат 
на энергию. При условии благоприятного сочетания 
тарифа продажи «зеленой» энергии и разрешенного 
предельного объема генерации создается предпо-

3  Подробнее см.: Бучнев А.О. Мировые тенденции управления 
соотношением возобновляемой и невозобновляемой энергии. 
Проблемы теории и практики управления. 2019. № 1. C.43.

сылка не только для полной само-
окупаемости конкретного объек-
та с точки зрения жилищно-ком-
мунальных услуг, но и для роста 
финансового благосостояния его 
владельца в целом. Массовое рас-
пространение просьюмеров обе-
спечивает рост социально-эконо-
мического благополучия населе-
ния, укрепление среднего класса, 
создание постоянного спроса на 
продукцию высокотехнологиче-
ских производств, а также вовле-
ченность населения в решение 
глобальных экологических задач. 
Кроме того, поскольку себестои-

мость производства электроэнергии на индивиду-
альном уровне является, как правило, наибольшей по 
отношению к более крупным проектам, по ее уровню 
можно судить об общей целесообразности примене-
ния отдельных видов возобновляемых источников 
энергии в регионе и производить сопоставление с 
действующими тарифами на электроэнергию.

Главный недостаток таких ВИЭ, как солнце и ветер, 
в виде нестабильности производства энергии в данном 
случае не имеет значения, поскольку, во-первых, домо-
хозяйство остается подключенным к общей энергети-
ческой сети, а во-вторых, использование возобновляе-
мой энергии может быть сопряжено с системой хране-
ния энергии как на первоначальном этапе проекта, так 
и по мере его развития.

В российской законодательной нормативной базе 
закреплено4,5 понятие «микрогенерация», а также обя-
зательство гарантирующего поставщика приобретать 
избыток выработанной электрической энергии, произ-
веденной на основе ВИЭ. Кроме того, для владельца ге-
нератора ВИЭ определен порядок получения субсидии 
из федерального бюджета, компенсирующей техноло-
гическое присоединение. Доходы, полученные от реа-
лизации избытка энергии в секторе микрогенерации, 
не облагаются налогом для физических лиц (НДФЛ) до 
2029 года.

Закон определяет, что продажа излишков электро-
энергии не должна превышать 15 кВт и происходит по 
средневзвешенным ценам оптового рынка, в отличие 
от апробированного опыта, где на этапе становления 
ВИЭ покупка происходит по стимулирующему «зелено-
му» тарифу. По мнению автора, необходимо разрешить 
просьюмерам превышать 15 кВт установленной мощ-

4  Федеральный закон от 28 декабря 2019 года № 471-ФЗ «О 
внесении изменений в Федеральный закон “Об электроэнерге-
тике” в части развития микрогенерации».

5  Постановление Правительства Российской Федерации от 
2 марта 2021 года № 299 «О внесении изменений в некоторые 
акты Правительства Российской Федерации в части 
определения особенностей правового регулирования 
отношений по функционированию объектов микрогенерации».

Рисунок 1. Изменение предложения энергии за период с 2010 по 
2019 год (по данным Международного энергетического агентства, 
млн. тонн условного топлива)

Figure 1. Changes in energy supply between 2010 and 2019 (according 
to the International Energy Agency, million tons of fuel equivalent)
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ности, поскольку для развития инвестиционного инте-
реса к микрогенерации и для ускорения окупаемости 
оборудования и самоокупаемости всего домохозяйства 
это позволит добиться более значимого социально-э-
кономического эффекта.

Рынок микрогенерации (и, в частности, просью-
меров) в России развит слабо. Оценочная установлен-
ная мощность частных генераторов на базе ВИЭ по 
состоянию на 2021 год составляет 23 МВт. Согласно 
заявлению заместителя главы Минэнерго России Павла 
Сниккарса6, данный показатель предполагается увели-
чить до 1 ГВт установленной мощности в 2030 году, что 
будет обеспечено преимущественно за счет солнечной 
генерации как наиболее простого в монтаже и эксплу-
атации способа производства возобновляемой энергии 
в частном секторе. В соответствии с этим заявлением 
и ожидаемым количеством новых объектов микроге-
нерации на уровне 100 тыс. единиц можно сделать вы-
вод, что удельная установленная мощность для одного 
домохозяйства составляет величину, близкую к 10 кВт. 
Также важно отметить, что мер обеспечения ускорен-
ной окупаемости этих объектов не предполагается, за 
исключением потенциально возможных субсидий на 
покупку локализованного оборудования.

Для оценки затрат на приобретение оборудования 
солнечной генерации автором был произведен мо-
ниторинг цен солнечных панелей (СП) в российской 
розничной продаже за период с 2015 по 2021 год. Сол-
нечные панели в данном случае выбраны как главный 
компонент солнечной микрогенерации, составляющий 
до ¾ стоимости всего оборудования, а также обла-
дающий значительным потенциалом к позитивному 
изменению стоимости и технических характеристик 
вследствие значительной концентрации инвестиций и 
инноваций со стороны производителей.

Главным интегральным показателем для монито-
ринга была выбрана удельная стоимость на 1 Вт уста-
новленной мощности одной солнечной панели, для 
учета общей динамики – одна солнечная панель для 
каждого момента времени. Так, за рассматриваемый 
период удельная стоимость СП снизилась с 55,85 руб/
Вт до 33 руб/Вт установленной мощности (таблица 1). 
Динамика имела равномерный отрицательный тренд, 
за исключением 2018 года, когда с появлением техно-
логии полуячеек на рынке, повысившей КПД солнеч-
ных панелей, их стоимость возросла на 15 %. Также 
стоит отметить, что удельная мощность СП на м2 как 
важный интегральный показатель эффективности за 
указанный период возросла с 155 Вт/м2 до 168 Вт/м2.

В целях настоящего анализа и исходя из фактически 
доступного комплекта оборудования для использова-
ния солнечной энергии с подключением к центральной 
энергосети без использования системы хранения энер-

6  Подобрать луч: в РФ могут появиться субсидии на солнечные 
батареи для граждан. https://iz.ru/1238221/valerii-voronov/
podobrat-luch-v-rf-mogut-poiavitsia-subsidii-na-solnechnye-bata-
rei-dlia-grazhdan

гии, наименьшей оптимальной установленной мощно-
стью оборудования солнечной генерации определено 
3,3 кВт, кратное мощности одной солнечной панели в 
275 Вт и общей стоимостью комплекта без услуг мон-
тажа равной 183 тыс. рублей.

Регионом эксплуатации будем считать Московскую 
область как одну из наименее пригодных территорий 
для эффективной солнечной генерации в соответствии 
с потенциалом возобновляемых источников энергии в 
России, но обладающую высокой плотностью населе-
ния и, соответственно, потенциальных потребителей, а 
также сравнительно высоким тарифом на электроэнер-
гию. Коэффициент установленной мощности примем 
равным 15 %, что является авторской оценкой для це-
лей расчета минимального ожидаемого производства 
электрической энергии.

С учетом деградации фотоэлементов, заложенных 
в гарантийную политику производителя, что не явля-
ется безусловным процессом и служит целям расчета 
нижней границы объема ожидаемого производства 
энергии, за 12 лет эксплуатации (гарантийный срок 
выбранных солнечных панелей) данный объем соста-
вит около 49 тыс. кВт·ч электрической энергии, что в 
пересчете на единицу произведенной энергии состав-
ляет 3,71 руб/кВт·ч. Данная величина не превышает 
величину как дневного тарифа (4,77 руб/кВт·ч) на 
электроэнергию, установленного для двухставочного 
учета электроэнергии в регионе, так и одноставочного 
тарифа, равного 4,15 руб/кВт·ч. С учетом того, что рас-
четный срок службы оборудования составляет 25 лет, 
его дальнейшая эксплуатация позволит практически 
обратно пропорционально продолжительности беспе-
ребойной работы снизить себестоимость электриче-
ской энергии при незначительном снижении установ-
ленной мощности вследствие деградации солнечных 
элементов.

В расчете не учтена стоимость услуг монтажа, и 
для этого есть несколько причин. Прежде всего данная 
стоимость зависит от конкретных условий размещения 
оборудования, но, что наиболее важно с экономической 
точки зрения, оплата за эту услугу является гаранти-
рованным платежом в пользу налогового резидента 
Российской Федерации, которой некоторые покупатели 
пренебрегают. В связи с этим, по мнению автора, нужен 
целевой механизм государственной дотации данной 
услуги покупателю, объем которой будет непосред-
ственно зависеть от локализации приобретаемого обо-
рудования и достигать 50 % при выборе полностью 
отечественных комплектующих. Предельные процент-
ные значения стоимости указанного выше оборудова-
ния, отнесенные к эквивалентной стоимости единицы 

Таблица 1. Мониторинг удельной стоимости сол-
нечных панелей

Table 1. Monitoring the unit cost of solar panels

Год 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

руб/Вт 55,86 52,60 43,20 50,10 47,20 35,15 32,73
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энергии, произведенной за 12 лет микрогенерации с 
учетом фактических тарифов для населения, составля-
ют 12–28 %.

Для целей солнечной генерации двухставочный 
тариф представляется наиболее целесообразным вы-
бором, поскольку позволяет сочетать преимущества 
более низкой ставки тарифа в ночное время суток и ис-
пользовать преимущественно собственную мощность 
днем. С учетом среднемесячной выработки рассматри-
ваемого оборудования на уровне 340 кВт·ч можно сде-
лать допущение, что вся электроэнергия будет потре-
блена домашним хозяйством. Тогда при пятипроцент-
ном индексе потребительских цен на электроэнергию 
для населения, в соответствии с прогнозом7 социаль-
но-экономического развития Российской Федерации 
на 2022 год и на плановый период 2023 и 2024 годов, 
можно ожидать, что капитальные затраты проекта 
полностью окупятся через семь лет и семь месяцев 
при двухставочном и ровно на один год дольше при 
одноставочном тарифе. Если добавить усредненную 
стоимость установки и монтажа на уровне 20 %, то 
наибольший срок окупаемости смещается далее в буду-
щее, но по-прежнему остается в пределах гарантийного 
срока (10 лет и один месяц).

За 25 лет эксплуатации общая экономия для вла-
дельца оборудования вследствие приоритетного ис-
пользования возобновляемой энергии составит 792 и 
910 тыс. рублей в зависимости от используемого тари-
фа, что при приведении цен к моменту ввода генериру-
ющих мощностей (согласно базовому прогнозу индекса 
потребительских цен и за вычетом всех расходов) экви-
валентно 77 и 122 тыс. рублей соответственно.

Поскольку, как это было отмечено ранее, данный 
расчет построен на базе оценки нижней границы объ-
ема производства электрической энергии и имеет по-
тенциал к снижению стоимости исходного комплекта 
оборудования, дальнейшее увеличение масштабов ге-
нерации будет сопровождаться увеличением доход-
ности на единицу установленной мощности и, соот-
ветственно, улучшением как финансовых показателей 
проекта, так и его эксплуатационных параметров.

Практика применения «зеленого» тарифа на по-
купку электроэнергии в данном отношении также не 
отражена умышленно, поскольку величина данного 
тарифа по закону должна быть не ниже стоимости 
электроэнергии на оптовом рынке, что означает, по 
сути, отсутствие заинтересованности в получении из-
лишков энергии со стороны потребителей и создании 
класса просьюмеров в целом. По мнению автора, «зе-
леный» тариф должен быть как минимум не меньше, 
чем фактический тариф, применяемый к конкретному 
потребителю, в том числе дифференцированный с уче-
том двух- и трехставочной тарификации. 

7  Прогноз социально-экономического развития Российской 
Федерации на 2022 год и на плановый период 2023 и 
2024 годов. Министерство экономического развития Россий-
ской Федерации, 2021. С. 28.

По совокупности показателей микрогенерация по-
зиционируется наравне с прочими способами произ-
водства энергии. Если не считать освобождения от 
НДФЛ, которое не является достаточным условием 
развития данного рынка, наблюдается полное отсут-
ствие позиционирования возобновляемых источников 
энергии как инструмента социально-экономического 
развития на микроуровне. Даже если экстраполировать 
77 тыс. рублей приведенной стоимости дохода благо-
даря 3,3 кВт установленной солнечной генерации на 
целевой 1 ГВт установленной мощности микрогенера-
ции в целом (за вычетом существующих мощностей), 
получится почти 23 млрд рублей распределенного по 
домохозяйствам дохода, что не оценивается как в офи-
циальной статистике, так и в отдельных программных 
заявлениях.

Также, по мнению автора, для развития микроге-
нерации в России необходимо учесть национальную 
специфику рынка недвижимости. Согласно опросам8, 
не менее 40 % населения владеет дачами и, несмотря на 
общее снижение этой доли с 2005 года, 52 % опрошен-
ных среди тех, кто не имеет загородной недвижимости 
в собственности или аренде, хотели бы ее приобрести в 
дополнение к городской квартире.

Дача вместе с основной городской недвижимостью 
находится в пределах одной региональной энергосбы-
товой компании (как правило), в то время как тарифы 
на электроэнергию для города традиционно более вы-
соки по отношению к сельской и приравненной к ней 
местности. Например, превышение тарифов гаранти-
рующего поставщика электроэнергии на территории 
Москвы и Московской области во втором квартале 
2021 года составляло до 1,78 и 2,05 руб/кВт·ч для го-
родского населения с применением одно- и двухставоч-
ного учета электроэнергии соответственно.

В качестве альтернативного инструмента стиму-
лирования микрогенерации в России представляется 
перспективным решением предоставить возможность 
владельцам объектов городской и загородной недви-
жимости в пределах одной энергосбытовой компании 
обеспечивать энергоснабжение за счет размещения 
мощностей микрогенерации на одном из них. Это обе-
спечит собственные энергетические потребности вла-
дельца разных объектов недвижимости в противовес 
получению дополнительной прибыли в случае при-
менения «зеленого» тарифа на единственном объекте 
микрогенерации, а также целевое использование инди-
видуальных установленных мощностей ВИЭ, наравне с 
ростом экономической и энергетической эффективно-
сти единичных объектов генерации. Снятие безуслов-
ного ограничения на 15 кВт установленной мощности 
микрогенерации в данном отношении приобретает 
дополнительное обоснование.

При реализации данного предложения возникает 

8  Русская дача: запрос на новый уровень комфорта. https://
wciom.ru/analytical-reviews/analiticheskii-obzor/russkaya-da-
cha-zapros-na-novyj-uroven-komforta
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услуга передачи электроэнергии, которая требует оцен-
ки исходя из сочетания необходимости соблюдения ин-
тересов энергосбытовой компании и привлечения по-
тенциальных потребителей. Указанная ранее разница 
между тарифами на электроэнергию для городского и 
сельского населения в данном отношении представля-
ется понятным и справедливым ориентиром, в то вре-
мя как превышение фактической стоимости передачи 
электроэнергии (при наличии) предлагается компен-
сировать по аналогии с «зеленым» тарифом.

Также стоит отметить, что налицо необходимость в 
развитии специализированных банковских продуктов 
для поддержки развития возобновляемых источни-
ков энергии на уровнях, близких к индивидуальному, 
что позволит повысить как операционную деятель-
ность самих организаций, так и улучшить условия 
приобретения со стороны покупателей, которыми в 
случае выхода на мезоуровень могут стать локальные 
сообщества, представленные инициативной группой 
или муниципалитетом. Благодаря этому произойдет 
дальнейшее увеличение мощности генератора (или 
их группы), а также оптимизация условий размещения 
оборудования, что, как было отмечено ранее, значи-
тельно улучшит экономические и эксплуатационные 
характеристики. В связи с этим предлагаемые инстру-
менты стимулирования микрогенерации могут быть 
применены и на региональном уровне.

Но не только к микро- и мезоуровням может отно-
ситься политика государственного стимулирования в 
целях создания класса просьюмеров, поскольку эконо-
мическая эффективность данного вида деятельности 
также может служить ценовым ориентиром для оценки 
региональных тарифов на электроэнергию, дифферен-
циация которых в 2019 году составила 12-кратное 
значение9.

Так, если стоимость солнечной генерации (как один 
из наименее эффективных способов преобразования 
возобновляемой энергии) окажется ниже действующих 
тарифов для населения, то благодаря свойствам уни-
версальности и масштабируемости средств генерации 
на базе ВИЭ, обеспечивающих как прямую экономию 
от масштаба, так и рост производительности по мере 
лучшего расположения более крупных генераторов 
возобновляемой энергии, можно будет ожидать, что 
разворачивание объектов возобновляемых источников 
энергии средней и большой мощности в регионе поспо-
собствует благоприятным социально-экономическим 
эффектам, раскрытым ранее.

Балансирование возобновляемых 
и невозобновляемых энергоресурсов
Безусловно, для решения общегосударственной за-
дачи по определению приоритетов развития энер-

9  Подробнее см.: Бучнев А.О. Возобновляемая энергия как 
инструмент выравнивания энерготарифов и ряд других сопут-
ствующих возможностей. Международный научный журнал. 
2020. № 3. С. 44.

гетики и, как следствие, управления соотношением 
баланса предложения энергии на базе возобновля-
емых и невозобновляемых ресурсов, использование 
данного подхода должно рассматриваться исключи-
тельно как первичный этап, что при последующем 
формировании плана развития энергетики должно 
включать значительно больший инструментарий 
предварительной оценки энергетических, экологи-
ческих и социально-экономических эффектов стиму-
лирования отдельных видов ВИЭ.

На дальнейших этапах для каждого региона пред-
ставляется необходимым цикличный процесс (рису-
нок 2), включающий мониторинг выбытия существу-
ющих установленных мощностей (УМ) энергетики в 
целом или ожиданий повышения спроса на энергию в 
целях оценки потенциала возобновляемых источников 
энергии как с точки зрения естественных условий их 
использования, так и готовности отдельных граждан 
и локальных сообществ к участию в производстве воз-
обновляемой энергии (количество просьюмеров). При 
условии адаптации методик оценки экологических и 
социально-экономических эффектов к особенностям 
возобновляемой энергетики это позволит принять 
взвешенное решение о целесообразности государствен-
ного стимулирования ВИЭ для смещения в их пользу 
регионального топливно-энергетического баланса.

Впоследствии, после определения соответствующих 
региональных планов и при естественном выбытии 
мощностей на базе невозобновляемых источников 
энергии или необходимости наращивания предложе-
ния энергии, будет возможна целевая загрузка про-
мышленности и достижение ожидаемых эффектов на 
общегосударственном уровне, в то время как процесс 
оценки возможностей дальнейшего сбалансированно-
го развития начинается заново.

Отдельно стоит отметить, что нефинансовые кри-
терии оценки инвестиций только начинают воспри-
ниматься отечественными инвесторами как значимый 
критерий оценки инвестиционной привлекательности 
проектов, в связи с чем представляется целесообраз-
ным отдельный процесс стандартизации данных кри-
териев со стороны государства. При наличии единой 
и прозрачной ESG-метрики, созданной на основании 
общегосударственной концепции управления риска-
ми экологии, общества и корпоративного управления, 
появится весьма четкий ориентир для трансформации 
бизнеса. Данная мера выходит за рамки сугубо энерге-
тических задач, однако в отношении государственного 
регулирования сбалансированного развития возобнов-
ляемой и невозобновляемой энергетики она позволит 
создать еще один механизм рекомендательного харак-
тера, позволяющий привлечь дополнительные финан-
совые ресурсы в направлении компаний, восприняв-
ших государственную политику в области энергетики.

Таким образом, возможности микрогенерации чрез-
вычайно ограничены вследствие ее позиционирования 
с точки зрения сугубо энергетических целей, характер-
ных для сектора возобновляемых источников энергии 
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в целом. Развитие класса энергетических просьюмеров 
как фактор социально-экономического развития прак-
тически не имеет отражения в мерах государственной 
политики. Стоит отметить, что реальные покупате-
ли, предъявляющие спрос на соответствующее обо-
рудование, действуют вследствие их общих представ-
лений об использовании возобновляемой энергии и, 
как правило, потребности стабильного и автономного 
энергоснабжения. В то же время генерация на базе 
солнечной энергии (имеет значительные ограничения 
с точки зрения эффективности) при условии полного 
потребления со стороны домохозяйства оказывается 
экономически целесообразной исходя из стоимости 
минимально оптимального комплекта оборудования и 
без учета действующих мер государственной поддерж-
ки микрогенерации.

Образование локальных сообществ, использующих 
преимущественно возобновляемую энергию на базе 
класса просьюмеров, позволит добиться позитивных 
результатов на микро- и мезоуровне, что, в свою оче-
редь, прежде всего требует корректировок действую-
щих нормативных положений, связанных с микроге-
нерацией, в частности, безусловно ограничивающих 
предельную установленную мощность и позволяющих 
устанавливать заведомо низкий «зеленый» тариф. В 
качестве компромиссного решения, с одной стороны, 
учитывающего интересы энергосбытовых компаний, 
а с другой – не позволяющего злоупотреблять воз-
можностями микрогенерации, автором предлагает-
ся механизм целевого использования установленной 
мощности микрогенерации для владельца нескольких 
объектов недвижимости.

Экономическая целесообразность микрогенерации, 
наравне с выгодами целевого использования со сторо-
ны частных домохозяйств, может быть использована 
как инструмент оценки регионального стимулирова-
ния возобновляемых источников энергии. Благода-

ря свойствам универсальности и масштабируемости 
средств генерации на базе ВИЭ, обеспечивающих как 
прямую экономию от масштаба, так и рост производи-
тельности по мере лучшего расположения более круп-
ных генераторов возобновляемой энергии, разворачи-
вание объектов ВИЭ средней и большой мощности в 
регионе поспособствует снижению общей себестоимо-
сти электрической энергии наравне с прочими благо-
приятными последствиями социально-экономического 
характера при регулировании баланса возобновляемой 
и невозобновляемой энергии. Для решения общегосу-
дарственных задач энергетической политики исполь-
зование авторского подхода к сравнению стоимости 
солнечной микрогенерации с действующим региональ-
ным тарифом для населения представляется целе-
сообразным при первичном ранжировании регионов 
в целях определения приоритетов соответствующей 
политики, что при формировании стратегических пла-
нов развития должно включать значительно больший 
инструментарий оценки целесообразности целевого 
стимулирования отдельных видов ВИЭ.

В силу повсеместной потребности в энергетических 
ресурсах активизация разработки и внедрения техно-
логий возобновляемой энергетики позволит создать 
инновационный промышленный кластер, являющийся 
эндогенным фактором развития экономики с чрезвы-
чайно широким спектром сфер применения. Государ-
ственные и частные инвестиции в локализацию и про-
изводство генераторов возобновляемых источников 
энергии и сформированный ими макроэкономический 
эффект станут определенным акселератором, ускоряю-
щим появление новых рабочих мест. Это будет способ-
ствовать дополнительной занятости и росту доходов 
населения, что, в свою очередь, создаст дополнитель-
ный спрос на потребительские товары, стимулируя 
промежуточный спрос на иные средства производства. 
Таким образом, будет сформирована положительная 
дельта новых инвестиций, по определению Э. Хансена, 
который развил в своих работах идею сочетания макро-
экономического и акселеративного эффектов [Хансен, 
1959. С. 302] (в ряде работ – коэффициент инвестиций 
[Hicks, 1959. Р. 255]), вызывающих долговременное 
развитие экономики, что подтверждает теоретические 
постулаты Дж. Кейнса [Samuelson, 1976. Р. 27].

На фоне безусловного доминирования невозоб-
новляемых энергетических ресурсов представляется 
необходимой конкретизация ожидаемых результатов 
социально-экономического характера для обоснования 
целесообразности полномасштабного стимулирования 
отечественного сектора возобновляемых источников 
энергии и, как следствие, сбалансированного развития 
возобновляемой и невозобновляемой энергетики. Ос-
новными целями государственной политики в данном 
отношении должны стать общий рост благосостояния 
населения и макроэкономические эффекты в резуль-
тате загрузки межотраслевых связей при локализации 
оборудования производства, накопления и перераспре-
деления возобновляемой энергии.

Рисунок 2. Процесс сбалансированного развития 
региональной энергетики

Figure 2. The process of balanced development 
of regional energy
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Заключение
Комплексное развитие промышленности в целом по-
зволит обеспечить локализацию широкого спектра 
оборудования ВИЭ. Благодаря этому будет обеспече-
на возможность благоприятных социально-эконо-
мических эффектов как со стороны использования 
энергии на уровнях, близких к индивидуальному, так 
и дополнительной загрузки промышленности, что 
по совокупности обеспечит дополнительный спрос 
на энергию. Отдельно стоит отметить, что размеще-
ние новых объектов промышленности, в том числе 
энергоемких, с учетом потенциала и особенностей 
возобновляемых источников энергии, позволит не 
только свести на минимум углеродный след данной 
продукции, но и обеспечить соответствие стандартам 
нового технологического уклада, в том числе привле-
кая дополнительное финансирование на основании 
критериев ESG. 

Отдельно стоит отметить, что нефинансовые кри-
терии оценки инвестиций только начинают воспри-
ниматься отечественными инвесторами как критерий 
оценки инвестиционной привлекательности проектов, 
в связи с чем представляется целесообразным отдель-
ный процесс стандартизации данных критериев со 
стороны государства. При наличии единой и прозрач-
ной ESG-метрики, созданной на основании общегосу-
дарственной концепции управления рисками эколо-

гии, общества и корпоративного управления, появится 
весьма четкий ориентир для трансформации бизнеса. 
Данная мера выходит за рамки сугубо энергетических 
задач, однако в отношении государственного регули-
рования сбалансированного развития возобновляемой 
и невозобновляемой энергетики она даст возможность 
создать дополнительный механизм рекомендательно-
го характера, позволяющий привлечь дополнитель-
ные финансовые ресурсы в направлении компаний, 
воспринявших государственную политику в области 
энергетики.

Реализация данных предложений обеспечит укре-
пление энергетической безопасности Российской Фе-
дерации и сохранение ее исторически сложившихся 
конкурентных преимуществ в энергетической сфере; 
динамическое развитие ее экспортного потенциала; 
оптимизацию региональных топливно-энергетиче-
ских балансов; децентрализацию энергоснабжения 
при сохранении целостности энергетической системы 
в целом; повышение ее надежности и гибкости реа-
гирования; преодоление ряда дисбалансов социаль-
но-экономического регионального развития; рост и 
укрепление среднего класса; существенное улучшение 
экологической ситуации, направленной в том числе на 
выполнение международных обязательств Российской 
Федерации и усиление ее значимости в глобальных 
экологических процессах.
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ИССЛЕДОВАТЕЛЬСКАЯ СТАТЬЯ

Оценка эффективности формирования 
социального и репутационного имиджа 
государственных компаний в свете 
ценностно ориентированного управления
ОЛЬГА АКИМОВНА ТОЛПЕГИНАa DOI: 10.22394/2070-8378-2022-24-2-46-61
ГУЛЬНАРА СИБИРЬЕВНА КАРИБЕКОВАa

МАКСИМ ВАЛЕРИАНОВИЧ ЕГОРОВb

ЮЛИЯ НИКОЛАЕВНА ПОЛОЖЕНЦЕВАa 
a  Российская академия народного хозяйства и государственной службы при Президенте Российской 

Федерации
b госкорпорация «Росатом» 

Аннотация: Рассмотренная методика оценки эффективности формирования социального и репутационного 
имиджа государственных корпораций в концепции управления по ценностям и целям предлагает принципиаль
но новый подход к оценке управления, направленный на понимание функционирования компании как единого 
организма, объединяющего эффективность использования всего ресурсного потенциала во взаимосвязи с 
социальной стратегией развития и полученными результатами. Исследование эффективности репутационного 
и социального имиджа построено по принципу декомпозиции цели, предполагающей формирование функцио
нальных подсистем, характеризующих лидерство, привлекательность компании и продвижение бренда, обще
ственный и социальный имидж, бизнес-имидж и деловую репутацию, корпоративный имидж, кадровый потен
циал и профессиональную активность, соответствие принятой системы оплаты труда с целями и задачами 
компании, программы, направленные на стимулирование труда и социальное обеспечение. Следующий уро
вень детализированного исследования предполагает конкретизацию по семи оценочным объектам изучения, 
которые раскрывают содержание функциональных подсистем, а количество объектов и оценочных показателей 
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Введение
Современные условия развития российской эко-
номики, продиктованные требованиями к высо-
котехнологичному производству, цифровизации 
экономики, формирования фундаментальных эко-
номических знаний, меняют приоритет различных 
экономических факторов в социально-экономиче-
ском развитии. «Успешная деятельность компаний 
все меньше зависит от наличия производственных 
мощностей и природных ресурсов и все в боль-
шей степени определяется факторами нематери-
ального порядка…» [Груничев, 2019. С. 34]. Такими 
наиважнейшими факторами экономического роста 
являются деловая репутация, эффективная система 
информационного обмена, социальный, репутаци-
онный имидж и др. Вместе с тем проблема оценки 
нематериальных факторов развития, в том числе 
корпоративного имиджа, заключается в сложности 
и многогранности самого предмета исследования. 
Корпоративный имидж всегда индивидуален, за-
висит от стратегии развития и реализуемой  опе-
ративной политики, не может быть представлен 
какой-либо формальной моделью или набором от-
дельных показателей, поскольку на его формиро-
вание оказывают влияние оценки различных субъ-
ектов рынка, их представления о самой компании. 
Во многом спорным остается и вопрос о структуре, 
элементах делового имиджа, о подходах к оценке 
имиджа: внешнего и внутреннего, социального, ви-
зуального или бизнес-имиджа, об определении эф-
фективности затрат на формирование репутацион-
ного имиджа, в связи с тем, что они носят характер 
долгосрочных инвестиций.

Многие известные ученые изучали вопросы 
оценки корпоративного имиджа: Азоева Г.Л., Брум Г., 
Виханский O.G., Голубкова В.Е., Долинской М., За-
вьялова B.C., Зверинцев А.Б., Катлип С., Котлер Ф., 
Королько, Литвиненко А.И., Магомедова Ш.Ш., Пор-
тер М., Почепцов Г.Г., Семенов Б.Д. Ромат Е.В., Уткин 
Э.А., Сентер А., Фатхутдинова Р.А., Чепурной И.П., 
Юданова А.Ю. и др. Вместе с тем не решенными оста-
ются ключевые проблемы изучения, обоснования и 
использования потенциала корпоративного имид-
жа компании, оценки эффективного формирования 
репутационного имиджа; это предопределило тему 
исследования.

Методические особенности оценки 
эффективности репутационного и социального 
имиджа крупных государственных корпораций
Имидж компании можно охарактеризовать как це-
лостное ее впечатление, формируемое на основании 
совокупности различных качеств и свойств, отли-
чий от других организаций, включая сложившийся 
зрительный образ. Создание позитивного имиджа 
компании требует напряженной творческой работы, 
направленной на завоевание абсолютного доверия 
покупателей, поставщиков, подрядчиков, популяр-

ности услуг среди населения при повышении ка-
чества, на формирование позитивного отношения 
персонала к руководящему составу и клиентам и 
т.д. Реальность, современность, обоснованность, це-
левая направленность имиджа, оригинальность и 
отличие от предприятий-конкурентов, экономич-
ность позволяют оценивать совокупность назван-
ных характеристик, способствующих достижению 
стратегических целей компании, с точки зрения 
эффективности формирования социального и репу-
тационного имиджа.

Вопросы методологии исследования и оценки 
эффективности имиджа или репутации организа-
ции не теряют своей актуальности. Традиционный 
инструментарий исследования, прежде всего ме-
тоды опроса целевой аудитории компании, бал-
льной, денежной, комплексной, количественной, 
качественной оценки не способны удовлетворить 
запросы на оценку сложной, многоплановой сово-
купности различных качеств и свойств формиро-
вания корпоративного и социального имиджа ком-
пании. Появление новых методических подходов к 
исследованию указывает на возросший интерес к 
разработке оценочной базы нематериальных факто-
ров: оценка индекса онлайн-репутации (Ex-индекса) 
[Решетникова, 2011], нормализованная оценка 16 
сетевых параметров, характеризующих популяр-
ность и эффективность репутационной активности 
в WEB-пространстве [Arslan, Seker, 2014]; расчет 
интегральных оценочных индексов позитивного 
или негативного образа компании; оценка уровня 
положительных или отрицательных отзывов по то-
нальности поисковых запросов в Интернете [Dorčák, 
Markovič, Pollákb, 2017] и ряд других методов изу-
чения. [Deephouse, 2000, Boyd, Bergh, Ketchen, 2010].

Представленная в статье авторская методика ис-
следования репутационного и социального имиджа 
построена с учетом уже накопленного методическо-
го опыта и была разработана по инициативе Госкор-
порации «Росатом».

Государственные крупные компании сегодня яв-
ляются лидерами корпоративной социальной от-
ветственности, стремящиеся обеспечить устойчи-
вое развитие при достижении высокого репутаци-
онного, делового имиджа, во многом предопределяя 
запросы социального сектора, что дает возможность 
«сбалансировать ресурсы, повысить скорость и эф-
фективность достижения результата, способствуя 
при этом развитию смежных отраслей экономики» 
[Прокопов, Троцкий, 2019. С. 122].

Новые социально-экономические реалии стали 
движущей силой формирования и принципиально 
иного подхода к управлению по ценностям и целям, 
реализуемого Госкорпорацией «Росатом», который 
направлен на понимание функционирования го-
сударственной компании как единого организма, 
объединяющего эффективность использования тех-
нического, технологического, материального, тру-
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дового потенциала, наличие 
человеческого капитала, оце-
ниваемого совокупностью 
профессиональных знаний 
и навыков, деловых связей, 
уровнем здоровья, удовлет-
воренности работников и 
др. Осмысление роли чело-
веческого ресурса в новой 
парадигме – это не просто 
потребность в технически 
подготовленных работни-
ках, а запросы на персонал, 
способный к анализу и ре-
шению проблем трудовой 
деятельности, продуктивной 
работе в коллективе с воз-
можностью быстрого и адек-
ватного реагирования на ме-
няющиеся условия бизнеса. 
Именно такой подход сти-
мулирует достижение гар-
монизации индивидуальной 
ответственности всех работ-
ников, способностей и твор-
ческой активности каждого 
и выполнение целевой мис-
сии компании, что позволяет 
перейти от «контроля извне» 
к более жесткому, требова-
тельному и эффективному 
«контролю изнутри». [Дру-
кер, 2006. С. 275].

Новый подход к управлению в рамках «эффек-
тивности репутационного и социального имиджа» 
крупных государственных корпораций нашел от-
ражение в разработанной нами методике, в осно-
ве которой лежит принцип декомпозиции общей 
глобальной цели с детализацией ее на задачи по 
обоснованным семи функциональным подсистемам, 
содержание каждой из которых раскрывается объ-
ектами оценки эффективности, включающими как 
традиционные, так и авторские показатели. Факти-
ческим показателям присваивается балл эффектив-
ности по разработанной оценочной шкале, которая 
может корректироваться исходя из особенностей 
деятельности, отраслевой принадлежности. Такой 
подход, характеризующий формирование устойчи-
вого репутационного и социального имиджа по ее 
отдельным элементам, оценочным блокам и показа-
телям, дает возможность увидеть целостную объек-
тивную картину комплексной системы и рассчитать 
обобщающий итоговый количественный показа-
тель уровня ее эффективности.

Итоговая оценка уровня развития ценностного 
направления «Эффективность социального и репу-
тационного имиджа» рассчитывается среднеариф-
метической суммой баллов по каждому оценочному 

блоку с учетом весовых значений, установленных 
экспертным путем. Последовательность исследова-
ния «Эффективность репутационного и социально-
го имиджа» схематично представлена на рисунке 1.

Показатели оценочного объекта «Лидерство, 
привлекательность и продвижение бренда»
Оценочный объект «Лидерство, привлекательность 
и продвижение бренда» рассматривает такие кате-
гории, как: имидж – комплекс мероприятий такти-
ческого плана, формирующий восприятие по при-
знаку его ответственности, надежности, деловой 
активности компании; бренд как совокупность ка-
чественных характеристик продукта, услуги; сло-
жившееся представление о популярности, автори-
тетности компании, ее узнаваемости по индиви-
дуальным визуальным и вербальным признакам, 
характеризующее позиционирование компании на 
рынке; корпоративную индивидуальность: визуаль-
ные и вербальные признаки, по которым можно 
идентифицировать компанию (название, логотип, 
слоган, фирменный стиль и т.д.).

К комплексным показателям, предназначенным 
для отражения сложных явлений и совокупности 
свойств, относятся:

Рисунок 1. Система оценок исследования эффективности репутацион-
ного и социального имиджа

Figure 1. The evaluation system for researching the effectiveness of reputa-
tional and social image
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• сила бренда: лидерство на международном рынке, 
критериями могут выступать многочисленные 
разнообразные параметры, освещающие дея-
тельность компании: ее узнаваемость, качество 
продукта и предоставляемых услуг, привлека-
тельность как работодателя, высокий иннова-
ционный и инвестиционный имидж, социальная 
ответственность, выстраивание доверительных 
отношений между компанией и ее стейкхолде-
рами [Андриевская, 2015; Ткаченко, Раменская, 
2016]. Показатель силы бренда предлагается 
оценивать по семиуровневой шкале эффективно-
сти экспертным путем с учетом рейтингов, при-
своенных наиболее влиятельными и крупными 
рейтинговыми компаниями, такими как World’s 
Most Respected Companies; World’s Best Corporate 
Reputations; Far Eastern Economic Review; Global 
Most Admired Companies и др.;

• доля на международном рынке, % включает рын-
ки нескольких стран или регионов мира, нацио-
нальные рынки;

• ценовая надбавка за бренд. Марочное ценообра-
зование позволяет использовать влияние узна-
ваемой торговой марки, ее стоимостную оценку 

и тем самым получать дополнительные выго-
ды. Чем выше сила бренда, тем больше ценовая 
надбавка, следовательно, авторитетный брэнд 
может довести ценовую надбавку до максимума. 
Экспертная оценка дается по величине ценовой 
премии;

• отдача инвестиций в бренд определяется отно-
шением ценовой надбавки к затратам на форми-
рование и поддержание бренда. Косвенно оку-
паемость может оцениваться через процентный 
рост рыночной стоимости акций или увеличение 
спроса на растущие акции;

• лидерские позиции компании предлагается оце-
нить по критерию «лучшие работодатели» по 
версии разных самых влиятельных и крупных 
рейтинговых агентств: Future Today, HeadHunter, 
AON Hewitt, Universum и др. Обобщающая оценка 
по этому критерию рассчитывается среднеариф-
метической суммой присвоенных мест несколь-
кими рейтинговыми агентствами.

