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НОРМАТИВНО-ПРАВОВАЯ И ИНСТИТУЦИОНАЛЬНАЯ ОСНОВА 

УПРАВЛЕНИЯ РАЗВИТИЕМ МАССОВОГО СПОРТА 

В МУНИЦИПАЛЬНОМ ОБРАЗОВАНИИ

Виктория Евгеньевна Смирнова1, 
Ирина Дмитриевна Колмакова2

  1Челябинский государственный университет, 
Челябинск, Россия, Kdolinina34@gmail.com

2Челябинский государственный университет, 
Челябинск, Россия, kolmakova@csu.ru

Аннотация. В статье рассматриваются нормативно-правовые и институциональные основы управ-
ления развитием массового спорта в муниципальном образовании. Раскрываются уровни правового 
регулирования в сфере физической культуры и спорта, полномочия органов местного самоуправ-
ления, значение муниципальных программ, а также роль специализированных органов, муници-
пальных учреждений и общественных организаций в обеспечении доступности массового спорта 
для населения. 

Ключевые слова: массовый спорт, муниципальное образование, физическая культура и спорт, мест-
ное самоуправление, нормативно-правовое регулирование, институциональная основа, муниципальная 
программа

Для цитирования: Смирнова В. Е., Колмакова И. Д. Нормативно-правовая и институциональная 
основа управления развитием массового спорта в муниципальном образовании // Общество, эконо-
мика, управление. 2026. Т. 11, № 3. С. 5–10. DOI: 10.47475/2618-9852-2026-11-3-5-10

Original article

REGULATORY, LEGAL, AND INSTITUTIONAL FRAMEWORK FOR MANAGING 

THE DEVELOPMENT OF MASS SPORTS IN A MUNICIPALITY

Viktoria E. Smirnova1, Irina D. Kolmakova2

1Chelyabinsk State University, Chelyabinsk, Russia, 
Kdolinina34@gmail.com
2Chelyabinsk State University, Chelyabinsk, Russia, 
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Abstract. This article examines the regulatory, legal, and institutional framework for managing the de-
velopment of mass sports in a municipality. It reveals the levels of legal regulation in the fi eld of physical 
culture and sports, the powers of local self-government bodies, the importance of municipal programs, as 
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well as the role of specialized authorities, municipal institutions, and public organizations in ensuring the 
accessibility of mass sports for the population.

Keywords: mass sports, municipality, physical culture and sports, local self-government, regulatory framework, 
institutional framework, municipal program

For citation: Smirnova VE, Kolmakova ID. Regulatory, Legal, and Institutional Framework for Managing the 
Development of Mass Sports in a Municipality. Society, economy, management. 2026;11(3):5-10. (In Russ.). 
DOI: 10.47475/2618-9852-2026-11-3-5-10

Развитие массового спорта в муниципальном 
образовании выступает одним из приоритетных 
направлений современной социальной полити-
ки, поскольку непосредственно связано с укре-
плением здоровья населения, профилактикой 
заболеваний, повышением продолжительности 
активной жизни граждан и формированием 
культуры здорового образа жизни. В условиях 
урбанизации, роста психоэмоциональных на-
грузок, распространения малоподвижного образа 
жизни и усиления социальных различий значи-
мость физической культуры и массового спорта 
существенно возрастает. Для муниципалитетов 
это означает необходимость формирования та-
кой модели управления, которая обеспечивала 
бы реальную, а не декларативную доступность 
спортивной инфраструктуры и физкультурно-оз-
доровительных услуг для детей, молодежи, тру-
доспособного населения, лиц старшего возраста 
и граждан с ограниченными возможностями 
здоровья.

Массовый спорт имеет важное общественное 
значение не только как сфера организации досу-
га, но и как инструмент решения более широких 
задач местного развития. Регулярные занятия 
физической культурой способствуют социальной 
интеграции, укреплению локальных сообществ, 
снижению уровня девиантного поведения сре-

ди несовершеннолетних, повышению трудового 
потенциала населения. Кроме того, наличие раз-
витой спортивной среды положительно влияет 
на привлекательность территории, формирует 
благоприятный имидж муниципального обра-
зования и создает дополнительные возможно-
сти для вовлечения населения в общественную 
жизнь. По этой причине система управления 
массовым спортом должна рассматриваться как 
часть общей муниципальной политики в сфере 
здравоохранения, образования, молодежной по-
литики, социальной защиты и территориального 
развития.

Оценивание качества реализации государ-
ственной политики в сфере физической культуры 
и спорта базируется на сборе статистических по-
казателей и их дальнейшем анализе. Доля граж-
дан, систематически занимающихся физической 
культурой и спортом, на протяжении более 15 лет 
рассматривается в качестве ключевого показа-
теля качества реализации государственной по-
литики в сфере физической культуры и спорта, 
что обусловливает особую важность обеспечения 
качества методических подходов к ее оценке 
[1, с. 76].

Данные о развитии физической культуры 
и спорта в отдельных субъектах Уральского 
федерального округа представлены на рис. 1. 

0 10 20 30 40 50

Курганская область 

Свердловская область

Челябинская область

Тюменская область

Доля граждан, систематически занимающихся 
физической культурой и спортом (2021, процент)

Значение показателя за год

* Составлено авторами. Источник: https://www.fedstat.ru/indicator/59266

Рис. 1. Доля граждан, систематически занимающихся физической культурой и спортом*

Fig. 1. The proportion of citizens who regularly engage in physical activity and sports
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Нормативно-правовая и институциональная основа управления развитием массового спорта в муниципальном образовании

Доля граждан, систематически занимающихся 
физической культурой и спортом в субъектах 
УрФО, за исключением Тюменской области со-
ставляет более 40 % и примерно равна среднему 
значению в целом по стране.

Нормативно-правовая основа управления 
развитием массового спорта носит многоу-
ровневый характер и включает федеральный, 
региональный и муниципальный уровни. Каж-
дый из них выполняет собственные функции, 
но наибольшая эффективность достигается при 
их согласованности и взаимодополняемости. 
На федеральном уровне задаются базовые пра-
вовые принципы, закрепляются права и гаран-
тии граждан, распределяются полномочия меж-
ду уровнями публичной власти, определяются 
стратегические ориентиры развития отрасли. 
На региональном уровне осуществляется кон-
кретизация федеральных установок с учетом 
социально-экономических и территориальных 
особенностей субъекта Российской Федерации. 
На муниципальном уровне обеспечивается непо-
средственная организация работы с населением, 
управление объектами местной спортивной ин-
фраструктуры, реализация программ и проведе-
ние физкультурно-массовых мероприятий.

Ключевым актом федерального уровня явля-
ется Федеральный закон от 04.12.2007 № 329-ФЗ 
«О физической культуре и спорте в Российской 
Федерации»1. Данный закон закрепляет основные 
принципы государственной политики в сфере 
физической культуры и спорта, определяет пол-
номочия органов государственной власти и мест-
ного самоуправления, устанавливает правовые 
основы организации спортивной деятельности, 
а также гарантирует гражданам право на доступ 
к занятиям физической культурой и спортом. 
Особое значение имеет положение о том, что ор-
ганы местного самоуправления создают условия 
для развития физической культуры и массового 
спорта, организуют проведение официальных 
физкультурных мероприятий и обеспечивают 
развитие объектов спорта местного значения. 
Тем самым законодатель прямо указывает на 
активную роль муниципалитетов в данной сфере.

Федеральный закон № 33-ФЗ «Об общих 
принципах организации местного самоуправле-
ния в единой системе публичной власти» явля-
ется одним из базовых актов. Именно через его 
нормы закон закрепляет круг вопросов местно-
го значения и правовые основы работы органов 
местного самоуправления, а муниципальные об-
разования получают компетенцию по организа-
ции условий для развития физической культуры 
и массового спорта на своей территории.

1  О физической культуре и спорте в Российской Федерации: 
Федеральный закон от 04.12.2007 № 329-ФЗ // Собрание за-
конодательства РФ. 2007. № 50. Ст. 6242.

Из этого следует, что спортивная политика 
на местном уровне не выглядит чем-то факуль-
тативным. Муниципалитет обязан обеспечить 
ее организационно, финансово и нормативно, 
потому что речь идет о публично значимом 
полномочии. Системообразующую роль играют 
и документы стратегического планирования. 
Прежде всего, это Стратегия развития физи-
ческой культуры и спорта в Российской Феде-
рации на период до 2030 года, утвержденная 
распоряжением Правительства РФ от 24.11.2020 
№ 3081-р2. В ней государство фиксирует целевые 
ориентиры: рост доли населения, которое систе-
матически занимается физической культурой 
и спортом, развитие спортивной инфраструк-
туры шаговой доступности, совершенствование 
кадрового обеспечения, внедрение цифровых 
технологий управления, создание условий для 
занятий спортом по месту жительства, учебы 
и работы. Эта Стратегия направляет органы пу-
бличной власти на повышение вовлеченности 
граждан в регулярную физическую активность 
и уводит управление отраслью от разрозненных 
мероприятий к более цельной модели. 

Общие целевые показатели стратегии пред-
усматривают повышение уровней: 

– вовлеченности граждан в систематиче-
ские занятия физической культурой и спортом 
(до 70 % — к 2030 г.);

– вовлеченности в них инвалидов (до 30 %  — 
к 2030 г.);

– обеспеченности граждан спортивной ин-
фраструктурой (до 74 % — к 2030 г.) [2, с. 6].

Федеральная нормативная база не ограни-
чивается только законами и стратегией. Ее до-
полняют подзаконные акты, методические ре-
комендации, стандарты и проектные документы, 
которые касаются строительства и эксплуатации 
спортивных объектов, организации центров те-
стирования ГТО, проведения официальных со-
ревнований, обеспечения безопасности участни-
ков мероприятий. Все это вместе задает единые 
правила работы спортивной сферы и дает сопо-
ставимость управленческих практик в разных 
регионах и муниципалитетах.

Региональные нормативно-правовые акты 
конкретизируют положения федеральных зако-
нов. Законы субъектов Российской Федерации, 
государственные программы и акты исполни-
тельных органов власти определяют приори-
теты развития физической культуры и спорта 
в регионе, механизмы предоставления субсидий 
муниципальным образованиям, порядок уча-
стия в реализации федеральных проектов, меры 

2  Об утверждении Стратегии развития физической культу-
ры и спорта в Российской Федерации на период до 2030 года: 
распоряжение Правительства РФ от 24.11.2020 № 3081-р // 
Собрание законодательства РФ. 2020. № 49. Ст. 7915.
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поддержки спортивных учреждений и обще-
ственных объединений. Данный механизм ре-
ализуется и в Челябинской области. Регион 
не просто принимает документы в данной сфере, 
но и еще методически сопровождает муниципа-
литеты, организует мониторинг показателей, 
аккумулирует финансовые ресурсы и выстраи-
вает общий подход к развитию массового спор-
та на территории субъекта РФ. Важность данного 
принципа заключается в необходимости учиты-
вать территориальную специфику.

В зависимости от расселения населения, кли-
матических условий, транспортной доступности, 
уровня бюджетной обеспеченности и структуры 
занятости граждан инструменты развития мас-
сового спорта заметно различаются. Одним му-
ниципалитетам нужнее многофункциональные 
физкультурно-оздоровительные комплексы, дру-
гим важнее дворовая инфраструктура, пришколь-
ные спортивные площадки, открытые стадионы и 
универсальные площадки в сельских поселениях.

Муниципальный уровень ближе всего к на-
селению, поэтому именно здесь спортивная 
политика становится не схемой, а практикой. 
Нормативную основу на этом уровне образуют 
устав муниципального образования, решения 
представительного органа, постановления ад-
министрации, положения об уполномоченных 
органах, муниципальные задания для учрежде-
ний, порядки предоставления субсидий и му-
ниципальные программы развития физической 
культуры и спорта. Здесь же принимают решения 
о размещении спортивных объектов, режиме их 
работы, организации секций и клубов, календаре 
массовых мероприятий, взаимодействии со шко-
лами, учреждениями культуры, молодежными 
центрами и общественными организациями. Цен-
тральным инструментом управления выступают 
муниципальные программы. Программно-це-
левой подход позволяет увязать цели, задачи, 
сроки, исполнителей, объемы финансирования 
и показатели эффективности. Проектный подход 
в государственной культурной политике яв-
ляется одной из самых конкурентоспособных 
технологий [3, с. 34]. Проектный подход может 
потребовать структурной перестройки инфра-
структуры спортивных сооружений, обслуживания 
гостиничного, жилищного фонда и т. д. [4, с. 94]. 
В такие проекты обычно включают строительство, 
ремонт и оснащение спортивных объектов, орга-
низацию соревнований и фестивалей, поддержку 
спорта по месту жительства, развитие адаптивной 
физической культуры, внедрение комплекса ГТО, 
информационное сопровождение и популяриза-
цию здорового образа жизни. Кроме того, через 
них муниципалитет может системно распределять 
ресурсы, ставить измеримые результаты и потом 
проверять достижение целевых показателей.  

Институциональная основа управления — это 
уже не только правовые нормы, но и конкрет-
ные участники. Центральное место занимают 
органы местного самоуправления, прежде все-
го профильные управления, комитеты и отделы 
по физической культуре и спорту.

На них лежит стратегическое и текущее пла-
нирование, разработка проектов муниципаль-
ных программ, подготовка нормативных актов, 
распределение бюджетных средств, координация 
подведомственных учреждений, организация офи-
циальных спортивных и физкультурных меропри-
ятий, а также взаимодействие с региональными 
органами власти. В городе Челябинске такую роль 
выполняют Управление по физической культуре 
и спорту Администрации г. Челябинска, а также 
муниципальные учреждения: спортивные школы, 
физкультурно-оздоровительные комплексы, цен-
тры тестирования ГТО, клубы по месту жительства, 
ледовые арены, бассейны, многофункциональные 
спортивные площадки и другие организации, ко-
торые предоставляют населению реальный доступ 
к занятиям физической культурой. Именно через 
них муниципальная политика получает практиче-
ское выражение. От качества их работы зависит ре-
гулярность занятий, охват населения, безопасность, 
комфорт и привлекательность спортивной среды. 
Существенную роль играют и негосударственные 
субъекты — спортивные федерации, автономные 
некоммерческие организации, общественные объ-
единения, волонтерские движения, инициативные 
группы граждан, а также коммерческие организа-
ции в сфере фитнеса и оздоровительных услуг. Их 
участие расширяет социальную базу массового 
спорта, делает формы физкультурной активности 
разнообразнее, помогает развивать дворовые и 
любительские лиги, проводить семейные спор-
тивные праздники и привлекать внебюджетные 
ресурсы.