• Степень активности компании в публичном про-
странстве формирует ее привлекательность, а 
критериями инициативности могут выступать 
следующие показатели:

Таблица 1. Показатели, характеризующие силу бренда, публичную активность и рейтинговую пози-
цию по критерию «лучшие работодатели» 

Table 1. Indicators for brand strength, public activity, and ranking position on the “best employers” criteria

Показатели Уровни эффективности

Амбициозный Высокий Выше 
среднего Средний Ниже 

среднего Низкий Неэф-
фективный

Баллы
7 6 5 4 3 2 1

Сила бренда: лидерство на международном рынке (место 
в рейтинге) 1–3 4–5 6–10 11–20 21–30 31–50 Выше 50

Доля на международном рынке, % Больше 70 70–60 59–40 39–30 29–15 14–5 Меньше 5
Ценовая надбавка, % Больше

100 100–90 89–70 69–50 49–30 29–1 0

Отдача инвестиций в бренд, % Больше 50 50–40 39–30 29–20 19–10 9–1 0

Рейтинг лучших работодателей по версии компании 
Future Today* (место)

1–3 4–5 6–10 11–15 16–20 21–30 Выше 30

Рейтинг лучших работодателей России  рекрутингового 
портала HeadHunter* (место)
Участие в международном исследовании консалтинговой 
компании AON Hewitt «Лучшие работодатели компании»* 
(место)
Участие в рейтинге самых привлекательных молодежных 
работодателей международной консалтинговой компании 
Universum* (место)
Наличие аккредитации по внедрению профессиональных 
стандартов

Больше 5 5 4 3 2 1 0Проведение социологического опроса об изменениях ин
дикаторов и показателей качества рекрутирования потен
циальных работников предприятием, кол-во

*Если компания в одном рейтинге заняла первое место, а в другом четвертое, совокупный рейтинг может определяться как средняя 
величина или экспертным путем – исходя из значимости участия в мероприятии.

*If a company is ranked 1 in one rating and 4 in another, the cumulative rating can be determined as an average value or through expert judgment 
based on the significance of participation in the event.
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• участие в конкурсе по внедрению профессиональ-
ных стандартов;

• проведение социологических опросов, к примеру, 
об изменениях индикаторов и показателей каче-
ства рекрутирования потенциальных работни-
ков предприятием.
Оценку привлекательности и узнаваемости ком-

пании предлагается давать по сумме количества 
участий в различных мероприятиях, опросах (та-
блица 1).

Показатели оценочного блока «Общественный 
и социальный имидж»
«Имидж – это внешнее поле компании, определяе-
мое многочисленными параметрами» [Федоренко, 
2017. С. 275]. Формирование имиджа обусловлено 
«Общественно-социальным образом, связанным с 
такими представлениями, как первенство, поря-
дочность, уважение к компании, общественно-соци-
альная ответственность, общественно-социальное 
представление и социальный капитал» [Морозова и 
др., 2016. С. 75].

Социальная ответственность как этический 
принцип в исполнении общественного долга при 
принятии решений, учитывающий интересы ши-
роких социальных групп и общества в целом, про-
является по самым различным направлениям уча-
стия и деятельности компании. В частности, «в 
участии компаний, в разработке и осуществлении 
программ регионального развития, как напрямую, 
путем непосредственной реализации проектов, так 
и финансировании программ опосредованно: благо-
творительная помощь, стипендиальные программы, 
гранты, финансирование уставной деятельности 
некоммерческих организаций, поддержка молодеж-
ных движений и проектов» [Королева, Королева, 
2016. С. 14].

Показатели «Общественного и социального имид-
жа» дают оценку формирования и подкрепления 
представлений общественности о заявленной мис-
сии, деловой репутации, об информированности 
общества по вопросам социальной активности ком-
пании, таким как «спонсорство, меценатство, под-
держка общественных движений, участие в реше-
нии проблем экологии, занятости, здравоохранения, 
культуры и др.» [Иванова, Горчакова, 2015. С. 44].

Оценка социальной привлекательности может 
быть дана исходя из активной общественной по-
зиции компании по участию ее в форумах, про-
граммах развития, средствах массовой информации, 
выставках, конференциях, семинарах с представи-
телями общественности, региональными властями 
социально-экономического развития территорий, 
а также по реально оказанной помощи социально 
незащищенным слоям населения: ветеранам, инва-
лидам, детям. К примеру, показатель «Проведение 
социологического опроса об изменениях индика-
торов качества жизни жителей городов присут-

ствия» является собирательным, оценивается по 
количеству и значимости участия в общественной 
жизни региона, позволяет раскрывать информацию 
не только о реализуемых компанией проектах, но и 
наглядно показать положительное влияние на каче-
ство жизни, дает возможность проводить оценку эф-
фективности реализуемых мероприятий со стороны 
тех, для кого они предназначались (таблица 2).

Показатели оценки бизнес-имиджа и деловой 
репутации
«Деловая репутация является тем нематериальным 
идентифицированным активом, который сложно 
оценить в стоимостном выражении, но который об-
уславливает дополнительные доходы и иные эконо-
мические выгоды, а также обеспечивает благопри-
ятные условия для развития компании» [Кузьмина, 
Соклакова, 2016. С. 75].

Оценка компании в аспекте деловых качеств дает 
представление об уровне ее рыночных позиций, вос-
требованности и конкурентоспособности. «В кон-
курентной борьбе репутация компании становится 
важным критерием выбора для потребителей» [Не-
ганова, 2012. С. 111].

Деловая активность, репутация компании, ин-
вестиционная привлекательность оценивается 
показателями объекта «Бизнес-имидж и деловая 
репутация» (таблица 3). Участие компании в реа-
лизации национальных проектов, государственных 
программ способствует повышению качества жизни 
людей и сохранению окружающей среды. Информа-
ционная открытость, деловая порядочность ком-
пании характеризуют ее как надежного партнера в 
выполнении взятых обязательств по соблюдению 
экологической безопасности, по развитию и под-
держке общественно значимых программ.

Оценка эффективности ряда показателей дается 
по фактическим значениям показателей, например, 
удельный вес и динамика роста экспортируемой 
продукции в общем объеме продаж, по другим – 
исходя из экспертных оценок, например, снижение 
сроков заключения соглашений, устойчивые и дли-
тельные связи с клиентами, контрагентами, участие 
по созданию территорий опережающего социаль-
но-экономического развития, третьи показатели 
оцениваются по количественным фактам участия, 
наличия проектов, программ и др.

Показатели оценочного блока, 
характеризующие корпоративный имидж
Позитивный корпоративный имидж формируется 
при участии не только руководства компании, всех 
ее сотрудников, но и бизнес-партнеров в процессе 
долгосрочных деловых отношений, «складывает-
ся из социально-значимой роли организации, ее 
индивидуальности и идентичности, адекватного 
общественного рейтинга, всесторонней оценки ее 
конкурентоспособности» [Петров, 2011. С. 18]. По-
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Таблица 2. Показатели, характеризующие общественный и социальный имидж

Table 2. Indicators for public and social image

Показатели Уровни эффективности

Амбициозный Высокий Выше  
среднего

Средний Ниже 
среднего

Низкий Неэффек
тивный

Баллы

7 6 5 4 3 2 1

Участие в форумахдиалогах с 
представителями общественности, 
региональными властями, в про
граммах социально-экономическо
го развития, охраны окружающей 
среды и др. (кол-во мероприятий)

Больше 5  
или по значи
мости  
мероприятия 
экспертной 
оценкой

5–4 или  
по значимо
сти меропри
ятия эксперт
ной оценкой

3 или  
по значимо
сти меропри
ятия эксперт
ной оценкой

2 или  
по значимо
сти меропри
ятия эксперт
ной оценкой

1 Под го то  ви-
тель ные  
мероприя
тия 

0

Участие в деятельности Приемной 
Общественного совета компании в 
регионе (участие – 1, нет – 0)

Проведение социологического 
опроса об изменениях индикато
ров качества жизни жителей горо
дов присутствия (да – 1, нет – 0) 
или кол-во

Создание (участие) территорий 
опережающего развития (ТОР) 
(экспертная оценка)

7 6 5 4 3 2 1

Участие в выставочных мероприя
тиях, проведение собственных ме
роприятий (форумов, конферен
ций, семинаров) в стране, за рубе
жом (кол-во)

Больше 5 5 4 3 2 1 0

Участие в теле / радио передачах, 
публикациях печатных изданий 
СМИ государственного, региональ
ного, муниципального уровней 
(кол-во)

Участие в муниципальных меро
приятиях / реализация мероприя
тий в городах присутствия / иное 
(кол-во)

Больше 10 109 87 65 43 21 0

Участие в конкурсах социално- 
благотворительных проектов ком
пании (кол-во)

Количество неработающих пенсио
неров, получающих финансовую 
поддержку (доплаты к пенсии, мат. 
помощь, оздоровительные путевки 
и др.)

Больше 50 5030 2920 1910 95 41 0

Участие в сохранении и приумно
жении историко-культурного насле
дия России (количество участий)

Больше 5 
или по значи

мости уча
стий 

54 или по 
значимости 

участий 

3 или по зна
чимости уча

стий 

2 или по зна
чимости уча

стий 

1 Под го тов ка 
к участию

0

Инициатор в области культуры, 
спорта, образования (да – 1, 
нет – 0), экспертная оценка

Количество прошедших в отчетном 
году спортивных мероприятий

Больше 30 3025  2420 1910 93 21 0

Количество прошедших в отчетном 
году культурных мероприятий

Количество прошедших в отчетном 
году мероприятий для детей

Всего количество мероприятий 
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ложительный корпоративный имидж способствует 
формированию лояльности персонала, привлече-
нию в организацию лучших работников, их удержа-
нию в компании [Депелян, 2018. С. 489].

Формирование корпоративного имиджа предла-
гается рассмотреть с позиции обучения, повышения 
квалификации кадров, а аналитический блок «Корпо-
ративный имидж: обучение и квалификация» ориен-
тируется на оценку эффективности системы подбора, 
обучения, развития персонала компании. «Кадровая 
политика логично вытекает из миссии, стратегиче-
ских целей организации и ориентируется на дости-
жение конкретных результатов деятельности, пер-
спективы развития» [Пархимчик, 2018. С. 257].

Для компаний уникальных отраслей большая 
часть профильных специальностей требует особой 
подготовки, поэтому приток основных сотрудников 
идет со студенческой скамьи. Это объясняет вклю-
чение ряда показателей, характеризующих програм-
мы подготовки в вузах, развитие корпоративной 
культуры, формирование лидерского потенциала со-
трудников, нового поколения рабочих и инженеров 
по стандартам WorldSkills. Важнейшими показате-
лями, отражающими благоприятные условия разви-
тия и совершенствования человеческого капитала в 
направлении реализации всевозможных способно-
стей сотрудников, их карьерного и профессиональ-
ного роста в масштабах не только компании, но и на 
уровне страны, являются такие, как: инженерные и 
рабочие кадры, подготовленные в соответствии с 
международными стандартами WorldSkills, участие 

сотрудников в национальном конкурсе управленцев 
«Лидеры России», в национальных чемпионатах ра-
бочих и инженерных специальностей WorldSkills и 
др. (таблица 4).

Показатели оценки кадрового потенциала и 
профессиональной активности
Понятие кадровый потенциал, согласно новой кон-
цепции управления по целям и ценностям, полу-
чило более широкое и качественно глубокое его 
осмысление, выходящее за рамки традиционного 
представления как совокупности численного соста-
ва и способностей работников к труду. «Кадровый 
потенциал определяется составом и эффективно-
стью использования трудовых ресурсов, а также 
способностью их к восприятию и использованию 
инноваций, включая организационно-предприни-
мательские способности» [Кликич, 2014. С. 29].

Кадровый потенциал включает в себя различные 
личностные, профессиональные, социальные, демо-
графические характеристики: специальные знания 
и навыки, квалификационный уровень, опыт и ком-
петенции, творческую активность и вовлеченность 
в созидательный процесс, потенциальные возмож-
ности дальнейшего трудового роста и инициатив-
ность в трудовой деятельности, заинтересован-
ность в достижении поставленных краткосрочных и 
долгосрочных целей.

Исходя из комплексного подхода к оценке трудо-
вых ресурсов предложены показатели, характери-
зующие профессиональную структуру персонала, 

Таблица 3. Показатели, характеризующие бизнесимидж и деловую репутацию

Table 3. Indicators for business image and business reputation

Показатели Уровни эффективности

Амбициозный Высокий Выше 
среднего

Средний Ниже 
среднего

Низкий Неэффе к-
тивный

Баллы
7 6 5 4 3 2 1

Удельный вес экспортируемой продукции в общем 
объеме продаж и ее динамика, %

Больше 20 2015 1410 95 41 0,9 0,09 0

Увеличение зарубежного портфеля заказов (кол-во 
заказов)

Больше 4 4 3 2 1 Стадия 
заключения 

0

Расширение сотрудничества с другими странами, 
кол-во стран

Больше 4 4 3 2 1 Стадия 
переговоров

0

Устойчивые и длительные связи с клиентами, контр
агентами, (экспертная оценка по семибалльной шка
ле)

7 6 5 4 3 2 1

Экспортер российского отраслевого образования в 
страны-партнеры, (проведение образовательных 
семинаров и др.), кол-во

Больше 4 4 3 2 1 Стадия 
подготовки

0

Проведение социологического опроса или других 
форм взаимодействия об изменениях индикаторов 
и показателей качества деловых отношений с заин
тересованными сторонами (кол-во)

Больше 5 5 4 3 2 1 0

Участие в программах сотрудничества государства, 
в работе по национальным проектам

Больше 5 5 4 3 2 1 0

Участие по созданию территорий опережающего 
социально-экономического развития (экспертная 
оценка по семибалльной  шлаке)

7 6 5 4 3 2 1
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образовательный уровень, возрастной состав, ка-
дровую ротацию, представленные в таблицах 5–7.

Движение трудовых ресурсов необходимо оцени-
вать с позиции стабильности компании, перспектив 
ее развития. Коэффициенты, данные в таблице 6, 
могут рассчитываться по компании в целом, а при 
необходимости – по отдельным подразделениям, по 
профессиональным группам.

Устойчиво низкие значения коэффициентов обо-
рота по выбытию и текучести кадров оценивают 
высокий уровень лояльности к компании, стабиль-
ность трудового коллектива и самой компании, 

поскольку работники, проработавшие длительное 
время, являются носителями общей корпоратив-
ной культуры. Оценка эффективности дается при 
сравнении значений трех коэффициентов: оборота 
по приему, по выбытию и текучести кадров. К при-
меру, четвертый уровень (средняя эффективность) 
указывает на определенные недостатки, связан-
ные с отсутствием вновь принятых при наличии 
уволившихся по естественным причинам (коэффи-
циент оборота по выбытию превышает коэффици-
ент текучести кадров), что может привести к не-
обеспеченности компании трудовыми ресурсами: 

Таблица 4. Показатели, характеризующие корпоративный имидж: обучение и квалификация

Table 4. Indicators for corporate image: training and qualifications

Показатели Уровни эффективности

Амбициозный Высокий Выше 
среднего

Средний Ниже 
среднего

Низкий Неэффек-
тивный

Баллы
7 6 5 4 3 2 1

Обучение в вузах по заказу организации за счет средств 
федерального бюджета (кол-во студентов) По одной из 

позиций боль
ше 10

10–9 8–7 6–5 4–3 2–1 0
Обучение в вузах по заказу организации за счет средств 
организации (кол-во студентов)

Количество работников организации, участвующих в пре
подавательской работе в вузах По одной из 

позиций бо
лее 10

10–9 8–7 6–5 4–3 2–1 0Количество работников организации, привлеченных к 
оценке качества образовательных программ и качества 
подготовки молодых специалистов

Количество аспирантов и преподавателей вузов, про
шедших стажировку в организации в текущем году По одной из 

позиций  
более 30

30–20 19–15 14–10 9–5 4–1 0
Количество студентов вузов, прошедших практику в ор
ганизации (преддипломную, производственную) 

Количество трудоустроенных в организацию выпускников 
вузов, которые прошли обучение целевым образом по 
заказу организации, чел.

По одной из 
позиций  
больше 10

10 9 8 7 6 Меньше 6
Среднесписочная численность принятых на работу вы
пускников, чел.

Количество уволившихся молодых специалистов в тече
ние 1-го года с момента трудоустройства 0 1 2 3 4 5 Больше 5

Количество сотрудников, вошедших в состав управлен
ческого кадрового резерва, чел. Больше

10 10–9 8–7 6–5 4–3 2–1 0
Количество молодых специалистов, повышенных в долж
ности в течение трех лет с момента трудоустройства
Количество инженерных и рабочих кадров, подготовлен
ных в соответствии с международными стандартами 
WorldSkills, чел.

Больше 20 20–10 9–8 7–5 4–3 2–1 0

Количество сотрудников, участвующих в национальном 
конкурсе управленцев «Лидеры России» (или финали
стов) (чел.)

Больше 20 20–10 9–8 7–5 4–3 2–1 0

Количество сотрудников, участвующих на национальном 
чемпионате рабочих и инженерных специальностей 
WorldSkills (или финалистов), чел.

Больше 20 20–10 9–8 7–5 4–3 2–1 0

Количество сотрудников, участвующих в программах от
раслевых номинаций конкурсов (или финалистов), чел. Больше 20 20–10 9–8 7–5 4–3 2–1 0

Количество сотрудников, участвующих в концепции раз
вития производственной системы компании, чел. Больше 20 20–10 9–8 7–5 4–3 2–1 0
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Таблица 5. Показатели, характеризующие профессиональную, образовательную и возрастную струк-
туру персонала

Table 5. Indicators for professional, educational, and age structure of the personnel

Показатели Уровни эффективности

Амбициозный Высокий Выше 
среднего

Средний Ниже 
среднего

Низкий Неэффек-
тивный

Баллы

7 6 5 4 3 2 1

Удельный вес руководителей в среднесписочной 
численности персонала и отклонение от плана, % Отклонение 

среднегеоме
трического 
значения 4-х 
показателей 
от плана по 
модулю 
меньше 2

22,5 2,63 3,13,5 3,64 4,15 Больше 5

Удельный вес специалистов в среднесписочной чис
ленности персонала и отклонение от плана, %

Удельный вес служащих в среднесписочной числен
ности персонала и отклонение от плана, %

Удельный вес рабочих в среднесписочной численно
сти и отклонение от плана, %

Удельный вес работников, имеющих высшее обра
зование, % В сумме 

больше 90 9080 7960 5950 4945 4440 Меньше 
40Удельный вес работников, имеющих научные степе

ни, %

Удельный вес специалистов моложе 35 лет, % и ди
намика, % Больше 40 4035 3430 2925 2420 1915 Меньше 

15

Доля продвижений (ротаций) из числа работников 
до 35 лет в численности работников до 35 лет, % Больше 5 5 4,5 4,43,5 3,42,5 2,41,5 1,40,09 0

Таблица 6. Показатели, характеризующие движение персонала

Table 6. Indicators for personnel movement

Показатели Уровни эффективности

Амбициозный Высокий Выше 
средне
го

Средний Ниже 
среднего

Низкий Неэффек-
тивный

Баллы

7 6 5 4 3 2 1

Коэффициент оборота по приему, % Кпр>0  
Квыб=0    
Ктек=0

Кпр=0  
Квыб=0    
Ктек=0

Кпр>0  
Квыб>0 
Ктек=0

Кпр=0  
Квыб>0 
Ктек>0

Кпр>0  
Квыб=0    
Ктек>0

Кпр=0  
Квыб>0    
Ктек=0

Кпр=0  
Квыб=0    
Ктек>0

Коэффициент оборота по выбытию, % 

Коэффициент текучести рабочих кадров, %

Таблица 7. Показатели, характеризующие переподготовку кадров

Table 7. Indicators for personnel retraining

Показатели Уровни эффективности

Амбициозный Высокий Выше 
среднего

Средний Ниже 
среднего

Низкий Неэффек-
тивный

баллы

7 6 5 4 3 2 1

Коэффициент переподготовки кадров: руководите
лей, специалистов, служащих, рабочих, прошедших 
хотя бы одно обучение за отчетный период (удель
ный вес работников, прошедших обучение), %

Больше 60 6055 5445 4435 3425 2415 Меньше 15

Коэффициент рационализаторской активности (ко
личество поданных рацпредложений на одного ра
ботника), %

Больше 10 109 87 65 43 21 0

Коэффициент внедрения рацпредложений (доля 
рац предложений, внедренных в производство в 
объеме всех рацпредложений), %

Больше 80 8060 5950 4930 2915 141 0
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Кприем=0 Квыб>Ктек>0; а уровень неэффективной 
деятельности может трактоваться как состояние 
сворачивания производственно-хозяйственной де-
ятельности и вынужденного увольнения работни-
ков: Кприем=0, Квыб= Ктек>0.

Повышение знаний, квалификационного уровня, 
развитие навыков и профессионального мастерства 
предлагается оценивать по количеству работников, 
включая руководителей, специалистов, служащих и 
рабочих, прошедших обучение (таблица 7), а ини-
циативность персонала, рационализаторскую ак-
тивность, уровень новизны и существенности изо-
бретений необходимо рассмотреть по следующим 
показателям:

коэффициент внедрения рацпредложений (отно-
шение количества поданных рационализаторских 
предложений к общей численности персонала, %;

коэффициент внедрения рацпредложений – доля 
внедренных в производство рацпредложений в объ-
еме всех рацпредложений, % (таблица 7).

Система показателей оценочного объекта 
«Оплата труда и стимулирование»
Выбор системы оплаты труда в соответствии с прин-
ципом справедливости, при котором работник, при-
лагающий больше усилий, получает более высокое 
вознаграждение, оказывает позитивное влияние 
на экономическое положение организации [Григо-
рьева, Хабазина, 2019. С. 43]. Показатели этого оце-
ночного объекта дают развернутую информацию о 
формировании эффективного процесса вовлечения 
работников в активную трудовую деятельность при 
наиболее полном удовлетворении их собственных 
потребностей и интересов в сочетании с получен-
ной максимальной отдачей от использования тру-
довых ресурсов и достижениями стратегических 
целей компании. Главным стимулирующим факто-
ром и побудителем заинтересованности персонала 
в результатах труда, повышении результативности 
выступает оплата труда, в связи с чем оценочными 
показателями выступают уровень и динамика сред-
ней заработной платы на одного работника, коэф-
фициент оплаты труда (таблица 8).

Оценка эффективности формирования системы 
стимулирования проводится сравнением фактиче-
ской величины заработной платы в компании и 
динамики ее роста со среднеотраслевым уровнем:

7 уровень: фактическая заработная плата при ди-
намике ее роста выше среднеотраслевого значения 
(ЗПф+>ЗПот);

6 уровень: стабильная заработная плата остается 
выше среднеотраслевого значения (ЗПф>ЗПот);

5 уровень: при снижении фактической заработ-
ной платы она остается выше среднеотраслевого 
значения (ЗПф->ЗПот);

4 уровень: фактическая заработная плата с дина-
микой ее роста равна среднеотраслевому значению 
(ЗПф+=ЗПот);

3 уровень: фактическая заработная плата с уче-
том динамики ее роста ниже среднеотраслевого 
значения (ЗПф+<ЗПот);

2 уровень: фактическая заработная плата оста-
ется на прежнем уровне и ниже среднеотраслевого 
значения (ЗПф<ЗПот);

1 уровень: при снижении фактической заработ-
ной платы она меньше среднеотраслевого значения 
(ЗПф- <ЗПот).

Мощнейшим фактором формирования внутрен-
него имиджа компании является справедливый 
характер моральных и материальных поощрений, 
субъективность которых оценить достаточно слож-
но. В связи с чем рекомендуется ввести в аналити-
ческую практику коэффициент социальной спра-
ведливости. Коэффициент характеризует уровень 
сбалансированности дополнительных выплат, но-
сящих постоянный характер, к заработной плате 
работников по разным категориям работающих (та-
блица 9):

Коэффициент социальной справедливости рас-
считывается среднеарифметической суммой долей 
выплат, носящих постоянный характер, по всем ка-
тегориям персонала:

Dзп(работ)+Dзп(мл.рук.)+Dзп(спец. и сл.)+Dзп(раб)+Dзп(в.рук.)Ксоц.спр. = ______________________________________________________________________ × 100 (1),
n

где Dзп(работ)+Dзп(мл.рук.)+Dзп(спец. и сл.)+Dзп(раб)+Dзп(в.рук.)– доли вы-
плат (%), носящие постоянный характер в заработ-
ной плате соответственно: работников, руководи-
телей младшего звена, специалистов и служащих, 
рабочих, руководителей высшего звена.

Балл эффективности присваивается по величине 
отклонения коэффициента социальной справедли-
вости от наибольшей или наименьшей доли выплат 
по какой-либо конкретной категории работающим 
(таблица 9). Оценку масштабности стимулирую-
щих материальных вознаграждений предлагается 
давать по коэффициенту, получившему название 
«Коэффициент поощрения», который рассчитывает-
ся частным от деления средней численности работ-
ников, получивших различные разовые премии к со-
вокупной среднесписочной численности персонала:

RОВЗ+RПСР+RОП+R(i-перем)...)/n
Кпоощрения = _____________________________________________ × 100 (2),

Rср

где RОВЗ+RПСР+RОП
 
– количество работников, поощ-

ренных разовой премией за особо важное задание 
(ОВЗ), за выполнение проектов с подтвержденным 
экономическим эффектом для организации (ПСР), 
получившим оперативную премию (ОП) и другие 
виды разовых поощрений. Чем больше значение 
коэффициента, тем выше стимулирующий эффект, 
побудительный мотив заинтересовать работников 
в результатах труда.

Систему нематериального стимулирования с раз-
работанными инструментами ее реализации, запу-
скающими механизм внутреннего побуждения (са-
мореализации, творчества, самоутверждения и др.), 
предлагается оценивать показателями, дающими 
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количественную оценку работников, которые полу-
чают различные льготы и другие нефинансовые по-
ощрения (предоставление гибкого графика работы, 
увеличенного перерыва на обед и отдых; получение 
грамот, фирменных нагрудных знаков, подарков к 

праздникам, ко дню рождения, за определенный 
вклад в развитие компании, билетов на различные 
мероприятия и другие отличия) (таблица 10). Обоб-
щающим показателем является коэффициент сти-
мулирования (Кстим), расчет которого аналогичен 

Таблица 8. Показатели, характеризующие уровень оплаты труда

Table 8: Indicators for remuneration level

Показатели Уровни эффективности

Амбициозный Высокий Выше 
среднего

Средний Ниже 
среднего

Низкий Неэффек-
тивный

баллы
7 6 5 4 3 2 1

Среднемесячная заработная плата на одного работни
ка, динамика ее роста, %

ЗПф+>ЗПот ЗПф> 
ЗПот

ЗПф>ЗПот ЗПф+= 
ЗПот

ЗПф+< 
ЗПот

ЗПф < 
ЗПот

ЗПф< 
ЗПот

Уровень вознаграждения за труд в сравнении с  отрас
левым уровнем вознаграждений, %

Коэффициент оплаты труда (удельный вес фонда 
оплаты труда в выручке от реализации), %

Больше 55 5550 4945 4440 3935 3530 Меньше 
30 

Таблица 9. Показатели, характеризующие уровень социальной справедливости вознаграждения труда

Table 9. Indicators for social justice in remuneration of labor

Показатели Уровни эффективности

Амбициозный Высокий Выше 
среднего

Средний Ниже 
среднего

Низкий Неэффек-
тивный

баллы
7 6 5 4 3 2 1

Доля выплат, носящих постоянный характер, в заработ
ной плате работников (без з.п. руководителя, главного 
бухгалтера, их заместителей, руководителей филиалов, 
представительств и иных обособленных структурных 
подразделений) в соответствии с отраслевым соглаше
нием, %

Кт (сс) не ни
же (не выше) 
доли выплаты 
отдельным ка
тегориям пер
сонала, чем 
на 5 %

58 912 1315 1618 1920 Больше 
20

Доля выплат, носящих постоянный характер, в заработ
ной плате руководителей (кроме руководителя, главного 
бухгалтера, их заместителей, руководителей филиалов, 
представительств и иных обособленных структурных 
подразделений), %
Доля выплат, носящих постоянный характер, в заработ
ной плате специалистов и служащих, %
Доля выплат, носящих постоянный характер, в заработ
ной плате рабочих, %
Доля выплат, носящих постоянный характер, в заработ
ной плате руководителя, главного 
бухгалтера, их заместителей, руководителей филиалов, 
представительств и иных обособленных структурных 
подразделений, %
Коэффициент социальной справедливости (средняя до
ля выплат, носящих постоянный характер, разным кате
гориям персонала) 

Количество работников, поощренных разовой премией 
за ОВЗ

Кт поощ. вы
ше 80 % 

8075 7456 6455 5445 4430 Меньше 
30

Количество работников, поощренных разовой премией 
за ПСР
Количество работников, которым выплачивалась опера
тивная премия 
Коэффициент поощрения (доля средней численности 
работников, поощренных разовой премией от  совокуп
ной среднесписочной численности) 
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Таблица 10. Показатели, характеризующие уровень нематериального стимулирования труда
Table 10. Indicators for non-material stimulation of labor

Показатели Уровни эффективности
Амбициозный Высокий Выше 

среднего
Средний Ниже 

среднего
Низкий Неэффек-

тивный
Баллы

7 6 5 4 3 2 1
Количество работников, которым предоставлены различ
ные  льготы (гибкий график работы, увеличенные переры
вы на обед и отдых и др.)

К-т стим.  
выше 60 %

60–55 54–50 49–45 44–40 39–30 Меньше 
30

Количество работников, получивших материальные нефи
нансовые вознаграждения: подарки к праздникам, дню 
рождения, билеты на различные мероприятия и др.
Количество работников, поощренных грамотами, ценными 
подарками за определенный вклад в развитие компании
Количество работников, отмеченных фирменными нагруд
ными знаками, занесением на доску почета и другими от
личиями
Коэффициент стимулирования (доля средней численности 
работников, поощренных нефинансовыми вознаграждени
ями, от  среднесписочной численности)

Таблица 11. Показатели, характеризующие уровень развития системы социального обеспечения
Table 11. Indicators for the development of social security system

Показатели Уровни эффективности
Амбициозный Высокий Выше 

среднего
Средний Ниже 

среднего
Низкий Неэффек-

тивный
Баллы

7 6 5 4 3 2 1
Количество финансируемых социальных программ Больше 6 6 5 4 3 2 1
Коэффициент охвата работников социальными программа
ми финансового характера), удельный вес работников, по
лучающих финансовую поддержку), %

100 9995 9490 8980 7970 6950 Меньше 
50

Доля работников, обеспеченных полисами добровольного 
медицинского страхования от среднесписочного количества 
персонала, %
Динамика роста  совокупных социальных затрат, %  Больше 35 3525 2415 1410 95 40,09 0
Доля  социальных расходов финансового характера в величи
не фонда оплаты труда и динамика изменения расходов, %

Больше 3 32,5    2,42,0   1,91,5    1,41,2   1,10,09    0

Доля затрат на медицинские программы в объеме всех со
циальных расходов

Из перечня 
социальных 
программ 
финансиро
вания сумма 
долей двух 
трех наибо
лее важных 
(не менее 
60 %)

6055 5445 4435 3430 2920 Меньше 
20

Доля затрат на санитарно-курортное лечение в объеме 
всех социальных расходов 
Доля затрат на поддержку неработающих пенсионеров в 
объеме всех социальных расходов
Доля затрат на организацию питания (ККО) в объеме всех 
социальных расходов
Доля материальной помощи и другие виды помощи (ККО) в 
объеме всех социальных расходов
Доля затрат на проведение спортивных и культурно-массо
вых мероприятий (с учетом средств, направленных в ППО) 
(ККО), в объеме всех социальных расходов
Доля затрат на оказание помощи в улучшении жилищных 
условий (из ККО) в объеме всех социальных расходов
Коэффициент направленности социального обеспечения 
(сумма наибольших долей финансирования самых значи
мых  социальных программ)
Доля социальных затрат на поддержку молодых специали
стов до 35 лет 

Больше 40 4035 3425 2420 1910 91 Меньше 1

Затраты социального характера в расчете на одного рабо
тающего

Больше 25 2520 1915 1410 95 40,09 0

Затраты социального характера на одного молодого специ
алиста

Больше 25 2520 1915 1410 95 40,09 0
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коэффициенту поощрения и представляет собой до-
лю средней численности работников, получивших 
различные поощрения, к совокупной среднесписоч-
ной численности.

Система показателей оценки эффективности 
социального обеспечения
Реализация различных программ, ориентированных 
на персонал компании, в полной мере характеризу-
ет эффективность социальной политики: открытие 
детских садов для детей работников, организация 
пикников, различных внерабочих мероприятий [Ко-
ролева, 2013. С. 25].

Оценку эффективности ценностного направле-
ния «Социальный и репутационный имидж» завер-
шают аналитические показатели, характеризующие 
систему внутреннего социального обеспечения как 
одного из значимых факторов формирования соци-
ального имиджа компании, стабильности и устой-
чивости кадрового ресурса, формирования высоких 
оценок человеческого капитала, его мотивирован-
ности, заинтересованности в повышении потенциа-
ла собственного развития и результатов труда.

Оценочный блок системы социального обеспе-
чения включает показатели, приведенные в та-
блице 11, характеризующие масштабность охвата 
работников социальными программами финансо-
вого характера (обеспечение работников полисами 
добровольного медицинского страхования, санатор-
но-курортными и оздоровительными путевками, 
материальной поддержкой, в том числе неработаю-
щих пенсионеров, предоставление беспроцентных 
займов и др.), направленность социального обеспе-
чения, содержание социальных программ и ориен-
тированность социальной политики, адресность и 
целенаправленность социальной политики на под-
держку молодых специалистов.

Эффективность системы социального обеспече-
ния и стимулирования необходимо рассматривать 

также с позиции роста мотивированной заинтере-
сованности персонала в результатах труда. «Само 
по себе наличие ресурсов, технологий или иного 
потенциала высокопроизводительного труда всегда 
упирается в вопрос о том, насколько сильно мотиви-
рован к использованию этого потенциала человек 
труда» [Чекмарев, 2015. С. 184].

Формирование мотивации персонала представ-
ляет собой совокупность действий со стороны ком-
пании, направленных на повышение заинтересован-
ности в результатах труда, на рост трудоспособности 
работников, на привлечение квалифицированных и 
талантливых специалистов и их удержание, и ставит 
своей целью повышение производительности тру-
да, активизацию творческой инициативы работни-
ков, стимулирование к эффективной деятельности 
и удовлетворенности результатами труда. «Стиму-
лирование труда работников путем использования 
механизма материального и нематериального, си-
стемного или разового поощрения, с точными или 
“обтекаемыми” премиальными условиями позволяет 
создать любую систему мотивации и поощрения за 
производительный труд… на будущее или “по факту”, 
в любых сочетаниях с материальным, нематериаль-
ным или смешанным итогом» [Драчук, 2018. С. 235].

Комплексный подход к оценке мотивации отра-
жен в предлагаемом нами коэффициенте мотивации 
персонала (таблица 12), обобщающем информацию 
о переподготовке кадров, оплате труда, стимули-
ровании, поощрениях и рассчитанном как средне-
арифметическое значение пяти рассмотренных вы-
ше показателей.

Внутренний социальный имидж компании фор-
мируется в том числе за счет активной вовлечен-
ности компании и ее работников в различные ме-
роприятия социального, благотворительного ха-
рактера: поддержка благотворительных фондов, 
благотворительные пожертвования, выделение 
грантов на социально значимые инициативы, уча-

Таблица 12. Показатели, характеризующие направленность мероприятий социального, благотвори-
тельного характера

Table 12. Indicators for the orientation of social and charitable activities

Показатели Уровни эффективности

Амбициозный Высокий Выше 
среднего

Средний Ниже 
среднего

Низкий Неэффек-
тивный

баллы
7 6 5 4 3 2 1

Коэффициент мотивации персонала (среднеарифме
тическое значение ктов переподготовки кадров, опла
ты труда, социальной сбалансированности, поощре
ния, стимулирования)

Больше 70 7060 5055 5450 4945 4430 Меньше 
30

Участие в проекте «Корпоративное волонтерство» Кт участ. 
больше 60

60 55 5445 4440 3930 2910 Меньше 
10Участие в отраслевых спартакиадах

Участие во Всероссийском фестивале ГТО

Коэффициент участия (среднеарифметическая сумма 
участников)
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стие сотрудников в соревнованиях, марафонах, за-
бегах, работа в волонтерском движении. «Корпора-
тивное волонтерство, одно из новых направлений 
благотворительной деятельности, ставшей частью 
корпоративной социальной ответственности для 
российского бизнеса. «Корпоративное волонтерство 
рождается на стыке интересов сотрудника, компа-
нии и общества. Компании задействуют его как ин-
струмент работы с персоналом – чтобы привлекать, 
удерживать и продвигать лучших, а сами волонтеры 
приобретают качества, благодаря которым доро-
жают как специалисты на рынке труда» [Вавило-
ва, 2018. С. 21]. Оценку корпоративной культуры 
компании через ее участие в перечисленных выше 
мероприятиях предлагается дать по следующим по-
казателям, приведенным в таблице 12.

При экспертной оценке ряда абсолютных значе-
ний показателей, в частности при характеристике 
масштабности проведенных мероприятий, уровня 
его значимости, количества участников, критери-
альные значения эффективности могут определять-
ся каждым предприятием, входящим в холдинг, ин-
дивидуально.

Заключение
Методика оценки эффективности ценностного на-
правления «Социальный и репутационный имидж» 
государственных компаний, согласно предложенно-
му подходу, проводится не только с использованием 
чисто экономических индикаторов. Многие из пред-
ложенных количественных формализованных пока-
зателей относятся к традиционно контролируемым, 
другие – как авторские индикаторы исследования 
сложных, комплексных явлений, требующие экс-
пертной оценки.

Большое внимание уделяется показателям, вы-
ходящим за рамки привычного исследования, ох-
ватываются и морально-этические характеристики 
деловой репутации, показатели формирования со-
циального имиджа компании, авторитет, социаль-
ная справедливость, ответственность, которые фор-
мируют новый облик системы управления в статусе 
ее социальной ответственности.

Разработанная методика может быть сокращена 
по количеству используемых показателей при со-
хранении аналитической последовательности оце-
нивания.
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Взгляд на проект «Электроград» 
в Минусинской долине через призму опыта  
социального проектирования атомных ЗАТО
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СЕРГЕЙ МИХАЙЛОВИЧ КАРАЧКОВ
уральский завод химического машиностроения 

Аннотация: В статье рассматриваются социолого-управленческие особенности развития «Минусинского» проекта 
(г. Электрограда в Минусинской долине) как одного из масштабных государственных проектов, включающих создание 
и развитие городских проектных площадок присутствия. Данный вопрос анализируется в контексте успешного опыта 
проектирования закрытых административно-территориальных образований (ЗАТО) как площадок присутствия атомно
го проекта СССР. Главной целью этого проекта было обеспечение паритета в холодной войне, «гонке вооружений», 
создание национального «ядерного щита». Интерес авторов вызывает применение к анализу «Минусинского проекта» 
методологии проектного подхода и авторской концепции формирования в ЗАТО ценностного ядра корпоративности как 
основы мотивации, вовлечения и сплочения жителей города вокруг проекта.

Отмечается, что на сегодняшний день «Минусинский» проект практически не учитывает необходимость обеспе
чения городов присутствия корпоративностью, особым духом, который мотивирует, сплачивает, вовлекает горожан 
в реализацию проекта изнутри. Как показала успешная практика создания и развития атомного проекта и атомных 
ЗАТО, создание и дальнейшее социальное воспроизводство ценностного ядра корпоративности позволяет не про
сто повысить результативность, но является основополагающим условием для реализации.

Автор приходит к выводу о том, что применение логики создания корпоративности в рамках «Минусинского» 
проекта предполагает ключевую цель, которая поставлена перед городом самим государством и закреплена струк
турно, организационно, программно-конкретным проектом.
Ключевые слова: «Минусинский» проект, г. Электроград, ценностное ядро, корпоративность ЗАТО, проектный 
подход, субъект и актор управления, управление ЗАТО, проектирование социальной среды города
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Abstract: The article considers significant social and managerial features of developing the “Minusinsk” project/
Electrograd city in the Minusinsk Valley as one of the large-scale state projects, including creating and developing 
urban sites of presence. The analysis is conducted using the successful experience of designing closed administrative-
territorial formations (CATFs) as sites of presence of the USSR Atomic Project. The purpose of this atomic project was 
to ensure parity in the Cold War, an “arms race”, and the creation of national “Nuclear shield”. The authors are 
interested in applying the project approach methodology to analyzing the “Minusinsk” project as well as using the 
concept of forming a value core of corporatism in CATF to increase motivation, involvement, and cohesion of city 
residents around the project. 

Currently, the “Minusinsk” project barely considers the need to provide cities of presence with corporate identity, 
a particular spirit that would motivate, unite, and involve citizens in the project’s implementation from within. Given 
the successful practice of creating and developing the Atomic project and nuclear CATFs, the development and 
further social reproduction of the value core of corporatism can improve performance and become a fundamental 
condition for their implementation.

The authors conclude that within the “Minusinsk” project, the use of corporatism involves setting a goal of state 
importance, which is fixed structurally, organizationally, programmatically, and has a detailed project.
Keywords: Minusinsk project, Electrograd, value core, corporatism of CATF, project approach, subject and actor 
of management, management of CATF, designing the city’s social environment
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Introduction
In 2021, the media widely discussed the launch of 
a large-scale government project to create and de-
velop 3–5 large modern industrial cities in the next 
10 years. The program is aimed both at meeting the 
current socio-economic and production needs of the 
country (including the elimination of regional prob-
lems and imbalances), as well as providing a techno-
logical and economic “breakthrough” at global geopo-
litical scale. The initiator of the state program was the 
current Minister of Defense of the Russian Federation, 
S.K. Shoigu.

A key point of research interest is the similarity be-
tween the idea of such large-scale “national startup” 
and the already implemented Soviet project of closed 
nuclear cities.

Considering the thoughts, ideas, and statements of 
journalists and officials, as well as the accumulated 
experience of creating and developing nuclear CATFs, 
we can:
• analyze “input data”;
• evaluate the possibility of implementing the 

project;
• suggest recommendations.

Moreover, the authors’ sociological concept of cor-
poratism and the corporate model of social manage-
ment in CATFs allows us to see several hidden but also 
important features for organizing such projects, given 
the practice of their implementation.

Thus, in this article the authors consider the “Mi-
nusinsk” project as a project of the electrical engi-
neering innovation-industrial urban cluster of Siberia, 
taking into account the experience of creating cities of 
the Atomic project and will:
• find parallels;
• apply the experience and the authors’ concept of 

social design;
• share our opinions and recommendations.

Methodology
As the main method of research, the authors used 
social design based on the principles, elements, and 
concepts of the theory of social management.

The authors’ conceptual position is based on the 
following interrelated concepts [Kostin, Kostina, 
2007; Kostina, Duran, Kalugina, 2017; Kostin, 2001]. 
The “Project” is a complex target image of system-
ic changes, novelties, and innovations in different 
spheres developed by the “managing subject” and 
embodied by the “managed object”. Thus, at the man-
agement level, the project organizes human activity 
(programming, planning), directs it, determines the 
points of application for efforts, energy, resources (mo-
tivation, involvement), forms the social reality (social 
construction), etc.

Further “formalization”, “functionalization”, “struc-
turization”, “operationalization”, and “concretization” 
of the complex target image are the products of man-

agement analysis; when interacting with each other, 
they form a specific “programming” activity aimed at 
the target implementation of the project. Based on the 
program, as well as deadlines and resources required 
to implement the project (organizational, human, 
managerial, economic, material, time, etc.), a “project 
plan” is drawn up. After applying all the steps above, 
the implementation of the project begins on the ma-
terial plane.

In addition, a fundamental element of the meth-
odology is the authors’ concept of “corporatism” as a 
value core that forms the basis of social management 
in the nuclear CATFs [Zverev, Karachkov, 2012; Zverev, 
Karachkov, 2021; Karachkov, 2013]. For project cities, 
the normative-value base of the processes for organiz-
ing activities is a set of attitudes orienting the CATF 
residents to participate in implementing a large-scale 
national project related to:
• ensuring state security in difficult working 

conditions;
• а regime of secrecy, tight deadlines, no opportunity 

to make a mistake and fail to perform a state 
task, awareness of the high level of responsibility 
entrusted;

• the need to fulfill knowledge-intensive, resource-
intensive, non-trivial tasks, intensification of 
scientific discoveries, etc.
“Corporativity” is operationalized in a series of 

sociological indicators and can be manifested both 
quantitatively and qualitatively.

And now, let’s examine the results of the research.

Results of the research
Today, the sources provide us with the following infor-
mation about the “Minusinsk” project and Electrograd.

“During a business trip to Novosibirsk, the head of 
the Russian Ministry of Defense spoke about the need 
to create several large cities in Siberia, which will 
become economic and scientific-industrial centers 
of the country. He also stressed that the population 
of each of these cities should amount to one million 
inhabitants”1.

As for the terms of implementing the main stage of 
the project, the media quotes the Minister of Defense 
of the Russian Federation: “We can create new cities 
and workplaces in Siberia by 2030. With an accept-
able amount of investments”2.

The “URA.RU” publication, citing a high-ranking 
source from Khakassia, writes that the first of these 
cities may be created based on the ideas of the “Elec-
trograd” project. According to “URA.RU”, in the 1970s, 
an all-union construction project was announced, and 

1 Lazareva E. Shoigu’s first city in Siberia will be Electrograd // Novo-
sti URA.RU. 28.08.2021. https://ura.news/articles/1036282905

2 Konnov D. Shoigu announced the time in which new cities can be 
built in the Russian Federation // Novosti URA.RU. 22.08.2021. 
https://ura.news/news/1052500691
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the Soviet government tried to create a giant indus-
trial cluster in the region. However, the project was 
never fully implemented.

According to the source, “it is planned to build a 
city, and in terms of infrastructure, the most suitable 
territory is on the border between the Krasnoyarsk 
region and Khakassia. There is a railroad route from 
Abakan to the Trans-Siberian railroad, as well as a 
highway along the route Krasnoyarsk – Abakan – Mi-
nusinsk – Kyzyl (the capital of the Tuva Republic). 
That is why, in Soviet times, the government started 
building the Electrograd there – 12 factories were 
supposed to stand along this route. But Perestroika 
changed plans, and the project was stopped, leaving 
half-destroyed factories and construction sites of 
production buildings. Now there is an idea to restart 
the project”3, the publication’s source explains. The 
source also believes that the Minister of Defense, who 
proposed constructing several modern cities in Sibe-
ria, intends to revive the described project in one form 
or another.

The “Minusinsk” project to “overhaul” the valley 
of the same name and organize the first of 5 cities on 
the border of two Siberian regions (the Republic of 
Khakassia and Krasnoyarsk region) was proposed in 
2019. V.V. Putin voiced this idea at the St. Petersburg 
Economic Forum 2019. “Siberia’s regions should be-
come a connecting link between the European part 
of the Russian Federation and the Far East”, between 
China, Asia-Pacific, and Europe’s markets. The volume 
of project investments estimates at 3 billion rubles.

If we consider the “Minusinsk” project through the 
prism of experience in the creating and developing the 
Atomic project, then the planned cities, in particular, 
the first of them – Electrograd, should be perceived 
as sites to locate production and workers with the 
appropriate infrastructure. In the United States, at 
the beginning and middle of the twentieth century, 
M. Pullman and H. Ford created similar industrial cit-
ies for to produce railway cars and automobiles. These 
initiatives are an evolution of the idea of the city-plant 
when the city was built around a large factory on the 
river and was a place of residence for workers, a logis-
tics and infrastructure hub for the factory, a place of 
the presence for officials (warehouses, market, port, 
offices, bank, residential districts, urban infrastruc-
ture, etc.).

In the first stages, the design concept of nuclear 
cities involves the creating a site of design presence 
on paper and, according to a specific algorithm:
• describing functional requirements for the city 

based on the project goal, primary objectives, etc.;
• choosing the location based on the analysis of the 

remoteness from the necessary transport hubs, 
cities, other sites, etc.;

3 Lazareva E. Shoigu’s first city in Siberia will be Electrograd // Novo-
sti URA.RU. 28.08.2021. https://ura.news/articles/1036282905

• assessing the safety of location, planning measures 
to ensure the necessary industrial, public safety;

• planning the sources and necessary resources 
(science and technology, equipment, finance, 
logistics, personnel, urban infrastructure of life 
support and comfortable accommodation of 
personnel with their families);

• urban design (development plan, analysis, and 
necessary measures to develop individual areas).
After a detailed analysis, planning, using the proj-

ect documentation, the supervision of the relevant 
ministries, departments, research institutes, and a 
specially created project team, the project enters the 
phase of direct implementation. CATFs have never 
been built and developed by intuitive instinct; it is a 
complex process with many resource-intensive stud-
ies.

Now let’s analyze the “Minusinsk” project using this 
algorithm.

The Minusinsk Valley is part of the Angaro-Yenisei 
macro-region consisting of Khakassia, Krasnoyarsky 
Krai, Irkutsk Oblast, and the Tuva Republic. For the 
development of this project, it also seems appropriate 
to ensure the growth of the “mountain” cluster cities: 
Bratsk, Ust-Ilimsk, Angarsk. Moreover, there are op-
portunities for developing two more cities: Ust-Kut 
and Sayansk. Major investment development projects 
are already being implemented there:
• Usolskiy Potash Plant, 180 billion rubles4;
• Ust-Kut gas processing plant,170 billion rubles5;
• Ust-Kut Polymer Plant, 168 billion rubles6;
• Boguchansky Aluminum Plant, 160 billion rubles7.

In addition, the project is planned to be long-term 
and export-oriented.

Urban areas of the presence of the “Minusinsk” 
project will be new cities of up to 1 million inhabitants 
and subject to the necessary (acceptable) investment 
to become:
• large scientific-economic industrial centers, the 

pillar of qualitative growth of urban planning, 
economy, and technology in Russia;

• the instrument to transform the country into 
a highly developed technological “space of 

4 Usolskiy potash plant is to build a hydraulic stowing com-
plex // Rambler/finansy. https://finance.rambler.ru/econom-
i c s / 4 7 7 3 3 0 2 0 - n a - u s o l s ko m - k a l iy n o m - ko m b i n a te - p o s -
troyat-gidrozakladochnyy-kompleks/

5 Development of a powerful gas chemical complex continues in Ust-
Kut: details of the project. IA “Integral”. 29.09.2021. https://integral-
russia.ru/2021/09/29/v-ust-kute-prodolzhaetsya-razvitie- 
moshhnogo-gazohimicheskogo-kompleksa-podrobnosti-proekta/

6 The Irkutsk Oil Company will build a polymer plant for 168 billion 
rubles. Vedomosti. 01.10.2019. https://www.vedomosti.ru/busi-
ness/articles/2019/09/30/812482-irkutskaya-postroit-polimerov

7 Alexander Uss: “There is a great factory, and there will be a modern 
city”. Komsomolskaya Pravda Krasnoyarsk. 30.07.2019. https://
www.krsk.kp.ru/daily/27008/4070925/
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sustainable development”, where all Russians 
should have the opportunity for self-realization 
and development, regardless of region or locality 
in which they reside.
The idea of creating and ensuring the “explosive” 

development of the Siberian cluster is not new. In 
1932, Stalin I.V. initiated the state program “Siberia” 
and a special bureau for its implementation. The Si-
berian Branch of the Academy of Sciences of the USSR 
supervised the activities of the Bureau8 [Tsykunov, 
2014]. The transport and logistics infrastructure of 
the “innovation site” has already been provided with 
the necessary development potential:
• the Baikal-Amur Mainline (“BAM”) and the Trans-

Siberian railway (“Transsib”) from the West to the 
East;

• the existence of approved plans to create a number 
of railway lines from the North to the South of the 
country9 [Alklychev, Zoidov, 2011].
This shows an attempt to organize a logistics net-

work in Siberia, where the intersections (nodes) of 
this network were to serve as sites for constructing 
new highly developed industrial cities.

We can assume that for the USSR, the project to 
develop the Siberian cluster turned out to be too re-
source-intensive and, for one reason or another, was 
not completed. Currently, the government is actively 
preparing to “reboot” this project. The authorities are 
taking measures to reconstruct “BAM” and reorganize 
“Transsib”10,11.

However, in today’s reality, there are also some 
difficulties:
• climatic conditions significantly reduce the 

attractiveness of the project site for the comfortable 
accommodation of highly qualified specialists, 
thereby reducing the possibility of attracting staff;

• Novosibirsk, Krasnoyarsk, Irkutsk, and Tomsk are 
the largest cities in Siberia and are experiencing a 
steady and severe outflow of population12 related 
to the inability to meet the social, status, or other 
needs of skilled professionals.

8 According to Stalin’s project: The first Shoigu’s city in Siberia will 
begin construction in 2022. Federal’noye internet-izdaniye “Kapi-
tal strany”. 14.08.21. https://kapital-rus.ru/articles/article/po_
proektu_stalina_pervyi_gorod_ot_shoigu_v_sibiri_nachnut_
stroit_v_2022_go/

9 Railroads are pulled across Siberia. Kommersant. April 14, 2020. 
https://www.kommersant.ru/doc/4321419

10 Modernization of BAM and Trans-Siberian Railway // The Official 
website of Trans-Siberian Railway. https://vszd.rzd.ru/ru/1891/
page/103290?id=18661

11 Reconstruction of the Baikal Railways: significance for the Russian 
economy // Interfax and Russian Railways joint information proj-
ect. https://baikalrail.interfax.ru/reconstruction.php

12 Population of the Russian Federation by municipalities as of January 
1, 2021 // Federal State Statistics Service of the Russian Federation. 
https://rosstat.gov.ru/compendium/document/13282

Discussion and conclusions
The first stage of the “Minusinsk” project is creating 
the Electrograd city. Firstly, Electrograd is planned as 
an urbanistic space and is necessary for:
• permanent residence of employees;
• location of administrative bodies;
• deployment of the main and supporting enterprises 

of the production cycle, etc.
Secondly, the processes of staffing, management, 

and other resource provision should be reproducible 
and autonomous (training new personnel in the city 
or nearby, as well as the absence of migration to the 
regional center/nearest large city; regular mainte-
nance of industrial, social, and housing and utility 
complex, etc.).

Thirdly, for the stable functioning of Electrograd 
as a space to implement the project goal, it is re-
quired to ensure the availability of the necessary 
infrastructure and the corresponding resources (in-
dependently, from within, or from external sources). 
We should calculate these parameters at the pro-
gramming stage of the electric cluster project. Oth-
erwise, the possibility of an unsuccessful start of the 
project increases. 

If we assess the availability of infrastructure, 
we see that Electrograd is provided with it. Thus, 
in addition to the “Transsib”, there is the “Kras-
noyarsk-Kyzyl” highway. Also, the Soviet govern-
ment laid out 12 large factories, which are now in a 
state of separate incomplete facilities. An important 
feature that formed the basis of the “Minusinsk” 
project concept is the electrical engineering profile 
of the plants (for electrical products) and research/
training centers. These electrical products were 
intended for the needs of active development of 
regional energy, especially hydropower (“reversing 
rivers”, “energy-intensive” Baikonur Cosmodrome). 
It becomes clear that Electrograd’s specialization 
lies in the uninterrupted supply of high voltage pow-
er in the required volume to nearby large innovative 
industrial facilities.

Many essential resources, including minerals, are 
directly accessible to this project site. These are:
• deposits of graphite, gold, copper, and iron ore;
• availability of large cities nearby – Minusinsk, 

Abakan, Krasnoyarsk. There is a possibility of 
attracting qualified personnel;

• the close location of the Sayano-Shushenskaya 
Hydroelectric Power Station. It is possible to 
provide energy to power-intensive industries in 
large industrial centers, given the fact that, at the 
moment, the main cascade of Hydroelectric Power 
Station is not operating at full capacity.
However, there are some disadvantages for this 

site:
• failed business start-ups. For example, the 

development of the Elegest coal deposit was never 
launched. M. Prokhorov also promised to build two 
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mining and processing plants, but this was never 
realized13;

• Krasnoyarsky Krai, the Republic of Tuva, and 
Khakassia are not included in Gazprom’s plans 
for regional gasification because this territory 
is considered to be mainly focused on the coal 
industry;

• lack of conditions for attracting qualified personnel 
with high socio-status expectations from the capital 
and regional centers. If we do not consider the 
system of postgraduate distribution of personnel, 
the creation of attractive conditions will require 
not only substantial investments but also the 
state’s will. Legislative and administrative support 
for the project, political and economic guarantees, 
as well as warranties to principal investors, etc., 
are also necessary.
Having considered the scale and specifics of the 

“Minusinsk” project and Electrograd, as well as using 
the experience of national design, we can establish a 
separate state corporation in overseeing these proj-
ects. As its head, we can appoint the “profile-orient-
ed” vice-premier of the Government of the Russian 
Federation V.V. Abramchenko (Deputy Prime Minister 
for Agriculture, Environment and Real Estate, from 
21.01.20; Supervisor in the Siberian Federal District, 
from 19.07.21), and the Board of Directors could in-
clude A.A. Seryshev, Presidential Envoy to the Siberian 
Federal District. In this case, the level of authority and 
competence of the managing subjects would allow 
setting goals and developing objectives with further 
programming and planning of management actions, as 
well as the stages for implementing the plans.

However, currently, the “Minusinsk” project pays 
almost no attention to the need to provide the cities 
of presence with a corporate identity, a specific spirit 
that would motivate, unite, and involve the citizens 
in the project’s implementation from within. As the 
practice of creating and developing the Atomic project 
and nuclear CATFs has shown, the development and 
further social reproduction of the value core of corpo-
ratism allows for increasing the effectiveness and is 
a fundamental condition for its implementation. And 
that is what we mentioned earlier [Zverev, Karachkov, 
2012; Zverev, Karachkov, 2021; Karachkov, 2013].

Corporatism is always started on a national idea 
that aggregates everything, unites people, and singles 
out their leaders, motivating them to develop and 
implement ambitious ideas. At the moment, there 
is no work being done on creating the value core of 
corporatism in the “Minusinsk” project. We can find 
some Soviet groundwork, but there is no formalized 

13 In 2020, M. Prokhorov starts building a mining and processing com-
plex in Tuva / Ak-Sugskoye copper-gold deposit. http://www.eruda.
ru/news/9144_ak_sugskoe_mednoporfirovoe_med_zoloto_prok-
horov_tuva.htm

concept, the elaborated power mechanisms for its 
implementation are absent. According to the Atomic 
project’s experience, the Minusinsk cluster should be 
headed by a powerful and charismatic leader, a polit-
ical “heavyweight” (previously, the Atomic project’s 
“heavyweight”, the “driver”, the controlling entity 
was L.P. Beria). We should assess whether the rele-
vant deputy prime minister, V.V. Abramchenko, who 
supervises this direction, is suitable. Does she have 
the necessary political and managerial qualities and 
competence? Creating the value core of corporatism 
is closely connected to the need for its further social 
reproduction. And this requires a constant inflow of 
young professionals into the project.

As part of the Atomic project, each CATF had a 
powerful motivator – the opportunity to receive sta-
tus, high-quality education “locally” (MEPhI – Moscow 
Engineering Physics Institute, created its branches in 
CATFs, so young people could receive higher educa-
tion within their city). The reproduction of corporat-
ism was ensured through implementing the “state 
order” for highly qualified personnel (distribution) 
and creating attractive conditions for the inflow of in-
volved, interested young people into the project sites. 
For example, authorities created additional financial 
benefits in the nuclear CATFs – a 20 % increase in 
wages, which is 5 % more than the “northern” com-
pensation. Thus, the site received a progressive status 
of “elite territory” attractive for residents, meeting 
the social and status requirements. And lastly, the 
core of corporatism was formed within the specialized 
social sphere: recreation, education, sports, rehabil-
itation – a zone of specifically increased social and 
living comfort on the territory of CATF, which can be 
compared to that of the capital. We are talking about 
the level of comfort at which the residents of CATF 
would lack nothing and would not be distracted from 
fulfilling an essential state task.

Within the framework of the “Minusinsk” project, 
the goal set by the state and fixed structurally, or-
ganizationally, and programmatically – by a specific 
project – should be of fundamental importance while 
creating corporatism. The primary goal of Electrograd 
and the “Minusinsk” project could be developing the 
domestic digital, neural-network, auto industry, cre-
ating silicon production due to the steady growth of 
demand, and actualizing investment projects in these 
areas in Russia. However, it seems to us that such a 
large-scale program requires the involvement of a 
supervisor of a higher rank than the Deputy Prime 
Minister of the Government of the Russian Federation.

The “Minusinsk” project could become a project 
of national importance along with the Soviet projects 
“Developing Virgin Lands”, “Constructing the Bai-
kal-Amur Mainline”, “Space Exploration”, and “Creat-
ing Nuclear Parity in the Cold War”. The “Minusinsk” 
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project could be Russia’s answer to a global threat, or it could realize its global national ambitions.
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ХОСЕ МИГЕЛЬ ВАЛЬДЕС ПОРТАЛа

а высшая школа государственных и правительственных кадров кубы (ESCEG) 

Аннотация: Цель настоящей статьи – показать вклад коллаборации ESCEG – РАНХиГС в обучение управ
ленцев навыкам цифровой трансформации. Подчеркнут приоритет, который правительства Кубы и России 
придают процессам цифровой трансформации, показаны основные действия, результаты и прогнозы в меж
дународном сотрудничестве между вузами. Высшая школа государственных и правительственных кадров 
Кубы и Российская академия народного хозяйства и государственной службы при Президенте Российской 
Федерации (РАНХиГС) совместно, в рамках международного сотрудничества, разрабатывают и реализуют 
программы, направленные на подготовку государственных служащих и должностных лиц, приобретение 
навыков и компетенций, необходимых для руководства процессами цифровой трансформации. Учет опыта 
Российской Федерации в процессах цифровой трансформации государственного управления и, в частности, 
Российской академии народного хозяйства и государственной службы при Президенте Российской Федерации 
(РАНХиГС) в разработке управленческих программ для квалификации государственных служащих и приобре
тения необходимых навыков для развития этих процессов перенимает Высшая школа государственных и 
правительственных кадров Кубы (ESCEG). Кубинская школа начала сотрудничество с РАНХиГС 17 сентября 
2019 года, которое было закреплено подписанием Меморандума о сотрудничестве, целью которого провоз
глашается содействие работе в сферах государственного управления и бизнеса, обучению руководителей 
высшего звена, а также укреплению дружбы между сторонами. Сотрудничество активно развивается с 
использованием дистанционных технологий, несмотря на нестабильную медико-эпидемиологическую ситуа
цию, вызванную COVID-19, и поддерживается высшим руководством как Российской Федерации, так и Кубы.
Ключевые слова: международное сотрудничество, компетенции, навыки, кадры, подготовка, цифровая 
трансформация
Дата поступления статьи в редакцию: 24 марта 2022 года.

Cooperation between ESCEG and RANEPA on competence training for 
the directors of digital transformation
MERCEDES DELGADO FERNANDEZа 

RESEARCH ARTICLE

ANA GLORIA NAVARRO PENTONа

JOSÉ MIGUEL VALDES PORTALа

а Higher School of State and Government Cadres of Cuba (Escuela Superior de Cuadros del Estado y del Gobierno / ESCEG)

Abstract: This article highlights the contribution of the ESCEG – RANEPA collaboration for training managers in 
digital transformation skills. The authors emphasize the priority that the governments of Cuba and the Russian 
Federation give to the processes of digital transformation. The article demonstrates the main actions, results, and 
forecasts in international cooperation between the universities. As part of international cooperation, the Higher 
School of State and Government Cadres of Cuba and the Russian Presidential Academy of National Economy and 
Public Administration (RANEPA) are developing and implementing programs aimed at training civil servants and 
officials, acquiring the skills and competencies needed to manage the processes of digital transformation. 
Considering the experience of the Russian Federation in the processes of digital transformation of public 
administration and the actions taken by the Russian Presidential Academy of National Economy and Public 
Administration (RANEPA) in the development of management programs to educate civil servants and help them 
acquire the necessary skills to develop these processes, the Higher School of State and Government Cadres of 
Cuba (ESCEG) is now introducing these practices into own training courses. Higher School of State and Government 
Cadres of Cuba began a collaboration with RANEPA on September 17, 2019, which was consolidated by signing a 
Memorandum of Cooperation. This agreement refers to joint work in the areas of public administration and business, 
training of senior managers, as well as strengthening friendship between the parties. Despite the challenging 
epidemiological situation caused by COVID-19, cooperation is developing actively using remote technologies and 
is supported by the highest officials in the Russian Federation and Cuba.
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Введение
Куба работает над компьютеризацией кубинского 
общества, задуманной как процесс упорядоченного и 
массового применения информационных и коммуни-
кационных технологий в управлении информацией 
и знаниями с необходимой безопасностью, чтобы 
обеспечить удовлетворение потребностей всех сфер 
общественной жизни. В этом отношении государство 
способствует достижению все большей и большей 
эффективности и действенности процессов, а также 
стремится увеличить богатство и улучшить качество 
жизни граждан [Куба. Государственный совет…, 2019. 
С. 763–777].

Нормативно-правовая база процесса компьютери-
зации кубинского общества содержится в «Основных 
направлениях экономической и социальной поли-
тики партии и революции», одобренных на съездах 
Коммунистической партии Кубы и в концепции «Эко-
номическая и социальная кубинская модель соци-
алистического развития», где в пункте 109 статьи 
1.2.3 («Совершенствование социалистического госу-
дарства, его систем и органов управления») главы 1 
говорится: «Развиваются информационные техно-
логии, технологии связи и процесс автоматизации, 
всё это должно способствовать активному участию 
граждан, особенно молодежи, повышению уровня 
знаний, уровня и качества жизни; к инновациям, к 
совершенствованию государства, к эффективности 
народного хозяйства и социальной сферы!»1.

Процессы цифровой трансформации на Кубе
Эта ориентация на компьютеризацию общества так-
же отражена в Национальном плане экономического 
и социального развития до 2030 года, который опре-
деляет в рамках Стратегической оси инфраструкту-
ры конкретную цель № 8: развивать и поддерживать 
инфраструктуру телекоммуникаций для достижения 
всеобщего доступа и продуктивного использования 
информационно-коммуникационных технологий 
(ИКТ) на основе развития инвестиций в передовые 

1 Концептуализация кубинской экономической и социальной 
модели социалистического развития. Основы Национального 
плана экономического и социального развития до 2030 года: 
видение нации, оси и стратегические отрасли. Основные 
направления экономической и социальной политики партии и 
революции на период 2016–2021 годов. Документы 7-го Съез-
да партии, утверждены III Пленумом ЦК ПКК 18 мая 2017 года 
и одобрены Национальной Ассамблеей народной власти 
1 июня 2017 года. http://www.granma.cu/file/pdf/gaceta/
Copia%20para%20el%20Sitio%20Web.pdf;  Концептуализация 
кубинской экономической и социальной модели социалисти-
ческого развития. Основные направления экономической 
и социальной политики партии и революции на период 2021–
2026 годов. Восьмой съезд. Коммунистическая партия Кубы 
(ПКК). Гавана, апрель 2021 года. https://www.granma.cu/file/
p d f / e s p e c i a l e s / C o n c e p t u a l i z a c i % C 3 % B 3 n % 2 0 y % 2 0
Lineamientos%20actualizados.pdf

технологии на международном уровне, которые по-
зволяют расширить доступ к широкополосной связи.

Для достижения этих целей на Кубе действует 
Комплексная политика по совершенствованию ком-
пьютеризации общества, политика, которая подра-
зумевает, помимо прочего, достижение следующих 
конкретных целей:

1. Реализовать Национальную программу компью-
теризации, программу, основными приоритетами ко-
торой являются:

1.1. Разработать и внедрить онлайн-услуги между 
учреждениями и гражданами.

1.2. Компьютеризация государственных регистров 
страны.

1.3. Планы развития и использования информа-
ционно-коммуникационных технологий в каждой 
отрасли экономики и на территориальном уровне2.

Для реализации настоящей Программы важны 
следующие достижения:

1. Органы и агентства центральной администра-
ции государства, правительства провинций и муни-
ципалитеты имеют свой портал или общедоступный 
веб-сайт в Интернете под общим доменом второго 
уровня gob.cu, через который предоставляют акту-
альную информацию и предлагают ответы в соответ-
ствии с запросами, потребностями и требованиями 
граждан.

2. Создана Обсерватория цифрового правитель-
ства (OGD) с задачей разработки учебных и исследо-
вательских процессов для цифровой трансформации 
государственного управления, а также проведения 
научных исследований, посвященных цифровому 
правительству с акцентом на гражданина3.

3. Совершенствование и компьютеризация госу-
дарственных реестров и использование услуги Еди-
ного реестра граждан4 [Куба. Министерство юсти-
ции…, 2020. С. 505–509].

4. Прогресс в использовании цифровой подписи. 
Соглашением Совета Министров № 9266 от 14 ян-
варя 2022 года использование электронной цифро-
вой подписи установлено в органах, учреждениях 
Центрального государственного управления, Цен-
трального банка Кубы, национальных учреждениях 
и местных органах народной власти до 30 апреля 

2 Куба. Совет министров. Комплексная политика по совершен-
ствованию компьютеризации общества, 28 февраля 2017 года. 
https://www.mincom.gob.cu

3 Куба. Гаванский университет. Обсерватория цифрового прави-
тельства (ODG). https://gobiernodigital.fcom.uh.cu/es/inicio

4 Единая запись гражданина представляет собой компьютерную 
платформу, которая обеспечивает взаимодействие между госу-
дарственными реестрами, а также между ними и учреждения-
ми, организациями и организациями, которые предоставляют 
услуги и процедуры физическим и юридическим лицам для 
доступа к данным, удостоверяющим личность физических лиц; 
таким образом, это гарантирует юридическую определен-
ность, целостность и защиту информации.



70
ПРостРаНство обРазоваНИя
ГОСУДАРСТВЕННАЯ СЛУЖБА 2022 ТОМ 24 № 2 • PUBLIC ADMINISTRATION 2022 VOL. 24 No. 2

2022 года5 [Куба. Министерство юстиции…, 2022. 
C. 585–586].

5. Различные организации и учреждения в стране 
разместили ряд услуг и процедур в режиме онлайн, 
в том числе: оплата таких услуг, как вода, электриче-
ство и телефонная связь, заявки на вакантные госу-
дарственные должности и другие. Для его облегче-
ния была разработана важная группа компьютерных 
приложений для мобильных устройств.

Разработка и внедрение Интегрированной 
системы управления человеческим капиталом
Эта вторая конкретная политика, устанавливающая 
следующие приоритеты:

1) Организация профессионалов отрасли с целью 
использования и развития их способностей и направ-
ления их действий в соответствии с приоритетами 
страны, обновление квалификации и выстраивание 
иерархии должностей на основе компетенций для раз-
личных профилей и продемонстрированных знаний.

Модель компетенций помогает организациям со-
средоточиться на навыках персонала для управления 
ими и состоит из знаний, навыков, способностей 
и других качеств, необходимых для эффективной 
работы.

Управление по компетенциям описывает крите-
рии эффективности на всех должностях и уровнях 
управления, чтобы работники понимали, что им тре-
буется для повышения своего потенциала. Непре-
рывный цикл управления на основе компетенций 
включает не только его проектирование, но и не-
прерывную оценку и мониторинг для выявления 
областей с наибольшей потребностью в развитии, 
а также действия по улучшению. К наиболее важным 
компетенциям должностных лиц государственного 
управления относятся: гибкость, креативность, про-
фессиональная активность, аналитические способно-
сти и политическая чувствительность в дополнение 
к цифровым навыкам [Дельгадо, 2017. С. 117; Куэста, 
Линарес, Флейтас, Дельгадо, 2017. С. 157; Круен, 
Ван Генугтен, 2019].

2) Поощрение обучения, подготовки, специализа-
ции и аттестации профессиональных должностей в 
отрасли, руководителей, должностных лиц и специ-
алистов.

3) Внедрение образовательных моделей на всех 
уровнях образования, которые генерируют человече-
ский капитал, способный развивать, поддерживать 
и использовать ИКТ.

При решении вопроса о цифровых навыках у го-
сударственных служащих в общем смысле мы обна-
руживаем разнообразие критериев и мнений о том, 

5 Декрет-закон 370 «О компьютеризации общества на Кубе» от 
17 декабря 2018 года признает в своей статье 31 действитель-
ность документов в цифровом формате, подписанных в элек-
тронной форме с использованием цифровых сертификатов 
Национальной инфраструктуры открытого ключа.

как создавать или развивать эти навыки. Консенсус 
приводит нас к выводу, что программы обучения 
государственных служащих (управленцев) должны 
быть направлены на развитие современных цифро-
вых навыков графической визуализации и анализа 
данных, управления социальными сетями и мобиль-
ными технологиями.

В следующем разделе мы коснемся вклада Выс-
шей школы кадров государства и правительства 
Кубы (Escuela Superior de Cuadros del Estado y del 
Gobierno / ESCEG) и Российской академии народного 
хозяйства и государственной службы при Прези-
денте Российской Федерации (РАНХиГС) в рамках 
реализации этой политики («Разработать и внедрить 
интегрированную систему управления человеческим 
капиталом»).

Сотрудничество ESCEG – РАНХиГС: подготовка 
кадров для цифровой трансформации
Указ Президента Российской Федерации от 21 июля 
2020 года № 474 «О национальных целях развития 
Российской Федерации на период до 2030 года» опре-
деляет цифровую трансформацию как национальную 
цель, которая влечет за собой достижение «цифровой 
зрелости» ключевых отраслей экономики и социаль-
ной сферы, в том числе здравоохранения и образова-
ния, а также государственного управления. Планиру-
ется достичь увеличения доли массовых социально 
значимых услуг, доступных в электронной форме 
(до 95 %), увеличения доли домохозяйств, имеющих 
возможность широкополосного доступа к информа-
ционно-телекоммуникационной сети Интернет (до 
97 %), а также роста инвестиций в отечественные 
решения в сфере информационных технологий в 
четыре раза по сравнению с показателем 2019 года.

Правительство Российской Федерации поста-
новлением Президиума Совета при Президенте Рос-
сийской Федерации по стратегическому развитию 
и национальным проектам от 24 декабря 2018 года 
№ 16 утвердило Национальную программу «Циф-
ровая экономика Российской Федерации»6, в число 
проектов которой входит федеральный проект «Циф-
ровое государственное управление», направленный 
на достижение общегосударственных целей, опреде-
ленных пунктом 1 Указа Президента Российской Фе-
дерации от 7 мая 2018 года № 204 «О национальных 
целях и стратегических целях развития Российской 
Федерации на период до 2024 года», и оказывает 
непосредственное влияние на обеспечение ускорен-
ного внедрения цифровых технологий в экономи-
ческую и социальную сферу через использование 
цифровых технологий и платформенных решений 
в сферах государственного управления и оказания 
государственных услуг.

Упомянутая Национальная программа включает 
разработку федерального проекта «Кадры для циф-

6 http://government.ru/info/35568/
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ровой экономики», который направлен на обеспече-
ние подготовки высококвалифицированных кадров 
для цифровой экономики, а также обеспечение циф-
ровой экономики компетентными кадрами. В рамках 
реализации настоящего федерального проекта в том 
числе выполнены следующие задачи:

1. Разработана методика прогнозирования по-
требности в кадрах цифровой экономики совместно 
с компаниями цифровой экономики.

2. Разработана концепция базовой модели компе-
тенций в цифровой экономике, перечень ключевых 
компетенций и механизм их актуализации.

3. Создан венчурный фонд поддержки перспек-
тивных образовательных технологий цифровой эко-
номики.

4. Созданы центры ускоренной подготовки специ-
алистов, работающие совместно с компаниями циф-
ровой экономики, с обучением большого количества 
специалистов навыкам цифровой экономики.

5. Созданы сателлиты международных научно-ме-
тодических центров по исследованию, изучению и 
распространению передового международного опы-
та подготовки, переподготовки и стажировки пере-
довых кадров цифровой экономики в области мате-
матики, информатики, технологий.

6. Стипендии присуждаются обучающимся по 
программам основного общего и среднего общего 
образования, продемонстрировавшим выдающиеся 
способности в области математики, информатики и 
техники.

Российская академия народного хозяйства и го-
сударственной службы при Президенте Российской 
Федерации (РАНХиГС)7 имеет большой опыт под-
готовки кадров, связанных с процессами цифровой 
трансформации8.