Важным аспектом эффективной работы яв-
ляется межведомственное взаимодействие. Мас-
совый спорт нельзя рассматривать отдельно от 
системы образования, здравоохранения, социаль-
ной защиты, молодежной политики и городского 
благоустройства. Использование пришкольных 
спортивных залов и площадок во внеучебное 
время повышает доступность занятий по месту 
жительства. Участие медицинских организаций в 
профилактических программах поддерживает по-
пуляризацию физической активности, а включение 
спортивной инфраструктуры в проекты благоу-
стройства общественных пространств делает спорт 
частью повседневной городской среды. Нужен не 
только компетентный профильный орган, нужна 
еще выстроенная горизонтальная координация, 
и это часто как раз слабое место. Ресурсное обеспе-
чение тоже решает многое. Даже хорошая норма-
тивная база и развитая организационная структура 
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сами по себе не дают результата без достаточно-
го финансирования. Источники тут стандартные: 
средства местного бюджета, межбюджетные транс-
ферты из регионального и федерального бюдже-
тов, грантовая поддержка, спонсорские средства, 
механизмы государственно-частного и муници-
пально-частного партнерства.

Но для муниципалитетов типична ограничен-
ность собственных финансовых возможностей. 
Поэтому им приходится искать дополнитель-
ные источники, развивать партнерские формы 
реализации проектов, участвовать в конкурсах 
и программах поддержки. В современных усло-
виях заметно выросло значение инициативно-
го бюджетирования и общественного участия. 
Жители могут сами участвовать в выборе прио-
ритетов развития спортивной инфраструктуры, 
предлагать проекты площадок, маршрутов для 
бега и скандинавской ходьбы, зон воркаута, ве-
лодорожек, площадок для уличных видов спорта. 
Такие практики делают управленческие решения 
точнее и одновременно формируют у населения 
чувство сопричастности к развитию городской 
среды. Это потом влияет и на востребованность 
уже созданных объектов.

Значимой тенденцией последних лет ста-
ла цифровизация управления отраслью. Ис-
ходя из этого, следует четко определять не-
обходимые этапы и их очередность в ходе 
всего процесса с обязательным планирова-
нием со всеми входными и выходными па-
раметрами [5]. Электронные платформы ис-
пользуют для записи в секции, учета загрузки 
спортивных объектов, мониторинга посещае-
мости, проведения онлайн-опросов населения 
и формирования статистической отчетности. 
Для крупных муниципалитетов это особенно 
важно, потому что там нужно учитывать тер-
риториальную неоднородность спроса на спор-
тивные услуги и равномерность распределения 
инфраструктуры между районами. На основа-
нии Указа Президента Российской Федерации 
от 21 июля 2021 г. № 474 «О национальных це-
лях развития Российской Федерации на период 
до 2030 года» федеральным проектом «Цифровое 
государственное управление» для всех субъектов 
Российской Федерации установлен единый целе-
вой показатель, характеризующий достижение 
национальной цели, – увеличение доли массовых 
социально значимых услуг, оказываемых насе-
лению в электронном виде, до 95 % к 2030 г. [6].  

Эффективность управления во многом зави-
сит от качества мониторинга и оценки резуль-
татов. Недостаточно просто создать систему 
органов и принять муниципальную программу, 
нужно регулярно следить, как проводимая поли-
тика реально влияет на вовлеченность населе-
ния в занятия физической культурой. Ключевые 

показатели тут понятны: доля граждан, систе-
матически занимающихся спортом, обеспечен-
ность населения спортивными сооружениями, 
степень их территориальной доступности, охват 
детей и молодежи организованными формами 
занятий, количество мероприятий по месту жи-
тельства, уровень удовлетворенности граждан 
качеством услуг. Оценка должна быть не только 
количественной, но и качественной. Нужны еще 
комфорт, безопасность, инклюзивность и реаль-
ная востребованность объектов. В то же время 
в практике муниципального управления со-
храняется целый набор проблем. Это недоста-
точность финансирования, износ спортивной 
инфраструктуры, неравномерность обеспечен-
ности объектами разных районов, дефицит ка-
дров, слабая координация между ведомствами, 
ограниченное участие населения в планирова-
нии, а также формальный характер отдельных 
программных мероприятий. В ряде случаев му-
ниципальные программы больше ориентируются 
на отчетные показатели, тогда как повседневную 
доступность спорта для широких групп населе-
ния они обеспечивают не в полной мере.

Вопрос эффективности бюджетных расхо-
дов на развитие сферы физической культуры 
и спорта находится в постоянной зоне внимания 
регионов и муниципалитетов [7]. Перспектив-
ные направления развития уже довольно ясны. 
Это расширение сети малобюджетных объектов 
шаговой доступности, интеграция спортивной 
инфраструктуры в проекты благоустройства 
дворов и общественных пространств, развитие 
семейных и дворовых форм спорта, поддерж-
ка общественных инициатив, усиление адрес-
ной работы с социально уязвимыми группами 
населения. Сюда же относится доработка му-
ниципальных программ на основе данных мо-
ниторинга, внедрение принципов проектного 
управления, повышение квалификации муници-
пальных служащих и руководителей учреждений, 
развитие партнерства с бизнесом и некоммер-
ческим сектором. В итоге нормативно-правовая 
и институциональная основа управления раз-
витием массового спорта в муниципальном об-
разовании складывается как сложный комплекс 
федеральных, региональных и муниципальных 
механизмов. Ее результативность определяют 
не только полнота правового регулирования, 
но и согласованность действий органов местного 
самоуправления, муниципальных учреждений, 
общественных организаций, бизнеса и самих 
граждан. Именно на муниципальном уровне 
государственная спортивная политика получает 
практическое исполнение, и от качества местно-
го управления во многом зависит доступность 
спорта, уровень вовлеченности населения и со-
циальный эффект всей отрасли.
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Аннотация. Целью статьи является описание методики повышения качества управления угледобы-
вающим предприятием в условиях мультикризиса и неопределенности. Объект исследования — угле-
добывающие предприятия как производственно-экономические системы. Предмет — связь индекса 
управляемости и результатов функционирования угледобывающего предприятия. Для достижения 
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мических расчетов, социологических опросов. Результаты исследования показали, что применение 
авторской трехфакторной модели оценки и мониторинга управляемости угледобывающего пред-
приятия обусловливает повышение устойчивости его функционирования при реализации наиболее 
вероятных сценариев эволюции угольной промышленности страны. 
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Abstract. The purpose of this article is to describe a methodology for improving the management quality of a 
coal mining enterprise amidst a multi-crisis and uncertainty. The object of the study is coal mining enterprises 
viewed as production and economic systems, while the subject is the relationship between the manageability 
index and the enterprise’s operational performance. To achieve this aim, the authors used methods including 
observation, statistical analysis, generalization, techno-economic calculations, and sociological surveys. 
The study results demonstrated that the application of the authors’ three-factor model for assessing and 
monitoring the controllability of a coal mining enterprise enhances the stability of its operations under 
the most probable scenarios for the evolution of the country’s coal industry.
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Введение
К основным тенденциям развития угольной 

отрасли РФ на современном этапе можно отне-
сти следующие:

1. Снижение мировых цен на уголь. После 
пика в 2022 г. цены на уголь значительно упа-
ли, что сделало российский уголь менее конку-
рентоспособным, особенно на азиатских рын-
ках, где усилилась конкуренция с Индонезией 
и Австралией. 

2. Потеря европейских рынков из-за санкций. 
С августа 2022 г. действует запрет на экспорт рос-
сийского угля в Европу. Ранее на ЕС приходилось 
около 45 % экспорта, что привело к потере зна-
чительного объёма выручки.

3. Логистические проблемы. Пропускная 
способность железных дорог (БАМ и Транс-
сиб) не успевает за потребностями отрасли. 
В 2024–2025 гг. она не превышала 170–180 млн  т 
в год, тогда как угольщики готовы были отгру-
жать более 200 млн т. Стоимость доставки угля 
из Кузбасса в дальневосточные порты достигает 
$40–70 за тонну, что иногда превышает себе-
стоимость добычи [4]. Низкая скорость вагонов, 
дефицит локомотивов и водителей, перегрузка 
портов и рост тарифов РЖД усугубляют ситуа-
цию. 

4. Рост внутренних затрат. Увеличились та-
рифы РЖД, выросли цены на комплектующие 
и труд. 

5. Снижение спроса в странах-импортёрах. 
В 2024 г. Китай, крупнейший импортёр, сокра-
тил закупки на 7 %, Индия — на 55 %, Япония  — 
в девять раз. В Китае также растёт доля возоб-
новляемых источников энергии, что снижает 
потребность в угле [6].

6. Глобальный энергетический переход. Доля 
возобновляемых источников энергии в мировой 
выработке электроэнергии растёт, а угольная ге-
нерация сокращается. 

Результатом реализации отмеченных тенден-
ций является то, что в 2025 г. более 60 % уголь-
ных компаний оказались убыточными, а более 
27 — предбанкротными. Объём задолженности 
по кредитам превысил 1,5 трлн рублей [2].

В условиях мультикризиса угольной промыш-
ленности РФ, суть которого заключается в него-
товности управленческих систем противостоять 
взаимоусиливающимся негативным тенденциям 
в экономической, логистической, геополитиче-
ской сферах, обостряется необходимость поиска 
новых управленческих моделей, обеспечиваю-
щих жизнеспособность предприятий, компаний 
и целых регионов.

Следовательно, разработка методики повыше-
ния качества управления угледобывающим пред-
приятием в условиях мультикризиса и неопреде-
ленности является крайне актуальной задачей.

Цель — разработать и внедрить комплексную 
систему управления угледобывающим предпри-
ятием с использованием интегральной модели 
антикризисного управления, позволяющей по-
вышать уровень управляемости и финансовой 
устойчивости.

Объект — система управления угледобываю-
щим предприятием в условиях мультикризиса 
и неопределённости.

Предмет — влияние управляемости на опе-
рационные, финансовые и кадровые показате-
ли деятельности угледобывающего предприятия.

Методика повышения качества управле-
ния угледобывающим предприятием в усло-
виях мультикризиса и неопределенности

Методологической и теоретической осно-
вой разработки методики повышения качества 
управления угледобывающим предприятием 
в условиях мультикризиса и неопределенности 
послужили научные труды российских и зарубеж-
ных авторов в области системного анализа, про-
изводственного менеджмента, сценарного пла-
нирования и управления персоналом [1; 3; 8; 12].

Для разработки методики повышения каче-
ства управления угледобывающим предприятием 
в условиях мультикризиса и неопределенности 
в рамках существующего исследования проведе-
на оценка сценариев развития мировой угольной 
промышленности.

Следует отметить, что диапазон оценок раз-
вития мировой угольной промышленности 
в аспекте объема потребления угля до 2050 г. 
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имеет достаточно широкие границы. Фактиче-
ское потребление угля в мире в 2025 г. достигло 
уровня 9 млрд т. Наиболее радикальный сценарий 
развития потребления угля представлен Между-
народным энергетическим агентством (МЭА), 
в соответствии с которым прогнозируется сни-
жение потребления угля до 4,5 млрд т в 2030 г. 
и до 3,2 млрд т — в 2050 г. [11] Данный сценарий 
можно охарактеризовать для предприятий уголь-
ной отрасли как «шоковый».

В прогнозах ведущей международной ком-
пании, занимающейся исследованием рынков 
энергоносителей и сырьевых товаров, Wood 
Mackenzie, прогнозируется иной характер сни-
жения потребления угля в мире — до 8,6 млрд т 
в 2030 г. и до 3,5 млрд т — в 2050 г. [9]. Данный 
сценарий следует характеризовать для предпри-
ятий угольной отрасли как «кризисный». 

Компания McKinsey предполагает иной тренд 
развития потребления угля в мире: в ее прогно-
зах потребление вырастет до 10–13,7 млрд т 
к 2050 г. в зависимости от активности действий 
государств по декарбонизации и переходу к чи-

стой энергии в соответствии с целями Парижско-
го соглашения [10].

В целях Энергетической стратегии России 
до 2050 г. [7] заложен сценарий, при котором по-
требление угля в мире будет плавно снижаться до 
уровня 8 млрд т в год. 

Данные сценарии отнесены к наиболее ве-
роятным, поэтому они получили наименование 
«базовых» (рис. 1).

Операционные, финансово-экономические 
и кадровые показатели (табл. 1) в зависимости 
от реализуемого сценария развития угольной 
отрасли будут отличаться, поэтому важно опре-
делить их заранее и придерживаться их впо-
следствии.

При этом качество управления предприятием 
можно охарактеризовать с использованием ав-
торской модели оценки индекса управляемости 
(ИУК), в которой успех предприятия определяет 
не один фактор, а синергия трёх элементов: ка-
чества операционной деятельности, эффектив-
ности использования активов и вовлеченности 
персонала в процессы труда и развития.

Примечание:
McKinsey (Slow Evolution) — один из сценариев McKinsey & Company. Предполагает относительно постепен-

ные изменения в мировой энергосистеме без радикального ужесточения климатической политики.
McKinsey (Sustainable transformation) — второй, более амбициозный сценарий от McKinsey. «Устойчивая транс-

формация» предполагает более активные действия по декарбонизации и переходу к чистой энергии в соответствии 
с целями Парижского соглашения. 

ЭС-2050 (целевой) — прогнозный сценарий, основанный на целях Энергетической стратегии России до 2050 г. 

Рис. 1. Динамика и сценарии мирового потребления угля, млрд т [5]
Fig. 1. Trends and scenarios of global coal consumption, billion tonnes
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Структурная формула для расчета индекса 
управляемости (ИУК):
ИУК = (0,4 × Квп) + (0,3 × Ки) + (0,3 × eNPS_норм),    (1)
где:

КВП — выполнение плана по объему отгрузки 
и FCF, %;

КИ — средневзвешенный коэффициент ис-
пользования парка горнотранспортного обору-
дования по разным типам техники, %;

eNPS_норм — нормализованный eNPS (отно-
сительно целевого уровня удовлетворённости 
и лояльности сотрудников), %;

0,4 и 0,3 — весовые коэффициенты значи-
мости факторов управляемости, могут коррек-
тироваться в зависимости от стадии кризиса 
или специфики предприятия.

Для кризисных условий (особенно при отри-
цательном FCF) целесообразно рассчитывать по-
казатель выполнения плана по формуле:
КВП = (FCF_факт – FCF_мин) / (FCF_план – FCF_мин),   (2)
где:

FCF_факт — фактическое значение свободного 
денежного потока, руб.;  

FCF_мин — минимальное значение свободно-
го денежного потока, руб.; 

FCF_план — плановое значение свободного 
денежного потока, руб.;  

Нормализацию показателя eNPS целесообраз-
но производить по формуле: 
eNPS_норм = (eNPS + 100) / 200,                      (3)
где: eNPS — показатель вовлеченности сотрудни-
ков организации, %.

Целевые значения ИУК могут отличаться 
в зависимости от реализуемого сценария. Следу-

ет понимать, что высокое качество управления 
обеспечивается при значении ИУК более 0,8 при 
базовом сценарии развития, в диапазоне 0,7–0,75 
при кризисном, 0,6–0,69 при шоковом сценарии.

Основные направления управленческой де-
ятельности для обеспечения высокого качества 
управления при реализации различных сцена-
риев развития отрасли представлены в табл. 2.

Таким образом, разработан комплексный ин-
струмент диагностики качества управления  — 
индекс управляемости предприятия (ИУК), при-
менение которого в условиях угольной отрасли 
позволяет повышать качество управленческих 
решений в зависимости от реализуемого сцена-
рия функционирования отрасли. 

Результаты апробации методики 
Апробация разработанной методики повы-

шения качества управления в условиях муль-
тикризиса угольной отрасли на предприятии 
АО «Разрез Тугнуйский» в 2025–2026 гг. позволи-
ла определить этапы и меры удержания качества 
управления на высоком уровне.

Всего выделено четыре этапа нормализации 
деятельности разреза в условиях кризиса:

1. Реакция (2–3 месяца). Этап характеризу-
ется усилением контроля работы оборудования 
в коротких интервалах времени, формированием 
группы оперативного реагирования, освоением 
анализа причин негативных событий по методу 
Исикавы, остановкой части оборудования, изме-
нением технологических схем обогащения угля, 
транспортировки горной массы и снижением 
затрат на управление.

Таблица 1
Table 1 

Показатели деятельности предприятия в зависимости от реализуемого 
сценария развития отрасли

Enterprise performance indicators based on implementation of the industry development scenario 

Показатель 
Сценарии развития

Базовый Кризисный Шоковый 

Триггер 
активации

Стабильный 
рынок

Падение нетбека на 15–25 % 
по сравнению с базовым сце-
нарием

Падение нетбека >25 % по сравне-
нию с базовым сценарием, острый 
дефицит ликвидности

Операционные

Главная цель Максимизация 
прибыли

Сохранение денежного потока 
(FCF) и управляемости

Выживание и сохранение 
бизнеса

Производительность 
труда Рост Стабилизация Снижение

Финансово-экономические
FCF (денежный 
поток)

Положительный, 
рост 5–10% ≥ 0 (неотрицательный) Контролируемый отрицательный

КИТ 0,75–0,78 0,74–0,76 < 0,70
Кадровые

eNPS 
(вовлеченность) +30…+50 ≥ 0 (нейтральный) Критический уровень
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2. Стабилизация (3–6 месяцев). Этап харак-
теризуется корректировкой оперативного плана 
горных работ, сокращением фонда рабочего вре-
мени, затрат на ремонт оборудования, отсрочкой 
некоторых платежей.

3. Адаптация (2–4 месяца). Этап характеризует-
ся вводом в эксплуатацию дробильно-сортировоч-
ного комплекса, XRT (рентгеноабсорбционной се-
парации / сортировки угля), повышением точности 
позиционирования выемочных единиц, развитием 
единого диспетчерского аналитического центра, 
расширением географии найма работников.

4.  Закрепление (6–12 месяцев). Этап харак-
теризуется переоценкой близлежащих участков 
недр /производств для наращивания маржиналь-
ных запасов с учётом развития инфраструктуры, 
автоматизацией процессов ремонта и эксплуата-
ции оборудования, в том числе освоением беспи-
лотных автотранспортных систем.

Моделирование финансово-экономических 
последствий реализации предложенного поэ-
тапного комплекса мер в условиях АО «Разрез 
Тугнуйский» показало его высокую рентабель-

ность, которая составит не менее 30 руб. на руб. 
вложенных средств.

Заключение
Для обеспечения системного подхода к управ-

лению предприятием обоснованы три наиболее 
вероятных сценария развития угольной отрасли 
до 2050 г.

Повышение качества управления угледо-
бывающим предприятием в условиях муль-
тикризиса  и  неопределенности  достигает-
ся применением интегрального показателя 
управляемости.

Обеспечение индекса управляемости угле-
добывающего предприятия в диапазоне целе-
вых параметров с учетом сценария развития 
отрасли позволяет типизировать управляющие 
воздействия и выработать адекватные меро-
приятия по улучшению операционных, финан-
сово-экономических и кадровых показателей 
деятельности.

Апробация разработанного подхода в услови-
ях АО «Разрез Тугнуйский» показала его высокую 
эффективность и работоспособность.
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Аннотация. Рассмотрены ключевые аспекты информационного взаимодействия между медицин-
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Современные медицинские организации ак-
тивно внедряют цифровые технологии для по-
вышения уровня клиентоориентированности. 
В процессе выстраивания коммуникаций меж-
ду пациентами и медицинскими учреждениями 
ключевую роль играет организация информаци-
онных потоков. Такие потоки во многом опре-
деляют желания и возможности потребителей 
воспользоваться услугами соответствующей ме-
дицинской организации. Если информационный 
поток имеет серьёзные недостатки, то пациент 
выберет другую медицинскую структуру. 

Информационные потоки медицинских уч-
реждений складываются из совокупности взаи-

мосвязанных элементов. Во-первых, это доку-
ментальное сопровождение пациента, начиная 
с его обращения в организацию и заканчивая 
выходом из неё, включающее оформление ме-
дицинских карт, согласий, направлений и фи-
нансовых документов. Во-вторых, это инфор-
мационная поддержка  процессов операционной 
деятельности медицинского учреждения, реали-
зуемая через различные медицинские информа-
ционные системы.

Информационный процесс в  медицинском 
учреждении можно представить в виде по-
следовательности этапов: обращение пациен-
та, запись и регистрация, подготовка приема, 

© Камшилов С. Г., 2026
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информационное сопровождение медицинской 
услуги, оформление результатов и завершение 
обслуживания. На каждом из этих этапов задей-
ствуются как сотрудники, так и материальные 
и информационные ресурсы. При этом эффек-
тивность работы центра во многом зависит 
от согласованности действий между администра-
тивным персоналом, врачами и техническими 
службами. 

Характерной особенностью операционной де-
ятельности медицинских учреждений (коммер-
ческих медицинских центров, частных клиник) 
является высокий уровень стандартизации проце-
дур (табл. 1). Часто сотрудники административно-
го отдела (или call-центра) используют чек-листы 
и регламентированные действия при подготовке 
кабинетов, оформлении документов и сопрово-
ждении пациентов [1]. Это снижает вероятность 
ошибок, способствует единообразию обслужива-
ния и положительно влияет на качество сервиса. 

Клиентская база медицинских  учреждений 
формируется за счет пациентов, обращающихся 

за консультациями специалистов, диагностиче-
скими процедурами и лабораторными исследо-
ваниями. На основе расчетной оценки клиент-
скую базу можно условно разделить на несколько 
основных групп (табл. 2). Такая структура сви-
детельствует о наличии у организации устойчи-
вого ядра лояльных пациентов и одновременно 
о постоянном притоке новых клиентов. 

С точки зрения управления информационны-
ми потоками в медицинском учреждении можно 
выделить несколько основных направлений дви-
жения информации (табл. 3). Первое направле-
ние связано с входящими потоками информации 
от клиентов: запись на прием, уточнение стои-
мости услуг, запрос результатов исследований, 
получение справочной информации. Второе 
направление представляет собой внутренние 
информационные потоки между администра-
тивным отделом (call-центром), врачами, бух-
галтерией и техническими службами. Третье 
направление включает исходящие потоки ин-
формации, направляемые клиентам и внешним 

Таблица 1
Table 1

Структуризация процессов операционной деятельности медицинского учреждения

Операционный 
процесс

Содержание процесса Ответственные 
сотрудники

Используемые ресурсы

Запись 
и регистрация 
пациентов

Прием обращений, запись на прием, 
оформление договоров, создание 
записи в МИС

Администраторы , 
операторы call-цен-
тра

Медицинская ИС, компьютер, 
телефон, база  расписания, 
сайт организации

Подготовка 
к приему

Подготовка амбулаторных карт, со-
гласий, направлений, проверка на-
личия бланков и принадлежностей

Администраторы , 
медицинский пер-
сонал

Документация, канцелярские 
материалы, оргтехника

Оказание 
медицинской 
услуги

Консультация, обследование, диа-
гностика, лабораторное сопрово-
ждение

Врачи, медицинские 
сестры, диагности-
ческий персонал

Медицинское оборудование, 
кабинеты, расходные матери-
алы

Расчетные 
операции

Прием оплаты, оформление кассо-
вых документов, передача данных 
в отчетность

Администраторы , 
бухгалтерия

Кассовое оборудование, про-
граммное обеспечение, фи-
нансовые документы

Выдача резуль-
татов и сопрово-
ждение пациента

Выдача результатов исследований, 
информирование пациента, запись 
на повторный прием

Администраторы , 
операторы call-цен-
тра, врачи

МИС, электронная почта, те-
лефон, база данных пациентов

Таблица 2
Table 2

Расчетная структура клиентской базы медицинского учреждения (пример), [2]

Категория клиентов Характеристика Оценочная 
доля, %

Оценочное 
кол-во, чел.

Постоянные клиенты Повторные обращения, наблюдение у специалистов, 
регулярная диагностика 55–60 6600–7200

Клиенты с периодичес-
кими обращениями

Разовые консультации, отдельные обследования, про-
филактические визиты 25–30 3000–3600

Новые клиенты Первичное обращение в медицинский центр 15–20 1800–2400

Итого Активная клиентская база за год 100 около 12000
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организациям, например результаты анализов, 
уведомления, финансовые документы и отчет-
ные материалы [4]. 

Заметим, что информационный обмен в ме-
дицинском учреждении имеет смешанный ха-
рактер. С одной стороны, организация исполь-
зует медицинские информационные системы, 
что ускоряет обработку данных и снижает объ-
ем ручной работы. С другой стороны, часть ин-
формации по-прежнему передается через теле-
фон, электронную почту, бумажные документы 
и устные согласования. Это удобно для текущей 
работы, но усложняет контроль за движением 
сведений.

Рассмотрим подробнее специфику инфор-
мационного сопровождения при обслуживании 
пациента (рис. 1).

Данная схема показывает, что информация 
проходит через несколько этапов. Если на од-

ном из них появляется ошибка или задержка, это 
влияет на весь процесс обслуживания. Например, 
неточная запись может привести к изменению 
расписания, неполное оформление докумен-
тов  — к задержке приема, а несвоевременная 
передача результата — к повторным обращени-
ям пациента.

Внешние информационные потоки также 
имеют большое значение. Главный внешний 
поток связан с пациентами, так как именно 
они являются основными потребителями услуг 
медицинского учреждения. Пациент получает 
информацию о расписании, стоимости услуг, 
порядке приема и результатах обследований, 
а организация, в свою очередь, получает от него 
персональные данные, запросы, оплату, жалобы 
или обратную связь.

Отдельно следует выделить обмен инфор-
мацией с внешней лабораторией. Он требует 

Таблица 3
Table 3

Основные каналы передачи информации в медицинском учреждении

Канал передачи 
информации

Назначение канала Особенности использования

Медицинская 
информационная 
система 

Запись пациентов, оформление ус-
луг, ведение данных, работа с меди-
цинской документацией

Является основой информационной среды ор-
ганизации, но требует точного и своевременно-
го заполнения, соответствующей квалификации 
персонала

Телефонная связь Запись на прием, информирование 
пациентов, уточнение данных

Один из самых загруженных каналов, особенно 
для администраторов и операторов

Электронная почта Передача отчетов, документов, ре-
зультатов и служебной информации

Удобна для официального обмена, но зависит 
от своевременной проверки сообщений

Бумажные 
документы

Договоры, согласия, отдельные ме-
дицинские и финансовые документы

Сохраняют юридическое значение, но часто ду-
блируют электронные данные

Рабочие сообщения 
и устные согласо-
вания

Быстрые уточнения между сотруд-
никами

Ускоряют решение текущих вопросов, но не всегда 
фиксируются в информационной системе; слож-
но воспользоваться повторно при возникновении 
спорных ситуаций 

Рис. 1. Схема движения информации при обслуживании пациента 
Fig. 1. Diagram of information fl ow during patient care

Обращение 
пациента

Запись и внесение данных
в медицинскую  ИС

Оформление 
документов

Передача ин-
формации врачу

Оказание услуги и 
фиксация результата

Выдача результата 
пациенту

Оплата и отражение 
в отчетности

Повторная запись 
или сопровождениеи фиксация результата
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точности, так как при передаче направлений 
и результатов важны корректные данные паци-
ента, сроки готовности анализов и способ выда-
чи результата [6]. 