Учет опыта Российской Федерации в процессах 
цифровой трансформации государственного управ-
ления и, в частности, Российской академии народ-
ного хозяйства и государственной службы при Пре-
зиденте Российской Федерации (РАНХиГС) в разра-
ботке управленческих программ для квалификации 

7 Российская академия народного хозяйства и государственной 
службы при Президенте Российской Федерации 
(РАНХиГС) – крупнейшее образовательное учреждение России, 
представленное 52 филиалами в восьми федеральных округах 
Российской Федерации (47 регионов). В РАНХиГС работают 
6 100 научных сотрудников: около 780 профессоров, 2 500 
доцентов и около 5 200 сотрудников, имеющих ученые степени, 
в том числе 1 600 кандидатов наук. Распоряжением Президента 
Российской Федерации от 25 декабря 2009 года № 3484-р и рас-
поряжением Правительства Российской Федерации от 22 апре-
ля 2010 года № 636-р определено, что единственным исполни-
телем работ по подготовке и переподготовке кадров назначена 
РАНХиГС (программа для высшего руководящего состава).

8 Программы, рассчитанные на разные уровни управления и 
различные должности, можно найти на сайте учреждения: 
https://www.ranepa.ru/

государственных служащих и приобретения необ-
ходимых навыков для развития этих процессов9 пе-
ренимает Высшая школа государственных и прави-
тельственных кадров Кубы (ESCEG)10. Кубинская 
школа начала сотрудничество с РАНХиГС 17 сентября 
2019 года, которое было закреплено подписанием 
Меморандума о сотрудничестве11, целью которого 
провозглашается содействие работе в сферах госу-
дарственного управления и бизнеса, обучению ру-
ководителей высшего звена, а также укреплению 
дружбы между сторонами. Сотрудничество актив-
но развивается с использованием дистанционных 
технологий, несмотря на нестабильную медико-эпи-
демиологическую ситуацию, вызванную COVID-19, 
и поддерживается высшим руководством как Россий-
ской Федерации, так и Кубы12.

Первый обмен состоялся 30 ноября 2020 года13 с 
целью уточнения действий и мероприятий, которые 

9 В РАНХиГС действует Учебный центр лидеров цифровой транс-
формации, который предлагает программы цифрового образо-
вания для чиновников разного уровня. См.: https://cdto.ranepa.
ru/

10 Высшая школа государственных и правительственных кадров 
Кубы создана Соглашением № 7109 Исполнительного комите-
та Совета Министров от 7 сентября 2011 года с миссией повы-
шения знаний и навыков студентов, что позволяет им реализо-
вывать эффективность своих методов и приемов управления в 
полной мере; формирования экономической культуры, уваже-
ния к законам и иным правовым нормам, а также использова-
ния информационно-коммуникационных технологий; Кроме 
того, Высшая школа государственных и правительственных 
кадров (ESCEG) отвечает за методологическое консультирова-
ние остальных учреждений, уполномоченных развивать обу-
чение по этим вопросам. Для этого предусмотрены различные 
виды деятельности по профессиональному развитию и после-
дипломному академическому обучению, где выделяются 
дипломы в области государственного управления (AP) и в 
области делового администрирования и управления (DGE), а 
также преподавание последипломных специальностей в обла-
сти государственного управления и менеджмента. Данная 
Школа предлагает в рамках последипломной деятельности 
обучение для управленческих команд, обучение для осущест-
вления должностных обязательств, предлагает пройти семи-
нары и курсы повышения квалификации. С программами, раз-
работанными данной Школой, можно ознакомиться в Интер-
нете: https://www.esceg.cu/

11 http://misiones.minrex.gob.cu/es/articulo/firman-memorandum-
de-colaboracion-academias-de-superacion-de-cuadras-de-cuba-y-
rusia

12 Генеральный директор МИД Кубы разрабатывает программу 
работы в России. http://misions.minrex.gob.cu/es/articulo/
director-general-de-la-cancilleria-de-cuba-desarrolla-programa-
de-trabajo-en-rusia

13 Обмен в формате видеоконференции между ESCEG и РАНХиГС. 
h t t p s : / / w w w . e s c e g . c u / e s / c o n t e n t / i n t e r c a m b i a n - p o r -
videoconferencia-esceg-y-academia-rusa-de-econom%C3%ADa-y-
administraci%C3%B3n-p%C3 %BAblic
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будут осуществляться в рамках сотрудничества. Этот 
обмен стал отправной точкой для организации и 
развития разнородных совместных действий между 
вузами, которые привели к подготовке 174 предста-
вителей различных министерств, государственных 
органов, национальных структур, институтов, уни-
верситетов, исследовательских центров, филиалов 
школ, групп предприятий, компаний и др.

Таким образом, можно отметить развитие следую-
щих видов совместной деятельности:

1. Международная конференция «Финансовое право 
и государственное управление: взаимодействие и вза-
имозависимость»

19 марта 2021 года в виртуальном формате состо-
ялась Международная конференция на тему: «Финан-
совое право и государственное управление: взаимо-
действие и взаимозависимость»14. На виртуальной 
встрече присутствовали руководители ESCEG; доктор 
социальных наук Хосе Карлос дель Торо Риос, член 
Академического комитета Школы и генеральный 
директор Министерства финансов и цен, представил 
доклад «Местные государственные финансы на Ку-
бе». В международной конференции также приняли 
участие специалисты в области финансового права 
и государственного управления из различных стран 
Европы.

2. Круглый стол на тему: «Современное государ-
ственное управление: опыт Кубы и России».

27 мая 2021 года состоялся круглый стол «Совре-
менное государственное управление: опыт Кубы и 
России»15. В рамках круглого стола были представле-
ны следующие темы:

Тема 1: «Государственное управление, ориенти-
рованное на инновации на Кубе: поддержка рос-
сийско-кубинского сотрудничества» [Диас-Канель, 
Дельгадо, 2021. С. 164], доктор К. Мерседес Дельгадо 
Фернандес (ректор ESCEG).

Тема 2: «Цифровое правительство на Кубе», Эрне-
сто Родригес Эрнандес (вице-министр Министерства 
связи Кубы, MINCOM).

14 Высшая школа государственных и правительственных кадров 
Кубы (ESCEG) развивает обмены с Российской академией 
народного хозяйства и государственной службы при Президен-
те Российской Федерации (РАНХиГС). https://www.esceg.cu/es/
content/la-escuela-superior-de-cuadras-del-estado-y-del-gobierno-
de-cuba-esceg-desarrolla; состоялась экспертная дискуссия 
«Финансовое право и государственное управление: взаимодей-
ствие и взаимозависимость» с участием зарубежных гостей из 
разных стран. https://igsu.ranepa.ru/ru/news-ru/p166513/

15 Высшая школа государственных и правительственных кадров 
Кубы (ESCEG) принимает участие в круглом столе «Современное 
государственное управление: опыт Кубы и России». https://www.
esceg.cu/es/content/la-escuela-superior-de-cuadras-del-estado-y-
del-gobierno-de-cuba-esceg-participa-en-mesa; Российско-кубин-
ский круглый стол «Современное государственное управление и 
роль нового поколения государственных служащих: опыт Кубы и 
России». https://igsu.ranepa.ru/ru/news-ru/p167029/

3. Курс «Цифровая трансформация государствен-
ного управления»

С 15 ноября по 3 декабря 2021 года прошел курс 
«Цифровая трансформация государственного управ-
ления», в котором приняли участие 125 предста-
вителей учреждений со всей страны. Помимо чле-
нов Совета директоров, специалистов и профессоров 
из ESCEG, представителей различных министерств, 
государственных органов, национальных организа-
ций, институтов, университетов, исследовательских 
центров, филиалов школ, бизнес-групп, компаний, 
были также представители Национального совета 
по инновациям. Курс включал проведение четырех 
семинаров учеными и экспертами из российского 
учреждения-партнера.

Были проведены следующие семинары:
– 15 ноября 2021 года: семинар «Цифровая эконо-

мика Российской Федерации», провела Елена Ермо-
лаева, к.э.н., доцент кафедры государственного регу-
лирования экономики Института государственной 
службы и управления РАНХиГС16.

– 18 ноября 2021 года: семинар «Цифровая транс-
формация, новые рынки и системы управления», 
проведен экспертами – Еленой Киреевой, доктором 
юридических наук, деканом факультета управления 
персоналом и государственной службы, заведующей 
кафедрой правового обеспечения государства и му-
ниципальной службы Института государственной 
службы и управления РАНХиГС и Максимом Проко-
шиным, кандидатом юридических наук, директором 
образовательной программы «Эффективное государ-
ственное управление» ИГСУ РАНХиГС, членом Центра 
изучения государственных финансов и налогового 
права в Центральной и Восточной Европе17.

– 29 ноября 2021 года: семинар «Электронное пра-
вительство. Опыт Российской Федерации», выступил 
Руслан Корчагин, кандидат технических наук, испол-
няющий обязанности директора ИГСУ РАНХиГС18.

– 2 декабря 2021 года: семинар «Цифровое прави-
тельство. Опыт в Российской Федерации», выступил 

16 Сегодня начинается цикл онлайн-семинаров на тему «Цифро-
вая трансформация государственного управления» с Россий-
ской академией народного хозяйства и государственной служ-
бы при Президенте Российской Федерации (РАНХиГС). https://
www.esceg.cu/es/content/inicia-hoy-ciclo-de-seminarios-online-
sobre-%E2%80%9Ctransformaci%C3%B3n-digital-para-la-
gobernanza% E2%80%9D-с

17 Цикл онлайн-семинаров на тему «Цифровая трансформация 
для управления» продолжается. https://www.esceg.cu/es/
content/contin%C3%BAa-ciclo-de-seminarios-online-sobre-
%E2%80%9Ctransformaci%C3%B3n-digital-para-la- управлени-
е%E2%80%9D

18 29 ноября исполняющий обязанности директора Института 
государственной службы и управления РАНХиГС Руслан Корча-
гин провел лекцию об электронном правительстве и опыте 
Российской Федерации. 30 ноября 2021 года. https://igsu.
ranepa.ru/ru/news-ru/p172333/
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Константин Носачев, профессор кафедры информа-
тики и прикладной математики, эксперт РАНХиГС 
в области государственных цифровых процессов и 
электронных государственных программных систем, 
ответственный за ИТ-проекты для государственного 
и коммерческого секторов19.

– 3 декабря 2021 года состоялось закрытие курса 
«Цифровая трансформация государственного управ-
ления»20. На курсе обсуждались актуальные аспекты, 
такие как: нормативно-правовая база цифровизации, 
основные проекты цифровой трансформации госу-
дарственного управления, лучшие практики циф-
ровизации в сфере налогового и таможенного ад-
министрирования, цифровые финансовые активы и 
цифровая валюта.

4. Онлайн-семинар «Цифровые компетенции совре-
менного государственного служащего»

24 февраля 2022 года состоялся онлайн-семи-
нар «Цифровые компетенции современного государ-
ственного служащего»21. Это мероприятие обеспе-
чило продолжение курса «Цифровая трансформация 
государственного управления», который проходил с 
15 ноября по 3 декабря 2021 года и является частью 
постоянной подготовки, которая включает прове-
дение в апреле круглого стола, в котором примут 
участие специалисты Министерства науки и высшего 
образования Российской Федерации, Министерства 
цифрового развития, связи и массовых коммуника-
ций Российской Федерации и Министерства эконо-
мического развития Российской Федерации, учреж-
дений Правительства Москвы и крупных цифровых 
компаний Российской Федерации.

Состоялся также онлайн-семинар «Цифровые на-
выки государственного служащего»; он был проведен 
Русланом Корчагиным, и.о. директора ИГСУ РАНХиГС. 
В виртуальной встрече приняли участие предста-
вители различных учреждений страны, связанных 
с цифровой трансформацией. Помимо членов Со-

19 Семинар «Цифровое правительство. Опыт Российской Федера-
ции». https://www.esceg.cu/es/content/se-desarrolla-hoy-
seminario-%E2%80%9Cgobierno-digital-experiencias-en-la-
federaci%C3%B3n-de-rusia% Е2%80%9D

20 Сегодня завершается цикл онлайн-семинаров «Цифровая 
трансформация для управления» с Российской академией 
народного хозяйства и государственной службы при Президен-
те Российской Федерации (РАНХиГС). https://www.esceg.cu/es/
content/concluye-hoy-ciclo-de-seminarios-online-sobre-
% E 2 % 8 0 % 9 C t r a n s f o r m a c i % C 3 % B 3 n - d i g i t a l - p a r a - l a -
gobernanza% Е2%80%9D; церемония закрытия Кубинской 
недели состоялась 3 декабря в Институте государственной 
службы и управления РАНХиГС. 6 декабря 2021 года. https://
igsu.ranepa.ru/ru/news-ru/p172670/

21 Сегодня утром состоится онлайн-семинар «Цифровые навыки 
государственного служащего». -онлайн-семинар-%E2%80%9C-
цифровые-навыки-сервера; сотрудничество России и Кубы. 
28 февраля 2022 года. https://igsu.ranepa.ru/ru/news-ru/
p176306/

вета директоров, специалистов и профессоров из 
ESCEG, участвовали представители Аппарата Прави-
тельства, Министерства связи, Совета Министров, 
Университета информатики, Технологического уни-
верситета Гаваны «Хосе Антонио Эчеверрия», Союза 
информатики Кубы и Министерства внутренних дел.

Результаты, достигнутые в ходе сотрудничества, 
были признаны обеими сторонами, которые вырази-
ли благодарность за плодотворный обмен мнения-
ми22.

Заключение
Правительства Кубы и России отдают приоритет 
процессам цифровой трансформации и поддержива-
ют идею инновационного применения государствен-
ными структурами, университетами, компьютерной 
индустрией к продуктам и процессам цифровых воз-
можностей и технологических решений, основан-
ных на экономическом развитии и удовлетворении 
потребностей общества. Цифровая трансформация 
требует медийной, информационной и цифровой 
грамотности, которые позволяют государственным 
чиновникам и гражданам развивать больше циф-
ровых знаний, привычек и навыков. Высшая школа 
государственных и правительственных кадров Кубы 
и Российская академия народного хозяйства и госу-
дарственной службы (РАНХиГС) совместно, в рамках 
международного сотрудничества, разрабатывают и 
реализуют программы, направленные на подготов-
ку государственных служащих и должностных лиц, 
приобретение навыков и компетенций, необходи-
мых для руководства процессами цифровой транс-
формации. В рамках Меморандума о сотрудничестве, 
подписанного в сентябре 2019 года, прошли обу-
чение 174 представителя различных министерств, 
государственных органов, национальных структур, 
институтов, университетов, исследовательских цен-
тров, отраслевых школ, бизнес-групп, компаний и 
др., а также представители Национального иннова-
ционного совета Кубы. Открываются новые сферы 
для международного сотрудничества и продолжает-
ся подготовка по вопросам, связанным с цифровой 
трансформацией.

22 Интервью с Константином Владимировичем Носачевым, спи-
кером серии семинаров Высшей школы кадров и государствен-
ного управления Кубы (ESCEG) на тему «Цифровая трансфор-
мация государства». 25 декабря 2021 года. https://igsu.ranepa.
ru/ru/news-ru/p173999/; Escuela Superior de Cadres del Estado y 
del Gobierno (ESCEG) поблагодарила Институт государствен-
ной службы и управления РАНХиГС за плодотворное сотрудни-
чество. https://igsu.ranepa.ru/ru/news-ru/p171050/; Интервью 
с Киреевой Еленой Юрьевной, спикером серии семинаров для 
Высшей школы кадров и государственного управления Кубы 
(ESCEG) на тему «Цифровая трансформация государства». 
25 декабря 2021 года. https://igsu.ranepa.ru/ru/news-ru/
p174005/
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ИССЛЕДОВАТЕЛЬСКАЯ СТАТЬЯ

Универсальные навыки для VUCA-мира: 
как развивать и оценивать?
Опыт Всероссийской олимпиады 
«Я – профессионал»
АЛЕКСАНДР ЛУКИЧ ГАПОНЕНКОа  DOI: 10.22394/2070-8378-2022-24-2-75-79
АНТОНИНА ВАЛЕРЬЕВНА ЛАНЦМАНb

СЕРГЕЙ ВАСИЛЬЕВИЧ РАЕВСКИЙа

a  Российская академия народного хозяйства  
и государственной службы при Президенте Российской Федерации

b ооо «ав-коНсалтИНг»

Аннотация: В настоящей статье описаны подходы к оценке новых трансформационных изменений в образова
тельной сфере, которые обусловлены общими закономерностями быстро меняющегося VUCA-мира. К 2030 году 
у 14 % сотрудников от общего числа всех сотрудников организаций в мире может возникнуть необходимость в 
смене области профессиональной деятельности и приобретении новых компетенций. Проблема дефицита ком
петенций затронет всех и каждого – работодателей, учащихся, целые семьи. Образовательные технологии также 
изменяются. И в школах, и в вузах, и в корпоративном обучении развиваются новые подходы и новые технологии. 
Большинство экспертных организаций, комиссий и советов, занимающихся стратегическими вопросами транс
формации образовательной сферы, сходятся во мнении, что новому цифровому миру нужны не только цифро
вые навыки, но и более широкий спектр компетенций. Трансформация образовательного процесса, развитие 
универсальных навыков и их оценка в рамках вузовского образования особенно необходима при получении 
студентами управленческих специальностей в рамках направлений «Менеджмент» и «Государственная служ
ба». Очевидной является необходимость внедрения в процесс как вузовского, так и корпоративного обучения 
новых подходов и методов оценки универсальных компетенций будущих управленцев. В то же время в вузовском 
обучении до сих пор основной упор делается не столько на приобретении универсальных навыков, сколько на 
приобретении контекстных навыков, обусловленных так называемыми явными знаниями.
Ключевые слова: государственная служба, менеджмент, образование, VUCA-мир, трансформация, уни
версальные компетенции, когнитивные и практические навыки
Дата поступления статьи в редакцию: 25 октября 2021 года.

Universal skills for the VUCA world: how to develop and evaluate? Experience 
of the All-Russian Olympiad “I am a professional”
ALEXANDER LUKICH GAPONENKOа  
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SERGEI VASILIEVICH RAEVSKYа

a Russian Presidential Academy of National Economy and Public Administration
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Abstract: The article examines different approaches to assessing new transformational changes in the educational 
sphere, determined by the general patterns of a rapidly changing VUCA world. By 2030, 14% of employees of 
organizations around the world may need to change careers and acquire new competencies. The problem of 
competency shortages will affect everyone – employers, students, and even entire families. Educational technologies 
are also changing. New approaches and innovative technologies are being developed in schools, universities, and 
corporate training. Most expert organizations, commissions, and councils involved in educational transformation agree 
that the new digital world needs a broader range of competencies, not just digital skills. In the sphere of higher 
education, the transformation of the educational process and the development of universal skills are especially 
relevant for students of management specialties such as “Management” and “Public Service”. The necessity to 
introduce into the process of both university and corporate training the new approaches and methods for assessing 
the universal competencies of future managers is obvious. At the same time, higher education institutions still focuse 
on acquiring contextual skills based on the so-called explicit knowledge, and not on developing universal skills.
Keywords: public service, management, education, VUCA world, transformation, universal competencies, cognitive 
and practical skills
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Введение
Мы живем в быстро меняющемся мире, часто его 
называют VUCA-мир1. VUCA – это ситуация пол-
ной неопределенности, которая создает серьезные 
проблемы для разработки долгосрочных стратегий 
профессионального развития и карьеры. Когда-то 
сферу деятельности и набор компетенций можно 
было выбрать один раз на всю жизнь. В ближайшем 
будущем все мы столкнемся с необходимостью не-
прерывно перестраивать набор собственных ком-
петенций. Изменится все: характер компетенций 
как таковых, их направленность, способы овла-
дения, форма, содержание и способы обучения. К 
будущему уже нельзя относиться как к простому 
продолжению настоящего. Изменения вокруг нас 
происходят под влиянием одного общего мета-
тренда – возрастающей скорости этих изменений. 

Трансформационные изменения в сфере 
образования
К 2030 году у 14 % сотрудников от общего чис-
ла всех сотрудников организаций в мире может 
возникнуть необходимость в смене области про-
фессиональной деятельности и приобретении 
новых компетенций2. Проблема дефицита компе-
тенций затронет всех и каждого – работодателей, 
учащихся, целые семьи. В совместном докладе 
WorldSkills Russia / BCG / Росатом «Массовая уни-
кальность: глобальный вызов в борьбе за таланты» 
оцениваются масштабы снижения производитель-
ности из-за несоответствия компетенций потреб-
ностям бизнеса в различных регионах мира3.

Образовательные технологии также изменя-
ются. И в школах, и в вузах, и в корпоративном 
обучении развиваются новые подходы и новые 
технологии. Широко известна история о прусском 
учителе, который выиграл австро-прусскую войну 
1866 года. Действительно, прусская модель обра-
зовательного процесса оказалась на тот момент 
передовой. Она была нацелена на подготовку лю-
дей, способных четко и эффективно выполнять по-
лученные указания. В дальнейшем эта модель обу-
чения пригодилась для подготовки значительного 
числа наемных работников на фабриках и заводах.

Сегодня традиционная прусская модель не от-
вечает современным условиям, именно поэтому 
образовательный процесс трансформируется. Он 

1 VUCA – это акроним английских слов: volatility («нестабиль-
ность»), uncertainty («неопределенность»), complexity («слож-
ность») и ambiguity («неоднозначность»).

2 Как автоматизация повлияет на рабочие места, компетенции и 
заработную плату? McKinsey Global Institute. https://www.mck-
insey.com/featured-insights/future-of-work/how-will-automation-
affect-jobs-skills-and-wages

3 Массовая уникальность: глобальный вызов в борьбе за талан-
ты. https://worldskills2019.com/application/files/2715/6690/ 
3205/ENG_BCG_Mas_Unikum_August_17.pdf

все в большей мере нацелен не только на изучение 
определенных предметов, на усвоение учебного 
материала, но и на получение универсальных на-
выков. Именно эти навыки (иногда их называют 
soft skills) помогают людям адаптироваться к изме-
нениям [Gangani, McLean, Braden, 2006. P. 127–139; 
Prashant, 2018].

Большинство экспертных организаций, комис-
сий и советов, занимающихся стратегическими во-
просами трансформации образовательной сферы, 
сходятся во мнении, что новому цифровому миру 
нужны не только цифровые навыки, но и более ши-
рокий спектр компетенций. Сегодня многие авто-
ритетные источники используют многообразные 
термины для определения таких компетенций.

Международная консалтинговая компания De-
loitte в обзоре “The Future of Work”4 вводит понятие 
“enduring human capabilities” («устойчивые чело-
веческие способности») – некие стойкие качества 
личности, проявление которых не зависит от кон-
текста. Именно человеческим способностям, по 
мнению специалистов Deloitte, должны уступить 
место привычные навыки.

Global Education Futures и WorldSkills Russia в до-
кладе «Навыки будущего: что нужно знать и уметь 
в новом сложном мире» при описании комплекс-
ной модели компетенций оперируют метафорой 
матрешки5. Наружная часть матрешки отведена 
контекстным навыкам (привычным предметным), 
средняя – кросс-контекстным (тем, что привыкли 
называть «мягкими» навыками), а самая глубинная 
– спектру экзистенциальных навыков. Под ними 
понимаются такие долговременные способности, 
которые можно применять в течение жизни и в 
разных контекстах.

В докладе Всемирного экономического форума 
New Vision for Education6 фигурирует понятие «чер-
ты характера», такие как любопытство, инициа-
тивность, адаптивность, лидерство, осознанность 
и др. Представляет интерес также схема модели 
универсальных навыков Skills 4.0, представленная 
в шотландском докладе7. Всемирный банк в отче-

4 Skills change, but capabilities endure. Why fostering human capabil-
ities first might be more important than reskilling in the future of 
work; https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/technolo-
gy-and-the-future-of-work/future-of-work-human-capabilities.
html. См. также: 2021 Global Human Capital Trends: Special report; 
https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capi-
tal-trends.html?id=us:2el:3dc:4di7302:5awa::MMDDYY:&p-
kid=1007732

5 Доклад Global Education Futures и WorldSkills Russia «Навыки 
будущего: что нужно знать и уметь в новом сложном мире». 
https://futuref.org/futureskills_ru

6 New Vision for Education. http://www3.weforum.org/docs/WEFU-
SA_NewVisionforEducation_Report2015.pdf

7 https://www.skillsdevelopmentscotland.co.uk/media/44684/
skills-40_a-skills-model.pdf
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те Learning to Realize Education’s Promise8, помимо 
когнитивных и практических навыков, выделяет 
социально-эмоциональные. Глобальная организа-
ция «Азиатское общество» (Asia Society) в докладе 
“System Supports for 21st Century Competencies”9, 
подготовленном совместно с университетами Гон-
конга, Сингапура, Южной Кореи и Японии, предла-
гает систему из когнитивных, межличностных и 
внутриличностных навыков.

Почти в каждом актуальном экспертном докла-
де или отчете найдется собственный понятийный 
аппарат. Все это свидетельствует об общей тенден-
ции на смещение фокуса с прикладных умений на 
особый ряд универсальных навыков, как бы те ни 
назывались.

Универсальные навыки и компетенции
В конце 2019 года по инициативе Благотвори-
тельного фонда Сбербанка «Вклад в будущее» 
ученые проанализировали перечни компетенций 
из более чем 180 моделей навыков XXI века10, 
в том числе почти все, что были указаны выше, 
а также доклады Европейской комиссии, ОЭСР, 
ЮНЕСКО и других международных и националь-
ных организаций. Действительно, многие поня-
тия из списков так называемых навыков XXI века 
пересекаются, принимая лишь различное словес-
ное выражение.

Эксперты предлагают отталкиваться от главно-
го свойства таких навыков – универсальности – и 
именовать их универсальными компетентностями 
(key competencies), или универсальными навыками 
[Андронникова, Беззубова, 2017. С. 85–89; Баги-
чева, Старкова, 2019. С. 13–21; Белкина, Макеева, 
2018. С. 117–126]. Выделяют следующие сущност-
ные характеристики универсальных навыков:
• не ограничены конкретной задачей или ситуа-

цией;
• необходимы каждому человеку для личного и 

карьерного развития, вовлеченности в социаль-
ную и гражданскую жизнь;

• развиваются в течение всей жизни, в том числе с 
помощью различных форм обучения (формаль-
ного, неформального);

• одинаково ценны;
• взаимосвязаны друг с другом.

8 Learning to Realize Education’s Promise. https://reliefweb.int/
report/world/world-development-report-2018-learning-real-
ize-education-s-promise

9 System Supports for 21st Century Competencies. https://asiasoci-
ety.org/files/system-supports-for-21st-century-competen-
cies-2016_0.pdf

10 Международный доклад «Универсальные компетентности и 
новая грамотность: от лозунгов к реальности». Институт обра-
зования НИУ ВШЭ по инициативе Благотворительного фонда 
Сбербанка «Вклад в будущее», 2020. https://ioe.hse.ru/mirror/
pubs/share/360763569.pdf

При этом обычно рассматриваются следующие 
три блока универсальных компетенций:
• социальная компетентность (способность со-

трудничать, взаимодействовать, вести перего-
воры и т.д.);

• компетентность мышления (способность пони-
мать и анализировать, системное мышление, 
решение сложных задач, инновационное и креа-
тивное мышление и т.д.);

• компетентность взаимодействия с собой (само-
регуляция, самоконтроль, самоорганизация).
Трансформация образовательного процесса, 

развитие универсальных навыков и их оценка в 
рамках вузовского образования особенно необхо-
дима при получении студентами управленческих 
специальностей в рамках направлений «Менед-
жмент» и «Государственная служба».

В то же время в вузовском обучении до сих пор 
основной упор делается не столько на приобрете-
нии универсальных навыков, сколько на приобре-
тении контекстных навыков, обусловленных так 
называемыми явными знаниями. Возникает па-
радоксальная ситуация: все большую значимость 
приобретают универсальные навыки, а в образо-
вательном процессе преобладают традиционные 
методы контроля так называемых явных знаний. 
Наиболее традиционными формами контроля оста-
ются тесты, вопросы, контролирующие наличие 
того или иного контекста у испытуемого. В резуль-
тате выпускник обладает знаниями о различных 
теоретических концепциях менеджмента, он даже 
способен проводить исследовательскую работу, но 
не всегда способен включиться в реальный процесс 
функционирования современного предприятия по 
причине слабо развитых навыков коммуникации, 
командной работы, низкого эмоционального ин-
теллекта.

Внедрение новых подходов и методов оценки 
универсальных компетенций будущих 
управленцев
В современных условиях становятся важными ме-
тоды подготовки и проведения испытаний студен-
тов на предмет овладения ими универсальными 
навыками. В этом контексте представляет интерес 
проведение Всероссийской олимпиады «Я – про-
фессионал». Эта олимпиада уже четыре года про-
водится среди студентов российских вузов. Олим-
пиада проходит по многим направлениям, среди 
них – «Менеджмент». Данное направление олим-
пиады организуется на базе РАНХиГС. Этот опыт 
интересен не только для проведения аналогичных 
олимпиад, но и для трансформации всего образо-
вательного процесса по направлениям: «Менед-
жмент» и «Государственная служба».

В 2021 году испытания студентов – участни-
ков олимпиады были нацелены на проверку не 
только явных, но и неявных знаний. Проверялись 
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не только знания студентов, но и их возможности 
мыслить креативно и критически, осуществлять 
эффективные коммуникации, проявлять эмоцио-
нальный интеллект.

На первом этапе предлагалось ответить на 
50 вопросов, среди которых участники должны 
были выбрать верный ответ из предложенных. 
Это был традиционный тест на знание теории ме-
неджмента, организованный по принципу множе-
ственного выбора.

На втором этапе предлагались два кейса, кото-
рые включали в себя описание конкретных управ-
ленческих ситуаций и соответствующие вопросы 
к ним. Для этих кейсов не существовало «пра-
вильных ответов». Проверялась способность сту-
дентов критически мыслить, квалифицированно 
проводить анализ предложенных ситуаций. Жюри 
олимпиады оценивало эрудицию участников. В 
частности, учитывалось, в какой мере участники 
привлекают положения теории и лучшей практики 
(со ссылками на книги, статьи, высказывания авто-
ритетных ученых и практиков).

Также оценивалось, насколько участники олим-
пиады использовали инструменты анализа для 
обоснования собственных рекомендаций. Это дава-
ло возможность понять, каковы у студентов навы-
ки анализа управленческой ситуации. Оценивалась 
логика, четкость и убедительность изложения и 
применимость на практике высказанных в ответе 
предложений. Кроме того, второй этап олимпиады 
включал в себя задачи, для решения которых тре-
бовались знания и умения финансового анализа. 
Таким образом, на втором этапе проверялись не 
только явные знания (знания положений финансо-
вого анализа, эрудиция и ориентация в современ-
ной литературе по менеджменту), но и неявные 
(критическое мышление, навыки управленческого 
анализа).

Третий этап (финал) проходил, как и преды-
дущие два, в дистантном режиме. Все участники 
олимпиады, прошедшие в финал, получили заранее 
(за 48 часов) задания, по которым они готовили 
презентации и впоследствии выступали перед жю-
ри. Первое задание – презентация самого участни-
ка. В течение 120 сек. каждый участник представ-
ляется и отвечает на следующие вопросы: 

• «Почему я учусь на образовательной програм-
ме по менеджменту?».

• «Почему участвую в Олимпиаде?».
• «Моя миссия, моя мечта».
Можно было отвечать не на все эти вопросы, 

можно было добавлять любые другие. Члены жюри 
оценивали выступающих по таким критериям, как 
первое впечатление, умение заинтересовать, жела-
ние продлить знакомство.

Второе задание: «Я – футуролог». В течение 
300 сек. каждый участник с использованием зара-
нее подготовленной презентации делал сообщение 
на одну из следующих тем (на выбор):

• «2030 год: Искусственный интеллект и цифро-
вая трансформация».

• «2030 год: Обложка журнала: самый быстро-
развивающийся бизнес».

• «2030 год: Победитель конкурса “Лучший ме-
неджер” по номинации “Стиль управления”».

Члены жюри оценивали выступающих по таким 
критериям, как интересная идея, манера подачи, 
визуализация, умение уложиться в отведенное вре-
мя, раскрыть смысл и закончить мысль.

Третье задание – «Insight. Вдохновение». В тече-
ние 120 сек. каждый участник рассказывал о кни-
ге / статье / личности / фильме / YouTube-ролике 
или о посте в Instagram, который произвел на него 
сильное впечатление. Члены жюри оценивали вы-
ступающего по таким критериям, как умение пере-
дать эмоции, умение заинтересовать слушателей. 
Все три задания третьего этапа были направлены 
на проверку степени владения универсальными 
навыками.

Опыт проведения олимпиады «Я – профессио-
нал» по направлению «Менеджмент» показал, что 
оценка как явных, так и неявных знаний требует 
сбалансированного подхода, а при проведении ис-
пытаний на предмет освоения универсальных на-
выков требуются новые и подчас нетривиальные 
приемы.

Заключение
По нашему мнению, задания должны составляться 
так, чтобы их выполнение способствовало разви-
тию метапредметных навыков: они должны быть 
направлены на самостоятельный поиск и анализ 
информации, работу в команде, разработку проек-
тов, а оценка результата представляет интерес для  
самого студента, чтобы понять свой прогресс или 
необходимость над чем-то поработать.

В то же время сегодня остаются неразрешенны-
ми многие вопросы такого контроля. В частности, 
• как обеспечить относительно объективные кри-

терии и методы контроля; 
• как использовать новые цифровые технологии 

при этом контроле; 
• как и по каким критериям проверять наличие 

универсальных навыков. 
На все эти вопросы еще предстоит найти отве-

ты. Тем не менее очевидной является необходи-
мость внедрения в процесс как вузовского, так и 
корпоративного обучения новых подходов и мето-
дов оценки универсальных компетенций будущих 
управленцев.
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ИССЛЕДОВАТЕЛЬСКАЯ СТАТЬЯ

Искусственный интеллект 
в государственном управлении 
и транспарентность: европейский опыт
ИРИНА АНАТОЛЬЕВНА ЧЕРЕШНЕВАа  DOI: 10.22394/2070-8378-2022-24-2-80-87
а  Российская академия народного хозяйства и государственной  

службы при Президенте Российской Федерации

Аннотация: Статья посвящена правовым особенностям использования технологии искусственного интел
лекта (далее – ИИ), новая волна интереса к которому вызвана бурной цифровой трансформацией. 
Зарождаясь и «расцветая» в частном секторе, она получает свое развитие и в сфере публичного интереса. 
В этой связи она нуждается в скрупулезном анализе, учитывающем, что как прямо, так и косвенно техноло
гия ИИ может становиться причиной нарушения прав человека. Автором отмечается, что объективная сто
рона транспарентности может быть выражена следующей триадой параметров: объяснимость, понятность, 
доступность; субъективная составляющая может быть представлена правом человека на объяснение полу
ченного ИИ (алгоритмом) результата. В этом качестве право на объяснение должно быть отнесено к цифро
вым правам человека. 

Сделан вывод, что при разработке и управлении технологиями искусственного интеллекта ни чрезмер
ное регулирование, ни полное невмешательство не являются подходящими или работоспособными. 
Предложено обеспечивать тестирование возможности и условий применения технологии искусственного 
интеллекта, в том числе в государственном управлении, в рамках экспериментального правового режима в 
сфере цифровых инноваций. С этой целью проведен анализ опыта обработки данных в государственном 
управлении Европейского союза, традиционно уделяющего повышенное внимание правам человека и защи
те данных. Статья подготовлена на основе научно-исследовательской работы, выполняемой в рамках госу
дарственного задания РАНХиГС.
Ключевые слова: транспарентность, государственное управление, искусственный интеллект, право на 
объяснение, Европейский союз, права человека, цифровизация
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Artificial intelligence in public administration and its transparency: European 
experience
IRINA ANATOLIEVNA CHERESHNEVAа  

RESEARCH ARTICLE

а  Russian Presidential Academy of National Economy and Public Administration

Abstract: The article examines the legal features of artificial intelligence technology (hereinafter – AI) and the rapid 
digital transformation that causes the increased interest in this topic. Emerging and developing in the private sector, 
it is also taking shape in the sphere of public interest. In this regard, we need to conduct a thorough analysis of this 
technology, considering that, both directly and indirectly, AI technology can cause human rights violations. The 
author notes that the objective side of transparency can be expressed by the following triad of parameters: 
explainability, comprehensibility, and accessibility; the subjective component can be represented by the human right 
to an explanation of the obtained AI result (algorithm). To this extent, the right to an explanation should be classified 
as a digital human right. 

The author concludes that neither excessive regulation nor complete non-interference is appropriate or 
functional in developing and managing AI technologies. The article proposes to facilitate further testing of the 
possibility and conditions of AI technology applications, including in public administration, as part of the experimental 
legal regime in the area of digital innovations. In this context, the author analyzed the experience of data processing 
in the public administration of the European Union, which has traditionally paid increased attention to human rights 
and data protection. The article is based on the research work carried out within the framework of the state 
assignment of RANEPA.  
Keywords: transparency, public administration, artificial intelligence, right to explanation, European Union, human 
rights, digitalization
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Введение
Технология искусственного интеллекта, так же как и дру-
гие виды прорывных цифровых технологий (например, 
технологии распределенного реестра, большие данные 
и др.), прежде всего нацелены на проведение в жизнь 
цифровой трансформации общества, глобальная зада-
ча которой заключается в обеспечении благосостояния, 
которое подразумевает не только улучшение социаль-
но-экономической обстановки, но и в некотором смысле 
освобождение человека от его повседневной рутины за 
счет автоматизации различного рода процессов. При этом 
подобные технологии, зарождаясь и расцветая в частном 
секторе (к примеру, технологические гиганты, финтех), 
мигрируют в сферу государственного. Несмотря на про-
рывной потенциал этих технологий, они нуждаются в 
скрупулезном анализе, поскольку как прямо, так и кос-
венно могут явиться причиной нарушения прав человека 
[Ковлер, 2019. С. 148]. 