Особое значение для анализа и диагностики 
проблематики имеет анализ нагрузки на адми-
нистративный персонал. Административный 
отдел (call-центр) обеспечивает первичный кон-
такт с пациентами, запись на прием, оформле-
ние документации, информирование клиентов, 
работу с кассой, выдачу результатов и подготовку 
отчетности. Фактически данный отдел является 
одним из центральных элементов системы ин-
формационных потоков медицинского учрежде-
ния. Поэтому увеличение количества обращений 
пациентов при неизменной или незначительно 
меняющейся численности административного 
персонала может приводить к росту нагрузки 
и снижению качества обработки информации.

Дополнительное значение имеет рост доли 
операций, требующих уточнения. Под такими 
операциями понимаются случаи, когда сотрудни-
ку необходимо повторно проверить информацию 
в разных источниках, уточнить данные у паци-
ента, связаться с врачом, сверить расписание, 
проверить готовность результатов или повторно 
внести сведения в систему. Для оценки масштаба 
дополнительной нагрузки можно использовать 
данные о количестве записей пациентов и доле 
операций, требующих уточнения (табл. 4). 

Данные показывают, что за год возникает 
около 7,3 тыс. операций, по которым сотрудни-
кам приходится дополнительно уточнять ин-
формацию. В среднем это около 29 операций 
в день. Само по себе это не является критиче-
ским показателем, однако каждая такая опера-
ция требует времени: нужно проверить данные 
в медицинской ИС, уточнить информацию у вра-
ча или пациента, найти результат, сверить рас-
писание или повторно внести сведения.

Рассмотрим подробнее типовые проблемы 
управления информационными потоками, ха-
рактерные для медицинских учреждений ком-

мерческого профиля. Наиболее существенной 
проблемой является смешанный характер ин-
формационных потоков. В медицинских орга-
низациях одновременно используются меди-
цинские информационные системы, телефонная 
связь, электронная почта, бумажные документы 
и устные согласования. Само по себе это нор-
мально для медицинской организации, так как 
не все процессы можно полностью перевести 
в электронный формат. Однако при отсутствии 
единого порядка передачи данных такая много-
канальность приводит к повторным уточнениям 
и усложняет контроль [3].

Вторая проблема обусловлена ростом на-
грузки на административный отдел (call-центр). 
Так, при росте количества записей именно ад-
министративный отдел начинает испытывать 
наибольшую нагрузку. Это повышает риск оши-
бок, задержек и накопления текущих вопросов, 
которые приходится решать вручную.

Третья проблема проявляется в увеличении 
доли операций, требующих дополнительного 
уточнения. В представленном  выше примере 
(см. табл. 7) таких операций стало 9,5 %. Это оз-
начает, что почти каждая десятая операция тре-
бует дополнительной проверки, звонка, сверки 
расписания, поиска результата или повторного 
внесения сведений. Такие действия не всегда 
заметны в общей отчетности, но фактически за-
нимают рабочее время сотрудников.

Четвертая проблема связана с дублированием 
части данных. В медицинской организации нель-
зя полностью отказаться от бумажных докумен-
тов, поскольку договоры, согласия и отдельные 
медицинские документы имеют юридическое 
значение. Однако параллельное использование 
электронных и бумажных форм увеличивает 
объем ручной работы. В результате одни и те же 
сведения могут фиксироваться несколько раз, 
что повышает вероятность неточностей.

Пятой проблемой является зависимость 
от неформальных коммуникаций. В повседневной 
работе устные уточнения и рабочие сообщения 

Таблица 4
Table 4

Расчет операций в медицинском учреждении, требующих дополнительного 
уточнения информации в 2025 г. (пример), [2]

Показатель Значение

Количество обработанных записей пациентов, ед. 77 000

Доля операций, требующих дополнительного уточнения, % 9,5

Количество уточняющих операций в год, ед. 7 315

Среднее количество рабочих дней в году 250

Среднее количество уточняющих операций в день, ед. 29,3

Численность административного персонала, чел. 7

Среднее количество уточняющих операций на одного администратора в день, ед. 4,2
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действительно помогают быстро решать во-
просы. Но если такие сведения не фиксируются 
в единой системе, они становятся зависимыми 
от конкретного сотрудника. Например, один 
администратор может знать об изменении рас-
писания или готовности результата, а другой 
сотрудник может не получить эту информацию 
вовремя.

Шестая проблема заключается в недоста-
точной регламентации отдельных маршрутов 
информации. Не все действия по передаче све-
дений между подразделениями закреплены 
в четком порядке. Из-за этого в некоторых ситу-
ациях сложно определить, кто именно отвечает 
за своевременную передачу информации, где 
должен быть зафиксирован результат и какой 
канал связи является основным.

Вышеперечисленное свидетельствует о том, 
что информационная проблематика медицин-
ского учреждения связана не с отсутствием циф-
ровизации, а с недостаточной упорядоченностью 
отдельных информационных маршрутов. Поэ-
тому совершенствование управления информа-
ционными потоками должно быть направлено 
на регламентацию взаимодействия между под-
разделениями, сокращение дублирующих опе-

раций, снижение нагрузки на административ-
ный отдел и повышение прозрачности передачи 
данных. 

Основываясь на общей методологии инфор-
мационного менеджмента [7], уместно сфор-
мулировать ряд  прикладных  мероприятий 
по совершенствованию управления информаци-
онными потоками в медицинских учреждениях 
коммерческого профиля (табл. 5).

Цель предлагаемых мероприятий  заключа-
ется в повышении согласованности информаци-
онного взаимодействия между подразделениями 
организации, снижении количества уточняющих 
операций и уменьшении скрытых временных по-
терь административного персонала. При этом 
предлагаемые изменения не должны усложнять 
работу сотрудников. Их задача состоит в том, 
чтобы сделать порядок передачи информации 
более понятным, быстрым и контролируемым.

Важным  аспектом  предлагаемых  меро-
приятий является механизм их реализации. 
Здесь возможны два варианта (табл. 6). Первый 
предполагает оформление работ как внутреннего 
организационного проекта с созданием времен-
ной рабочей группы. Второй вариант заключа-
ется в передаче основных задач специалистам, 

Таблица 5
Table 5

Организационные мероприятия по совершенствованию управления информационными 
потоками в медицинских учреждениях

 Мероприятие Содержание мероприятия Какая проблема решается Ожидаемый результат

Регламентация 
маршрутов  ин-
формационного 
обмена

Разработка единого порядка 
передачи информации между 
административным отделом, 
врачами, бухгалтерией и руко-
водством; закрепление сроков, 
каналов и ответственных лиц

Разрозненность каналов пе-
редачи информации, устные 
уточнения, отсутствие едино-
го порядка обмена данными

Повышение  согласо-
ванности действий со-
трудников , снижение 
количества повторных 
уточнений

Организационное 
закрепление от-
ветственности

Назначение ответственного ад-
министратора смены, распре-
деление зон ответственности 
между участниками информа-
ционного обмена, использова-
ние матрицы RACI

Размытость ответственно-
сти за передачу и проверку 
информации, зависимость 
процесса от личных догово-
ренностей

Более четкий контроль 
исполнения, снижение 
риска потери или иска-
жения информации

Введение журнала 
уточняющих опе-
раций и анализа 
повторяющихся 
ошибок

Фиксация случаев дополнитель-
ного уточнения информации, 
указание причины, затрачен-
ного времени;
ежемесячный анализ повторяю-
щихся ситуаций

Отсутствие системного учета 
скрытых информационных 
потерь и причин повторных 
обращений

Выявление проблемных 
участков, снижение доли 
операций, требующих 
дополнительных уточ-
нений

Стандартизация 
документов, со-
общений  и  кон-
трольных статусов

Разработка типовых форм зая-
вок, шаблонов служебных сооб-
щений, контрольных статусов в 
МИС и единых правил уведом-
ления участников процесса

Дублирование информации, 
разные форматы передачи 
сведений, задержки при пе-
редаче результатов и изме-
нении расписания

Ускорение  обработки 
информации, повыше-
ние точности данных, 
снижение  на гру зки 
на административный 
персонал
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Проблематика управления информационными потоками в медицинских учреждениях

отвечающим за ИТ-сопровождение и поддержку 
медицинских информационных систем. 

Как отмечалось ранее, совершенствование 
информационных потоков в медицинских уч-
реждениях должно быть связано не только 
с использованием цифровых систем, но и с более 
четким порядком работы с информацией. Поэто-
му ещё одним важным аспектом является дора-
ботка порядка использования уже имеющегося 
инструментария. Основной акцент необходимо 
сделать на регламентации маршрутов передачи 
информации, фиксации уточняющих операций, 
использовании единых форм документов и на-
стройке контрольных статусов в медицинской 
информационной системе. Такой подход явля-
ется более рациональным  для коммерческих ме-
дицинских организаций, поскольку не требует 
масштабной цифровой перестройки, но позволя-
ет повысить управляемость текущих процессов. 
Рассмотрим ряд управленческих решений в этом 
направлении.

1. Разработка регламента информацион-
ного взаимодействия. Его назначение состоит 
в том, чтобы закрепить единые правила переда-
чи информации между административным от-
делом, врачами, бухгалтерией и руководством. 
Регламент должен определять, какая инфор-
мация передается, кто является ее источником 
и получателем, какой канал используется, в ка-
кие сроки выполняется передача и кто отвечает 
за контроль [10].

2. Введение журнала уточняющих операций. 
Такой журнал необходим для фиксации ситуа-
ций, когда сотруднику приходится дополнитель-

но уточнять информацию, повторно обращаться 
к врачу, пациенту, бухгалтерии, лаборатории или 
искать данные в нескольких источниках. В обыч-
ной текущей работе такие операции часто оста-
ются незаметными, хотя именно они создают 
дополнительную нагрузку на административный 
персонал. Для целей управленческого анализа 
в журнале достаточно фиксировать вид уточне-
ния, причину, канал связи, затраченное время 
и итог решения. 

3. Использование единой формы заявки 
на изменение или уточнение информации. Та-
кая заявка необходима в тех случаях, когда тре-
буется не просто зафиксировать факт уточнения, 
а передать конкретное поручение ответственно-
му сотруднику или подразделению. Она может 
применяться при изменении записи пациента, 
исправлении ошибки в договоре, уточнении 
оплаты, корректировке расписания, проверке 
готовности результата или передаче дополни-
тельной информации врачу [9]. 

4. Использование типовых шаблонов служеб-
ных сообщений. Например, для переноса приема, 
уведомления о готовности результата, уточне-
ния оплаты или передачи информации врачу. 
Это позволит избежать ситуации, когда одни 
и те же сведения каждый сотрудник формулиру-
ет по-разному, из-за чего возникают неполнота 
данных и повторные вопросы.

Совершенствование управления информаци-
онными потоками на основе изложенного выше  
меняет  не только содержание информационного 
сопровождения, но и саму логику взаимодействия 
между пациентом, медицинским учреждением 

Таблица 6
Table 6

Сравнение вариантов реализации мероприятий по совершенствованию 
информационных потоков

 Вариант 
реализации Содержание варианта Преимущества Ограничения Оценка приме-

нимости

Проектный ва-
риант с созда-
нием  времен-
ной  рабочей 
группы

Формируется  рабочая 
группа из представителей 
административного  от-
дела, ИТ-сопровождения, 
медицинского персонала 
и бухгалтерии. Работы вы-
полняются по утвержден-
ному плану, со сроками 
и ответственными лицами

Позволяет учесть 
интересы всех под-
разделений, закре-
пить  ответствен-
ность, согласовать 
регламент и формы 
документов, про-
вести обучение со-
трудников

Требует  коорди-
нации участников 
и контроля со сто-
роны руководства

Наиболее  подхо-
дит ,  поскольку 
мероприятия име-
ют одновременно 
организационный 
и технический ха-
рактер

Р е а л и з а ц и я 
в рамках теку-
щей деятельно-
сти ИТ-сопрово-
ждения

Основные  задачи  пере-
даются специалисту, от-
вечающему за настройку 
и сопровождение инфор-
мационных систем

Проще  с  т оч к и 
зрения  запуска , 
не требует создания 
рабочей  группы , 
позволяет быстро 
выполнить техни-
ческие настройки

Не позволяет в пол-
ной мере изменить 
порядок  взаимо-
действия админи-
страторов, врачей 
и бухгалтерии; су-
ществует риск фор-
мального внедрения

Может использо-
ваться только как 
вспомогательный 
вариант
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и врачом. Основным элементом становится 
единая информационная среда организации 
на основе средств цифровизации, в которой от-
ражаются запись пациента, подготовка к прие-
му, передача сведений врачу, статус результата, 
оплата и последующая обратная связь (рис. 2). 

Для врача преимущество новой схемы состо-
ит в том, что необходимые сведения о пациенте 
и цели приема передаются до начала консуль-
тации. После приема врач фиксирует резуль-
тат в системе и указывает статус готовности, 
что позволяет административному отделу своев-
ременно уведомить пациента. Бухгалтерия при 
необходимости подключается к процессу через 
проверку договора, фиксацию оплаты и обработ-
ку финансовых документов [8].

В результате уменьшается количество проме-
жуточных уточнений между администратором, 
врачом и бухгалтерией. Основной информацион-
ный поток проходит через МИС и закрепленные 
контрольные статусы, а вспомогательные потоки 
используются только для подтверждения, согла-
сования или решения нестандартных ситуаций. 
Это повышает достоверность информации, сни-
жает риск потери данных и делает взаимодей-
ствие пациента с медицинским учреждением 
более прозрачным.

Таким образом, направления автоматизации 
и регламентации информационных потоков 
в  коммерческих  медицинских  учреждени-
ях включают не только технические аспекты, 
но и управленческие инструменты: регламент 

Рис. 2. Модель  взаимодействия «пациент — организация — врач» после структурирования информационных 
потоков

Fig. 2. "Patient — organization — physician" interaction model following the structuring of information fl ows
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информационного взаимодействия, журнал 
уточняющих операций, форму заявки на изме-
нение или уточнение информации, контроль-
ные статусы и шаблоны сообщений. В совокуп-
ности они позволяют перейти от разрозненного 
обмена сведениями к более устойчивой и кон-
тролируемой системе информационного взаи-
модействия.

Важным направлением совершенствова-
ния управления информационными потоками 
является также повышение степени интегра-
ции информационных систем, снижение числа 
дублирующих операций и усиление контроля 
за корректностью передачи данных между под-
разделениями [5]. Кроме того, перспективным 
направлением является расширение цифровых 

каналов взаимодействия с пациентами, вклю-
чая более активное использование электронных 
уведомлений, онлайн-сервисов записи и авто-
матизированной обратной связи. Реализация 
таких мероприятий позволит сократить время 
обработки информации, повысить удобство об-
служивания и улучшить управляемость внутрен-
них процессов. 

Отметим, что выявленные в рамках анализа 
проблемы характерны для многих медицинских 
учреждений, как коммерческих, так и государ-
ственных. Предлагаемые меры по совершен-
ствованию информационных потоков также 
являются универсальными и могут быть использо-
ваны различными организациями медицинского 
профиля.
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Введение. Постиндустриальная эпоха раз-
вития экономики существенно меняет характер 
и содержание инноваций. Развитие технологи-
ческих укладов осуществляется в направлении 

повышения скорости принятия управленческих 
решений, развития информационно-коммуни-
кационных и когнитивных технологий, широко-
масштабной цифровизации бизнес-процессов. 
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Скорость реакции на рыночные изменения ста-
новится важнейшим критическим фактором 
успеха в отрасли. Это предъявляет повышенные 
требования к адаптивности систем управления 
и их способности систематически генерировать 
и внедрять нетехнологические нововведения. 
Традиционно акцент в инновационной деятель-
ности делался на технологические и продуктовые 
нововведения. Постиндустриальная экономика 
смещает акценты в сторону нетехнологиче-
ских факторов конкурентоспособности. Подоб-
ные изменения связаны с усилением роли не-
материальных активов, высокой терпимостью 
к рыночным рискам, развитием сетевых моде-
лей бизнеса, тенденцией персонализации по-
требления, повышением этических стандартов 
бизнеса. К нетехнологическим инновациям, 
в первую очередь, относятся управленческие 
и маркетинговые инновации. Под первыми по-
нимаются целенаправленные изменения органи-
зационной структуры и методов принятия управ-
ленческих решений, а под вторыми — внедрение 
новых способов продажи, позиционирования 
продуктов и взаимодействия с потребителями. 
Взаимосвязанный комплекс управленческих 
и маркетинговых инноваций является фактором 
эффективного стратегического управления ор-
ганизацией в постиндустриальной экономике.

Результаты исследования и их обсуждение. 
Преобладающее рассмотрение сущности управ-
ленческих и маркетинговых инноваций основы-
вается на их понимании как дополнительных, 
обеспечивающих элементов стратегического 
развития. В рамках этого понимания сформи-
ровалось несколько ключевых теоретических 
подходов. Институциональный подход понима-
ет инновации как способ легитимизации новых 
организационных форм в социально-экономиче-
ской среде. Процессный подход выделяет стадии 
зарождения, диффузии и стандартизации управ-
ленческих инноваций в организации. Инстру-
ментальный подход изучает конкретные меха-
низмы реализации инноваций (например, Agile, 
Lean, CRM-системы). Отдельно следует отметить 
концепцию совместного создания ценности, ко-
торая позиционирует инновационный марке-
тинг в качестве способа вовлечения потребителя 
во внутреннюю среду организации. В таблице 1 
систематизированы взгляды исследователей 
на сущность нетехнологических инноваций.

В научной литературе управленческие ин-
новации представляют собой недостаточно си-
стематизированное, но в то же время актуаль-
ное направление инновационной деятельности. 
Как справедливо указывает Д. А. Соловьев, орга-
низационно-управленческие инновации замет-
но уступают технологическим и продуктовым 
по публикационной активности  [10]. Это объ-

ясняется тем, что совершенствование системы 
менеджмента традиционно исследовалось обо-
собленно, в рамках стратегического управления, 
организационного проектирования, управления 
изменениями и концепции самообучающихся 
организаций. Однако рассмотрение управлен-
ческих инноваций в контексте классической 
теории инноваций позволяет применить к ним 
проверенный методологический аппарат, вклю-
чающий оценку жизненного цикла новшества, 
анализ барьеров диффузии и показателей эффек-
тивности.

Более развернутую трактовку предлагает 
А. П. Латкин, определяющий управленческую 
инновацию как единство нового содержания 
и адекватной ему формы управленческой дея-
тельности. Он обращает внимание на более 
высокий уровень сложности внедрения управ-
ленческих инноваций по сравнению с техно-
логическими или продуктовыми решениями. 
Данное обстоятельство обусловлено тем, что 
управленческие изменения неизбежно вступа-
ют во взаимодействие с существующей корпора-
тивной культурой, ментальными моделями пове-
дения персонала и представлениями персонала 
об управлении [8].

В зарубежной научной практике классическим 
считается теоретический подход Дж. Биркиншоу, 
Г. Хамела и М. Мола. Они определяют управлен-
ческую инновацию как внедрение решения, 
структуры, методики в практику с их последую-
щим переходом в состояние обычной деятельно-
сти [13]. Эти изменения обладают определенной 
новизной для существующего уровня знаний 
и направлены на повышение организационной 
эффективности. Важно отметить, что управ-
ленческие инновации практически никогда 
не представляют собой создание знания «полно-
стью из ничего». Наоборот, они являются резуль-
татом творческой комбинации идей и практик, 
позаимствованных из внешних источников. Сле-
довательно, специфика управленческой иннова-
ционной деятельности заключается не столько 
в генерации абсолютно нового знания, сколько 
в рекомбинации уже известных элементов 
управленческой практики.

Многообразие подходов к трактовке понятия 
«управленческие инновации» заметно осложняет 
их систематизацию. Как справедливо отмечает 
Г. В. Гетманова, жесткая классификация управ-
ленческих нововведений затруднительна, поэто-
му целесообразно использовать типологизацию 
с более гибким методом разделения [3]. Это по-
зволяет ситуативно учитывать конкретные эм-
пирические данные и многоаспектный характер 
бизнес-процессов.

Проведенный анализ позволил выделить 
несколько ключевых теоретических подходов 
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к определению разновидностей управленческих 
инноваций.

Первый подход базируется на оценке резуль-
тирующего эффекта и разделяет управленческие 
инновации на трудосберегающие и капиталос-
берегающие. Трудосберегающие нововведения 
ориентированы на оптимизацию деятельности 

за счет трансформации организационных струк-
тур (например, при переходе от жестких верти-
кальных структур к гибким горизонтальным). 
В свою очередь, капиталосберегающие инно-
вации направлены на снижение объемов ка-
питала, привлекаемого в различные операции. 
Они преимущественно охватывают изменения 

Таблица 1
Table 1

Сущность управленческих и маркетинговых инноваций

Автор / Источник
Сущность 

управленческих 
инноваций

Сущность 
маркетинговых 

инноваций
Основная идея

Дж. Биркиншоу, 
М. Мол (J. Birkinshaw, 
M. Mol) [13]

Внедрение управленческих 
практик, процессов или 
структур, новых для орга-
низации и направленных 
на рост эффективности

Поддерживающий инстру-
мент для внешней ком-
мерциализации управлен-
ческих инноваций

Модель управленческих 
инноваций (зарождение, 
адаптация , диффузия , 
стандартизация)

Г. Хамел (G. Hamel) [14] Радикальное  измене -
ние привычных методов 
управления, переосмыс-
ление роли менеджмента 
как главного драйвера дол-
госрочной конкурентоспо-
собности

Рыночный успех опреде-
ляется инновационными 
моделями ценностного по-
зиционирования бренда на 
глобальном уровне

Организационные  ин-
новации  создают более 
устойчивое конкурентное 
преимущество, чем про-
дуктовые

Дж. Виравардена 
(J. Weerawardena) [16]

Оптимизация внутренних 
организационных способ-
ностей для быстрого ре-
агирования на рыночные 
колебания

Реализация новых методов 
продвижения, ценообра-
зования и распределения, 
обусловленных рыночной 
ориентацией организации

Существует прямая связь 
между  интенсивностью 
маркетинговых инноваций 
и устойчивостью бизнеса

Р. Наиду 
(R. Naidoo) [15]

Трансформация внутрен-
ней структуры компании с 
целью защиты от макроэ-
кономических кризисов

Модернизация способов 
взаимодействия с потре-
бителями как инструмент 
стратегического выжива-
ния фирмы 

Маркетинговые иннова-
ции позиционируются как 
регулятор рыночной ори-
ентации и эффективности

Ф. Котлер (P. Kotler) [7] Реструктуризация систем 
управления для поддержа-
ния гибкости и клиентоо-
риентированности бизнеса

Стратегический поиск но-
вых рыночных ниш, со-
здание  инновационных 
систем потребительской 
ценности

Синхронизация внутрен-
них бизнес-процессов ком-
пании с внешними запро-
сами рынка

Руководство Осло 
(ОЭСР / Евростат) [9]

Реализация новых органи-
зационных методов в дело-
вой практике, организации 
рабочих мест или внешних 
связях

Внедрение новых методов 
маркетинга, включая изме-
нения в дизайне, упаковке, 
продвижении товара и це-
новой стратегии

Че т к а я  кодификация 
и разделение нетехноло-
гических  инноваций  на 
организационные и мар-
кетинговые

Е. П. Голубков [4] Модернизация процессов 
принятия управленческих 
решений посредством при-
менения аналитического 
инструментария

Системное совершенство-
вание комплекса маркетин-
га и методов проведения 
рыночных исследований

Классификация иннова-
ций по степени новизны 
для рынка и конкретного 
предприятия

Н. В. Каленская, 
А. И. Шинкевич
[5, 12]

Инновационная модерни-
зация систем менеджмента 
на макро- и микроуровнях 
на основе институциональ-
ных изменений

Формирование маркетин-
гового сопровождения ин-
новационного продукта на 
протяжении всего жизнен-
ного цикла

Обоснование синергетиче-
ского эффекта от управле-
ния инновациями в про-
мышленных кластерах
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в организации ключевых бизнес-процессов (на-
пример, концепция бережливого производства 
Lean и система поставок «точно в срок» — Just-
in-Time). Однако, как справедливо подчеркивает 
Я. Д. Советкин, подобная классификация субъек-
тивна. Оценки результирующего эффекта могут 
заметно варьироваться в зависимости от уровня 
проведения анализа (микро- или макроуровень). 
Кроме того, данная классификация не является 
универсальной и не описывает все многообразие 
сценариев внедрения управленческих иннова-
ций [11].

Второй подход дифференцирует управлен-
ческие инновации по критерию их интеграции 
с информационными технологиями. В условиях 
цифровизации и масштабного проникновения 
информационных технологий в менеджмент та-
кое разделение становится особенно важным. 
Выделение данного фактора позволяет глубже 
понять специфику разработки, принятия ре-
шений и последующей адаптации инноваций, 
поскольку традиционные и цифровые методы 
управления требуют принципиально разных 
решений.

В рамках третьего подхода управленче-
ские  инновации  дифференцируются  по  их 
воздействию на организационную структуру 
и стратегию развития организации. Существует 
классическая дилемма о том, что первично  — 
стратегические цели или структура организации. 
Практика показывает, что радикальные струк-
турные трансформации осуществляются зна-
чительно чаще, чем существенные стратегиче-
ские изменения. Это объясняется имеющимися 
возможностями управлять рисками. Изменение 
внутренней структуры, как правило, связано 
с меньшим уровнем неопределенности и риска 
по сравнению с радикальной сменой стратеги-
ческого курса.

Наибольшей релевантностью для целей насто-
ящего исследования обладает четвертый подход, 
базирующийся на единстве процессных, струк-
турных и поведенческих управленческих инно-
ваций. Преимущество данной типологии состоит 
в комплексном охвате всех значимых уровней 
управленческой трансформации. Процессные 
инновации означают улучшение внутренних 
регламентов и операционных процессов (реин-
жиниринг бизнес-процессов, внедрение про-
цессного управления, цифровизация контроля). 
При этом инновациями считаются только серьез-
ные качественные изменения в администриро-
вании, например, совершенствование кадровой 
политики или цифровизация процессов контро-
ля. Структурные инновации изменяют органи-
зационную схему подчинения и распределение 
ролей (реинжиниринг зон ответственности, пе-
реход к «плоским» структурам, формирование 

кросс-функцио нальных команд). Однако любые 
процессные и структурные изменения бессмыс-
ленны, если не происходит изменение поведе-
ния сотрудников. Поведенческие инновации 
трансформируют корпоративную культуру, цен-
ностные ориентации сотрудников и стиль руко-
водства. Их внедрять сложнее всего, поскольку 
менеджеры сталкиваются с сопротивлением, 
и необходим системный подход с использова-
нием верифицированных моделей (например, 
ADKAR — Awareness, Desire, Knowledge, Ability, 
Reinforcement). Верифицированные модели по-
зволяют снизить психологические барьеры в кол-
лективе и сделать новые поведенческие стандар-
ты одобряемыми в каждодневной работе.