В свою очередь, государственное управление в право-
вом государстве не может осуществляться иначе, нежели 
на основе права. Правовое осмысление искусственного 
интеллекта, несмотря на его формирующуюся историю 
и практические применения, находится на начальной 
стадии. Сказанное, однако, не указывает на отсутствие 
необходимости исследования существующих возможно-
стей, способных минимизировать негативную сторону 
цифровых технологий (в частности, дискриминация, по-
явление «общества слежки», ослабление человеческой 
автономии, искажение информации, вмешательство в 
выборы и цифровое отчуждение), одновременно высве-
тив их положительные характеристики. В этой связи в 
качестве предмета исследования были избраны вопросы 
транспарентности искусственного интеллекта при его 
использовании в государственном управлении на приме-
ре опыта Европейского союза. Этот выбор закономерен 
ввиду того, что России близок европейский подход к об-
работке данных в государственном управлении, традици-
онно уделяющий повышенное внимание правам человека 
и защите данных.

 
Технология искусственного интеллекта: современное 
понимание
Повышению интереса к технологии искусственного ин-
теллекта способствовало, в частности, возрастание воз-
можностей обработки данных – доступность производ-
ственных мощностей, технологии больших данных и 
машинное обучение. Последнее выступает подразделом 
ИИ и относится к разработке цифровых систем, кото-
рые со временем улучшают свою производительность 
по ранее заданной задаче, обучаясь на собственном опы-
те. Функционирование алгоритма машинного обучения 
сравнивают с когнитивным развитием ребенка – пра-
вила воспроизводятся через наблюдение и анализ, без 
их точного объяснения [Villani et al., 2018. P. 26]. Кроме 
того, машинное обучение является наиболее широко ис-
пользуемой формой ИИ, с ним наиболее часто связывают 
машинное обучение, ведь именно оно внесло большой 
вклад в развитие беспилотных автомобилей, технологий 

распознавания речи и машинного перевода. Выделяются 
следующие виды машинного обучения: 

– контролируемое обучение, которое позволяет моде-
ли ИИ обучаться на размеченных тренировочных данных 
(например, обучение модели ИИ помогать помечать кон-
тент на сайтах, используя теги);

– неконтролируемое обучение, которое обучает алго-
ритм ИИ использовать неразмеченную и неклассифици-
рованную информацию;

– стимулирующее обучение, которое позволяет моде-
ли ИИ учиться в процессе выполнения задачи.

Таким образом, если рассматривать технологию ис-
кусственного интеллекта через призму машинного обу-
чения, то она представляет собой: вовлечение вычисли-
тельных машин, использующих статистику для поиска 
закономерностей в больших объемах данных (1); способ-
ность выполнять повторяющиеся задачи с данными без 
необходимости наличия постоянного руководства со сто-
роны человека (2)1.

При этом отметим, что с нормативной точки зрения 
приходится констатировать отсутствие четкого едино-
образного определения ИИ. Так, в Национальной стра-
тегии развития искусственного интеллекта на период 
до 2030 года2 искусственный интеллект определяется 
как комплекс технологических решений, позволяющий 
имитировать когнитивные функции человека (включая 
самообучение и поиск решений без заранее заданного 
алгоритма) и получать при выполнении конкретных 
задач результаты, сопоставимые как минимум с ре-
зультатами интеллектуальной деятельности человека. 
Комплекс технологических решений включает в себя 
информационно-коммуникационную инфраструктуру, 
программное обеспечение (в том числе то, в котором 
используются методы машинного обучения), процессы 
и сервисы по обработке данных и поиску решений. Ана-
логичное определение дается в приказе Министерства 
экономического развития РФ от 29 июня 2021 года 
№ 392 «Об утверждении критериев определения при-
надлежности проектов к проектам в сфере искусствен-
ного интеллекта».

В то же время в документах Европейского союза ис-
пользован более широкий подход: искусственный интел-
лект – это системы, которые характеризует интеллекту-
альное поведение за счет анализа окружающей среды 
и принятия мер, с определенной степенью автономно-
сти и для достижения конкретных целей [L’intelligence…, 
2018. Р. 1]. Например, в Европейской этической хартии об 
использовании искусственного интеллекта в судебных 
системах и окружающих их реалиях искусственный ин-
теллект понимается как комплекс науки, теории и техник, 

1 A guide to using artificial intelligence in the public sector. https://
www.gov.uk/government/publications/understanding-artifi-
cial-intelligence/a-guide-to-using-artificial-intelligence-in-the-pub-
lic-sector 

2 Указ Президента Российской Федерации от 10 октября 2019 
года № 490 «О развитии искусственного интеллекта в Россий-
ской Федерации»
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цель которых состоит в том, чтобы воспроизвести с помо-
щью машины когнитивные возможности человека3.

В свою очередь, в литературе выделяются следующие 
сущностные признаки ИИ: способность автономной рабо-
ты и обмена данными с окружающей средой; способность 
обучаться на основе полученного опыта и в процессе вза-
имодействия с окружающей средой; способность адапти-
ровать свои решения под изменяющиеся обстоятельства 
[Малышкин, 2019. С. 446].

Транспарентность как неотъемлемое условие исполь-
зования искусственного интеллекта в государствен-
ном управлении 
В юридической доктрине применительно к государ-
ственному управлению под «транспарентностью» по-
нимают «особый режим функционирования публичной 
власти, устанавливающий открытость отношений как 
между всеми субъектами, участвующими в управлении, 
так и в отношениях с обществом» [Талапина, 2021(a). 
С. 34]. В этом смысле транспарентность может быть 
представлена в качестве «двусторонней связи в контек-
сте взаимодействия органов власти и граждан» [Кряж-
ков, 1988. С. 14]. Содержание подобной связи может 
быть выражено как сочетание, с одной стороны, «пре-
доставления государственными органами информации 
о своей деятельности самостоятельно и по запросу 
граждан, а с другой – как предоставление гражданам 
и организациям возможности выразить свою точку 
зрения по значимым общественным вопросам» [Сил-
кин, 2021. С. 24]. Представляется, что и в отношении 
транспарентности использования ИИ в государствен-
ном управлении ключевой будет задача установления 
и поддержания взаимодействия (в сущности, связи) 
между государством и пользователем.  

Как отмечается в зарубежной литературе, первосте-
пенная важность транспарентности (и предполагаемой, и 
фактической) систем искусственного интеллекта, исполь-
зуемых в государственном управлении, обусловливается 
необходимостью обеспечения объяснимости как процес-
са работы искусственного интеллекта, так и полученного 
результата широкой общественности (а не только экспер-
там), поскольку открытость алгоритма позволяет понять, 
как и почему было принято то или иное управленческое 
решение [The use of Artificial Intelligence…, 2020. P. 16]. 
Отметим, что в отечественной Национальной стратегии 
развития искусственного интеллекта на период до 2030 
года прозрачность (транспарентность) относится к од-
ному из основных принципов развития и использования 
технологий искусственного интеллекта. Она понимается 
как объяснимость работы искусственного интеллекта и 
процесса достижения им результатов, недискриминаци-
онный доступ пользователей продуктов, которые созда-
ны с использованием технологий искусственного интел-

3 Европейская этическая хартия об использовании искусствен-
ного интеллекта в судебных системах и окружающих их реали-
ях. https://rm.coe.int/ru-ethical-charter-en-version-17-12-2018-
mdl-06092019-2-/16809860f4

лекта, к информации о применяемых в этих продуктах 
алгоритмах работы искусственного интеллекта. 

Кроме того, подлинная транспарентность тесным об-
разом связана с подотчетностью или ответственностью 
в значении восприимчивости государственных органов 
к запросам о предоставлении информации о каком-ли-
бо процессе или готовности предложить обоснование 
уже предпринятых или только планируемых действий. 
Оправдание этих ожиданий лежит в основе правомерного 
использования ИИ в государственном управлении. 

На системном уровне это отражает необходимость 
достижения тонкого баланса между полной транспарент-
ностью, с одной стороны, и достаточно комплексной и 
сложноорганизованной деятельностью в сфере государ-
ственного управления – с другой.

На техническом уровне речь идет о рассмотрении ИИ 
в качестве «черного ящика». «Черный ящик» – это описа-
ние, применяемое к некоторым системам глубокого обу-
чения, которые принимают входной сигнал и обеспечива-
ют выходной, но вычисления, которые происходят между 
этими процессами, нелегко интерпретировать людям. 
Системы ИИ типа «черный ящик», часто основанные на 
машинном обучении на больших данных, принимают ре-
шения экспериментально или интуитивно, в отсутствие 
возможности раскрытия причин, почему было принято 
то или иное решение [Талапина, 2021(b). С. 18]. В государ-
ственном управлении использование ИИ типа «черный 
ящик» может вызывать определенные сложности, обу-
словленные не только отсутствием транспарентности, но 
и потенциальной предвзятостью, встроенной в алгоритм 
и основанной на человеческих предубеждениях (а также 
программными компонентами сбора), скрытых в обучаю-
щих данных, которые могут привести к несправедливым 
или неверным решениям. 

В противовес системам ИИ типа «черный ящик» су-
ществует так называемый «объяснимый искусственный 
интеллект» (Explainable AI – XAI)4, в рамках которого 
результаты принятого системой ИИ решения могут быть 
поняты людьми. В этой связи представляется, что в сфе-
ре государственного управления преимущество должен 
получить именно объяснимый ИИ; однако приходится 
констатировать, что данная область исследования нахо-
дится на этапе становления (даже по сравнению с «клас-
сическим» ИИ типа «черный ящик»). 

При этом подчеркнем, что транспарентность исполь-
зования ИИ включает в себя не только объяснимость как 
процесса его работы, так и полученного результата, но 
также их понятность (пользователь в состоянии усвоить, 
осмыслить, постигнуть содержание этого процесса, вклю-
чить его в систему устоявшихся идей и представлений) 
[Ивин, Никифоров, 1997. С. 270]. Кроме того, нельзя не 
отметить тесную связь между транспарентностью ИИ 
и правом на объяснение (right to explanation) [Goodman, 
Flaxman, 2017. P. 52], под которым понимается право 
человека на получение объяснения относительно полу-

4 Explainable artificial intelligence. https://en.wikipedia.org/w/index.
php?title=Explainable_artificial_intelligence&oldid=1069461374
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ченного алгоритмом результата. Это становится особенно 
актуальным, когда речь заходит о принятых в отношении 
физического лица решениях, имеющих юридический или 
финансовый характер. 

Так, если человек получает отказ в отношении подан-
ной им заявки на получение кредита, то он может затре-
бовать от кредитной организации информацию (объяс-
нение), разъясняющую ему основания, в соответствии с 
которыми было принято решение об отказе [Berry et al., 
2021. P. 229]. 

На этическом уровне речь идет не только об ответ-
ственности за причинение вреда, но и о взаимосвязи 
транспарентности и этического использования ИИ [The 
use of Artificial Intelligence…, 2020. P. 16]. Так, важным до-
кументом, определяющим основные принципы функци-
онирования искусственного интеллекта на уровне Совета 
Европы, стала принятая 4 декабря 2018 года Европейская 
этическая хартия использования искусственного интел-
лекта в судебных системах и окружающих их реалиях5. 
Отметим, что принцип прозрачности, беспристрастности 
и достоверности выступает одним из принципов исполь-
зования ИИ в судебной и правоохранительной системах.

Кроме того, транспарентность также означает доступ-
ность. Содержательные объяснения алгоритма вполне 
возможны, но они могут быть недоступны. Право интел-
лектуальной собственности может препятствовать рас-
крытию проприетарного кода или доступу к обучающим 
данным, поэтому, даже если и можно было бы понять, как 
работает алгоритм, полные вычисления могут оказаться 
невозможными по экономическим, юридическим или по-
литическим причинам.

Создание и поддержание общественного доверия и 
уверенности в использовании ИИ требует обеспечения 
для обычного пользователя определенного уровня объ-
яснения и понимания того, как работает ИИ, как он 
пришел к тому или иному результату, а также обще-
доступности такого объяснения. Соответственно, «спо-
собность объяснять» должна выступать важной частью 
процесса отбора / проектирования на этапе разработки 
систем ИИ. Несмотря на то, что существуют объективные 
причины, по которым подробное изложение функцио-
нирования систем ИИ может оказаться невыполнимым 
(например, соблюдение закона, право интеллектуальной 
собственности, техническая сложность), неспособность 
предложить даже базовое объяснение работы алгоритма 
существенно влияет на общественное доверие к ИИ [The 
use, 2020. P. 18]. В отсутствие доверия к технологии граж-
дане не будут принимать участия в процессе принятия 
государственных решений, что, в свою очередь, подры-
вает легитимность и эффективность государственного 
сектора в целом.

Таким образом, применительно к использованию ИИ 
в государственном управлении транспарентность должна 

5 Европейская этическая хартия об использовании искусствен-
ного интеллекта в судебных системах и окружающих их реали-
ях. https://rm.coe.int/ru-ethical-charter-en-version-17-12-2018-
mdl-06092019-2-/16809860f4

быть представлена следующей триадой ее параметров: 
объяснимость, понятность, доступность.

Нормативные требования к транспарентности ИИ: 
европейский опыт
В Европе сфера применения автоматизированной обра-
ботки данных ограничена персональными данными [Та-
лапина, 2020. С. 28]. Так, ст. 5 Общего Регламента ЕС (далее 
– Регламент ЕС)6 закрепляет принципы, связанные с об-
работкой персональных данных. Один из них гласит, что 
персональные данные должны обрабатываться закон-
но, беспристрастно и прозрачным образом в отношении 
субъекта данных. Тем самым, устанавливается принцип 
транспарентности (прозрачности) обработки персональ-
ных данных. При этом системное толкование положений 
Регламента ЕС позволяет раскрыть содержание принци-
па транспарентности обработки персональных данных: 
любая информация и сведения субъекту данных должны 
предоставляться в сжатой, прозрачной, понятной и лег-
кодоступной форме на понятном и простом языке (ст. 14 
Регламента ЕС). 

С учетом обозначенной выше связи транспарентности 
использования ИИ в государственном управлении и пра-
ва на объяснение целесообразно кратко остановиться на 
рассмотрении вопроса о нормативном закреплении права 
на объяснение в Регламенте ЕС. 

С одной стороны, в отношении автоматизированной 
обработки (к которой можно отнести и обработку данных 
с использованием ИИ) субъект данных должен иметь 
право на то, чтобы не подпадать под действие реше-
ния, которое может включать в себя меру для оценки 
относящихся к нему персональных аспектов, основан-
ное исключительно на автоматизированной обработке 
и порождающее юридические последствия в отношении 
субъекта данных или аналогичным образом существенно 
влияющее на него (например, автоматический отказ в 
заявке на получение кредита онлайн). Помимо этого, ука-
занная обработка должна осуществляться в соответствии 
с надлежащими гарантиями, включающими в себя особое 
информирование субъекта данных и право на вмешатель-
ство оператора, на высказывание своей точки зрения, 
получение объяснения в отношении решения, принятого 
после оценки, а также на оспаривание такого решения 
(параграф 71 Регламента ЕС). 

С другой стороны, право на объяснение присутству-
ет в необязательной части Регламента ЕС, в то время 
как в положениях, содержащих нормы права, оно не 
упоминается (было исключено в ходе законопроектной 
деятельности) [Edwards, Veale, 2017. Р. 21]. Круг примене-

6 Регламент Европейского парламента и Совета Европейского союза 
2016/679 от 27 апреля 2016 года о защите физических лиц при 
обработке персональных данных и о свободном обращении таких 
данных, а также об отмене Директивы 95/46/ЕС (Общий Регла-
мент о защите персональных данных / General Data Protection 
Regulation / GDPR). https://mobileonline.garant.ru/#/document/ 
71936226/paragraph/305/doclist/7622/showentries/0/highlight/
General%20Data%20Protection%20Regulation%20|GDPR:2
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ния данного права достаточно узок и охватывает только 
те решения, которые исключительно основываются на 
автоматизированной обработке и которые порождают 
юридические или аналогичные существенные послед-
ствия. Тем самым существует вероятность неприменения 
данного права в отношении тех случаев, которые могут 
представлять публичный интерес [Wachter et al., 2017. 
P. 82]. 

Сторонники выделения самостоятельного права на 
объяснение, относя его к социальным правам, рассма-
тривают данное право в качестве важнейшей основы 
информационного общества, ввиду того, что институты 
современного общества все чаще прибегают (в будущем 
необходимость в «цифре» только усилится) к использо-
ванию различных цифровых технологий, включая искус-
ственный интеллект [Berry et al., 2021. P. 230]. Другими 
словами, если в соответствующих автоматизированных 
системах принятия решений изначально заложить их 
объяснимость, то они не только получат статус «заслу-
живающие доверия», но и станут более транспарент-
ными. Без этого права, которое бы могло получить свое 
закрепление как в нормативных (например, в законах о 
защите персональных данных), так и в ненормативных 
правовых актах (например, в профессиональных стан-
дартах), общественность рискует получить минималь-
ный набор специальных средств, в том числе правовых, 
направленных на оспаривание решений автоматизиро-
ванных систем. Однако в этой связи возникает проблема: 
каким образом и в какой форме (текст, визуальная ди-
аграмма высокого уровня, видео и др.) следует донести 
объяснение процесса и результата работы алгоритма до 
пользователя?

Противники данного права указывают на отсутствие 
необходимости в его выделении или рассматривают его 
в качестве сдерживающего фактора, препятствующего 
развитию технологий. Критика сводится к следующему: 
1) предпочтение отдается решению, принятому чело-
веком, а не машиной; 2) избыточность существующего 
регулирования7; 3) потенциальная невозможность объ-
яснить пользователю некоторые алгоритмы машинного 
обучения. 

Нам представляется, что в сфере государственного 
управления при использовании ИИ окончательное ре-
шение всегда должно оставаться за человеком. В этой 
связи подчеркнем, что важно убедиться в том, что участие 
человека действительно имеет смысл, а также признать 
факт того, что оно может различаться в зависимости от 
ситуации. 

Сказанное означает, что государственные органы 
должны периодически проверять полученные ИИ ре-
зультаты, соотнося их с определенными метриками, или 
параллельно выполнять ту же задачу силами человека и 
сопоставлять друг с другом результаты, полученные че-

7 EU’s Right to Explanation: A Harmful Restriction on Artificial Intel-
ligence. https://www.techzone360.com/topics/techzone/articles/
2017/01/25/429101-eus-right-explanation-harmful-restric-
tion-artificial-intelligence.htm

ловеком и ИИ. Значимость человеческого участия может 
быть учтена посредством формирования междисципли-
нарных групп для разработки систем ИИ, в состав кото-
рых должны входить ученые-программисты, специали-
сты по выработке государственной политики и юристы. 
Такие группы могли бы иметь больше возможностей 
для обеспечения того, чтобы результаты использования 
ИИ не были бы недостаточно продуманными или не-
соответствующими политическим и законодательным 
намерениям. 

В свою очередь, тезис об избыточности регулирования 
представляется нам несостоятельным. В защиту своей 
позиции приведем мнение Специального комитета по 
искусственному интеллекту (CAHAI), который призван со-
действовать разработке правовых рамок использования 
искусственного интеллекта в Европе8; им была проведена 
оценка целесообразности регулирования ИИ, которая вы-
явила существенный пробел в правовом регулировании 
вопросов, связанных с проектированием, разработкой и 
использованием ИИ9.

На наш взгляд, единственным заслуживающим вни-
мания аргументом является тезис о том, что многие 
алгоритмы машинного обучения нелегко объяснить. 
Например, результат глубокой нейронной сети зависит 
от множества уровней вычислений, связанных слож-
ным образом, и ни один ввод или вычисление не может 
выступать в качестве доминирующего фактора [Miller, 
2019. P. 22]. Однако здесь на помощь может прийти объ-
яснимый ИИ.  

Кроме того, первостепенное значение в контексте пра-
вового регулирования искусственного интеллекта при-
обретают вопросы, связанные с разработкой конкретных 
требований к ИИ, которые бы обеспечили транспарент-
ность, качество тренировочных данных, человеческую ав-
тономию, достаточные возможности для подачи жалобы 
и реализации средств правовой защиты, а также гаран-
тировали эффективные механизмы правоприменения, 
поэтому необходимо: 

1) надлежащее международное регулирование искус-
ственного интеллекта, основанное на существующих пра-
вовых стандартах, но также дополняющее их, поскольку 
это имеет принципиальное значение для обеспечения 
соответствия проектирования, разработки и использо-
вания ИИ правам человека, демократии и верховенству 
права и их дальнейшему укреплению;

2) разработка обязательных горизонтальных право-
вых рамок, закладывающих базовые основы для любого 
применения ИИ, в том числе в государственном управ-
лении;

3) разработка специальных отраслевых правовых 
документов обязательного или необязательного харак-
тера с учетом рисков, связанных с нарушением прав 
человека (дискриминация, профилирование, слежка (на-

8 CAHAI – Ad hoc Committee on Artificial Intelligence. https://www.
coe.int/en/web/artificial-intelligence/cahai 

9 Conference Human Rights in the Era of AI. https://www.coe.int/en/
web/artificial-intelligence/human-rights-in-the-era-of-ai 
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блюдение), ослабление человеческой автономии, цифро-
вое отчуждение и др.)10.

В этой связи нам представляется, что в контексте 
обеспечения транспарентности использования ИИ в го-
сударственном управлении право на объяснение должно 
получить свое нормативное закрепление на межгосудар-
ственном уровне, впоследствии став органической ча-
стью национальных правопорядков, признающих права 
и свободы человека высшей ценностью. С учетом стре-
мительного развития цифровых технологий, где персо-
нальные данные рассматриваются в качестве «инфор-
мационной нефти», необходимость в защите цифровых 
прав человека (к которым, на наш взгляд, можно отнести 
и право на объяснение) не подлежит сомнению. Отсюда 
видятся закономерными попытки разработки правовых 
рамок, в границах которых технология искусственного 
интеллекта сможет получить свое развитие, продолжая 
балансировать на грани прорыва и вызова. 

Так, в апреле 2021 года был опубликован проект Ре-
гламента ЕС о гармонизированных правилах в отношении 
ИИ (Artificial Intelligence Act) (далее – проект Европейско-
го регламента по ИИ)11. В целом документ выстроен на 
базовой идее соблюдения и эффективного применения 
существующего законодательства об основных правах 
человека. 

В рамках регулирования использования систем ис-
кусственного интеллекта в Европе предлагается пол-
ностью запретить те из них, которые могут применять-
ся не по назначению, предоставляя новые и мощные 
инструменты для манипулирования, эксплуатации и 
социального контроля. Использование систем ИИ не по 
назначению особенно вредно и должно быть запрещено, 
поскольку это противоречит таким ценностям ЕС, как 
уважение человеческого достоинства, свобода, равен-
ство, демократия и верховенство права, и подрывает 
основные права, включая право на недискриминацию, 
право на защиту и неприкосновенность частной жизни 
и права детей.

Отметим, что особые правила устанавливаются про-
ектом Европейского регламента по ИИ в отношении си-
стем искусственного интеллекта, которые создают высо-
кий риск для здоровья и безопасности, а также основных 
прав человека. Например, закрепляется, что системы ИИ 
высокого риска должны быть спроектированы и разра-
ботаны таким образом, чтобы обеспечить достаточную 
транспарентность их функционирования, которая по-
зволит пользователям интерпретировать результаты 
работы системы и использовать их надлежащим обра-
зом. К ним также должны прилагаться инструкции по 
использованию в соответствующем цифровом формате 
или иным образом, включающие краткую, полную, точ-
ную и конкретную информацию, являющуюся релевант-

10 Conference Human Rights in the Era of AI. https://www.coe.int/en/
web/artificial-intelligence/human-rights-in-the-era-of-ai

11 Europe fit for the Digital Age: Commission proposes new rules and 
actions for excellence and trust in Artificial Intelligence. https://
ec.europa.eu/commission/presscorner/detail/en/ip_21_1682

ной, доступной и понятной для пользователей. При этом 
такая информация должна определять: 

(a) личность и контактные данные провайдера;
(b) конкретные характеристики, возможности и огра-

ничения производительности системы ИИ высокого ри-
ска (в частности, предполагаемая область применения; 
определенный уровень точности, устойчивости и кибер-
безопасности, в рамках которого данная система была 
протестирована и прошла валидацию; производитель-
ность системы ИИ и др.); 

(c) определенные изменения в системе ИИ высокого 
риска и ее производительность, которые были предопре-
делены провайдером на момент первоначальной оценки 
соответствия, в случае их наличия;

(d) меры по обеспечению надзора со стороны челове-
ка, направленные на облегчение интерпретации пользо-
вателями результатов систем ИИ;

(е) предполагаемый срок службы данной системы, 
а также необходимое техническое обслуживание и под-
держка для обеспечения ее надлежащего функциониро-
вания (ст. 13 проекта Европейского регламента по искус-
ственному интеллекту).

Выводы
На основании вышеизложенного подведем итоги насто-
ящего исследования, а также постараемся наметить на-
правления для дальнейшей работы.  

Во-первых, базовым принципом использования ИИ 
в государственном управлении является транспарент-
ность. С одной стороны, она означает объяснимость (про-
цесса работы ИИ и полученного им результата), с другой 
– включает общедоступность такого объяснения для ши-
рокой общественности. В этой связи необходимо не толь-
ко установить презумпцию транспарентности исполь-
зования искусственного интеллекта в государственном 
управлении, но и по умолчанию закрепить обязанность 
раскрытия государственными органами целей исполь-
зования ИИ (за исключением тех сфер государственного 
управления (например, оборона и безопасность), где та-
кое раскрытие может угрожать публичным интересам). В 
данном ракурсе можно говорить об объективной стороне 
транспарентности использования ИИ в государственном 
управлении.

В свою очередь, субъективная сторона транспарент-
ности может быть представлена правом на объяснение, 
под которым понимается право человека на получение 
объяснения относительно полученного алгоритмом ре-
зультата. Это право, на наш взгляд, может быть отнесено 
к цифровым правам человека, ввиду чего оно должно 
получить свое нормативное закрепление, прежде всего 
на межгосударственном уровне, а в последующем – в за-
конодательстве о защите персональных данных. Кроме 
того, дополнительной гарантией реализации права на 
объяснение может выступить предложение об установ-
лении нормативным правовым актом порядка, в соответ-
ствии с которым будет исключено использование оценки, 
проведенной ИИ, в качестве единственной основы для 
принятия решения должностным лицом, обладающим 
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соответствующей компетенцией и наделенным соответ-
ствующими дискреционными полномочиями. Ведь, как 
справедливо отмечается в литературе, «правопримене-
ние по своей природе далеко не всегда способно осущест-
вляться в рамках строгих алгоритмов. В праве существу-
ют пробелы, а любое социальное взаимодействие бывает 
многоаспектным, допускает различные и порой неодно-
значные оценки» [Пашенцев, 2020. С. 42].

Во-вторых, транспарентность использования ИИ в 
государственном управлении предполагает наличие от-
крытого программного кода (свободное программное 
обеспечение, то есть право пользователя свободно запу-
скать, копировать, распространять, изучать, изменять 
и улучшать его12) в противовес частному сектору, где 
главенствует его проприентарный собрат (программное 
обеспечение, принадлежащее правообладателю (субъект 
частного права) на праве интеллектуальной собственно-
сти). В свою очередь, проприетарность алгоритма может 
явиться не только причиной нарушения основных прав 
и свобод человека, но также выступить препятствием 
для реализации принципа транспарентности ИИ13. В этой 
связи необходимо достижение баланса, с одной стороны, 
между транспарентностью и правом интеллектуальной 
собственности, ввиду того, что мы не можем исключить 
ситуацию, при которой наработки частного сектора (в 
том числе разработанный программный код) могут найти 
свое применение в сфере государственного управления; с 
другой – между транспарентностью и действительной 
возможностью ее реализации, обусловленной сложной 
технологической составляющей систем ИИ. 

В первом случае можно предусмотреть частичную 
публикацию ключевой информации, касающейся разра-
ботки, проектирования и эксплуатации систем ИИ: об ис-
пользованных алгоритмах, целях, преследуемых при оп-
тимизации алгоритмов, подборе данных для настройки 
программы, средних значениях и типовых отклонениях 
в полученных результатах или же об объеме и типе дан-
ных, обрабатываемых алгоритмом14. Во втором – можно 
использовать простой и понятный язык для описания 
способа достижения результатов (посредством переда-

12 Свободное программное обеспечение. https://ru.bmstu.wiki/
index.php?title=Free_software&mobileaction=toggle_view_mobile

13 Подробнее см.: Черешнева И.А. Алгоритмы и право: анализ, 
вдохновленный судебным прецедентом.  Информационное 
общество. 2021. № 6. С. 84–90.

14 Европейская этическая хартия об использовании искусствен-
ного интеллекта в судебных системах и окружающих их реали-
ях. https://rm.coe.int/ru-ethical-charter-en-version-17-12-2018-
mdl-06092019-2-/16809860f4 

чи информации о характере предлагаемых услуг, разра-
ботанных инструментов, положительных результатах и 
рисках ошибок). Кроме того, независимые органы, в том 
числе по защите данных, могли бы обеспечить сертифи-
кацию, предварительный и/или последующий контроль 
методов обработки. В свою очередь, контрольно-надзор-
ная деятельность органов государственной власти могла 
бы получить свою реализацию в форме выдачи свиде-
тельств15. 

В-третьих, при разработке и управлении технологи-
ями ИИ, в том числе в государственном управлении, ни 
чрезмерное регулирование, ни подход, основанный на 
полном невмешательстве, не являются подходящими или 
работоспособными. В этой связи целесообразно обеспе-
чить тестирование ИИ [Ефремов и др., 2020. С. 16], напри-
мер, в рамках Федерального закона от 31 июля 2020 года 
№ 258-ФЗ «Об экспериментальных правовых режимах в 
сфере цифровых инноваций в РФ», Федерального закона 
от 24 апреля 2020 года № 123-ФЗ «О проведении экспе-
римента по установлению специального регулирования 
в целях создания необходимых условий для разработки 
и внедрения технологий искусственного интеллекта в 
субъекте РФ – городе федерального значения Москве и 
внесении изменений в статьи 6 и 10 Федерального закона 
«О персональных данных»». Арсенал эксперименталь-
ного правового режима в сфере цифровых инноваций 
позволит протестировать использование ИИ в сфере го-
сударственного управления, в том числе и реализацию 
принципа транспарентности. Ведь задача права как раз и 
заключается в том, чтобы учесть технические наработки 
и снабдить их арсеналом традиционных средств реагиро-
вания.  

В заключение отметим, что транспарентность – это 
важнейший публичный аспект качественного государ-
ственного управления (обоснованность, результатив-
ность, эффективность) [Добролюбова и др., 2019. С. 10], 
а в контексте цифровизации и цифровой трансформации 
государственного управления обеспечение транспарент-
ности использования технологии искусственного интел-
лекта приобретает критически важное значение. В про-
тивном случае мы рискуем столкнуться с ситуацией, при 
которой произвольное использование алгоритмов (ИИ) 
неминуемо приведет к серьезным нарушениям прав чело-
века, и баланс между прорывом и вызовом будет утерян.

15 Европейская этическая хартия об использовании искусствен-
ного интеллекта в судебных системах и окружающих их реали-
ях. https://rm.coe.int/ru-ethical-charter-en-version-17-12-2018-
mdl-06092019-2-/16809860f4
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Аннотация: В статье проанализированы основные теоретические понятия и правовые положения в сфере 
сотрудничества и взаимодействия органов прокуратуры Российской Федерации с прокуратурой Республики 
Таджикистан. Значительное внимание уделено анализу нормативно-правового регулирования международ
ного сотрудничества, а также анализу ведущих принципов, на основе которых осуществляется прокурор
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гарантии прав и свобод человека. В свою очередь, достижение положительного результата в указанном 
направлении возможно путем активизации международного сотрудничества Российской Федерации и 
Республики Таджикистан в части международной борьбы с преступностью.
Ключевые слова: Российская Федерация, Республика Таджикистан, надзор, органы прокуратуры, сотруд
ничество
Дата поступления статьи в редакцию: 2 ноября 2021 года.

Cooperation and interaction between the prosecution authorities  
of the Russian Federation and the Republic of Tajikistan
RAKHMON KALANDARSHOKHI  RESEARCH ARTICLE
Russian Presidential Academy of National Economy and Public Administration

Abstract: The article analyzes the main theoretical concepts and legal provisions in the sphere of cooperation 
and interaction between the prosecution authorities of the Russian Federation and the Republic of Tajikistan. 
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Introduction
During complex integration processes, as well as 
active processes of globalization, one of the reasons 
to intensify international cooperation between the 
Russian Federation and the Republic of Tajikistan is 
determined by the need to consolidate efforts aimed 
at combating transnational criminal manifestations. 
Joint work of the relevant authorities of the states 
is one of the primary and most effective ways of 
combating international crime.

T.A. Khotambekov specifies that at the moment, 
given the fleeting processes of human development, 
the institute of international legal cooperation of 
prosecution bodies is the most effective form of coop-
eration between the Russian Federation and the Re-
public of Tajikistan in the fight against transnational 
crime, which ensures the inevitability of punishment 
for persons committing criminal offenses [Khotambe-
kov, 2021. P. 187–191].

International cooperation in combating criminal 
offenses
The Russian Federation and the Republic of 
Tajikistan are consistently developing the system 
of international cooperation in combating criminal 
offenses, including issues of mutual legal assistance in 
criminal proceedings.

According to Yu.P. Yakubina, the active use of 
mechanisms for providing and receiving international 
legal assistance in the field of countering crime, as 
well as targeted cooperation of the world community 
in this direction, is interconnected to the develop-
ment of modern international crime [Yakubina, 2021. 
P. 104–107]. At present, criminality has transborder 
and transnational forms, which has caused the need to 
consolidate the efforts of the prosecution authorities 
of the Russian Federation and the Republic of Tajik-
istan and to carry out joint activities that would en-
sure an effective response to unlawful actions. These 
measures include both institutional support and the 
development of a regulatory framework.

Currently, the Prosecutor General’s Office of the 
Russian Federation has interagency agreements and 
other cooperation arrangements with 36 states, in-
cluding with the Prosecutor General’s Office of the 
Republic of Tajikistan. On December 7, 1995, the 
Prosecutor General’s Office of the Russian Federation 
signed an Agreement on Legal Assistance and Coop-
eration (hereinafter – Agreement) with the Prose-
cutor General’s Office of the Republic of Tajikistan. 
According to this Agreement, the Prosecutor General’s 
Offices of the Russian Federation and the Republic 
of Tajikistan should assist each other in forwarding 
materials on prosecutorial and investigative activities, 
including archival information; performing individual 
procedural actions; performing supervisory functions 
related to the investigation of crimes; assisting in the 
search for persons who have committed crimes, miss-

ing persons and the convoy of arrested and convicted 
persons; combating offenses in economic and foreign 
economic activities; environmental protection; ex-
changing available information on crimes and persons 
involved in them; exchanging information on lawmak-
ing and law enforcement activities, data on the status 
and trends of crime.

According to K.V. Serebryakova, cooperation also 
takes place in the form of exchanging work experi-
ence and scientific and technical information on the 
prosecution authorities’ activities, joint research, and 
development of programs on issues of mutual interest 
[Serebryakova, 2019(a). P. 65–67].

Strengthening the cooperation within the 
framework of the Coordinating Council of 
Prosecutor Generals of the CIS member-states
The primary role in protecting human and civil 
rights and freedoms and combating crime as well as 
strengthening cooperation between the prosecution 
authorities of the Russian Federation and the Republic 
of Tajikistan is assigned to the Coordination Council 
of Prosecutor Generals of the Commonwealth of 
Independent States (hereinafter – CCPG CIS).

The CCPG CIS was established by a joint decision 
of the Prosecutor Generals of the CIS member-states 
on December 7, 1995. On January 25, 2000, by the 
decision of the Council of Heads of States on the Co-
ordinating Council of Prosecutor Generals of the Com-
monwealth of Independent States, it was granted the 
status of the interstate body of the Commonwealth of 
Independent States. At present, the CCPG CIS includes 
nine prosecutor’s offices. I.V. Krasnov, Prosecutor 
General of the Russian Federation, is the Chairman of 
the CCPG CIS.

Within the framework of the Council’s work, the 
Prosecutor Generals’ Offices of the Russian Federa-
tion and the Republic of Tajikistan carry out measures 
to correspond joint efforts, coordinate actions, and 
expand collaboration between prosecutors’ offices of 
the CIS member-states in protecting the rights and 
freedoms of citizens, strengthening law and order and 
combating crime; develop proposals for the conver-
gence of national legislation; participate in developing 
the legal and contractual framework of the CIS.

The Russian Federation and the Republic of Tajik-
istan have acceded to numerous multilateral conven-
tions in this field. These agreements were drafted and 
concluded within the framework of activities of the 
UN, the Council of Europe, and other international or-
ganizations dedicated to counteracting international 
criminality. Some additional bilateral treaties have 
been signed with other states in this area.

The Russian Federation and the Republic of Tajik-
istan are parties to many international legal treaties, 
which include: the UN Convention against Corruption 
of October 31, 2003; the Council of Europe Convention 
on Corruption of January 27, 1999; the Council of Eu-
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rope Convention on Laundering, Search, Seizure and 
Confiscation of the Proceeds from Crime of November 
8, 1990; the UN Convention against Transnational 
Organized Crime of November 15, 2000; the OECD 
Convention on Combating Bribery of Foreign Public 
Officials in International Business Transactions of 
December 17, 1997. Special attention is paid to an-
ti-corruption cooperation with post-Soviet countries. 
On April 25, 2007, an Agreement on Cooperation of 
Prosecutor Generals’ Offices (Prosecutors’ Offices) of 
the Commonwealth of Independent States Member 
States in Combating Corruption was signed, and spe-
cific model laws were adopted1.

According to A.D. Korshunova, for international 
cooperation, the most significant are the foundations 
enshrined in the normative legal acts of international 
law [Korshunova, 2021. P. 93–95]. In the opinion of 
A.V. Zhirov, it is necessary to consider such provisions 
as: the sovereign equality of States; conscientious 
fulfillment of obligations in international law; equal-
ity and self-determination of the peoples; respect for 
human rights and fundamental freedoms; territorial 
integrity of States, and the inviolability of borders 
[Zhirov, 2019. P. 90–101].

As P.S. Abdulloev points out, these principles are 
interrelated and will function effectively only when 
the member states fulfill conscientiously both the 
obligations arising from universally recognized prin-
ciples of international law and those resulting from 
treaties or other agreements signed by them in com-
pliance with international law. This list of principles 
cannot be considered exhaustive since, with the sign-
ing of new agreements on cooperation or mutual as-
sistance in criminal proceedings may be adjusted both 
the list and their content which significantly affect the 
effectiveness of such cooperation and the evaluation 
of the prosecutorial authorities’ activities [Abdulloev, 
Makhmudov, 2015. P. 114–121].

According to A. Buksman, during the pre-trial 
investigation of criminal proceedings, the main ob-
jectives of extradition are to prevent attempts by a 
person to evade the pre-trial investigation authorities 
and continue to engage in illegal activity, to ensure 
the safety of sources of evidentiary information, to 
verify circumstances that could prevent extradition, 
to respect the rights and freedoms of the person to be 
extradited, etc.2

A.V. Zhirov believes that the timely decision-mak-

1 On the 8th session of the Conference of State-members to the UN 
Convention against Corruption. https://www.mid.
ru/o-8-j-sessii-konferencii-gosudarstv-ucastnikovkonven-
cii-oon-protiv-korrupcii

2 Buksman A. The number of companies prosecuted for bribery has 
doubled in five years. First Deputy Prosecutor General spoke on the 
status of fighting against corruption and the state of international 
cooperation in this area [Interview with Buksman A.]. Interfaks. 
December 9, 2019. https://www.interfax.ru/interview/687205

ing in transferring criminal proceedings to prosecute 
a person abroad and the proper material drafting is 
particularly essential for organizing further criminal 
prosecution by the competent authorities of a foreign 
state, adopting a legal and reasonable decision, as well 
as ensuring the rights of citizens and general princi-
ples of criminal proceedings [Zhirov, 2019. P. 136]. 
We fully agree with this idea since the fundamental 
principle of a person’s criminal responsibility is the 
imminence of punishment for the crime committed.

According to the content of international coop-
eration, its importance and tasks, the specifics of 
normative-legal regulation, and the implementation 
of legal relations, this sphere of prosecutor’s office 
activity can be considered an independent function of 
the Prosecutors’ Offices of the Russian Federation and 
the Republic of Tajikistan. This has the prospect of 
further development due to the expansion of interna-
tional relations between the Ukrainian sovereign state 
and its law enforcement agencies.

Conclusion
Having analyzed the experience of interaction 
between prosecution authorities of the Russian 
Federation and the Republic of Tajikistan in the field 
of international legal cooperation, we can draw the 
following conclusions:

Establishing the institution of international co-
operation has long been the most effective form of 
states’ mutual assistance in combating transnational 
criminal manifestations, given that the prosecutorial 
agencies ensure the inevitableness of crime punish-
ment.

At the stage of pre-trial investigation, the main 
tasks facing the institution of international legal co-
operation in criminal proceedings are international 
legal assistance, extradition of a person, and transfer 
of criminal proceedings.

In international legal cooperation, the prosecution 
authorities of the Russian Federation and the Republic 
of Tajikistan during the pre-trial investigation of crim-
inal proceedings have a predominant position since 
they are simultaneously entrusted with diverse types 
of powers: interaction with the competent institutions 
of foreign states, consideration, direct implementa-
tion, control over respect for human and civil rights 
and freedoms.

Thus, in terms of implementing international le-
gal cooperation, the prosecution authorities of the 
Russian Federation and the Republic of Tajikistan 
are not only subjects but also executors of the super-
visory function. Accordingly, the activities of bodies 
of pre-trial investigation require strict adherence to 
discipline and legality, as well as precise execution of 
official duties.

Having analyzed the above, we can conclude that 
in the field of protecting human and civil rights and 
freedoms and combating criminality, the fundamental 
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principles of international cooperation between pros-
ecution authorities of the Russian Federation and the 
Republic of Tajikistan are: coordination of work plans; 
exchange of information; verification of execution 
(compliance) with the legality of actions; joint par-
ticipation in conferences and operational meetings; 
training of prosecutors; collaborative preparation of 
draft regulations; consideration and submission of 
requests for investigative and other procedural ac-
tions in a foreign country that require the consent of 
the prosecutor; assistance in summoning witnesses, 

victims, an expert, a civil plaintiff, a civil defendant, 
and their representatives located outside of Russia to 
conduct procedural actions in Russia and oversee the 
observance of their rights and legitimate interests; ex-
ecution of requests for procedural actions submitted 
under the established procedure from the competent 
authorities and officials of foreign states; consider-
ation and referral of criminal case materials for crim-
inal prosecution of a person located in a foreign state 
that committed a crime on the territory of Russia.
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ИССЛЕДОВАТЕЛЬСКАЯ СТАТЬЯ

Деятельность колумбийского 
правительства во время пандемии COVID-19
АНДРЕС АЛЕХАНДРО ВИЛЬЯ ГУТЬЕРРЕСа DOI: 10.22394/2070-8378-2022-24-2-93-99
а  Российская академия народного хозяйства  

и государственной службы при Президенте Российской Федерации 

Аннотация: В марте 2020 года практически по всему миру распространилась пандемия новой коронавирус
ной инфекции, которая вынудила государства закрыть свои границы и почти полностью парализовала миро
вую экономику. И хотя, по мнению экспертов в области здравоохранения, уровень смертности составляет 
всего 2 %, правительства и международные организации ввели карантин и социальное дистанцирование, 
чтобы предотвратить крах систем здравоохранения из-за большого числа заболевших. Одной из серьезных 
кризисных ситуаций, привлекших наибольшее внимание, стало положение Колумбии. Несмотря на то, что 
национальное правительство и местные органы власти приняли все необходимые меры для предотвраще
ния распространения вируса, большие сомнения и критику вызывают сопутствующие этим указам и декре
там скандалы, а также неравномерное распределение ресурсов и расходов в других неприоритетных секто
рах – якобы с целью противостоять пандемии. На момент написания исследования страна находилась в 
первой десятке по количеству зараженных и смертей в мире, согласно статистическим данным Университета 
Джона Хопкинса (https://coronavirus.jhu.edu/map.html). 

Ситуация с возможной третьей волной пандемии COVID-19 в Латинской Америке – далеко не самая 
обнадеживающая: недостаточные усилия правительств практически всех стран по предотвращению распро
странения вируса, нестабильная система здравоохранения, темпы вакцинации и другие недоработки вызы
вают возмущение общественных деятелей. Все это особенно характерно для Колумбии под управлением 
президента Ивана Дуке, который хоть и входит в правящую партию, однако вызывает большие сомнения его 
управленческий потенциал. Тем не менее в ситуации, сложившейся на момент написания этого исследова
ния, виноват не только глава государства, но и органы местного самоуправления, и само население, которое 
мало соблюдает медико-санитарные ограничительные меры, касающиеся передвижения и собрания людей, 
заключают исследователи.
Ключевые слова: Колумбия, Иван Дуке, вакцина, пандемия, COVID-19, вирус, здоровье
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Введение
Чтобы понять политическую ситуацию в настоящем 
и прошлом Колумбии, необходимо определить зна-
чение таких понятий, как «политический режим», 
«политический дофин» и «неолиберализм».

В данном исследовании под «политическим ре-
жимом» понимается совокупность положений, ре-
гулирующих поведение субъектов политической 
сферы. То есть имеется в виду набор институтов, 
устанавливающих правила, формальные и нефор-
мальные ограничения, регулирующие поведение 
акторов, которые действуют в территориальной 
среде, а также организации, которые их воплощают 
и выполняют определенные функции. Принимая во 
внимание это определение, можно утверждать, что 
в Колумбии после нескольких гражданских войн 
между либералами и консерваторами установился 
политический режим, одной из особенностей кото-
рого до 1991 года было признание католической 
церкви в качестве важного субъекта установления 
общественного порядка и регулятора обществен-
ных отношений на национальном уровне. Хотя, по 
сравнению с XIX веком, на территории государства 
существует более стабильный конституционный по-
рядок: семьи, находившиеся у власти с самого нача-
ла существования Республики Колумбия, сохранили 
свой статус в обществе, социальные различия вну-
три страны стали более очевидными. Несмотря на 
экономические реформы 1930-х годов, эти факторы 
привели к развязыванию новой серии гражданских 
войн и внутренних конфликтов, которые продолжа-
ются и по сей день. Регионы, где некоторые из не-
законных группировок требуют большего социаль-
ного равенства, а также используют преимущества 
существующего вакуума власти (в основном – юг 
страны), использовались для выращивания коки, 
марихуаны, их дальнейшей обработки и подпольно-
го экспорта в Северную Америку и Европу.

Политический фон Колумбии
Несмотря на то, что в Конституциях 1886 и 1991 го-
дов установлено, что Колумбия является прези-
дентской республикой, где глава государства изби-
рается на определенный период времени, власть 
так называемых семейных кланов все больше уси-
ливается, особенно с середины ХХ века. Влиятель-
ные семьи в сфере экономики, политики и бизнеса 
(Оспина, Льерас, Лопес, Пастрана, Гавирия, Урибе и 
Сантос) на протяжении десятилетий (а в случае се-
мьи Ольгин – столетий) путем нечестного избрания 
в качестве преемников назначали на важные поли-
тические и общественные должности своих детей 
или близких людей. Согласно международному рей-
тингу «Индекс восприятия коррупции» (Corruption 
Perceptions Index, CPI) Transparency International за 
2020 год, Колумбия находится на 39-м месте среди 
самых коррупционных стран мира, что говорит о 
концентрации власти в стране в руках нескольких 

кланов1. Более того, несмотря на кажущееся нали-
чие демократической свободы при избрании канди-
датов на государственные должности, в конце кон-
цов, избирается одна из немногих семей, обладаю-
щих властью. Вследствие этого Колумбия получила 
статус «испорченной демократии», согласно индек-
су демократии The Economist за 2020 год2. Все это 
было замаскировано страхом и разрушительными 
последствиями гражданской войны на территориях, 
где ни государство, ни кланы не имеют особого вли-
яния – как те, которые контролировали повстанче-
ские группировки, такие как бывшая FARC-EP, ELN, 
так и члены наркокартелей. Они позволили этим 
семьям еще больше упрочить свою власть, что при-
вело к бесчисленным случаям коррупции.

«Политический дофин» – колумбийский термин, 
определяющий наследников элитных семей в об-
ласти государственного управления, финансов или 
частного сектора. Несмотря на то, что в управлении 
страной участвуют разные фамилии, конкуренции 
как таковой среди них нет, поскольку в большинстве 
случаев они действуют сообща и имеют совместную 
выгоду.

Термин «политический дофин» восходит к XVI ве-
ку и является титулом, который давался первенцу 
короля Франции. Дофин – дворянский титул, ис-
пользуемый сначала как прозвище, а затем как ари-
стократический титул, присваиваемый наследным 
лордам. Наследники французского престола – сы-
новья правящего монарха – носили титул дофинов 
с 1349 года. В современной политической практике 
дофин – представитель экономически и политиче-
ски влиятельной семьи (клана).

Ярким примером политических дофинов и се-
мейственности в Колумбии являются четыре по-
следних президента:
• Андрес Пастрана (1998–2002);
• Альваро Урибе Велес (2002–2006, 2006–2010), 

сын бизнесмена Альберто Урибе (связан с колум-
бийской мафией);

• Хуан Мануэль Сантос (2010–2014, 2014–2018), 
внучатый племянник бывшего президента Эду-
ардо Сантоса (1938–1942) и бывший директор 
газеты El Tiempo;

• Иван Дуке (2018–2022), сын бывшего министра 
шахт и энергетики (1985–1986) Ивана Дуке Эско-
бара.
Теперь перейдем к неолиберализму и рассмо-

трим это понятие подробнее. Согласно определению 
Алексея Хмелинина, неолиберализм – это «домини-
рующее в эпоху глобализации идейно-политическое 
течение, стратегически направленное на преобразо-
вание общественных отношений на основе всесто-
роннего утверждения маркетинговой парадигмы, 

1 International Transparency, 2021. https://www.transparency.org/
en/cpi/2020

2 The Economist, 2021. https://www.economist.com/
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реализации доктрины Вашингтонского консенсуса 
в интересах транснациональных корпораций» [Хме-
линин, 2016. С. 28]3.

В случае Колумбии неолиберализм определяется 
правилами и условиями Международного валютно-
го фонда при предоставлении им займов, которые 
подразумевают проведение рабочих, налоговых и 
пенсионных реформ и приватизацию государствен-
ных компаний. Эти условия были приняты безого-
ворочно.

Правительство Андреса Пастраны (1998–2002) 
считается одним из худших в истории Колумбии. В 
период его президентства страна переживала эко-
номический кризис, из-за которого правительство 
было вынуждено установить налог на финансовые 
операции (GMF), что повлияло на любые транзак-
ции, совершаемые с банковских счетов. Первона-
чально налог составлял два песо за каждые 1 000 
песо. Мера была рассчитана на один год, однако этот 
налог не только существует до сих пор, но и увели-
чился до четырех песо.

Во время правления Пастраны общий налог на 
добавленную стоимость (НДС) взлетел до 16 %. А 
неудавшийся процесс мирных переговоров с основ-
ным военным игроком Колумбии – группировкой 
FARC-EP – позволил повстанцам распространить 
свое влияние практически на 40 % национальной 
территории.

Альваро Урибе вступил в должность президента 
в 2002 году. Он начал с обещания вернуть государ-
ственный контроль над всей территорией страны 
и покончить с FARC-EP военным путем с помощью 
доктрины «демократической безопасности». К тому 
времени жертвами многочисленных конфликтов 
стали сотни мирных жителей, изображаемые вла-
стями как повстанцы, убитые в боях против нацио-
нальной армии.

Правительство Урибе отличилось и продажей не-
которых национальных компаний частным лицам. 
Также был принят закон, согласно которому оплата 
сверхурочной работы, работы в ночное время и 
праздничные дни сотрудникам всех компаний зна-
чительно сократилась. Стремясь остаться у власти и 
не имея такой возможности в связи с конституцион-
ными ограничениями в два срока4, Урибе назначает 
министра обороны (2006–2009) Хуана Мануэля Сан-
тоса своим преемником на выборах 2010 года.

Хуан Мануэль Сантос (2010–2014, 2014–2018) в 
период президентства был далек от продолжения 
военной доктрины своего предшественника и по-
кровителя. В 2012 году, учитывая, насколько мало-
численны были в военном отношении FARC-EP, он 
решил начать процесс мирных переговоров. Именно 

3 См. также: [Русакова, Хмелинин, 2012. С. 259–271; Biebricher, 
2018].

4 Acto Legislativo 2 de 2004 Congreso de la República. https://www.
funcionpublica.gov.co/eva/gestornormativo/norma.php?i=15519

переговоры стали главным приоритетом на остав-
шиеся два года его пребывания у власти.

Сопроводительное письмо Сантоса к моменту 
его переизбрания в 2014 году ознаменовало конец 
затяжного конфликта, продолжавшегося порядка 
полувека. В 2016 году противостояние с FARC-EP 
официально завершилось Гаванским соглашением, 
за что глава государства даже получил Нобелевскую 
премию мира.

Однако Сантос сохранил определенные традици-
онные направления политики своих предшествен-
ников: продажа государственных компаний част-
ным инвесторам, налоговые реформы, повышение 
НДС до 19 % и социальные всплески из-за недофи-
нансирования таких секторов, как сельское хозяй-
ство и образование.

Иван Дуке стал президентом Колумбии в 2018 го-
ду на фоне коррупционных скандалов. В СМИ отме-
чалось, что его сторонники подменили избиратель-
ные бюллетени, чтобы добиться победы на выборах. 
По слухам, во время избирательной кампании они 
получали незадекларированные деньги, исходящие 
от людей, предположительно связанных с торгов-
лей наркотиками. Среди покровителей называли 
известного в то время махинатора Хосе «Ньенье» 
Эрнандеса, который позднее был убит в Бразилии 
при неясных обстоятельствах.

Ко всему этому добавляется тот факт, что И. Дуке 
являлся кандидатом от ультраправой партии Centro 
Democrático (Демократический Центр), возглавляе-
мой Альваро Урибе. Предполагают, что он был свя-
зан со знаменитым наркобароном Пабло Эскобаром 
и даже был занесен в список опасных лиц ЦРУ США 
в 1980-х годах5. Вероятно, он также мог быть связан 
с израильским торговцем оружия Яиром Кляйном. 
Из-за близости нынешнего президента к бывшему 
президенту Урибе общественное мнение считает, 
что Альваро Урибе правит страной через Дуке.

Стоит отметить, что это не первый случай в по-
литической истории Колумбии. Попытка подобного 
управления действующим главой государства была 
сделана в начале президентства Сантоса в 2010 году 
и через кандидата Оскара Ивана Сулуаги в 2014 году.

Во время своего второго президентского срока 
(2006–2010) Урибе использовал так называемый 
нарратив «кастро-чавизма» – критическое отноше-
ние к Уго Чавесу, Фиделю Кастро и левосторонним 
движениям. Позже главный оппонент правитель-
ства Хуана Мануэля Сантоса призывал «не стать 
второй Венесуэлой», ссылаясь на экономический и 
политический кризис соседней страны.

Сторонники Урибе критиковали правительство 
Сантоса из-за мирных переговорных процессов с ос-
лабленной повстанческой группировкой FARC-EP. 

5 1991 intelligence report from U.S. Defense Intelligence Agency 
(DIA) officials in Colombia. https://nsarchive2.gwu.edu/NSAEBB/
NSAEBB131/dia910923.pdf
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По их мнению, это могло привести страну к ком-
мунистическому реваншу и, следовательно, к эко-
номическому и социальному кризису. Такие идеи 
были повторно использованы в рекламных кампа-
ниях и в публичных выступлениях И. Дуке, что по-
будило некоторые слои населения присоединиться 
к нему.

Однако с самого начала правительство Дуке рез-
ко потеряло доверие граждан. Будучи самым мо-
лодым избранным президентом, И. Дуке пообещал 
«новые лица в кабинете министров». Тем не менее 
на важные политические посты были назначены 
лица, широко известные своим одиозным поведе-
нием, связями с наркоторговлей и уличенные в 
коррупции: вице-президент Март Лусия Рамирес, 
министр финансов Альберто Карраскилья, директор 
Национального центра исторической памяти Рубен 
Асеведо. Кроме того, президента И. Дуке несколько 
раз ловили на откровенной лжи, в том числе и по во-
просу о гибели детей в результате «бомбардировки 
лагерей повстанцев».

По этим и другим причинам в 2019 году прави-
тельство И. Дуке столкнулось с массовой волной не-
прекращающихся протестов, организованных раз-
личными слоями населения: от коренных жителей 
до студентов и водителей такси.

Правительство И. Дуке и COVID-19
Информация о первом зараженном COVID-19 бы-
ла официально обнародована в Колумбии 6 марта 
2020 года. Тем не менее в стране ведутся дискус-
сии, в которых говорится об обнаружении вируса 
еще в феврале. Это время проведения красочных 
и аутен тичных региональных фестивалей, на ко-
торые съезжаются гости со всего мира: из Европы, 
Азии, Северной Америки и т.д. Главный аргумент 
таких высказываний состоит в том, что в то время 
в Колумбии еще не существовало необходимых ин-
струментов для выявления COVID-19, поэтому все 
предполагаемые случаи проходили как очень силь-
ный грипп или лихорадка.

Реакция колумбийского правительства счита-
ется запоздалой, поскольку карантин на нацио-
нальном уровне был объявлен только 25 марта. 
Эта дата может считаться поздней, если учитывать 
время, которое прошло с объявления COVID-19 ми-
ровой пандемией, до его проникновения в Латин-
скую Америку. В дополнение к этому президент 
И. Дуке предложил предоставить аэропорт Боготы в 
распоряжение южноамериканским правительствам 
как перевалочный пункт для возвращения граждан 
стран региона. Это вызвало большой скандал и нега-
тивную реакцию общественности из-за возможного 
увеличения количества инфицированных. Приказа 
о дистанционной работе для государственных со-
трудников (80 %) не было достаточно для того, что-
бы не только остановить распространение вируса, 
но и нарастание бедности в стране.

Хотя внутри страны уже шли разговоры о меди-
ко-санитарных мерах в виде социального дистан-
цирования, мытья рук и использования масок и 
перчаток, казалось, что глава государства не очень 
обо всем осведомлен и не принимает во внимание 
в своих публичных выступлениях ни одной из ре-
комендаций. И без того невысокая популярность 
президента Колумбии после протестов 2019 года 
резко падала с каждым решением, которое он 
принимал или планировал принять в отношении 
пандемии.

Стоит отметить, что в любой стране мира прак-
тически все меры, связанные с COVID-19, каранти-
нами, социальным дистанцированием и другими 
предложениями, не нашли отклика среди большин-
ства населения. Однако отсутствие опыта работы на 
государственной должности и ненадлежащее управ-
ление страной привели к краху рейтинга колумбий-
ского президента – теперь любой его шаг считается 
фальшивым и принимается в штыки.

Меры, субсидии и бедность
Универсальный базовый доход – это проблема, кото-
рая в последние годы приобрела огромное значение 
в некоторых странах, в том числе и в Колумбии, если 
обратить внимание на бюджетный дефицит в раз-
мере 8,2 % ВВП6, внешний долг в размере 60 % ВВП7 
и случаи масштабных хищений из государственной 
казны. Кроме того, решение о размере помощи нуж-
дающимся слоям населения все чаще вызывает кри-
тику и недовольство.

По информации государственного статистиче-
ского органа DANE, средняя зарплата почти по-
ловины населения (42,5 %) составляет примерно 
331 688 колумбийских песо (около 86 долл. США)8, 
что говорит о том, что большинство населения 
страны находится за чертой бедности. Согласно 
статистике, во время пандемии только у 37 % 
жителей Колумбии были средства на питание 
дважды в день – это на 30 % больше, чем до начала 
кризиса.

С другой стороны, 48 % рабочей силы (как прак-
тически во всей Латинской Америке) составляют 
неофициально занятые работники. Они занимаются 
продажей мороженого, сладостей, фастфуда, фрук-
тов или работают в мототакси9. Значительное число 

6 Marco Fiscal de Mediano Plazo. https://www.minhacienda.gov.co/
webcenter/ShowProperty?nodeId=%2FConexionContent%2FWCC_
CLUSTER-135525%2F%2FidcPrimaryFile&revision=latestreleased

7 Там же.
8 Caracterización pobreza monetaria y resultados clases sociales 

2020. https://www.dane.gov.co/files/investigaciones/
condiciones_vida/pobreza/2020/Presentacion-pobreza-
monetaria-caracterizacion-clases-sociales-2020.pdf

9 Empleo informal y seguridad social. https://www.dane.gov.co/
index.php/estadisticas-por-tema/mercado-laboral/empleo-
informal-y-seguridad-social
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таких водителей выполняют свою работу, не имея 
водительских прав. Ко всему этому добавляется 
массовое переселение мигрантов из Венесуэлы, спа-
сающихся от экономического и социального кризиса 
в своей стране.

В такой ситуации правительству требовалось 
много ресурсов, и президент решил запустить 
программу ежемесячной денежной помощи в раз-
мере 150 000 колумбийских песо для социально 
незащищенных слоев населения. Большой недо-
статок проекта заключался в том, что действи-
тельно нуждающиеся в помощи граждане зача-
стую не могли ее получить, так как она шла людям 
с более высокими доходами и колумбийцам, про-
живающим за рубежом, которые смогли оформить 
ее в обход правил.

И. Дуке, еще будучи кандидатом в президенты, 
предложил установить три дня в году без налога 
на добавленную стоимость (19 %) на следующие 
продукты10:
• бытовая техника – максимум 741 долл. США за 

единицу;
• одежда и обувь – максимум 185 долл. США за 

единицу;
• спортивный инвентарь – максимум 741 долл. 

США за единицу;
• игрушки и игры – максимум 92 долл. США за 

единицу;
• школьные принадлежности – максимум 46 долл. 

США за единицу;
• сельскохозяйственная техника, удобрения и по-

севной материал – максимум 741 долл. США за 
единицу.
Теоретически такая мера должна была улучшить 

финансовое положение потребителей или хотя бы 
обеспечить население необходимым набором то-
варов – колумбиец мог купить их по более низкой 
цене. Однако это привело не только к большому ско-
плению людей в «безналоговые» дни (что, согласно 
протоколам Всемирной организации здравоохра-
нения, может стать дополнительным источником 
распространения вируса), но и намеренному увели-
чению цен незадолго до начала «распродаж».

Подобные ситуации привели к тому, что Колум-
бия объявила о третьей волне заболеваемости. Еже-
недельно поступали сообщения о более чем 300 по-
ложительных тестов на COVID-19 на каждые 100 000 
человек11. Больницы не могли обеспечить доста-
точного количества свободных мест и медикамен-
тов, что приводило к десяткам смертей на каждые 
100 000 человек в неделю12.

10 Decreto 682 de 202. https://www.funcionpublica.gov.co/eva/
gestornormativo/norma.php?i=124924

11 COVID-19 Weekly Epidemiological Update Edition 46. https://www.
who.int/publications/m/item/weekly-epidemiological-up-
date-on-covid-19---29-june-2021

12 Там же.

Для сравнения: население России составляет 
146 700 000 жителей13, то есть в три раза больше, 
чем в Колумбии (48 258 494)14, и в те же даты еже-
дневно регистрируются в несколько раз меньше ин-
фицированных (между 50 и 100 на каждые 100 000 
человек в неделю)15, чем в Колумбии.

Реформы и помощь частному сектору
В современной Колумбии И. Дуке – фигура с рекорд-
но низким рейтингом: всего 18 % населения страны 
одобряют его политику, против высказываются по-
рядка 76 % граждан16.

Во время своей предвыборной кампании И. Дуке 
заявлял о курсе жесткой экономии. Однако, став 
главой государства, он ежедневно ведет часовую 
высокобюджетную телевизионную передачу. Теоре-
тически эти средства могут быть использованы для 
покрытия расходов, которые генерирует пандемия, 
и сокращения фискального разрыва17.

Программа вызывает большие споры. Изначаль-
но она была посвящена вопросам распространения 
новой коронавирусной инфекции, однако, по сути, 
ее использовали для политической пропаганды ве-
несуэльской оппозиции, а также других вопросов, 
выходящих за рамки центральной темы.

Еще одну волну возмущения вызвала налоговая 
реформа, согласно которой большая часть налого-
вого бремени ложится на средний класс и социаль-
но незащищенные слои населения, в то время как 
обеспеченные граждане никак не затрагиваются 
новым законопроектом. Чтобы сгладить недоволь-
ство в обществе, была запущена программа ежеме-
сячного субсидирования наиболее пострадавших 
слоев населения, однако ее результатом стало новое 
расслоение общества, когда после фальсификации 
идентификационных карт эту помощь стали полу-
чать те, кто в ней не нуждался, либо те, кто прожи-
вает за пределами страны18.

В дополнение ко всему, критику среди насе-
ления Колумбии вызывают так называемые па-
кеты финансового спасения, которые правитель-

13 Численность и состав населения. https://rosstat.gov.ru/
folder/12781#

14 Censo Nacional de Población y Vivienda 2018. https://www.dane.
gov.co/index.php/estadisticas-por-tema/demografia-y-poblacion/
censo-nacional-de-poblacion-y-vivenda-2018/cuantos-somos

15 COVID-19 Weekly Epidemiological Update Edition 46. https://www.
who.int/publications/m/item/weekly-epidemiological-up-
date-on-covid-19---29-june-2021

16 Abril y mayo de 2021 Edición #142. https://www.valoraanalitik.
com/wp-content/uploads/2021/05/2021-05-Invamer-Poll.pdf

17 Proyecto de Ley No. De 2021. http://leyes.senado.gov.co/
proyectos/images/documentos/Textos%20Radicados/
proyectos%20de%20ley/2020%20-%202021/PL%20439-
21S%20-%20594-21C%20Reforma.pdf

18 Programa de Ingreso Solidario. https://ingresosolidario.
prosperidadsocial.gov.co/#popup33



98
МИР вокРуг Нас
ГОСУДАРСТВЕННАЯ СЛУЖБА 2022 ТОМ 24 № 2 • PUBLIC ADMINISTRATION 2022 VOL. 24 No. 2

ство предложило банковскому сектору и ведущей 
авиа компании страны Avianca. Основным фактором 
называют, во-первых, то, что эта авиакомпания 
частная. Она перестала принадлежать колумбий-
ским бизнесменам в 2004 году, когда ее купил бо-
ливийский предприниматель Херман Эфромович. 
Во-вторых, в 2010 году Avianca Holdings перенесла 
свою штаб-квартиру в Панама-Сити. Соответствен-
но, население не одобряет то, что правительство 
выделяет деньги для помощи иностранной компа-
нии в ущерб национальным.

Существует предположение, что эти средства 
были предоставлены авиакомпании по той причине, 
что вице-президентом компании являлась сестра 
И. Дуке Мария Паола, которая через некоторое вре-
мя покинула свой пост из-за скандалов, вызванных 
сложившейся ситуацией.

Еще одна проблема, за которую правительство 
И. Дуке подверглось резкой критике, – это реше-
ние о покупке истребителей с целью обновления 
устаревшего парка израильских самолетов K-fir во-
енно-воздушных сил Колумбии. Несмотря на то, 
что такая проблема действительно существовала, в 
условиях экономического кризиса, спровоцирован-
ного пандемией, расходы должны были быть на-
правлены в первую очередь на поддержание уровня 
жизни в стране, а также на развитие сектора здра-
воохранения.

Еще один важный фактор – вакцинация. На мо-
мент проведения этого исследования Министерство 
здравоохранения Колумбии заявило, что началась 
третья волна заражений, а заполняемость клиник 
приближается к 90 %. Эти цифры сами по себе вы-
зывают тревогу, если сравнивать их с другими стра-
нами. Многие эксперты считают, что в Латинской 
Америке, где ненадежность системы здравоохране-
ния не является секретом, ситуацию можно класси-
фицировать как эпидемиологическую катастрофу.

Создание собственной вакцины и проведение 
мероприятий по иммунизации населения Колумбии 
рассматривалось как прекрасная возможность под-
нять рейтинг президента. Однако вместо этого го-
сударство закупило препараты производства Astra-
Zeneca, которые считаются одними из наименее эф-
фективных [Shapiro, Dean, Madewell, Yang, Halloran, 
Longini, 2021. P. 10]. Еще большее недовольство 
населения вызвал факт приобретения 117 000 доз 
вакцины компании Pfizer – такое же количество, 
которое было бесплатно предложено Колумбии в 
рамках программы Covax. Это также может свиде-
тельствовать о предполагаемых случаях хищения 
государственных денег.

Кроме того, правительство выпускало серию за-
конов и приказов, чтобы помочь частному сектору, 
особенно банковскому, который, по данным финан-
сового магазина Portafolio, сообщил о прибыли в 
размере около 19 % (по сравнению с 2020 годом). 
Следует иметь в виду, что основная банковская 

группа Grupo Aval принадлежит самому богатому че-
ловеку Колумбии Луису Карлосу Сармьенто Ангуло, 
близкому другу Альваро Урибе.

Реакция общественности
Другой важный аспект – поведение самого населе-
ния Колумбии и его отношение к так называемым 
«антиковидным» мероприятиям. Несмотря на су-
ществующие запреты (в частности, запрещено про-
ведение мероприятий численностью более 50 че-
ловек), в барах, ночных клубах, частных владениях 
организуются подпольные вечеринки («ковидофи-
есты»). Согласно отчетам о рейдах, совершенных в 
выходные и праздничные дни, их количество исчис-
ляется тысячами.

Такое поведение имеет свои причины. В первую 
очередь таким образом выражается недоверие к 
самому правительству. Также это следствие низ-
кого уровня образования и информированности 
населения о масштабах пандемии. Так, например, 
стала популярной версия о том, что массовая вак-
цинация – начало нового мирового порядка, иници-
ированного богатейшими людьми планеты. Более 
образованные слои населения недовольны плохим 
качеством рабочей силы, пенсионной системой 
и коррупционными скандалами.

Все это выражается в масштабных митингах и 
демонстрациях на улицах крупных городов страны. 
На момент проведения исследования Колумбия на-
ходилась в новой фазе протестного движения (про-
должение беспорядков 2019 года, которые были на 
некоторое время приостановлены в связи с начав-
шейся пандемией).

Эти протесты возникли в результате неудов-
летворительной политики правительства И. Дуке, 
принятия относительно небольшого бюджета на об-
разование (по сравнению с бюджетом на оборону) и 
нарушения Гаванских мирных соглашений 2016 го-
да с повстанческой группировкой FARC-EP.

Стимулом для продолжения стала новая нало-
говая реформа, упомянутая выше, а также срыв 
переговоров с лидерами протестов. Нынешние вы-
ступления носят более жестокий характер. Имеют-
ся многочисленные свидетельства нарушений прав 
человека со стороны полиции и ESMAD (подразде-
ление национальной полиции, специализирующе-
еся на разгоне демонстраций). В социальных сетях 
распространяются видеоролики, где силовики на-
падают и убивают митингующих из огнестрельного 
оружия (пистолетов или автоматов). Также есть 
свидетельства о том, что провокаторы из полиции 
внедряются в ряды протестующих для превращения 
мирных выступлений в акции насилия.

Заключение
Наиболее надежной и популярной мерой поддержки 
населения со стороны правительства И. Дуке могла 
бы стать экономическая – ежемесячная субсидия 
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в размере 150 000 колумбийских песо. Однако экс-
перты считают, что это самое меньшее, что можно 
сделать в стране, где более 48 %19 неофициальных 
работников и 15 % населения живут за чертой бед-
ности20.

Проблема наиболее уязвимых групп населения в 
Колумбии (да и во всей Латинской Америке) слож-
на не только для анализа, но и для поиска выхода 
из сложившейся ситуации. Существует множество 
факторов, которые мешают прийти к однозначному 
выводу. Большинство населения живет с ограничен-
ными экономическими ресурсами, выжить в таком 
положении практически невозможно, особенно если 
правительство снова объявит карантин и прикажет 

19 Empleo informal y seguridad social. https://www.dane.gov.co/
index.php/estadisticas-por-tema/mercado-laboral/empleo-
informal-y-seguridad-social

20 Caracterización pobreza monetaria y resultados clases sociales 
2020. https://www.dane.gov.co/files/investigaciones/
condiciones_vida/pobreza/2020/Presentacion-pobreza-
monetaria-caracterizacion-clases-sociales-2020.pdf

своим гражданам оставаться дома. Некоторые веша-
ют на окнах домов красные тряпки – в знак того, что 
они находятся в бедственном положении.

Вышеуказанная субсидия не решит все пробле-
мы, так как люди не могут получить эту помощь: 
многие из них не имеют даже банковского счета, 
через который предлагается обналичивать деньги.

Другой фактор – нерациональные расходы. Мно-
гие предпочитают тратить деньги на незаконные 
вечеринки, которые, как уже говорилось выше, за-
прещены в стране в связи с пандемией. Специали-
сты отмечают, что это может создать дополнитель-
ную нагрузку на и без того слабую систему здра-
воохранения и привести к увеличению количества 
инфицированных.

Налоговая реформа – это лишь одна из многих 
причин, по которым люди снова вышли на акции 
протеста в разгар пандемии, несмотря на третью 
волну COVID-19 в Колумбии. Для них сейчас важнее 
не позволить правительству снова использовать их 
в своих интересах, отдавая предпочтение самым бо-
гатым и влиятельным классам.
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Общая характеристика страны 
Литва принадлежит к странам 
с богатым историческим прошлым.

Литовская литература начала 
формироваться в Великом княже-
стве Литовском и в так называе-
мой Малой Литве (исторический 
этнографический регион Пруссии, 
где жили прусские литовцы). Древ-
няя литовская литература не бы-
ла художественным творчеством в 
современном ее понимании. В ос-
новном это была литература го-
сударственного назначения (лето-
писи, метрика, юридические доку-
менты), церковная письменность 
(катехизисы, песенники, перево-
ды Священного Писания), а так-
же исторические произведения, 
грамматики, словари. Для древней 
литовской литературы свойствен-
но то, что она была написана на 
разных языках: латыни, русском, 
польском, немецком, литовском. 
На русском языке писались лето-
писи, метрика, статут. Латынь при-
шла с принятием христианства, 
идеями гуманизма.  

В 1547 году Мартинас Мажвидас 
подготовил и издал в Кенигсбер-
ге (в н. в. – Калининград) первую 
литовскую книгу «Простые слова 
катехизиса». Наряду с основами 
катехизиса эта книга содержала впервые составлен-
ный литовский букварь, переводы церковных песен 
с польского и немецкого, выдержки из Библии, поу-
чения. Первая литовская книга приобщала народ к 
грамоте на родном языке и содержала основы целого 
ряда жанров будущей литовской письменности.

Восемнадцатый век дал Литве основоположника 
ее национальной литературы – поэта европейского 
уровня Кристионаса Донелайтиса (1714–1780), чья 
поэма «Времена года» (Metai), впервые изданная в 
Кенигсберге лишь в 1818 году, то есть спустя почти 
полвека после ее написания, переведена сегодня на 
многие языки мира (в том числе на русский язык Да-
видом Бродским).

С конца 50-х годов прошлого столетия литовская 
литература ступила на путь поиска новых художе-
ственных средств. Новаторскими художественными 
исканиями отмечено творчество Эдуардаса Межелай-
тиса, а также поэтов «рождения тридцатых годов»: 
Юстинаса Марцинкявичюса, Альгимантаса Балтакиса, 
Янины Дегутите, Альфонсаса Малдониса.

Во второй половине XX века активно стал разви-
ваться литовский театр. В этот период известный 
литовский театральный режиссер Юозас Мильтинис 
(1907–1994) ставит свои нашумевшие спектакли: 

«Макбет» Уильяма Шекспира, «Смерть коммивояже-
ра» Артура Миллера, «Там, за дверью» Вольфган-
га Борхерта, «Пляска смерти» Августа Стриндберга, 
«Физики» Фридриха Дюрренматта. Лучшие традиции 
литовского театра в настоящее время продолжают 
известные режиссеры: Эймунтас Някрошюс, Римас 
Туминас, Оскарас Коршуновас.

В настоящее время в небольшой республике дей-
ствуют 13 государственных театров, в том числе Рус-
ский драматический театр в Вильнюсе (единствен-
ный с репертуаром преимущественно на русском 
языке), 104 музея, около 2,5 тыс. библиотек. На тер-
ритории Литвы имеется пять национальных парков. 
Значительная часть объектов литовского культур-
но-исторического наследия находится на территории 
Калининградской области Российской Федерации, в 
том числе музей К. Донелайтиса.

В списке Всемирного культурного наследия 
ЮНЕСКО в Литве значатся четыре объекта: историче-
ский центр Вильнюса, Куршская коса, включая ее рос-
сийскую часть, археологические памятники культур-
ного резервата Кярнаве, геодезическая дуга Струве.