Представляется, что главная проблема рас-
смотренных подходов состоит в дистанциро-
вании этих видов инноваций друг от друга. 
В реальной практике процессные, структурные 
и поведенческие инновации в отдельном чи-
стом виде практически не встречаются. Любая 
серьезная реструктуризация (например, переход 
на «плоскую» структуру) делает старые операци-
онные процессы устаревшими, а любые процесс-
ные и структурные изменения неизбежно воз-
действуют на поведенческие модели (привычки 
и культуру людей). Управленческая инновация 
представляет собой подвижную экосистему, 
в которой импульс, заданный на одном уровне, 
запускает цепь изменений на всех остальных 
уровнях.

Интересный подход к пониманию этой осо-
бенности демонстрирует В. В. Коровин, который 
предлагает оценивать инновации по масштабу 
(революционные или эволюционные), глубине 
новизны (инновации или имитации), предска-
зуемости (стохастические или прогнозируемые) 
и тиражируемости (легко или трудно воспроиз-
водимые) [6]. Однако и этот многомерный под-
ход не охватывает всего разнообразия, поскольку 
управленческие инновации ситуативны и тесно 
связаны с историей организации, ее культурой 
и рыночным положением.

В связи с этим предлагается иной, авторский 
подход к типологизации — динамический под-
ход. Вместо распределения инноваций по груп-
пам их целесообразно классифицировать по на-
правлению инновационного импульса и глубине 
проникновения изменений. Причем инновация 
оценивается не как дискретное событие, а как 
процесс, динамично проходящий несколько 
уровней.

На этапе точки входа определяется перво-
начальный источник инновационного импуль-
са. Крайне редко инновация одновременно 
начинается на всех уровнях, всегда есть кон-
кретная точка входа. Импульс может исходить 
сверху (стратегическое решение руководства) 
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или  снизу  (запрос  трудового  коллектива). 
Определение конкретной точки входа позво-
ляет понять начальную мотивацию изменений 
и предположить возможные зоны сопротивления 
внутри коллектива.

На этапе институционализации изменений 
первоначальный импульс преобразуется в кон-
кретные управленческие инструменты, коррек-
тируются внутренние регламенты, закрепляются 
новые должностные роли, полномочия и зоны 
ответственности. Цель — создать условия, при 
которых управленческая инновация не превра-
тится в разовую инициативу, а начнет функцио-
нировать стабильно.

Финальным и самым сложным этапом явля-
ется этап поведенческого результата, на котором 
проверяется, закрепилось ли нововведение в по-
ведении сотрудников, стало ли их повседневной 
практикой. Если инновация успешно проходит 
этот этап, она интегрируется в корпоративную 
культуру; если нет — отторгается и превращается 
в формальную процедуру.

Помимо направления инновационного им-
пульса, динамический подход измеряет глубину 
проникновения инновации — степень когни-
тивного и поведенческого принятия новшества 
сотрудниками. На поверхностном уровне инно-
вация фиксируется в регламентах, но выполня-
ется под страхом наказания и легко обратима. 
На поведенческом уровне новые процедуры ис-
пользуются добровольно, но шаблонно, и в слож-
ных ситуациях коллектив возвращается к старым 
привычкам. На ценностном уровне инновация 
интегрирована в корпоративную культуру, вли-
яет на принятие решений даже в нестандартных 
ситуациях, передается новым сотрудникам как 
норма и не требует принуждения.

Ценность динамического подхода заключает-
ся в том, что он отходит от конкретизации вида 
управленческой инновации в сторону исследова-
ния динамических связей. Вместо присвоения ин-
новации однозначного статуса создается матрица, 
в которой управленческая инновация описыва-
ется одновременно по двум осям: направлению 
импульса (сверху вниз / снизу вверх) и глубине 
проникновения (поверхностный / поведенче-
ский  / ценностный уровень). Это позволяет реа-
лизовывать управленческие инновации системно, 
с учетом исторического контекста, внутренней 
культуры и рыночного положения организации.

В системе управленческих инноваций особое 
место занимают маркетинговые инновации, свя-
зывая между собой внутренние управленческие 
процессы организации и ее внешнюю среду. Рас-
смотрение маркетинговых инноваций в рамках 
управленческой парадигмы требует четкого 
определения их сущности, критериев и страте-
гической роли.

Авторитетным международным стандартом 
исследования маркетинговых инноваций при-
знано «Руководство Осло» (Oslo Manual), раз-
работанное совместно Организацией эконо-
мического сотрудничества и развития (ОЭСР) 
и Статистической службой Европейского сою-
за (Евростатом). В этом документе под марке-
тинговой инновацией понимается внедрение 
нового метода, который существенно меняет 
дизайн или упаковку продукта, каналы его сбы-
та, способы продвижения или принципы це-
нообразования [9]. Включение маркетинговых 
и организационных инноваций в инновацион-
ную деятельность вывело понимание инноваци-
онной деятельности за пределы технологических 
и продуктовых нововведений.

В российской научной традиции понятие 
маркетинговых инноваций трактуется несколь-
ко шире. В качестве обобщения существующих 
трактовок маркетинговых инноваций приведем 
мнение В. А. Бондаренко и О. Е. Денисовой, кото-
рые определяют маркетинговые инновации как 
«методики, технологии и решения, требующие 
регулярных инвестиций» [2]. Другое определение 
предлагается официальным нормативным доку-
ментом Федеральной службы государственной 
статистики (Росстат), который позаимствован 
из «Руководства Осло» с адаптацией для россий-
ской статистической отчетности. Оно характе-
ризует маркетинговые инновации как «реали-
зованные новые или значительно улучшенные 
маркетинговые методы, охватывающие суще-
ственные изменения в дизайне и упаковке про-
дуктов, использовании новых методов продаж 
и презентации продуктов (услуг), их представле-
ние и продвижение на рынки сбыта, формирова-
ние новых ценовых стратегий»1.

При этом важно разграничивать понятия 
«маркетинг инноваций» (маркетинговая деятель-
ность по продвижению инновационных продук-
тов) и «инновационный маркетинг» (применение 
инновационных подходов, методов и инстру-
ментов в самой маркетинговой деятельности). 
В данном исследовании под маркетинговыми 
инновациями понимается именно второе — ин-
новационные методы в маркетинговой деятель-
ности как подсистеме управленческих решений.

В системе управленческих решений распро-
странены несколько критериев классификации 
маркетинговых инноваций. Используются клас-
сификации на основе источника инициирования 

1 Об утверждении Указаний по заполнению формы феде-
рального статистического наблюдения № 4-Инновация «Све-
дения об инновационной деятельности организации»: Поста-
новление Федеральной службы государственной статистики 
от 20 ноября 2006 г. № 68. URL: https://normativ.kontur.ru/do
cument?moduleId=1&documentId=101781 (дата обращения: 
16.08.2026).
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инновации, способа коммерциализации, исполь-
зуемой технологии, отношения организации, от-
ношения потребителей.

По источнику инициирования маркетинго-
вые инновации могут появиться как реакция 
на  изменения  внешней  среды  (рыночные 
тренды, действия конкурентов, поведение по-
требителей), так и как результат внутренних 
управленческих решений (перепрофилирова-
ние, смена бизнес-модели). По способу коммер-
циализации маркетинговые инновации могут 
быть связаны с выводом на рынок новых про-
дуктов, с перепозиционированием существую-
щих продуктов или с трансформацией каналов 
взаимодействия с потребителями. По исполь-
зуемой технологии бывают традиционные мар-
кетинговые инновации, диджитал-инновации 
и фиджитал-инновации. По отношению орга-
низации и отношению потребителей к нововве-
дению различие отражает степень готовности 
как организации, так и рынка к восприятию 
инновации.

Независимо от конкретной разновидности, 
все маркетинговые инновации играют страте-
гическую роль в системе управления органи-
зацией, так как выступают инструментом под-
держания конкурентоспособности организации. 
Они нацелены на более полное удовлетворение 
потребностей, открытие новых рынков или за-
воевание новых позиций для уже существующей 
продукции на рынке. В условиях динамичной 
внешней среды маркетинговые инновации ста-
новятся ключевым фактором развития бизнеса, 
обеспечивая адаптацию к постоянным измене-
ниям. Более того, маркетинговые инновации 
определяют направление стратегического разви-
тия организации, т. к. участвуют в формировании 
долгосрочных конкурентных преимуществ через 
постоянное обновление и повышение уровня 
конкурентного потенциала организации.

Необходимо обратить внимание на дискус-
сионный момент. Маркетинговые инновации 
часто рассматриваются исследователями преи-
мущественно как вспомогательный инструмент 
при решении более значимых управленческих 
задач. Представляется, что такая позиция за-
нижает их реальную роль. В условиях высокой 
неопределенности рынка маркетинговые инно-
вации не просто обслуживают управленческие 
решения, но в значительной степени определя-
ют логику управления. Клиентоориентирован-
ная установка, доминирующая в условиях бы-
стрых рыночных изменений, по сути, является 
результатом активного включения маркетин-
гового мышления в систему управления. Таким 
образом, маркетинговые инновации логично 
рассматривать не как изолированную функцию, 
а как основу системы управления, использующей 

клиентоориентированную логику при принятии 
управленческих решений.

Маркетинговые инновации находятся в по-
стоянном и двустороннем взаимодействии с кор-
поративной культурой. Это взаимодействие вли-
яет как на успешность внедрения маркетинговых 
новаций, так и на эволюцию самой корпоратив-
ной культуры. С одной стороны, корпоративная 
культура определяет готовность организации 
к принятию инноваций. Культура, поощряющая 
эксперименты и разумный риск, создает благо-
приятную среду, тогда как консервативная куль-
тура, ориентированная на стабильность и вос-
произведение привычных подходов, становится 
серьезным барьером на пути маркетинговых 
новаций. Повышенное значение приобретает 
корпоративная культура при внедрении в марке-
тинг информационных технологий (искусствен-
ного интеллекта и цифровых инструментов), 
т. к. для многих сотрудников это резко меняет 
условия трудовой деятельности.

Ответное влияние маркетинговых иннова-
ций на корпоративную культуру представляет 
собой не менее значимый процесс. Как отмечает 
А. А. Бессарабова, «наблюдается переход от фраг-
ментарного применения маркетинговых иннова-
ций к их системной интеграции в качестве струк-
турного элемента корпоративной культуры» [1].

Маркетинговые инновации становятся ин-
струментом формирования и трансформации 
культуры бизнес-процессов организации. Они 
актуализируют систему ценностей организации. 
Постепенное внедрение клиентоориентирован-
ных маркетинговых подходов меняет воспри-
ятие того, что является нужным, правильным 
и ценным в организации. Приоритет смещает-
ся от внутренней рациональности к созданию 
внешней ценности для потребителя, что, в свою 
очередь, трансформирует корпоративные ценно-
сти. Маркетинговые инновации меняют и сами 
модели внутренних и внешних коммуникаций 
в сторону кросс-функционального взаимодей-
ствия, разрушая традиционные функциональные 
схемы. Для формирования более гибкой куль-
туры маркетологи активно работают в тесной 
связке с продуктовыми, технологическими и сер-
висными подразделениями. Маркетинговые ин-
новации влияют на систему мотивации и оценки 
деятельности. Внедрение новых маркетинговых 
метрик (NPS, CSI, LTV, ROAS) формирует культу-
ру, ориентированную на измеримые результаты 
взаимодействия с клиентами. Маркетинговые 
инновации перестают быть разовыми проектами 
и становятся неотъемлемой частью повседнев-
ной деятельности, что способствует закреплению 
новых культурных норм.

Особого внимания заслуживает цикличе-
ский характер взаимовлияния маркетинговых 
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инноваций и корпоративной культуры. Культура 
создает предпосылки для инноваций, инновации 
трансформируют культуру, а обновленная куль-
тура порождает новый виток инноваций. Этот 
цикл может быть позитивным (ускорение инно-
вационного развития) или негативным (сопро-
тивление).

Вместе с тем следует отметить, что зача-
стую взаимовлияние корпоративной культуры 
и маркетинговых инноваций рассматривается 
в рамках линейной логики. Если культура такая, 
то инновации внедряются только так. Представ-
ляется, что такая логика существенно упрощает 
реальность. Взаимовлияние носит не столько 
линейный, сколько резонансный характер. Куль-
тура и инновации не воздействуют друг на дру-
га в прямом смысле этого слова. Они вступают 
в состояние резонанса между собой, при котором 
изменения в одном элементе системы управле-
ния усиливаются или, наоборот, гасятся состо-
янием другого. Это значит, что даже при инно-
вационной культуре неудачная маркетинговая 
инновация может не только не дать эффекта, 
но и подорвать доверие к инновациям. И наобо-
рот, в консервативной культуре своевременная 
маркетинговая инновация, учитывающая суще-
ствующие культурные коды, может быть успешно 
внедрена. Например, в организациях с интегра-
цией маркетинговых практик в систему управ-
ления персоналом и внутренние коммуникации, 
мерч и брендированная продукция становятся 
не просто маркетинговыми инструментами, 
но и средствами развития корпоративной куль-
туры, поддержки HR-бренда и трансляции цен-
ностей организации. Следовательно, маркетин-
говые инновации выходят за рамки внешних 
коммуникаций и становятся внутренним куль-
турным феноменом.

Таким образом, взаимовлияние маркетинго-
вых инноваций и корпоративной культуры явля-
ется сложным, динамичным процессом, в котором 
культура выступает и условием, и результатом 
инновационных преобразований. Понимание 
этого двустороннего взаимовлияния является не-
обходимым условием эффективного управления 
маркетинговыми инновациями и формирования 
инновационной корпоративной культуры.

Проведенный анализ сущности и классифика-
ций управленческих и маркетинговых инноваций 
позволил выявить ряд проблем. В первую очередь 
выявлено, что организационно-управленческие 
и маркетинговые инновации рассматриваются 
изолированно друг от друга. Такой подход мешает 
их конвергенции. Данная проблема дополнитель-
но усугубляется игнорированием в рамках клас-
сических подходов сквозных цифровых эффектов. 
Традиционные концепции слабо адаптированы 
к экономике больших данных (Big Data), поскольку 

они не учитывают то, каким образом потоковый 
автоматический анализ информации меняет саму 
технологию принятия управленческих решений. 
Кроме того, наблюдается дефицит динамических 
критериев оценки. Большинство существующих 
методик фиксируют лишь статический, дискрет-
ный факт внедрения конкретного новшества, 
не осмысливая синергетический эффект совмест-
ного использования новшеств.

Выявленные проблемы требуют иного подхода, 
который объединил бы управленческие и марке-
тинговые инновации в единый контур. В качестве 
возможного решения предлагается использовать 
единый маркетингово-управленческий контур 
(ЕМУК) организации. Идея этого контура заклю-
чается в том, что любая современная маркетин-
говая инновация латентно трансформируется 
в управленческую инновацию. Это находит отра-
жение в переходе к адаптивным «плоским» ор-
ганизационным структурам и децентрализации 
полномочий с использованием алгоритмов ис-
кусственного интеллекта. Предлагаемый подход 
ЕМУК основывается на принципах функциониро-
вания интеллектуальных организаций. Принцип 
информационной непрерывности означает орга-
ничную конвертацию маркетинговых достиже-
ний в оперативные организационные изменения 
без дополнительных трансакционных издержек 
на передачу данных. Принцип алгоритмиза-
ции менеджмента предполагает минимизацию 
влияния субъективного человеческого фактора 
за счет широкой автоматизации управленческих 
процедур на основе мониторинга клиентских 
предпочтений. Наконец, принцип динамической 
комплементарности обосновывает максимизацию 
стратегической устойчивости организации в ре-
зультате координируемого внедрения различных 
нетехнологических инноваций.

На рисунке 1 предложенная концепция ЕМУК 
представлена в виде блок-схемы, полностью от-
ражающей сквозную логику процесса от получе-
ния внешних данных до достижения итоговой 
устойчивости организации.

Применение ЕМУК позволяет преодолеть 
фрагментарность исследований инновацион-
ных процессов, переводя нетехнологические 
(управленческие и маркетинговые) нововведе-
ния из статуса обеспечивающих и поддержива-
ющих бизнес-процессы в статус доминирующих 
и стратегических в современной интеллектуаль-
ной организации.

Выводы
1.  В научной литературе управленческие 

и маркетинговые инновации традиционно рас-
сматриваются изолированно, как дополняющие 
элементы стратегического развития, что не со-
ответствует их реальной роли в современной ин-
теллектуальной организации.
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2. Существующие классификации управленче-
ских инноваций (трудосберегающие / капитало-
сберегающие, с интеграцией ИТ, по воздействию 

на структуру/стратегию, процессные / структур-
ные / поведенческие) имеют ряд ограничений, 
главное из которых — статичность и фрагмен-
тарность.

3.  Предложенный динамический подход 
к типологизации управленческих инноваций, 
основанный на направлении инновационного 
импульса (сверху вниз или снизу вверх) и глуби-
не проникновения (поверхностный, поведенче-
ский, ценностный уровни), позволяет системно 
учитывать исторический контекст, внутреннюю 
культуру и рыночное положение организации.

4. Обоснован резонансный характер взаимов-
лияния маркетинговых инноваций и корпора-
тивной культуры: культура выступает одновре-
менно условием и результатом инновационных 
преобразований, что требует перехода от линей-
ной логики к учету синергетических эффектов.

5. Разработанная концепция ЕМУК, базиру-
ющаяся на принципах информационной не-
прерывности, алгоритмизации менеджмента 
и динамической комплементарности, позволяет 
преодолеть фрагментарность исследований и пе-
ревести нетехнологические инновации в разряд 
стратегических драйверов развития организации.

Заключение. Проведенное исследование 
показало, что в условиях постиндустриальной 
экономики управленческие и маркетинговые 
инновации утрачивают статус второстепенных, 
обеспечивающих функций и становятся клю-
чевыми факторами стратегической конкурен-
тоспособности. Их активная роль проявляется 
в увеличении скорости и качества принятия 
управленческих решений, в формировании 
адаптивных организационных структур и децен-
трализации полномочий, в повышении клиен-
тоориентированности и инновационной состав-
ляющей корпоративной культуры, в синергии 
маркетинговых и управленческих изменений, не-
возможной при их отдельном внедрении. Предло-
женный динамический подход к классификации 
управленческих инноваций и концепция ЕМУК 
создают основу для разработки практических ре-
комендаций по интеграции нетехнологических 
инноваций в систему управления современными 
организациями. Перспективными направлениями 
дальнейших исследований являются апробация 
разработанной модели на отраслевых практиках, 
а также углубленное изучение механизмов резо-
нансного взаимодействия маркетинговых инно-
ваций и корпоративной культуры.
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В современных условиях в отечественных 
организациях преобладает тенденция развития 
бизнеса, направленная на совершенствование 
человеческих ресурсов как основополагающе-
го фактора роста экономической эффективно-
сти. Согласно теории человеческих отношений, 
особое внимание организации следует уделять 
человеческому фактору и человеку в целом. 
Условия работы сотрудника, соответствие долж-
ности и выполняемой трудовой функции его 
внутренним потребностям, а также межличност-
ные отношения в коллективе — всё это влияет 
на эффективность и продуктивность трудовой 
деятельности работника [6]. Из этого следует, 
что социальная составляющая, включающая 
микроклимат и личностные установки сотруд-
ников, является одним из важнейших компонен-
тов, обеспечивающих эффективную деятельность 
организации.

Как и любая социокультурная среда, коллек-
тив нестабилен и не может существовать в посто-
янных благоприятных условиях. Задача руково-
дителя — поддерживать энергетический баланс 
сотрудников. Но наряду с этой задачей у руковод-
ства есть перечень иных обязанностей, не менее 
важных. Уделяя всецело внимание одной задаче, 
руководитель рискует упустить важные аспекты, 
из-за чего впоследствии компания может по-
терпеть убытки, в том числе и финансовые. Ещё 
одним критерием, по которому руководителю 
не  следует брать на  себя  все  обязанности 
в управлении организацией, является привыч-
ный взгляд на проблемы внутри компании: 
сложность состоит в том, чтобы увидеть что-то 
новое в том, что наблюдаешь и анализируешь 
продолжительное время [1]. 

В каждом из случаев свежий взгляд со стороны 
является оптимальным решением. Приглашён-
ный консультант способен перенять на себя ряд 
обязанностей в области работы с коллективом, 
тем самым освободив руководителя компании 
от обязанностей, связанных с ним косвенным пу-
тём. Также новый взгляд на существующую уже 
продолжительное время проблему способствует 
нахождению нестандартного и эффективного 
решения [7]. 

Предполагается, что использование в компа-
нии консалтинговых услуг благотворно скажет-
ся на её развитии и повышении эффективности 
за счёт целенаправленной работы профессиона-
лов с персоналом.

Целью же самого консалтинга в решении 
задач организации, связанных со снижением 
мотивации сотрудников, их неблагоприятным 
психологическим состоянием, является науче-
ние работников конструированию социальной 
рефлексивности и использованию на практике 
личностного консультирования. 

Важно сформировать у работников не просто 
желание мотивированной, целенаправленной 
трудовой деятельности, а заложить основы осоз-
нанного отношения к тому роду деятельности, 
которым человек занимается на данный момент. 
В этом случае запускается процесс формирова-
ния социальной субъективности, что означает 
целенаправленную деятельность отдельного со-
трудника, направленную на достижение обще-
ственных задач. В данном случае человек вос-
принимает социально значимую цель как свою 
собственную, что способствует более эффек-
тивному и рациональному использованию того 
инструментария, которым обладает индивид 
на данный момент. Также сотрудник входит в си-
стему социальных взаимоотношений, что даёт 
ему право на применение тех мер и инструмен-
тов, которыми обладает данный общественный 
институт [4].

В осуществлении поставленной цели способен 
помочь один из видов управленческого консуль-
тирования — философский консалтинг [5]. Фило-
софский консалтинг фасилитирует существующие 
проблемы в организации, помогая сотрудникам 
самостоятельно найти выход из затруднительной 
ситуации. Данный вид консалтинговых услуг так-
же выбирает приоритетом отдельного человека, 
который обращается за помощью. 

В ходе оказания консалтинговых услуг могут 
быть применены следующие инструменты:

• языковое описание и прояснение организа-
ционного события;

• интерпретация, анализ, оценка и умозаклю-
чение;

• декодирование философского смысла собы-
тия, его обоснование, аргументация;

• подбор и рациональное оценивание потен-
циальных путей решения поставленных задач, 
применение SWOT-анализа;

• рефлексия процессов и результатов (реф-
лексия логичности, TOWS-анализ) [5].

В ходе языкового описания сотрудники могут 
в короткий срок и достаточно полно высказать 
своё настроение по поводу текущей ситуации 
на рабочем месте. В некоторых случаях сотруд-
нику необходимо высказать психологу, человеку, 
которому он может доверять и быть уверенным, 
что информация, сказанная в пределах отдель-
ного кабинета, не выйдет дальше, то, что его бес-
покоит и препятствует эффективной трудовой 
деятельности. Консультант также способствует 
верному формулированию мыслей сотрудника, 
он задаёт наводящие и уточняющие вопросы, 
что помогает работнику раскрыться и лучше по-
нять свой внутренний запрос. 

На практике консультант также может приме-
нить технику «Тетраэдра прояснения организа-
ционных проблем», которая позволяет наиболее 
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чётко сформулировать запрос как работодате-
ля, так и сотрудника. Запрос — как форма того, 
что ожидает руководитель увидеть на промежу-
точных точках и сотрудник в целом от трудовой 
деятельности, которую выполняет определённое 
время. Если запрос не совпадает с реальным те-
чением дел, то возникает демотивация со сторо-
ны сотрудника и неудовлетворённость резуль-
татами труда со стороны руководства. Зачастую 
данное обстоятельство связано с тем, что запрос 
изначально сформулирован некорректно: 

1) требования слишком завышены, что при-
водит в случае несовпадения ожидания с реаль-
ностью к разочарованию и потере мотивации 
(данное обстоятельство свойственно как сотруд-
никам, так и руководителям);

2) формулировка запроса размытая и нечёт-
кая, что приводит к его вольной трактовке, а как 
следствие — к невыполнению плана, потому что 
неясно, к какой цели двигаться; 

3) несовпадение запросов руководителя и ра-
ботника – каждый из них преследует свои цели, 
и зачастую бывает, что эти цели являются взаи-
моисключающими.

Консультант в данном случае помогает учесть 
данные обстоятельства и сформулировать запрос 
таким образом, чтобы он отвечал требованиям 
обеих сторон и обладал конкретикой, чёткостью 
и измеримостью. 

Запрос в свою очередь трансформируется 
в проблему, которую предстоит решить консуль-
танту. Проблема в данном случае представляет 
собой противоречие между целями компании 
и имеющимися способами их достижения. Это при-
менимо и в отношении работника, так как его цели 
(изначальное ожидание при выборе данного места 
работы) и итоговый результат также могут не со-
впадать, что неизбежно приводит к эмоционально-
му выгоранию и снижению трудоспособности [9]. 

Проблема является одним из видов запроса 
в организации — слабым местом, тем обстоятель-
ством, которое необходимо менять. 

Другой вид запроса направлен на перспекти-
ву  — футуристический запрос. Он отражает ожи-
дания каждой из сторон. Данный запрос имеет 
положительную окраску и является в определён-
ной степени мотиватором, что позволяет тракто-
вать его как один из способов позитивного воз-
действия на структурные единицы организации. 

Технологический запрос отражает инстру-
ментарий, присущий данной организации, — 
тот, который она использует на текущий момент 
и который может использовать в перспективе.

Метод «Тетраэдра прояснения организацион-
ных проблем» позволяет создать схему, отража-
ющую все три запроса (рис. 1).

Точка пересечения запросов является опре-
деляющим критерием успеха. Критерий успеха 
отражает количественный и качественный ре-
зультат для компании, а также для отдельного 
человека, если данная схема составляется в со-
ответствии с запросами сотрудника. 

Сложность определения критериев успеха 
заключается в том, что они далеко не всегда 
бывают очевидны даже для самого субъекта (ру-
ководителя или сотрудника). И именно синтез 
запросов каждой из трёх сфер способствует их 
наиболее точному определению.

В ситуации, когда сотрудник знает, какого 
конечного результата — критериев успеха — он 
хочет добиться на данной должности, он видит 
свою личную цель, а не пространную формули-
ровку работодателя, которая не отражает его ин-
тересов [10].

Следующий инструмент — интерпретация, 
анализ, оценка и умозаключение. Данный ряд 
методов используется в комплексе для дости-
жения наиболее конкретного и измеримого 

Рис. 1. Схема тетраэдра прояснения организационных проблем
Fig. 1. Diagram of the tetrahedron for clarifying organizational problems
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результата. Если рассматривать в разрезе данно-
го комплекса проблему демотивации сотрудника, 
то можно следовать следующим шагам: 

1. Интерпретация — обозначение пробле-
мы. Происходит определение ключевых причин 
отсутствия мотивации сотрудника, выявляется 
направление, в котором нужно развивать меро-
приятия, направленные на повышение уровня 
вовлечённости и личной заинтересованности.

2. Анализ — непосредственная проработка 
обозначенной проблемы. Анализируется име-
ющаяся ситуация, возможные пути решения 
и предположение конечного результата. 

3. Оценка — результат в контрольной точке. 
Данный метод предполагает подведение ре-
зультатов и соизмерение их с предполагаемыми 
на ранних этапах.

4. Умозаключение — вывод и определение 
перспектив на будущее. Подведение итогов про-
деланной работы позволяет определить, подхо-
дит данная методика для использования в орга-
низации или она требует корректировок. 

С помощью приведённых методов рассмо-
трение любой проблемной ситуации становится 
комплексным, а как следствие — имеет больше 
шансов на положительное разрешение.