Население Литвы в настоящее время сокращает-
ся, теряя около 1,5 % населения в год (рисунок 1). 
Страна достигла самого низкого уровня населения за 
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последние десятилетия, так как все больше людей 
эмигрирует в более богатые страны Западной Евро-
пы, особенно в Соединенное Королевство. В 1989 году, 
когда была провозглашена независимость Литвы, ее 
население составляло 3,67 млн человек, а сейчас оно 
сократилось до 2,9 млн. К 2060 году численность насе-
ления, по прогнозам, сократится до 2,5 млн человек1.

Литва располагает скромными природными ре-
сурсами, хотя в стране есть значительные залежи 
известняка, глины, кварцевого и гипсового песка, 
доломитов, что делает возможным развивать произ-
водство строительных материалов. На ее территории 
обнаружены значительные источники минеральных 
вод. Запасы энергоносителей и промышленно важ-
ных ископаемых в стране незначительны. Залежи 
нефти, отрытые в советский период, позволяют в 
настоящее время эксплуатировать лишь несколько 
нефтедобывающих установок на западе страны. На 
шельфе Балтийского моря залегают запасы нефти, 
объемы которых позволяют осуществить их экономи-
ческое использование, но разработка этих ресурсов 
сможет обеспечивать только около 20 % годовой 
потребности Литвы в нефтепродуктах лишь на протя-
жении двадцати лет. У страны имеется значительный 
ресурсный потенциал для выработки термальной 
энергии вдоль балтийского побережья. В южной ча-
сти страны разведаны также залежи железной руды. 
Активно используются альтернативные источники 
энергии: на территории государства работают 22 
ветряные электростанции (ВЭС), с 2010 года произво-
дится биодизель2.

В 2018 году ВВП Литвы составил 53,3 млрд долла-
ров США (85-е место по номинальному ВВП, 87-е – по 
ВВП по паритету покупательной способности). По 
данным МВФ, Литва занимает 46-е место среди стран 
по номинальному ВВП на душу населения (19 131 
доллар США) и 38-е место по ВВП на душу населения 
по паритету покупательной способности (34 597 дол-

1 Информационный портал World Population Review. https://
worldpopulationreview.com/countries/lithuania-population/ 

2 Бизнес-портал MMF. https://moneymakerfactory.ru/biznes-idei/
ekonomika-litvyi/

ларов США). В пересчете на одного жителя ВВП Литвы 
составляет 82 % от среднего по ЕС значения.

Динамика роста ВВП Литвы характеризуется как 
спадами, так и подъемами (рисунок 2). Наибольшие 
показатели роста были достигнуты в период с 2001 
по 2008 год (свыше 7 % в год). Далее были спад в свя-
зи с мировым финансовым кризисом (–14,8 % в 2009 
году) и весьма динамичное восстановление с 2015 
года. В настоящее время динамика роста ВВП сохра-
няется в пределах 3–3,5 %.

В 2019–2021 годах «Министерство финансов Лит-
вы прогнозирует сокращение темпов прироста вало-
вого внутреннего продукта в связи с сокращением 
дотаций из бюджета ЕС на фоне выхода из союза Ве-
ликобритании в октябре 2019 года. На эту тенденцию 
также повлияет снижение темпов прироста хозяйства 
Китая, который выступает одним из основных внеш-
неторговых партнеров страны»3.

В целом на экономическом развитии Литвы ска-
зывается ее членство в Евросоюзе (дополнительные 
финансовые ресурсы из бюджета союза, переход на 
евро, общий рынок труда и другие).

По данным Департамента статистики Литвы (ри-
сунок 3), в 2018 году экспорт из Литвы в стоимостном 
выражении составил 28,3 млрд евро, импорт в Литву – 
30,9 млрд евро. Экспорт товаров литовского проис-
хождения составил 17,3 млрд евро. Дефицит внешней 
торговли Литвы составил 2,7 млрд евро. В 2018 году 
по сравнению с 2017 годом экспорт увеличился на 
7 %, импорт – на 8,5 %4.

Внешнеторговый оборот в 2019 году составил 
61,4 млрд евро. Экспорт литовской продукции вырос 
на 4,8 %, а импорт – на 2,8 %. Дефицит внешней тор-
говли составил 2,2 млрд евро. Больше всего товаров 
экспортировалось в Россию, Латвию, Польшу, Герма-
нию. Основной поток импортных товаров наблюдался 
из России, Польши, Германии и Латвии.

3 Там же.
4 Официальный статистический портал Литвы.  

https://osp.stat.gov.lt/statistiniu-rodikliu-analize? 
hash=7ac124e3-aaf5-4888-bc36-60b9405b8865#/

Рисунок 1. Динамика численности населения 
Литовской Республики, 2001–2020 

Figure 1. Population dynamics of the Republic 
of Lithuania, 2001–2020

Рисунок 2. Динамика ВВП Литовской Республики, 
1995–2019 

Figure 2. GDP dynamics of the Republic of Lithuania, 
1995–2019
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Литва является унитарным демократическим 
государством с парламентской формой правления. 
Действующая Конституция принята на референдуме 
25 октября 1992 года.

Глава государства – президент, который избира-
ется сроком на пять лет путем тайного голосования 
на основе всеобщего, равного и прямого избиратель-
ного права не более чем на два срока (глава 6 ст. 77, 
78 Конституции). Пост президента страны с 12 июля 
2019 года занимает Гитанас Науседа (беспартийный).

Высший орган законодательной власти государ-
ства – Сейм (однопалатный парламент), состоящий из 
141 депутата, которые избираются сроком на четыре 
года на основе всеобщего, равного и прямого изби-
рательного права путем тайного голосования (глава 
5 ст. 55 Конституции). Избирательная система носит 
смешанный характер (70 депутатов избираются по 
партийным спискам и 71 – по одномандатным окру-
гам) (рисунок 4). Высший орган исполнительной вла-
сти – Правительство. Премьер-министр назначается и 
отзывается Президентом Литвы с одобрения Сейма. 
Правительство формирует премьер-министр, а его 
состав утверждает президент. С 22 ноября 2016 года 
пост премьер-министра занимает Саулюс Сквернялис 
(«Союз крестьян и зеленых»).

Позиция Литовской Республики в международных 
рейтингах
Наилучшие оценки в Индексе глобальной конку-
рентоспособности (рисунок 5) Литва получила по 
таким показателям, как макроэкономическая ста-
бильность, распространенность информационных 
и коммуникационных технологий, навыки рабо-
чей силы, гибкость рынка труда. По большинству 
других основных показателей страна находится в 
середине списка (качество институтов, качество 
инфраструктуры и т.п.). Из явно слабых мест мож-
но выделить размер рынка, здоровье населения (в 
основном учитывается ожидаемая продолжитель-
ность здоровой жизни) и развитость и стабиль-
ность финансовой системы5.

В рейтинге Всемирного банка Doing 

5 The Global Competitiveness Report 2019. https://
gtmarket.ru/files/research/global-competitiveness-in-
dex/Global_Competitiveness_Report_2019.pdf  

Рисунок 5. Позиции Литвы в Индексе глобальной конкурен-
тоспособности, 2010–2019

Figure 5. Lithuania’s position in the Global Competitiveness 
Index, 2010–2019

Рисунок 3. Товарооборот Литвы, 2010–2018

Figure 3. Lithuania trade turnover, 2010–2018

Рисунок 4. Партийное представительство Сейма 
Литовской Республики 

Figure 4. Party representation of the Seimas of the 
Republic of Lithuania
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Business – 2020 (рисунок 6) Литва зани-
мает 11-е место в мире с индексом 81,6 
(рисунок 7). По показателям рейтинга на-
блюдается постепенный рост (более чем 
на 5 пунктов с 2015 года) и улучшение 
позиции страны на мировой арене (более 
чем на 15 позиций с 2010 года). Наивыс-
шие оценки наблюдаются по показателям 
«регистрация собственности» – 4-е ме-
сто, «обеспечение исполнения контрак-
тов» – 7-е место, «получение разрешений 
на строительство» – 10-е место6.

Литва находится в группе стран с 
очень высоким уровнем развития чело-
веческого потенциала (34-е место в мире, 
ИЧР – очень высокий) (рисунки 8, 9)7.

Анализ показателей WorldWide Gov-
ernance Indicators (WGI) более чем 200 
стран и территорий за 2010 и 2018 годы 
свидетельствует об улучшении позиции Литвы в 
мире (рисунок 10). Только по показателю контроля 

6 Гуманитарный портал. https://gtmarket.ru/ratings/doing-business 
7 Human Development Report 2019 – Beyond income, beyond averages, 

beyond today: Inequalities in human development in the 21st century 
(англ.). http://hdr.undp.org/sites/default/files/hdr2019.pdf 

коррупции Литва осталась на том же месте (рисунок 
11)8.

8 Всемирный банк. https://info.worldbank.org/governance/wgi/
Home/ 

Рисунок 6. Индекс Литвы в рейтинге Doing 
Business, 2015–2020

Figure 6. Lithuania’s index in the Doing Business 
Ranking, 2015–2020

Рисунок 7. Место Литвы в рейтинге Doing 
Business, 2010–2020

Figure 7. Lithuania’s position in the Doing 
Business Ranking, 2010–2020

Рисунок 8. Индекс человеческого развития, 
2000–2019 

Figure 8. Human Development Index, 2000–2019

Рисунок 9. Рейтинг Индекса человеческого  
развития

Figure 9. Human Development Index Ranking

Рисунок 10. Рейтинг WorldWide Governance Indicators (WGI). 
Сравнение позиций в 2010 и 2018 годах

Figure 10. Worldwide Governance Indicators (WGI) ranking. 
Comparison of positions in 2010 and 2018
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Система органов публичной власти.  
Принципы и особенности организации местного 
самоуправления
Литва стала первой советской республикой, кото-
рая заявила о своей независимости. В 1988 году 
было создано Литовское движение за перестройку 
(«Саюдис»). Его представители на выборах в Вер-
ховный Совет Литовской ССР в феврале 1990 года 
получили большинство мандатов. Новый Верхов-
ный Совет Литвы 11 марта 1990 года провозгласил 
независимость республики. Государственный Совет 
СССР признал независимость Литовской Республики 
6 сентября 1991 года. Из-за колебаний междуна-
родного сообщества формальное признание нового 
независимого государства началось через несколь-
ко месяцев, и только в августе-сентябре 1991 года, 
после распада СССР, Литва окончательно обретает 
независимость.

«В отличие от других постсоветских республик 
у стран Балтии в XX веке в межвоенный период 
был двадцатилетний опыт государственности, при-
чем как демократии, так и авторитаризма. Именно 
он в 1990–1991 годы стал для многих правоконсер-
вативных политиков тем «историческим идеалом», 
«мифом», который предлагалось положить в основу 
государственного строительства вновь получивших 
независимость прибалтийских государств» [Воротни-
ков, 2013. С. 25–26]. 

После восстановления независимости в Литве 
осуществлялась фундаментальная политико-право-
вая реформа, целью которой была трансформация 
всей правовой системы в соответствии с нормами 
новой демократической Конституции. Согласно это-
му документу, принятому на референдуме 25 ок-
тября 1992 года, государственная власть в Литве 
осуществляется Сеймом, Президентом, Правитель-
ством и Судом (ст. 5), сформирована парламентская, 

с элементами президентской, респу-
блика. В отличие от Латвии и Эстонии, 
где президента избирает парламент, в 
Литве народ сам избирает главу госу-
дарства, наделенного весьма реальны-
ми полномочиями. В то же время власть 
президента уравновешивается Сеймом, 
Правительством и Конституционным 
судом. Балансу сил также способствует 
смешанная избирательная система при 
выборах в Сейм, когда половина депута-
тов избирается по мажоритарной, а вто-
рая половина – по пропорциональной 
системе. В настоящее время ведется дис-
куссия о целесообразности внесения по-
правок в основной закон страны. В част-
ности, предлагается отразить социаль-
ную направленность государства, а не 
только его демократический характер, 
сократить количество депутатов Сей-
ма со 141 до 101 человека, упростить 

возможность проведения референдумов, уменьшив 
число необходимых подписей с 300 тыc. до 100 тыс.   

В первой половине 1990-х годов проводившаяся в 
Литве правовая реформа была нацелена не только на 
реформирование всей системы законодательства со-
гласно нормам новой демократической Конституции, 
но и на приведение его в соответствие с международ-
ными стандартами и европейской правовой тради-
цией9. Для конструирования демократического пра-
вового государства необходимо было менять избира-
тельное право, а также создавать институциональные 
гарантии правового государства в виде администра-
тивной и конституционной судебной системы. Новое 
государство должно было опираться на прочный фун-
дамент системы местного самоуправления и аполи-
тичной государственной службы [Holubko. Pp. 9–19].

Практически все советское законодательство под-
верглось ревизии и было заменено новым, ориенти-
рованным на западноевропейские образцы, вместе 
с тем – не так радикально, как в Латвии и Эстонии. К 
примеру, и гражданское право, и другие отрасли пра-
ва трансформировались в связи с построением в стра-
не новой социально-экономической системы, однако 
лишь в 2001 году Литва получила свой Гражданский 
кодекс, который заменил Гражданский кодекс совет-
ского периода, принятый еще в 1964 году.

После выхода из состава СССР Литва так же, как 
и ее прибалтийские соседи, стала ориентироваться 
на европейскую интеграцию, которая не допускала 
в странах – кандидатах на членство в ЕС наличие та-
ких политических институтов, которые совместимы 
с сильной авторитарной властью. С учетом данного 
обстоятельства, а также довоенного опыта институту 
президента в Литве отведена менее значительная 

9 Правовая система Литвы. http://bibliotekar.ru/3-1-31-2-
pravovye-sistemy/42.htm

Рисунок 11. Динамика показателей WorldWide Governance 
Indicators (WGI) 

Figure 11. WorldWide Governance Indicators (WGI) Dynamics 
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роль, чем в других постсоветских государствах.  Дово-
енный опыт функционирования института президен-
та в Литве наложил свой отпечаток на выбор модели 
президентской власти. 

Первым президентом независимой Литвы был 
избран Альгирдас Бразаускас (1993–1998 годы), быв-
ший руководитель Коммунистической партии Литов-
ской Советской Социалистической Республики. Нечто 
подобное происходило во многих постсоветских го-
сударствах (Казахстан, Узбекистан, Украина, Грузия 
и др.), но в соседних прибалтийских странах у комму-
нистов практически не было шансов на такую долж-
ность – первыми президентами в них стали выходцы 
из рядов политической оппозиции, сложившейся еще 
в перестроечное время. 

Литва, так же как и Латвия, обеспечила консти-
туционную возможность для граждан Литвы по про-
исхождению, проживающих в других странах, пре-
тендовать на должность президента, что позволило 
гражданину США Валдасу Адамкусу дважды стано-
виться Президентом Литвы, правда, ему пришлось 
отказаться от гражданства США. 

Одной из особенностей функционирования ин-
ститута президента в Литве является и тот факт, 
что дважды на эту должность избиралась женщина, 
а это не характерно для остальных постсоветских 
государств, за исключением прибалтийских соседей. 
Речь идет о Д. Грибаускайте, занимавшей пост Прези-
дента Литвы с 2009 по 2019 год, что свидетельствует 
о весьма высоком уровне политической культуры 
у электората.

Конституция (ст. 74) содержит правовую норму, 
допускающую отрешение от занимаемой должности 
Президента Республики, председателя и судей Кон-
ституционного, Верховного и Апелляционного судов, 
депутатов Сейма за грубое нарушение Конституции 
или присяги большинством в 3/5 голосов от общего 
числа членов Сейма. Процедура импичмента устанав-
ливается статутом Сейма. 

В 2004 году эта норма Конституции была реали-
зована, когда Сейм объявил импичмент Президенту 
Литвы Р. Паксасу, необходимым большинством голо-
сов отстранив его от должности президента за нару-
шение присяги. Таким образом, политическая система 
страны, опирающаяся на принцип разделения вла-
стей, оказалась устойчивой по отношению к глубоким 
внутриполитическим конфликтам.

Одна из ключевых функций в системе органов 
государственной власти Литвы принадлежит Сейму 
(однопалатному парламенту), избираемому на четы-
ре года. Сейм считается действующим, если в него 
избрано не менее 3/5 членов. Депутатом Сейма может 
быть выбран гражданин Литовской Республики, до-
стигший 25 лет и постоянно проживающий в стране. 
Право законодательной инициативы в Сейме принад-
лежит депутатам, президенту и правительству. Право 
законодательной инициативы имеют также граждане 
Литовской Республики. Достаточно, чтобы 50 тыс. 

граждан, обладающих избирательным правом, внес-
ли проект закона, который в Сейме будет рассмотрен 
в обязательном порядке.

Исполнительный орган государственной вла-
сти – Правительство – формирует лидер победив-
шей на выборах в Сейм политической партии или 
представитель коалиционного соглашения партий. 
Премьер-министр с одобрения Сейма назначается и 
освобождается Президентом Республики. Правитель-
ство в полном составе приносит в Сейме присягу на 
верность государству и несет перед Сеймом солидар-
ную ответственность за свою деятельность.  

Согласно Конституции (ст. 94), «Правительство 
Литвы управляет делами государства, обеспечивает 
неприкосновенность территории, гарантирует госу-
дарственную безопасность и общественный поря-
док; осуществляет законы и постановления Сейма, а 
также указы Президента Республики; координирует 
деятельность министерств и других государственных 
органов; готовит проект государственного бюджета и 
представляет его в Сейм; исполняет государственный  
бюджет; вносит отчет об исполнении бюджета в Сейм; 
подготавливает и представляет на рассмотрение Сей-
ма законопроекты; устанавливает дипломатические 
отношения и поддерживает отношения с иностран-
ными государствами и международными организаци-
ями; выполняет другие полномочия, возложенные на 
Правительство Конституцией и законами Литовской 
Республики»10. 

В соответствии со ст. 35 закона «О Правительстве» 
на Правительство возложена и функция организации 
управления округом, административного надзора 
за муниципальной деятельностью и осуществления 
прямого управления на территории муниципально-
го образования11. В каждом из 10 округов (уездов) 
имеется представительство (офис) Правительства, 
основная задача которого – контроль над соблюде-
нием Конституции и законов Литовской Республики 
органами местного самоуправления. 

Кроме традиционных полномочий Правительство 
решает обширный круг вопросов, касающихся член-
ства Литовской Республики в Европейском союзе 
(ст. 47–52 закона «О Правительстве»). Оно должно 
обеспечивать подготовку, согласование и представ-
ление позиции Литовской Республики в части, ка-
сающейся предложения о принятии правового акта 
или иного документа Европейского союза, и в обяза-
тельном порядке информировать Сейм и Президента 
Республики о таком предложении. Кроме того, Прави-
тельство дает заключение о соответствии правового 
акта ЕС принципу субсидиарности. Оно также несет 
ответственность за имплементацию правовых актов 

10 Конституция Литовской Республики. https://www.lrs.lt/home/
Konstitucija/Konstitucija_RU.htm

11 Закон Литовской Республики «О Правительстве» от 19 мая 
1994 года № 1-462. https://www.legislationline.org/download/
id/3939/file/Lithuania_Law_on_Gvnt_1994_am2009_RU.pdf 
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ЕС в национальное законодательство и за их реализа-
цию в пределах своей компетенции. К полномочиям 
Правительства относится и выдвижение кандидатов 
на посты высших должностных лиц ЕС на основе до-
говоров, являющихся правовым фундаментом этого 
интеграционного объединения.

Судебную систему Литовской Республики образу-
ют суды общей компетенции и специализированные 
суды. Судебная система Литвы состоит из Верховного 
суда, Апелляционного суда, окружных, участковых 
(апилинковых) и административных судов. Система 
административных судов была учреждена в 1999 го-
ду. Эти суды рассматривают вопросы, касающиеся ад-
министративного права и споров в сфере публичного 
администрирования.

Согласно Конституции (глава VIII), «Конституци-
онный суд не включен в единую судебную систему 
страны. Он принимает решение о соответствии Кон-
ституции законов и других актов Сейма, актов Пре-
зидента Республики и Правительства. Статус Консти-
туционного суда и порядок осуществления его пол-
номочий определены законом «О Конституционном 
суде» от 3 февраля 1993 года.  В его составе – 9 судей, 
которые назначаются на 9 лет и лишь на один срок 
полномочий. Состав Конституционного суда каждые 
три года обновляется на одну треть»12. Трех судей 
назначает Сейм по представлению Президента Респу-
блики, трех судей – по представлению председателя 
Сейма и трех – по представлению председателя Вер-
ховного суда. К членам Конституционного суда Сейм 
имеет право применить процедуру импичмента.

В условиях восстановления государственности 
в Литве, создания новых государственных структур 
и подготовки к вступлению в ЕС в процесс борьбы 
с коррупцией активно включились соответствующие 
правоохранительные органы. Однако не хватало цен-
тра, который координировал бы расследование таких 
преступлений, поэтому в 1997 году при МВД Литвы 
была учреждена Служба специальных расследований 
с целью противодействия коррупции и борьбы со 
служебными преступлениями. В 2000 году ее вывели 
из системы исполнительной власти и сделали по-
дотчетной исключительно президенту и парламенту 
Литвы. Новый статус придал службе больше самосто-
ятельности и позволил вести расследования на всех 
уровнях власти, включая самые высокие.

В 1999 году был принят закон об администра-
тивно-территориальной реформе самоуправлений, в 
результате которой количество самоуправлений воз-
росло до 60, а некоторые из них сменили название и 
статус.

В настоящее время уезды состоят из террито-
рий 60 самоуправлений (savivaldybe). Самоуправле-
ния делятся на староства (seniunija). Их в Литве 546. 
Само управления, или муниципалитеты, Литвы можно 

12 Конституция Литовской Республики. https://www.lrs.lt/home/
Konstitucija/Konstitucija_RU.htm

разделить на городские (их семь), районные (43) и 
новообразованные (семь).

Реформирование местных органов власти и совер-
шенствование территориально-административной 
организации началось в Литве накануне восстанов-
ления независимости. Верховный Совет Литовской 
ССР 12 февраля 1990 года принял закон «О создании 
местных органов самоуправления», направленный 
на замену прежней советской модели управления на 
новую структуру местного самоуправления. По мне-
нию литовских исследователей, закон сохранял суще-
ствовавшую двухуровневую систему органов местной 
власти и носил половинчатый характер [Beksta, Pet-
kevicius, 2000]. 

В этот период в стране развернулась широкая 
дискуссия о целесообразности пересмотра админи-
стративно-территориального деления государства 
и необходимости реформы местного самоуправления. 
В результате в 1995 году Сейм принял новый за-
кон «О территориальных административных едини-
цах и их границах», предусматривавший создание 10 
округов (уездов) и 55 муниципалитетов.

Деятельность органов местного самоуправления 
регулируется Конституцией Литовской Республики 
и законом «О местном самоуправлении», законом 
«О статусе члена совета местного органа власти» 
и другими правовыми актами. После ратификации 
Сеймом в 1999 году Европейской хартии местного 
самоуправления ее основные принципы были импле-
ментированы в литовское законодательство. В 2009 
году Литва одной из первых стран – членов Сове-
та Европы подписала Дополнительный протокол к 
Европейской хартии местного самоуправления «О 
праве участвовать в делах местного органа власти» и 
в 2012 году его ратифицировала.

Конституция страны (глава X) устанавливает об-
щие положения, регламентирующие сферу местного 
самоуправления. Местные органы власти в рамках 
полномочий, установленных Конституцией и закона-
ми, принимают решения самостоятельно. Контроль 
за соблюдением органами местного самоуправления 
Конституции и законов, а также за исполнением ре-
шений Правительства осуществляется представите-
лями Правительства в округах (ст. 123). Порядок 
организации и деятельности органов местного само-
управления определяется законом «О местном самоу-
правлении» от 7 июля 1994 года №1-533. 

С учетом членства Литвы в Европейском сою-
зе и Совете Европы в ст. 2 содержится указание о 
соответствии положений закона не только нормам 
Конституции, но и принципам Европейской хартии 
местного самоуправления и правовым актам Евро-
пейского союза. В законе содержатся юридические 
определения понятий «самоуправление», «местное 
самоуправление» и «органы самоуправления». В ст. 
3 закона изложена следующая трактовка самоуправ-
ления: самоуправление – это установленная законом 
государственная административно-территориальная 
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единица, община которой обладает гарантированным 
Конституцией правом само управления, осуществляе-
мым через избранный ее постоянными жителями со-
вет самоуправления и образованные им, подотчетные 
ему исполнительный и другие органы и учреждения 
самоуправления.

Основными принципами, на которые опирается 
местное самоуправление, являются:  представитель-
ная демократия; самостоятельность само управлений 
и свобода деятельности в рамках полномочий, опре-
деленных Конституцией и законами; верховенство 
совета самоуправления над подотчетными ему ис-
полнительными органами самоуправления; ответ-
ственность перед общиной самоуправления; право-
мерность деятельности самоуправления; сопряжение 
интересов самоуправлений и государства; согласо-
вание интересов общины и отдельных жителей са-
моуправления; участие  жителей самоуправления в 
ведении общественных дел самоуправления; про-
зрачность деятельности органов самоуправления; 
планомерность  деятельности самоуправления в сфе-
ре территориального, стратегического и финансового 
развития; гласность и реагирование на мнение жите-
лей самоуправления: обеспечение и уважение прав и 
свобод человека; принимаемые органами самоуправ-
ления решения не должны ущемлять достоинство 
человека, его права и свободы.

Согласно закону «О местном самоуправлении», 
полномочия органов самоуправления подразделяют-
ся на самостоятельные и государственные (делегиро-
ванные государством самоуправлениям). В отдельных 
случаях реализация государственных полномочий 
возможна лишь с одобрения совета самоуправления.

К самостоятельным полномочиям (их всего 46) за-
кон относит, к примеру, формирование и утверждение 
бюджета самоуправления; установление местных сбо-
ров; владение, пользование и распоряжение принад-
лежащей самоуправлению на праве собственности 
землей и другим имуществом; создание и содержание 
бюджетных учреждений само управлений, создание 
публичных учреждений самоуправления, предприя-
тий самоуправления и других юридических лиц само-
управления и др. (ст. 6).

К делегированным, или государственным, пол-
номочиям (их всего 39) закон относит: регистрацию 
актов гражданского состояния; ведение отведенных 
законодательством реестров с последующей переда-
чей данных государственным регистрам; обеспечение 
общественной безопасности; обеспечение противопо-
жарной охраны; организацию дошкольного, общего и 
профессионального образования; владение, пользо-
вание и распоряжение отнесенной к самоуправлению 
государственной землей и другим государственным 
имуществом на праве доверия; участие в организации 
опросов населения и других предусмотренных зако-
нодательством гражданских инициатив (инициатив 
со стороны населения); предоставление государством 
первичной юридической помощи и др. (ст. 7).

Полномочия самоуправления реализует муници-
пальный совет, который состоит из демократически 
избранных представителей муниципального сооб-
щества. Мэра и его заместителей избирают члены 
муниципального совета из своего состава на срок 
полномочий муниципального совета. Эти должност-
ные лица обязаны быть гражданами Литовской Ре-
спублики, хотя в состав совета могут быть избраны 
граждане других стран – членов ЕС, проживающие 
на территории Литвы. Мэр ведет заседания муни-
ципального совета. Совет назначает и освобождает 
от должности директора муниципальной админи-
страции, который назначается при выборах мэра на 
срок полномочий муниципального совета на основе 
политического (личного) доверия. Муниципальная 
администрация является органом исполнительной 
власти самоуправления (ст. 29).

Муниципальный бюджет формируется за счет со-
ответствующих налогов, в первую очередь налога на 
доходы физических лиц, доходов от муниципальной 
собственности, местных сборов, доходов муниципаль-
ных учреждений за оказанные услуги, штрафов, до-
таций государства, безвозвратной финансовой под-
держки со стороны государства, кредитов. 

Финансовые ресурсы, необходимые для исполне-
ния государственных полномочий, делегированных 
муниципалитетам, выделяются из государственного 
бюджета или иных государственных источников 
и передаются муниципалитетам в виде специального 
целевого гранта.

Совет самоуправления образовывает администра-
тивно-территориальные единицы низшего уровня – 
староства или районы – и определяет их границы. 
Мэр назначает и увольняет старосту (исполнитель-
ного директора администрации района). К функциям 
администрации района относятся: организация сбора 
местных платежей, содержание кладбищ, обнародо-
вание решений совета самоуправления, регистрация 
рождений и смертей, выдача разрешений на проведе-
ние похорон и выполнение нотариальных функций, 
контроль за состоянием окружающей среды, уборка 
улиц [Beksta, Petkevicius, 2000]. 

Отдельной статьей закона оговариваются взаимо-
отношения между самоуправлениями и органами го-
сударственной власти Литвы. Согласно ст. 52 закона, 
муниципалитеты не подчиняются органам государ-
ственной власти и действуют автономно в пределах, 
установленных Конституцией и законодательством. 
Они предоставляют Сейму, его комитетам и комиссиям 
необходимую информацию для парламентской дея-
тельности. Вместе с тем координация взаимодействия 
органов центральной и местной власти возложена на 
министерство внутренних дел, которое обеспечивает в 
стране реализацию региональной политики. 

На практике часто интересы центральной власти 
и органов местного самоуправления расходятся, осо-
бенно в части, касающейся распределения полномо-
чий и доходов бюджета. Значительное влияние на эти 
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взаимоотношения оказывает конкретная политиче-
ская обстановка, обусловленная представительством 
тех или иных политических партий в парламенте 
страны и на местном уровне. 

К особенностям литовской системы местного са-
моуправления можно отнести сильную вовлечен-
ность Сейма в дела муниципалитетов. К примеру, он 
не только создает правовую основу их деятельно-
сти, но и участвует через свой профильный комитет 
в обсуждении предложений о структуре бюджетов 
местных органов власти, именно Сейм в случае необ-
ходимости вводит временное прямое управление на 
территории местного органа власти. На Омбудсме-
на Сейма возложены функции рассмотрения жалоб 
граждан, касающихся злоупотребления служебным 
положением со стороны муниципальных служащих 
[Beksta, Petkevicius, 2000]. 

После упразднения в 2010 году округов как реги-
онального уровня управления их полномочия ото-
шли к министерствам и ведомствам. В результате 
часто наблюдается картина, когда на территории 
одного самоуправления действуют лечебные заведе-
ния, учре ждения образования, транспортные пред-
приятия, подчиняющиеся как министерствам, так и 
местным органам власти, что в условиях нечеткого 
разграничения полномочий приводит к конфликт-
ным ситуациям. Традиционной проблемой литовских 
муниципалитетов остается их хроническое недофи-
нансирование из-за низкой доли местных налогов в 
их бюджетах.

Все самоуправления образуют Ассоциацию муни-
ципалитетов Литвы. Ее задачи – координация му-
ниципальных образований в деле решения общих 
проблем, организация представительства интересов 
муниципалитетов на национальном и международ-
ном уровнях, прежде всего в ЕС.

По мнению директора Ассоциации самоуправле-
ний Литвы Р. Жакайтене, за годы независимости Лит-
вы не удалость на национальном уровне разработать  
сбалансированную региональную политику, которая 
открывала бы перспективы развития для периферий-
ных, удаленных районов страны13.

Одна из ключевых проблем, волнующих муници-
пальные власти в настоящее время, – это растущая 
эмиграция населения, что приводит не только к де-
мографическим изменениям, но и к значительному 
уменьшению работоспособного населения и одновре-
менному росту численности лиц старшего возраста во 
многих самоуправлениях.

В целом система местной и региональной власти 
в Литве за годы независимости претерпела суще-
ственную трансформацию и, в отличие от соседней 
Польши, продолжает, по всей видимости, находить-
ся в поиске оптимальной модели местного само-
управлений.

13 Регионы требуют самостоятельности. Литовский курьер. 
08.10.2017. http://www.kurier.lt/regiony-trebuyut-samostoyatelnosti/ 

Административная реформа, ее правовое 
и институциональное обеспечение
Цель административной реформы, начавшейся в Лит-
ве с первых лет восстановления ее независимости, – 
повышение эффективности государственного управ-
ления с учетом динамично изменяющейся социаль-
но-экономической ситуации как внутри страны, так 
и за ее пределами. Членство в ЕС обусловило в первую 
очередь масштабы, характер и темпы реформирова-
ния публичной системы управления. Одним из клю-
чевых факторов успешного экономического развития 
является качество государственного управления, его 
адаптивность и эластичность, позволяющие учиты-
вать новые социальные и политические запросы, 
которые формируются у граждан государства в усло-
виях перехода к постиндустриальному обществу.

По мнению международных экспертов, Литва 
наиболее последовательно из стран Центральной и 
Восточной Европы осуществляла административ-
ную реформу, включая преобразования в сфере го-
сударственной службы. Следует отметить, что еще 
на начальном этапе восстановления государственно-
сти в политических и академических кругах страны 
возникла широкая дискуссия о выборе оптималь-
ной модели государственного управления в услови-
ях трансформации общественного строя. Известные 
литовские исследователи А. Бекста и А. Петкеви-
чус отмечают, что разработкой стратегии реформ 
занималось сразу несколько экспертных сообществ, 
включая наиболее влиятельную группу профессора 
П. Вайтекунаса, которой в 1993 году правительство 
официально поручило продолжать начатую работу 
[Beksta, Petkevicius, 2000]. К первоочередным зада-
чам, которые предлагали решать реформаторы, от-
носились: четкое разграничение полномочий между 
центральной исполнительной властью и местными 
органами власти; создание системы местного самоу-
правления; построение иерархической системы тер-
риториально-административных единиц; создание 
условий для эффективного государственного и реги-
онального управления. Наработки группы П. Вайтеку-
наса стали в дальнейшем основой для формирования 
базового законодательства в сфере государственного 
управления в Литве. На этом этапе проведения ре-
форм ключевая роль в их подготовке и реализации 
принадлежала Сейму.

В 1994 году для кардинальной перестройки госу-
дарственного управления по линии исполнительной 
власти было создано Министерство по администра-
тивной реформе и местным органам власти, просуще-
ствовавшее до 2001 года. В 1990-е годы осуществле-
на масштабная административно-территориальная 
реформа и создана современная система местного 
самоуправления, сформирована достаточно гибкая 
и оптимальная структура органов центральной вла-
сти. Цели административной реформы были ориен-
тированы на повышение эффективности деятельно-
сти органов исполнительной власти, а также качества 
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и доступности государственных услуг, снижение ад-
министративных барьеров для бизнеса, обусловлен-
ных государственным регулированием экономики. 
Кроме того, ставились задачи перехода на систему 
принципов и механизмов управления по результатам, 
усиления открытости и прозрачности в деятельности 
государственных органов, формирования ресурсного 
и кадрового потенциала для проведения процесса 
реформирования государственной службы.

За годы социально-экономической и политиче-
ской трансформации произошли также изменения 
в административно-территориальном делении Лит-
вы. В последние годы существования Литовской ССР 
территория делилась на 44 сельских района и 11 
городов республиканского подчинения. Сельские рай-
оны делились на апилинки и включали 22 поселка 
городского типа и 81 город районного подчинения.

В первой половине 1990-х годов прошлого столе-
тия эта система была реформирована. Закон о новом 
административно-территориальном делении (отлич-
ном от существовавшего в советской Литве) был 
принят в 1994 году.  Появилась укрупненная терри-
ториально-административная единица – уезд (округ). 
Таких округов стало 10, каждый из них возглавлял 
начальник уезда, назначавшийся Правительством 
Литовской Республики и располагавший большим 
управленческим аппаратом. Уездная система просу-
ществовала с 1 января 1995 года по 1 июля 2010 года. 
Именно на уровне уездов сформировалось, например, 
сотрудничество Калининградской области с региона-
ми Литвы. Оно строилось на основе пяти соглашений 
между Калининградской областью и Клайпедским, 
Мариямпольским, Таурагским, Каунасским и Пане-
вежисским уездами. После вступления Литвы в ЕС 
уездный уровень был ликвидирован. В настоящее 
время уезды используются лишь для статистических 
целей.

В настоящее время разработка государственной 
политики в сфере государственного управления, ор-
ганизация, межведомственная координация и кон-
троль за ее реализацией возложены на Министер-
ство внутренних дел. К задачам ведомства относятся: 
подготовка законопроектов и иных правовых актов, 
касающихся системы публичного управления; пре-
доставление административных услуг; администри-
рование системы предоставления государственных 
услуг; совершенствование внутреннего управления 
государственными учреждениями и организация-
ми; формирование политики управления качеством 
в сфере государственного управления, а также анализ 
и оценка опыта государств – членов ЕС и других стран 
с целью его возможного использования на нацио-
нальном уровне; разработка политики по снижению 
административной нагрузки на граждан.

Основным правовым актом, регулирующим сферу 
государственного управления, является Закон о госу-
дарственном управлении, принятый в 1999 году. Этот 
правовой акт устанавливает субъектов государствен-

ного управления, определяет принципы их деятель-
ности, устанавливает основы административного ре-
гулирования, управления системой государственных 
услуг.

В целях обеспечения последовательного и целена-
правленного процесса модернизации системы госу-
дарственного управления, кроме упомянутого закона, 
МВД республики исходит из Руководства по совер-
шенствованию структуры системы исполнительной 
власти, утвержденного Правительством Литвы в 
2016 году, и Программы совершенствования государ-
ственного управления на 2012–2020 годы. Основная 
цель программы – обеспечить высокое качество го-
сударственного управления, чтобы все его органы 
функционировали отрыто, ответственно, эффективно 
расходовали средства налогоплательщиков, прини-
мали необходимые для этого решения и предоставля-
ли услуги, в которых больше всего нуждаются жители 
страны.

Литва, обретя независимость и выбрав курс на 
членство в ЕС, обязана была имплементировать зна-
чительную часть законодательства союза в свою пра-
вовую систему и создать институциональные ме-
ханизмы его реализации. На практике это означало 
проведение масштабной реформы государственного 
управления в целях его соответствия ряду ценност-
ных ориентиров и общих стандартов функциониро-
вания государственной администрации в странах – 
членах Евросоюза, образующих так называемое Ев-
ропейское административное пространство (ЕАП). 
Реформированная система государственного управ-
ления должна эффективно обеспечивать применение 
и исполнение законодательства ЕС (acquis communau-
taire) в самых различных сегментах экономической, 
социальной и политической жизни. ЕАП опирается 
на принципы верховенства закона, предсказуемость, 
подотчетность, прозрачность, а также на техническую 
и управленческую компетентность, организационные 
способности и участие граждан. Такое администра-
тивное пространство усиливает конвергенцию между 
системами публичного управления стран – членов 
Европейского союза.

В 1992 году Организация экономического сотруд-
ничества и развития совместно с Европейским сою-
зом создали Программу поддержки государственного 
управления и менеджмента в странах Центральной 
и Восточной Европы (СИГМА/SIGMA). Основная цель 
программы – содействие процессу реформирования 
органов государственного управления стран с пере-
ходной экономикой. В настоящее время СИГМА оста-
ется ключевым инструментом мониторинга админи-
стративных преобразований в странах Центральной 
и Восточной Европы на их соответствие стандартам 
Европейского административного пространства.

Как отмечается в докладе СИГМА № 44, Литва на-
ряду с Латвией и Венгрией наиболее последовательно 
осуществили административную реформу, включая 
реформу государственной службы. По большинству 
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критериев, используемых экспертами программы, ре-
формы государственного управления, реализованные 
в Литве, оцениваются высоко14.

К основным задачам, которые решались на раз-
личных этапах административных преобразований 
в Литве, уместно отнести следующие:
• снижение избыточного государственного регули-

рования;
• повышение качества государственных услуг;
• наращивание эффективности деятельности орга-

нов публичной власти;
• повышение информационной транспарентности 

в работе государственных органов и организаций.
В настоящее время основной вектор администра-

тивной реформы направлен на модернизацию госу-
дарственных и местных органов власти в контексте 
концепции New Public Management, предполагающей 
органичную имплементацию рыночных принципов 
в систему государственного управления.

Система государственной и муниципальной 
службы
Современная государственная служба является од-
ним из основных компонентов государственного 
управления. Литва наряду с другими балтийскими 
государствами стала активно реформировать госу-
дарственную службу в самом начале 1990-х годов, еще 
до поддержки этого процесса со стороны Европей-
ского союза. Нынешняя система литовской государ-
ственной службы берет начало в 1995 году, когда был 
принят закон о государственной службе, а год спустя 
в Министерстве управления реформой и муниципаль-
ными делами был создан отдел гражданской службы. 
Однако первая попытка реформировать сложившую-
ся систему оказалась не совсем удачной: закон имел 
ряд недостатков, к тому же он не соответствовал 
стандартам Европейского союза. Литва в то время уже 
находилась в статусе ассоциированного члена этого 
интеграционного объединения. 

Одно из ключевых требований сводилось к форми-
рованию профессиональной и деполитизированной 
системы государственной службы в странах – кан-
дидатах на членство в ЕС. В свою очередь, политика 
реформирования государственной службы опиралась 
на принципы европейского административного про-
странства. Согласно европейским принципам, стра-
нам-кандидатам из Центральной и Восточной Европы 
настойчиво рекомендовалось создать центральный 
орган управления политикой в сфере государствен-
ной службы. Этот институт должен быть наделен до-
статочными полномочиями для координации и кон-
троля за политикой в сфере государственной службы. 
Подразумевалось, что именно данный институт обя-

14 Устойчивость реформ государственной службы в странах Вос-
точной и Центральной Европы спустя 5 лет после вступления 
в ЕС. Доклад SIGMA № 44. 2009. http://www.sigmaweb.org/
publications/Galina_Rus_SP44_070509.pdf

зан служить механизмом, обеспечивающим правовую 
определенность политики в сфере государственной 
службы, справедливое и равное отношение к госу-
дарственным служащим в различных государствен-
ных ведомствах и структурах. На этот институт воз-
лагаются также функции подготовки правовых ак-
тов, программных документов, касающихся текущих 
и планируемых реформ, для установления стандартов 
в системе управления кадрами. 

В ходе переговоров о членстве Европейский союз 
настаивал на обязательном наличии закона о госу-
дарственной службе, его стабильности во времени, 
установлении в нем положений, касающихся четких 
границ между государственной службой и политикой, 
государственной службой и занятостью в предпри-
нимательской сфере. Кроме того, особое внимание 
уделялось развитию административных ресурсов 
в области применения законодательства ЕС, усвоения 
государственными служащими предметных знаний 
и конкретных навыков в деле его реализации в раз-
личных сферах управления на национальном уровне.

В 2002 году в Литве был принят новый закон о 
государственной службе, который действовал почти 
17 лет. С учетом опыта ряда стран – членов Евро-
пейского союза в Литве было принято решение о 
создании учреждения, ответственного за реализа-
цию этого закона и за совершенствование государ-
ственной службы как одного из ключевых элемен-
тов государственного управления. Так, в 2002 году 
появился Департамент государственной службы при 
Министерстве внутренних дел, который с 1 дека-
бря 2012 года получил статус правительственного 
агентства. В 2018 году Сейм принял новый вариант 
закона о государственной службе, который вступил в 
силу с 1 января 2019 года. Реформа государственной 
службы рассматривается в Литве как «непрерывный 
процесс, призванный реагировать на изменение по-
литической, экономической, социальной, демографи-
ческой ситуации и потребностей населения»15.

Закон о государственной службе является клю-
чевым правовым актом, регламентирующим госу-
дарственную службу в Литовской Республике. Он 
устанавливает основные принципы государственной 
службы, статус государственного служащего, ответ-
ственность, вознаграждение, социальные и другие 
гарантии, а также правовые основы управления го-
сударственной службой. Общее руководство госу-
дарственной службой осуществляет Правительство 
Литовской Республики. Формирование, организация, 
координация и контроль за реализацией государ-
ственной политики в сфере государственной службы 
возложены на Министерство внутренних дел. Это 
ведомство разрабатывает проекты законов, касаю-
щихся государственной службы, анализирует опыт 
государств – членов ЕС в этой сфере с целью его воз-
можного использования, готовит предложения по ин-

15 https://vrm.lrv.lt/
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тегрированной системе управления персоналом го-
сударственной службы и планирования карьеры для 
государственных служащих, координирует контроль 
за реализацией закона о государственной службе, 
разрабатывает государственную политику в области 
развития государственной службы.

Согласно упомянутому закону, государственный 
служащий – это лицо, принятое на работу в государ-
ственные и муниципальные органы власти на неопре-
деленный срок времени или на срок, установленный 
законом, и продолжающий карьеру в соответствии с 
процедурой, предусмотренной данным правовым ак-
том. Другая категория государственных служащих – 
государственные политики. К ним относятся лица, 
избранные или назначенные на должности Президен-
та Литовской Республики, спикера Сейма, депутата 
Сейма, премьер-министра, министра, депутата муни-
ципального совета, мэра, заместителя мэра. Политики 
избираются гражданами и становятся государствен-
ными служащими в результате выборов.

Все государственные служащие подразделяются 
на статутных (военнослужащие, полицейские, пожар-
ные и т. п.), государственных политиков (кроме на-
званных выше категорий, к этой группе можно отне-
сти государственных служащих политического (лич-
ного) доверия: заместители министров, советники 
министров) и карьерных государственных служащих.

Закон о государственной службе в Литве регламен-
тирует трудовую деятельность не только собственно 
государственных, но и муниципальных служащих.  

Как уже отмечалось выше, в докладе, подготовлен-
ном в рамках Программы поддержки государственно-
го управления и менеджмента в странах Центральной 
и Восточной Европы (СИГМА), от 2009 года № 44 
дана комплексная оценка процесса реформирования 
государственной службы в странах региона, включая 
Литву, начатого до вступления в ЕС и продолженно-
го в первые годы членства в этом интеграционном 
объединении. В нем отмечается, что в стране создана 
деполитизированная система государственной служ-
бы, устойчиво функционирует институт организа-
ции и управления государственной службой в виде 
отдельного органа государственной власти, налажен 
процесс подготовки и переподготовки государствен-
ных и муниципальных служащих, обеспечены усло-
вия для притока инициативной и талантливой моло-
дежи в органы государственного управления.

В закон о государственной службе, принятый 
в 2018 году, заложены новые концептуальные подходы 
к организации всей системы государственной службы 
в целях повышения ее эффективности и адаптив-
ности к реалиям современного мира. В частности, 
сужается круг государственных служащих, причем их 
набор с 1 января 2019 года осуществляется центра-
лизованно Департаментом государственной службы. 
При этом в отборочных комиссиях представители уч-
реждения, для которого отбирается кандидат, состав-
ляют меньшинство. Департамент государственной 

службы выбирает двух лучших кандидатов в центра-
лизованном конкурсе на должности департамента, за-
местителя руководителя учреждения и руководителя 
учреждения и представляет свои кандидатуры лицу, 
принимающему на эту должность. При подаче заяв-
ки на должность руководителя учреждения общие и 
управленческие компетенции кандидатов будут про-
веряться посредством комплексной оценки (одна 
компетенция тестируется несколькими различными 
методами). Заключение комплексной оценки служит 
документом рекомендательного характера для отбо-
рочной комиссии и лица, осуществляющего набор.

Изменился и порядок оплаты труда государствен-
ных служащих, предусматривающий отказ от над-
бавок за стаж и квалификационный класс, за счет 
их фактического интегрирования в общую заработ-
ную плату. Кроме того, упрощена процедура оценки 
эффективности труда государственного служащего. 
Если раньше это делали специальные комиссии, то 
теперь вердикт выносит непосредственный руково-
дитель. В контексте цифровизации управленческих 
процессов закон допускает возможность дистанцион-
ной работы государственного служащего, что, по мне-
нию законодателя, станет дополнительным стимулом 
для привлечения молодежи на работу в структуры 
публичной власти.

Вводится институт наставничества, который заме-
няет практику продления срока службы для лиц стар-
ше 65 лет. Так, государственные служащие, достигшие 
65-летнего возраста и уволенные с работы по истече-
нии срока их полномочий, могут заключать контракт 
на наставничество с фиксированным сроком на срок 
не более двух лет в соответствии с процедурой, уста-
новленной Правительством. 

Упраздняется институт кадрового резерва для 
государственной службы, так как он показал свою 
неэф фективность, в частности, затруднял принятие 
на государственную службу перспективных и мотиви-
рованных молодых людей. Вместе с тем сохраняется 
резерв для соискателей, в который входят следующие 
категории: 
• лица с правом восстановления статуса государ-

ственного служащего; 
• кандидаты, которые не выиграли централизован-

ный конкурс (получили восемь и более баллов); 
• заместители должностных лиц, которые занима-

ли должность государственного служащего не менее 
двух лет; 
• уволенные государственные служащие в связи 

с упразднением должности или в конце срока дей-
ствия контракта.

Все они, за исключением лиц, имеющих право 
на восстановление статуса, могут участвовать в цен-
трализованных конкурсах по упрощенной процедуре.

Резерв соискателей находится в ведении Департа-
мента государственной службы.

Следует иметь в виду, что значительная часть 
государственных служащих Литвы работает также 
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в институтах, агентствах и службах Европейского со-
юза. Порядок их направления в структуры ЕС, оплаты 
труда, возобновления трудовой деятельности в ли-
товских государственных и муниципальных органах 
после их возвращения из Брюсселя регулируется от-
дельным законом «О делегировании».

Подготовка и переподготовка кадров для системы 
государственного и муниципального управления. 
Система профессионального и дополнительного 
образования
Система обучения гражданских служащих16. Со-
гласно закону, система обучения государственных 
служащих должна быть децентрализована. Кроме 
того:
• учебные программы для государственных служа-

щих разрабатываются лицами, которые были серти-
фицированы в соответствии с процедурой, установ-
ленной министром внутренних дел, и которые имеют 
право применять программы для обучения государ-
ственных служащих; 
• Литовский институт государственного управле-

ния разрабатывает общие учебные программы в об-
ласти интеграции в ЕС и учебные программы для 
государственных служащих категорий 18–20 и в со-
ответствии с утвержденными общими программами 
готовит гражданских служащих;
• подготовка государственных служащих осущест-

вляется за счет средств государственного и муни-
ципального бюджетов и других фондов. Бюджетные 
средства на обучение должны включать не менее 1 %, 
но не более 5 % ассигнований, выделяемых на зара-
ботную плату государственных служащих;
• приоритеты в отношении обучения государствен-

ных служащих и организации обучения устанавлива-
ются Правительством;
• требования к содержанию учебных программ уста-

навливаются министром внутренних дел;
Департамент государственной службы координи-

рует реализацию Стратегии подготовки государствен-
ных служащих, утверждает организации, которые хо-
тят проводить обучение государственных служащих, 
утверждает и регистрирует программы обучения для 
государственных служащих и контролирует качество 
их реализации (рисунок 12).

В утвержденной Правительством Стратегии под-
готовки государственных служащих были определе-
ны следующие приоритеты:
• Приоритетными целями обучения государствен-

ных служащих являются укрепление стратегических 
компетенций государственных служащих (управлен-
ческие, лидерские и управленческие навыки госу-
дарственных служащих; навыки общения государ-
ственных служащих; аналитические навыки государ-
ственных служащих; ориентированные на клиента 
навыки и возможности государственных служащих, 

16 Портал гражданской службы Литвы. http://portalas.vtd.lt/

предоставление услуг гражданам, знание государ-
ственными служащими профессиональной этики и 
предотвращение коррупции) и повышение эффектив-
ности обучения государственных служащих.
• Приоритетными группами подготовки государ-

ственных служащих являются следующие: высшие 
государственные служащие; управленцы среднего 
звена; государственные служащие, которые предо-
ставляют услуги гражданам; государственные слу-
жащие, чья служба связана с повышенным риском 
и коррупциоемкостью; государственные служащие, 
которые выполняют функции предотвращения и кон-
троля коррупции.

Обучение по программам высшего образова-
ния. Обучение по программам высшего образования 
проводится на уровне бакалавриата и магистратуры. 
Опираясь на данные портала «Обучение в Литве», 
можно выделить следующие программы, на которые 
на данный момент ведется набор студентов:

По программам бакалавриата:
• Klaipeda University (Public Administration)
• Kaunas University of Technology (Public Governance)

По программам магистратуры:
• Siauliai University (Regional Development and Gover-

nance (Joint study programme))
• Mykolas Romeris University (Public Administration)
• Mykolas Romeris University (Public Relations Manage-

ment).
Повышение квалификации гражданских слу-

жащих17. Существуют требования к обязательному 
начальному обучению для государственных служа-
щих и физических и юридических лиц, оказывающих 
услуги по обучению государственных служащих. Соз-

17 Сайт Министерства внутренних дел Литовской Республики. 
https://vrm.lrv.lt/lt/naudinga-informacija/naujasis-valstybes-
tarnybos-istatymas-pokyciu-igyvendinimas

Рисунок 12. Система подготовки государственных 
служащих

Figure 12. The system of civil servants training
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даются новые формы по-
вышения квалификации 
государственных служа-
щих: самообразование, 
обучение на практике, 
обучение у других лиц и 
неформальное образова-
ние. Есть возможность 
повысить квалификацию 
контактными или дис-
танционными методами.

С согласия государ-
ственного служащего и 
лица, принимающего эту 
должность, для государ-
ственного служащего бы-
ли созданы условия для 
оплаты части затрат на 
повышение квалифика-
ции – ожидается, что эта модель будет способствовать 
продвижению и мотивации государственных служащих.

Чтобы повысить свою квалификацию в между-
народных или иностранных учреждениях, государ-
ственному служащему потребуется согласие лица, 
вступающего в должность, и отбор будет осущест-
вляться Департаментом государственной службы.

Во время ежегодной аттестации государственных 
служащих непосредственный руководитель государ-
ственного служащего может при необходимости соста-
вить индивидуальный план повышения квалификации 
государственного служащего, в котором указывается 
содержание и форма (формы) повышения квалифика-
ции. Индивидуальный план повышения квалификации 
государственного служащего изложен в мотивирован-
ном предложении непосредственного руководителя 
при проведении ежегодной оценки официальной дея-
тельности государственного служащего18.

Существующие правила предполагают возмож-
ность обучения государственных служащих за рубе-
жом. По получении информации о возможности по-
вышения квалификации государственных служащих 
в международных или иностранных государственных 
учреждениях Департамент государственной службы 
публикует уведомление о такой возможности (да-
лее – уведомление) на веб-сайте Департамента госу-
дарственной службы не позднее чем в течение трех 
рабочих дней с момента получения указанной инфор-
мации19.

Выделяются следующие формы повышения ква-
лификации государственных служащих20: 
• самообразование;

18 Постановление Правительства Литовской Республики от 12 дека-
бря 2018 года № 1295. https://www.e-tar.lt/portal/lt/legalAct/d1d2
7480f6ee11e89fcaa4a4a9822176/svFEjqGRxt#part_33f296c543314
1bfbe5af60b9f7e8fb9

19 Там же.
20 Там же.

• «оперативное обучение» – самостоятельное вы-
полнение сложных задач для государственного 
служащего, в ходе чего приобретаются или разви-
ваются новые компетенции, знания и навыки;

• обучение у других лиц – приобретение новых ком-
петенций, знаний и способностей государственно-
го служащего или развитие существующих ком-
петенций, знаний и умений во время деловых 
поездок, стажировок, деятельности рабочих групп, 
проектов и мероприятий, центров сотрудничества 
или образовательного руководства;

• неформальное образование.
Повышение квалификации государственного служа-

щего может осуществляться контактно или удаленно.
Приоритеты повышения квалификации граждан-

ских служащих определены в соответствии с пунктом 
1 статьи 20 Закона о государственной службе Литов-
ской Республики21.

Как видим на рисунке 13, для рядовых служащих 
акцент делается на вопросах, касающихся информа-
ционных технологий, качества оказания услуг, сферы 
этики и коммуникации. Для руководящих работни-
ков – на вопросах развития лидерства и управления 
человеческими ресурсами, развития волонтерского 
движения, построения стратегий, внедрения иннова-
ций и изменений, управления бизнес-процессами.

Таким образом, система обучения государственных и 
муниципальных служащих ориентирована на решение 
актуальных задач публичного управления, находится в 
процессе постоянного развития и совершенствования.

 
Особенности цифровой трансформации системы 
государственного и муниципального управления.  
Электронное правительство
В рамках содействия устойчивому развитию инфор-
мационного общества  Литовской Республикой ре-
ализуется Программа развития информационного 

21 Там же.

Рисунок 13. Приоритеты повышения квалификации гражданских служащих

Figure 13. Priorities for the professional development of civil servants



115
А.А. Мулиуолис, Л.Л. Карама, В.М. Романовский. Эволюция государственного управления в странах постсоветского пространства. Литовская Республика 

ГОСУДАРСТВЕННАЯ СЛУЖБА 2022 ТОМ 24 № 2 • PUBLIC ADMINISTRATION 2022 VOL. 24 No. 2

общества на 2014–2020 годы «Цифровая повестка 
дня Литовской Республики» (далее – Программа)22, 
в которой признается в первую очередь, что именно 
Интернет является  жизненно важным инструментом, 
использующимся во всех сферах деятельности, а так-
же для получения всего спектра электронных услуг. 
Сама же Программа реализуется с целью максималь-
ного и безопасного использования информационных 
и коммуникационных технологий (далее – ИКТ). 

Основной целью реализации Программы является 
максимальное использование возможностей, предо-
ставляемых ИКТ для улучшения качества жизни насе-
ления страны, а также в целях увеличения количества 
населения и предприятий, эффективно использую-
щих возможности Интернета. 

К категориям населения, находящимся в центре 
внимания процесса цифровизации Литвы, относятся: 
люди пенсионного возраста, жители с низким доходом, 
люди с ограниченными возможностями, наемные ра-
ботники, педагоги, жители деревень, молодые люди. 

В качестве основных проблем в цифровой сфере, 
для решения которых реализуется Программа, можно 
выделить следующие:
1. Увеличение количества совершаемых киберпресту-
плений.
2. Значительная региональная дифференциация в 
качестве и количестве получаемых государственных 
услуг в городской и сельской местности.
3. Нехватка квалифицированных специалистов в об-
ласти информационных и коммуникационных техно-
логий.

Стратегической целью процесса цифровизации 
Литвы является улучшение качества жизни насе-
ления и повышение производительности труда. Ос-
новным критерием оценки при этом будет являться 
достижение к 2020 году показателя использования 
высокоскоростного Интернета не менее 85 % (в 2014 
году данный показатель был равен 69 %) населения и 
не менее 95 % (в 2014 году – 42 %) компаний. 

Выделяется несколько основных целей Программы.
К первой цели Программы относится сокращение 

цифрового разрыва между различными группами на-
селения страны, а также его поощрение в приобрете-
нии качественных цифровых знаний и навыков для 
безопасного и эффективного использования инфор-
мационных и коммуникационных технологий. Также 
планируется информирование общественности о раз-
нообразии профессий в области ИКТ и увеличение 
престижа данных направлений подготовки. 

Вторая цель Программы заключается в создании 
безопасных, современных, общедоступных админи-
стративных электронных услуг, которые отвечают 

22 Постановление Правительства Литовской Республики «Об 
утверждении программы развития информационного обще-
ства «Цифровая повестка дня Литовской Республики» на 2014–
2020 годы от 12 марта 2014 года.  https://www.e-tar.lt/portal/
lt/legalAct/dbd546f0b04011e39a619f61bf81ad0a/eCkmnZoGIi

потребностям граждан и предприятий, а также спо-
собствуют их использованию. Здесь критерием оцен-
ки выступает процент населения, использующего об-
щедоступные государственные и административные 
услуги (к 2020 году планируется рост показателя с 42 
до 60 %), а также процент населения, использующего 
государственные и муниципальные услуги в электрон-
ном виде, предоставляемые через сайт электронно-
го правительства (ожидается рост показателя с 21 
до 50 %). Данную цель предполагается достигнуть пу-
тем перевода как можно большего количества государ-
ственных и административных услуг в цифровое про-
странство, проектирования и разработки электронных 
услуг и продуктов ИКТ, связанных со здоровьем, вне-
дрения решений ИКТ, повышающих открытость про-
цессов государственного управления и побуждающих 
население к более активному участию в них.

К третьей цели Программы относится содействие 
развитию литовской культуры и литовского язы-
ка посредством информационно-коммуникационных 
технологий. Критерием достижения данного ориен-
тира будет являться рост численности населения 
страны, использующего электронные услуги, связан-
ные с культурным наследием Литвы с 7 до 20 %.  К 
основным задачам при этом относятся: оцифровка 
литовских культурных объектов и разработка обще-
доступных цифровых продуктов и электронных услуг, 
долгосрочное сохранение оцифрованных литовских 
культурных объектов, их распространение в Литве и 
Европейском союзе; создание и развитие общедоступ-
ных цифровых ресурсов литовского языка и письмен-
ности, их внедрение в ИКТ и электронные службы; 
раскрытие данных, доступных государственным и 
муниципальным учреждениям для общественности и 
бизнеса, а также содействие в их использовании.

В качестве четвертой цели Правительством Лит-
вы выделяется раскрытие данных, доступных госу-
дарственным и муниципальным учреждениям, пред-
приятиям и общественности, а также содействие в 
их использовании для разработки инновационных 
решений, получения электронных услуг, а также в 
целях обеспечения возможности внедрения и ис-
пользования информационно-коммуникационных 
технологий в бизнесе для повышения эффективно-
сти и конкурентоспособности. Критерием оценки 
является увеличение количества предприятий, ис-
пользующих информацию государственных и му-
ниципальных учреждений для своей коммерческой 
деятельности с 36 % в 2014 году до 66 % в 2020 году.  
Основная задача при этом заключается в разработке 
эффективных и инновационных инструментов для 
обеспечения общего и стандартизированного пре-
доставления данных о деятельности учреждений, 
а также неограниченного доступа к этим данным 
для общественности и представителей организаций. 
Также предполагается создание методологических, 
правовых предпосылок для открытия данных и со-
здание эффективной структуры управления этим 
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процессом. Еще одной задачей в данном контексте 
является повышение эффективности и конкуренто-
способности малых и средних предприятий путем 
поощрения внедрения и использования ими инфор-
мационно-коммуникационных технологий. Кроме 
того, подлежит усовершенствованию правовое, ор-
ганизационное и техническое регулирование услуг 
информационного общества.

Пятой целью Программы является обеспечение 
географически сбалансированного развития высо-
коскоростной широкополосной инфраструктуры, а 
также содействие использованию интернет-услуг. 
При оценке достижения данной цели указывается 
увеличение процента домохозяйств, использующих 
100 Мбит/с и более широкополосный доступ с 13 до 
50 %. В рамках достижения данной цели подлежат ре-
шению следующие задачи: создание высокоскорост-
ной широкополосной инфраструктуры в тех областях, 
где рынок не может гарантировать ее развитие, ус-
луг электронной связи; содействие конкуренции на 
рынке широкополосного доступа; модернизация и 
развитие общедоступной инфраструктуры доступа в 
Интернет; обеспечение развития безопасной, надеж-
ной и совместимой инфраструктуры ИКТ.

Шестая цель состоит в том, чтобы обеспечить 
развитие безопасной, надежной и совместимой ин-
фраструктуры информационно-коммуникационных 
технологий. Критерием оценивания является рост 
доли населения, доверяющего безопасности элек-
тронного общения с государственными органами с 
62 до 75 %. При этом первой задачей является побу-
ждение населения к использованию инструментов и 
услуг электронной идентификации для обеспечения 
надежности электронных транзакций. Далее следует 
обеспечить оптимизацию инфраструктуры ИКТ для 
общего использования государственными учрежде-
ниями, а также наладить автоматическое взаимодей-
ствие и целостность государственных информацион-
ных систем и регистров. В качестве третьей задачи 
можно выделить обеспечение безопасности критиче-
ски важных информационных инфраструктур и ки-
бербезопасность.

С момента появления Интернета число его поль-
зователей растет, также постоянно растет и число 
государственных услуг, которые оказываются онлайн. 
Развитие электронных сервисов государства про-
грессирует за счет использования новейших инстру-
ментов и интернет-технологий. Данные технологии 
обеспечивают государство высокотехнологичными 
инструментами и ресурсами для оказания государ-
ственных услуг, вовлечения граждан в политику, по-
вышения прозрачности и мониторинга планов раз-
вития. 

Основной спектр всех государственных и муни-
ципальных услуг, оказываемых гражданам и орга-
низациям, можно получить с помощью сайта элек-
тронного правительства Литовской Республики: 
www.epaslaugos.lt. Услуги на сайте разделены на не-

сколько целевых групп: услуги для граждан, услу-
ги для бизнеса и услуги, предоставляемые государ-
ственному сектору. Также, помимо оказания услуг, 
ресурс может быть использован для взаимодействия 
с различными органами власти, просмотра основных 
новостей республики, мониторинга актуальных из-
менений в законодательстве, а также для обсуждения 
значимых событий государства. 

В 2018 году в ежегодном рейтинге EGDI (The UN 
Global E-Government Development Index) Литва по 
развитию электронного правительства  находилась 
на сороковой строчке из 190 стран-участниц23. Кро-
ме того, в индексе цифровой экономики и общества 
(DESI) в 2019 году страна заняла 14-ю позицию, пре-
высив средний показатель по Европейскому союзу24.

К основным цифровым показателям эффективно-
сти работы электронного правительства Литовской 
Республики в 2019 году относятся: 
• пользовательская ориентированность – 89 %;
• прозрачность – 86 %;
• ключевые возможности – 86 %.

По оценкам людей, использующих портал для 
взаимодействия с органами государственной власти, 
электронное правительство в 2019 году имело следу-
ющие показатели: 
• взаимодействие – 51 %;
• получение информации – 46 %;
• загрузка официальных форм – 28 %;
• отправка заполненных форм – 41 % 25.

К основным характеристикам портала электрон-
ного правительства Литвы можно отнести следую-
щее: широкий спектр оказываемых услуг, их постоян-
ное обновление и появление новых видов; простота 
использования ресурса; надежная защита идентифи-
кационных данных; быстрота получения услуг; воз-
можность электронной доставки результатов за-
просов; доступность и прозрачность информации о 
деятельности государственных органов, а также ин-
формации, которой располагают государственные и 
муниципальные учреждения и т. д. 

В целом можно отметить достаточно высокие тем-
пы процесса цифровизации Литовской Республики. 
Более того, президент страны Гитанас Науседа, вы-
ступая в Давосе на Всемирном экономическом фору-
ме, подчеркнул, что именно в стимулировании циф-
ровизации как в частном, так и в государственном 
секторах Литва имеет наибольший потенциал разви-

23 «Исследование ООН: электронное правительство 2018. Приме-
нение электронного правительства для формирования устой-
чивого и гибкого общества». https://publicadministration.un.
org/publications/content/PDFs/UN%20E-Government%20
Survey%202018%20Russian.pdf 

24 Новостное агентство Sputnik Lietuvos. https://lt.sputniknews.ru/
society/20200614/12382516/Litva-uluchshila-rezultat-v-
reytinge-tsifrovoy-ekonomiki-v-ES.html   

25 Digital Government Infographic Lithuania 2019. https://joinup.
ec.europa.eu/collection/nifo-national-interoperability-framework-
observatory/digital-government-factsheets-2019
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тия26. Данные процессы должны быть направлены 
на повышение уровня благосостояния населения и 
опираться на инновации.

Президент государства отметил, что основным 
вызовом в сфере цифровых технологий, стоящим 
перед Литовской Республикой, является проблема 
безопасности киберпространства. В целях преодоле-
ния данной угрозы и борьбы с киберпреступностью 
Литва успешно проводит политику противодействия 
кибернетическим атакам. В рамках данной борьбы 
в Каунасе был открыт один из самых передовых 
в Европе центров кибербезопасности. Кроме того, 
на сегодняшний день Литва создает базу в области 
регулирования финансовых технологий, что также 
является одной из актуальных перспектив развития 
процесса цифровизации государства. 

Выводы
В 2020 году в Литве широко отмечалось тридцатиле-
тие независимости. За этот сравнительно непродол-
жительный исторический период бывшая советская 
социалистическая республика с централизованным 
управлением и государственной собственностью на 
средства производства превратилась в современное 
государство с развитой демократической политиче-
ской системой и рыночной экономикой. После рас-
пада СССР Литве удалось в сжатые сроки осуще-
ствить конституционную реформу, создать новую 
систему органов государственной власти, сформиро-
вать эффективную публичную администрацию, ре-
формировать органы местной власти, упорядочить 
административно-территориальное деление страны, 
обуздать преступность. С учетом особенностей этни-
ческого состава литовские власти реализовали прин-
цип «нулевого гражданства», что позволило избежать 
конфликтов, характерных для Латвии и Эстонии, где 
значительная часть русскоязычного населения до сих 
пор лишена возможности беспрепятственного обре-
тения гражданства.

В течение последних двух десятилетий Литве 
удалость наполовину уменьшить разницу в ВВП на 
душу населения в сравнении со странами Запада. 
Некоторые литовские экономисты полагают, что 
если нынешние темпы экономического развития 
Литвы и ЕС сохранятся, то она достигнет уровня 
западных стран к 2042 году. В государстве создан 
благоприятный для предпринимателей и инвесто-
ров экономический климат. В рейтинге Мирового 
банка Doing Business 2020 Литва заняла 11-е место, 
значительно опередив Латвию, Эстонию, Финлян-
дию, Германию, Польшу.

Ключевую роль в экономической и социальной 
жизни государства играют средства, выделяемые 
стране из бюджета Европейского союза. Согласно 

26 https://lt.sputniknews.ru/politics/20200121/11153442/
Nauseda-zayavil-o-planakh-Litvy-stat-liderom-v-sfere-zelenoy-
energetiki.html

решениям саммита ЕС (17–21 июля, 2020), в Литву 
с 2021 по 2027 год поступят 14,5 млрд евро27. Эта кво-
та превышает на 1,7 млрд евро объем средств, кото-
рые литовское государство получило в предыдущей 
«семилетке» (2014–2020).

Вместе с тем Литва сталкивается с целым рядом 
глобальных вызовов, а также проблем, характерных 
для стран Балтии, Центральной и Восточной Европы. 
Вступление в ЕС и открытие рынков труда в развитых 
западных странах привело к значительному оттоку 
трудоспособного населения из Литвы, в первую оче-
редь в Великобританию, Ирландию, Германию, Скан-
динавские страны. Старение населения, снижение 
рождаемости, трудовая эмиграция породили острую 
демографическую проблему, которая приобретает 
фактически экзистенциальный характер для литов-
ского народа.

Несмотря на позитивную экономическую динами-
ку в последние годы, в Литве по-прежнему острыми 
остаются проблемы социального неравенства, безра-
ботицы, диспропорций в территориальном развитии, 
социальных патологий (алкоголизм, суицидальное 
поведение). Для общественного дискурса в настоящее 
время типична обеспокоенность демократическим 
развитием страны. Речь идет об усилении полити-
ческих сил, агрессивно продвигающих собственные 
цели без учета интересов меньшинств, а также мно-
гообразия литовского общества и особенностей его 
культурно-исторического развития.

Цели долгосрочного развития и механизмы их 
достижения изложены в Стратегии развития Литвы 
«Литва-2030», а также в ежегодных посланиях прези-
дента страны. Они органично сопряжены с основопо-
лагающими документами Европейского союза в сфе-
ре развития человеческого потенциала, изменения 
климата, экологической безопасности, перехода на 
возобновляемые источники энергии, внедрения ин-
новаций, преобразования городской среды. Наряду с 
другими членами ЕС Литва приступила к реализации 
амбициозной цели – достижению к 2050 году клима-
тической нейтральности.

Действующий президент страны Г. Науседа выдви-
нул идею построения в Литве государства всеобщего 
благосостояния, которое способно эффективно ре-
шать существующие проблемы бедности, неравен-
ства в доходах, социального расслоения, коррупции 
и теневой экономики. По его словам, основной целью 
государственного строительства должно стать по-
строение справедливого, «зеленого», инновационно-
го государства всеобщего благосостояния28. 

Литва, отнесенная в 2017 году по новой клас-
сификации ООН к группе северных стран, весьма 

27  https://eadaily.com/ru/news/2020/07/22/zolotoy-dozhd-litva-
poluchit-ot-evrosoyuza-eu-145-mlrd-za-sem-let

28 Ежегодное послание Президента Литвы Г. Науседы. 18 июня 
2020 года. https://ru.delfi.lt/news/politics/godovoj-doklad-
prezidenta-litvy-gitanasa-nausedy.d?id=84567667
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охотно заимствует скандинавский опыт социального 
развития, хотя исторически она всегда тяготела к 
славянскому миру – соседним Польше, Белоруссии 
и России. Одной из ключевых внешнеполитических 
целей является стремление Литвы стать полити-
чески и экономически консолидированной частью 
Северо-Балтийского региона, который включает в 

себя пять государств Северной Европы и три страны 
Балтии.

Таким образом, начатая 30 лет назад трансформа-
ция общественного строя позволила Литве не только 
восстановить государственность, но и включиться, 
пусть и не без труда, в экономическое и политическое 
пространство западного мира.
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вания Российской Федерации направ-
лениям: политология, философия, 
социология, культурология, эконо-
мика, история, педагогика, психоло-
гия, право. 

Язык статей должен быть понят-
ным широкому кругу читателей. 

Содержание статьи должно отве-
чать таким требованиям, как:
• оригинальность (новое в предметной 
области, методах или результатах);
• соответствие существующему зна-
нию и его расширению;
• научная методология (достовер-
ность и объективность выводов);
• ясность изложения, структурирован-
ность материала и качество написания;
• основательная, логически изложен-
ная аргументация;
•  наличие теоретического и практиче-
ского значения;
• новизна и уместность ссылок;
• международный/глобальный подход;
• строгое соблюдение редакционных 
рамок и задач журнала; наличие хоро-
шего заглавия, ключевых слов и хоро-
шо написанной аннотации.

Объем принимаемых статей в сред-
нем 40 тысяч знаков (от 25 тысяч до 
60 тысяч знаков). Шрифт Times New 
Roman, 14-й кегль, межстрочный пробел 
– 1,5 интервала; поля по 2 см по периме-
тру страницы, абзацный отступ – 1 см.

Ссылки на литературу оформляют-
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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12 апреля – День космонавтики

12 апреля 2022 г., в День космонавтики, Владимир Путин 
и Президент Республики Беларусь Александр Лукашенко 
прибыли на космодром Восточный.

Главы двух государств ознакомились с ходом строи-
тельства космодрома и его инфраструктурных объектов. 

В ходе посещения космодрома Владимир Путин вручил 
государственные награды трем сотрудникам Научно-
исследовательского испытательного центра подготовки 
космонавтов имени Ю.А. Гагарина. 

В приветственной речи Президент сказал: «Хотел бы 
подчеркнуть: нам нужно успешно ответить на вызовы в 
освоении космоса, чтобы здесь, на Земле, эффективнее 
решать национальные задачи развития, укреплять нашу 
безопасность и технологический суверенитет, создавать 
передовые разработки в области робототехники и ми-
кроэлектроники, экологии, медицины, новой энергетики, 
а также навигации и связи».

Прибытие на космодром Восточный Строительная площадка стартового 
сооружения для ракет-носителей «Ангара»По материалам сайта http://kremlin.ru/events/president/news

Космодром Восточный 
с высоты птичьего полета
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ЖУРНАЛ ПОЛУЧАЮТ

•  АДМИНИСТРАЦИЯ ПРЕЗИДЕНТА РФ

•  АППАРАТ СОВЕТА БЕЗОПАСНОСТИ РФ

•   АППАРАТЫ ПОЛНОМОЧНЫХ ПРЕДСТАВИТЕЛЕЙ  

ПРЕЗИДЕНТА РФ В ФЕДЕРАЛЬНЫХ ОКРУГАХ 

•  СОВЕТ ФЕДЕРАЦИИ ФЕДЕРАЛЬНОГО СОБРАНИЯ РФ

•  ГОСУДАРСТВЕННАЯ ДУМА ФЕДЕРАЛЬНОГО СОБРАНИЯ РФ

•  КОНСТИТУЦИОННЫЙ СУД РФ

•  ВЕРХОВНЫЙ СУД РФ

•  ВЫСШИЙ АРБИТРАЖНЫЙ СУД РФ

•  ГЕНЕРАЛЬНАЯ ПРОКУРАТУРА РФ

•  СЧЕТНАЯ ПАЛАТА РФ

•  ЦЕНТРАЛЬНАЯ ИЗБИРАТЕЛЬНАЯ КОМИССИЯ РФ

•  АППАРАТ ПРАВИТЕЛЬСТВА РФ

•  МИНИСТЕРСТВА РФ

•   ФЕДЕРАЛЬНЫЕ СЛУЖБЫ 

•  ФЕДЕРАЛЬНЫЕ АГЕНТСТВА

•   ОРГАНЫ ГОСУДАРСТВЕННОЙ ВЛАСТИ СУБЪЕКТОВ РФ
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