Декодирование философского смысла собы-
тия, его обоснование, аргументация позволяют 
сотруднику самостоятельно проанализировать те-
кущее положение дел. Для осуществления данного 
метода необходима помощь со стороны руковод-
ства, а именно — определение конкретного вре-
мени на сессию с психологом-консультантом. Во 
время процедуры психолог помогает сотруднику 
найти смысл его трудовой деятельности, опреде-
лить ценностные ориентиры, что способствует бо-
лее продуктивной деятельности, так как работник 
начинает видеть цель своей работы; она обретает 
смысл, следовательно, он воспринимает текущие 
задачи не как обязанности, а как необходимость 
удовлетворить собственную потребность. 

Такой набор инструментов, как подбор, ра-
циональное оценивание потенциальных путей 
решения поставленных задач и применение 
SWOT-анализа, позволяет произвести оцен-
ку проделанной работы. Подведение проме-
жуточных итогов даёт возможность отследить 
результаты на контрольных точках. В случае 
с личностным консультированием контроль-
ной точкой может стать проведение пяти сессий 
с психологом и двух тренингов, направленных 
на корректировку слабых сторон сотрудников, 
которые были выявлены на более ранних этапах. 

При проведении SWOT-анализа появляется 
возможность определить достоинства и слабые 
места организации или отдельной сферы, а также 
перспективы развития как отдельного сотрудни-
ка, так и всего штата.

Последним инструментом является умение 
человека рефлексировать над прошедшими со-
бытиями; это ключевой навык в процессе ста-
новления личности, обладающей собственными 
ценностями и ориентирами. Рефлексия находит 
своё отражение и в процессе профессиональной 
деятельности, так как благодаря способности 
к самопознанию сотрудник может переосмыс-
лить прошлый опыт, выявить свои положитель-
ные и отрицательные стороны, принять себя как 
часть той профессиональной среды, в которой он 
находится, тем самым давая себе отчёт об осоз-
нанной трудовой деятельности в компании [3].

Задачей консультанта является научить со-
трудников рефлексировать и находить смысл 
их работы в данной организации. Для осущест-
вления  поставленной  задачи  предлагается 
применение метода самоанализа. В настоящий 
момент нерелевантно использование расши-
ренных диагностик в небольших организациях, 
так как проведение полноценной диагностики 
с анализом требует существенного количества 
времени, а зачастую работодатель оказывает-
ся не готов идти на подобные жертвы. По этой 
причине предлагается применение сокращен-
ной методики, включающей в себя следующий 
комплекс:

1) определение эмоционального и физиче-
ского состояния в моменте: предполагается, что 
сотрудник в определённый час останавливает 
свою трудовую деятельность на 5 минут и пись-
менно фиксирует то, что он чувствует психиче-
ски и физически;

2) еженедельная индивидуальная сессия 
с консультантом: оптимальная частота встреч 
с консультантом определяет успех хода всей про-
граммы, потому что в его обязанности входит 
проектирование индивидуального плана сотруд-
ника и его последующая корректировка;

3) еженедельная групповая сессия с консуль-
тантом: предполагает обсуждение существую-
щих проблем внутри коллектива. Данная практи-
ка направлена на формирование и поддержание 
благоприятного климата в коллективе, а также 
на способность каждого из сотрудников форми-
ровать социальную субъективность. 

Данные мероприятия позволят поддержи-
вать сотрудников в удовлетворительном эмо-
циональном состоянии, что также благоприят-
ным образом скажется на компании, так как это 
способствует развитию лояльности со стороны 
сотрудников в отношении организации. 

Оценка состояния сотрудников после про-
хождения данных мероприятий позволит ру-
ководству определить качественный резуль-
тат проделанной  работы. Для  проведения 
оценивания предлагается процедура письмен-
ного самоанализа сотрудников. Предполагается, 
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что работники должны будут описать свое состо-
яние и зафиксировать следующие аспекты: 

• эмоциональный фон;
• динамика настроения за прошедший период;
• отношения в коллективе;
• уровень мотивации;
• отношение к текущим обязанностям;
• перспективы в трудовой деятельности.
Важным условием является честность со-

трудника, проходящего процедуру самоанализа. 
Данный анализ предполагает написание текста 
в свободной форме, так как подобный формат 
не вызовет затруднений у сотрудников: перед 
ними стоит задача передать своё внутреннее 
состояние, и то, как они это сделают, не регла-
ментируется; ощущение отсутствия формаль-
ных ограничений благотворно сказывается 
на творческой составляющей человека. Следу-
ющим преимуществом данного формата яв-
ляется предоставление работникам времени 
на анализ своего состояния. Сотрудники, струк-
турируя свой текст и думая над формулировками 
предложений, задумываются непосредственно 
о своей роли и значимости в компании, также 
они уделяют внимание перспективам, которые 
им может предоставить организация. Следова-
тельно, данный способ предоставления инфор-
мации обеспечивает возможность руководите-
лю определить вовлечённых и мотивированных 
сотрудников. 

Для оценки непосредственно самого текста 
предлагается использование системы шкали-
рования как одного из видов сентимент-ана-
лиза. Под сентимент-анализом принято пони-
мать аналитическую операцию, направленную 
на определение эмоциональной окраски текста 
и потенциальную оценку, которую заложил изна-
чально автор [8]. Основой деятельности данной 
системы является специальная программа, функ-
ционал которой заключается в том, чтобы при-
сваивать анализируемым текстам одну из девяти 
категорий. Применимо как машинное обучение, 
так и экспертная оценка. Определение и при-
сваивание категорий происходит посредством 
преобладающих в данном фрагменте эмоций. 
Перечень классифицирующих категорий вклю-
чает такие элементы, как интерес, удовольствие, 
удивление, страдание, ужас, брезгливость / от-
вращение, радость и так далее. В то же время 
анализируемому фрагменту может быть присво-
ена категория нейтрального текста. 

Тексту, написанному сотрудником, мож-
но присвоить одну или несколько категорий 
от 1 до 9, что упростит дальнейшее считывание 
информации. Также сама процедура полностью 
автоматическая, что позволяет экономить время 
на проверку текстов и исключает человеческий 
фактор, оставляя только объективную оценку.

Благодаря использованию методов компью-
терной лингвистики можно оценить эмоциональ-
ное значение каждого слова. Система шкалирова-
ния автоматически присваивает эмоционально 
значимым словам цифровое значение от 1 до 9, 
что позволяет перевести субъективный текст 
в объективную оценку полученных результатов. 

Руководитель сможет оценить, как сотруд-
ники относятся к выполнению своих обязанно-
стей  — обладают ли они достаточным уровнем 
мотивации и приверженности компании или 
нет. Также данный анализ позволяет опреде-
лить уровень удовлетворённости работников  
организацией: если эмоциональная оценка при-
ведённого текста низкая с преобладанием слов 
с негативной окраской, то требуются перемены 
со стороны руководства. 

Существенным недостатком данного метода 
является потенциальная неточность в процессе 
оценки. Способ с использованием машинного 
обучения не имеет широкого распространения 
в отечественной практике. Связано это с отсут-
ствием определённых наборов данных, которые 
позволяют тренировать модели искусственного 
интеллекта. 

Другим методом оценки текста может стать 
лингвистический анализ эксперта. Данный 
анализ предполагает поэтапный разбор текста 
в разрезе основных языковых и стилистических 
особенностей. В отечественной практике дан-
ный метод более распространён, но существен-
ным недостатком является достаточно большой 
временной промежуток, требующийся на экс-
пертную проверку. Также оплата труда экспер-
тов является дополнительной статьей расходов, 
что заставляет задуматься об эффективности её 
использования.

Исходя из приведённых способов проверки, 
первый является наиболее эффективным и на-
дёжным, так как исключает человеческий фактор 
и сокращает время проверки. Но модель машин-
ного обучения требует разработки и существен-
ных затрат со стороны руководства компании. 
По этой причине второй вариант проверки более 
соответствует современным реалиям отечествен-
ного бизнеса. 

Решением факторов, осложняющих эффектив-
ную деятельность компании, станет периодическое 
привлечение экспертов-лингвистов, в обязанность 
которых будет входить проверка текстов самоа-
нализа сотрудников на предмет эмоциональной 
окрашенности. Использование консалтинговых 
услуг в данном случае позволит компании сохра-
нить бюджет при условии поддержания достойного 
уровня мотивации сотрудников. 

Вместе с тем возникает проблема искренно-
сти суждения непосредственно самого сотруд-
ника. Часто работники, не желая тратить время 
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на прохождение тестовых заданий или диагно-
стических процедур, дают социально желатель-
ные ответы, которые позволили бы сделать поло-
жительное заключение о характере их трудовой 
деятельности. Исключение данного обстоятель-
ства невозможно в силу человеческого фактора 
и желания идти по пути наименьшего сопротив-
ления. 

Уменьшить степень влияния данного нега-
тивного фактора позволит проведение самоана-
лиза в анонимном формате. Текст, содержащий 
самоанализ конкретного сотрудника, сдаётся на 
проверку без указания авторства. Выводы дела-
ются на основе общего массива информации, 
в разрезе каждого отдела. Проведение анализа 
по отделам или подразделениям позволит сузить 
круг лиц, подвергающихся диагностике, при этом 

у сотрудников сохранится чувство анонимности. 
Проведение процедуры самоанализа в аноним-
ном формате даст работникам ощущение свобо-
ды и определённой вседозволенности: доказано, 
что человек ведёт себя свободнее и более искре-
нен в своих решениях тогда, когда не испытыва-
ет на себе «чужого взгляда», то есть оценочного 
суждения со стороны третьих лиц [2]. 

Таким образом, проведение процедуры самоа-
нализа среди сотрудников в анонимном формате 
при помощи сентимент-анализа и проверки при-
глашёнными экспертами-лингвистами позволит 
компании в определённое время отслеживать уро-
вень заинтересованности, мотивации и осознанно-
сти в трудовом коллективе, что даст возможность 
при необходимости своевременно принять меры 
по устранению выявленных слабых мест.
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Английский язык как ресурс профессионального развития

Современные организации действуют в среде, 
где профессиональная коммуникация все чаще 
выходит за пределы одного языка и националь-
ной информационной среды. Развитие техноло-
гий, их широкое использование, международные 
деловые связи и доступ к зарубежным образова-
тельным платформам меняют требования к подго-
товке кадров. В данных условиях английский язык 
приобретает значение не только как учебная дис-
циплина, но и как практический инструмент для 
использования в профессиональной деятельности.

Для специалиста владение английским язы-
ком связано, прежде всего, с возможностью 
самостоятельно получать и использовать ин-
формацию, необходимую для работы. Речь идет 
о профессиональной литературе, образователь-
ных курсах и коммуникации с зарубежными кол-
легами. Соответственно, ограничение доступа 
к таким источникам может сужать круг доступ-
ных работнику образовательных и коммуника-
ционных возможностей.

Проблема особенно заметна в тех видах дея-
тельности, где международное взаимодействие 
является частью обычного рабочего процесса. 
Электронная переписка, переговоры, участие 
в международных проектах, подготовка презен-
таций и знакомство с зарубежными исследова-
ниями требуют не только общего знания языка, 
но и способности применять его в профессио-
нальной ситуации.

 Знание иностранных языков особенно важ-
но в таких сферах деятельности, как туризм, 
логистика, международная торговля, маркетинг 
и реклама, наука и образование, и это далеко 
не весь перечень. 

Цель исследования — определить основные 
направления, по которым английская языковая 
компетентность связана с формированием ка-
дрового потенциала современной организации, 
а также рассмотреть проблемы, которые затруд-
няют развитие этой компетентности.

Для достижения цели поставлены следующие 
задачи: определить значение английского языка 
как инструмента для профессиональной комму-
никации и непрерывного образования; рассмо-
треть связь языковой компетенции с доступом 
к профессиональной информации; проанализи-
ровать требования к английскому языку в объ-
явлениях о вакансиях на азербайджанских ре-
крутинговых платформах; определить основные 
барьеры языкового обучения; сформулировать 
практические направления для развития профес-
сиональной языковой компетенции сотрудников.

В статье использованы анализ научной лите-
ратуры и материалов международных органи-
заций, а также анализ объявлений о вакансиях, 
представленных на платформах Boss.az, eJob.az, 
HH1.az и JobSearch.az. 

Вопрос о роли языка в профессиональном 
развитии следует рассматривать в более широ-
ком контексте непрерывного образования. Совет 
Европы сформировал общеевропейскую систему 
уровней владения иностранным языком от A1 
до C2, которая используется для описания и со-
поставления языковых компетенций [2]. Наличие 
подобной шкалы позволяет организациям и об-
разовательным учреждениям точнее определять 
существующий и ожидаемый уровень подготов-
ки сотрудников.

В материалах Европейской комиссии много-
язычие рассматривается в связи с ключевыми 
компетенциями, необходимыми для обучения 
и развития человека на протяжении всей жизни 
[3]. Для профессиональной среды это означает, 
что языковое обучение целесообразно включить 
в систему повышения квалификации, а не рас-
сматривать как изолированный дополнительный 
навык.

Значение английского языка особенно заметно 
при работе с международными информационны-
ми ресурсами, так как научные публикации, мате-
риалы конференций и значительная часть цифро-
вых образовательных ресурсов доступны именно 
на английском языке. Следовательно, владение 
иностранным языком влияет на то, насколько са-
мостоятельно специалист может искать и пони-
мать профессиональную информацию.

Исследование Marconi, Vergolini и Borgonovi, 
проведенное на основе анализа материалов 
онлайн-вакансий европейского рынка труда, 
показывает высокую востребованность языко-
вых навыков, при этом английский относится 
к числу наиболее часто требуемых языков [1]. Эти 
результаты являются свидетельством того, что 
языковая компетентность учитывается работо-
дателями в условиях международной экономики.

Эмпирические исследования, проведенные 
в разных странах, также позволяют рассматри-
вать связь английского языка с трудовыми ре-
зультатами. В исследовании, посвященном жен-
щинам на рынке труда Турции, Di Paolo и Tansel 
анализируют связь между навыками владения 
английским языком, статусом занятости и до-
ходами [4]. Экспериментальное исследование 
Loyalka и соавторов в Индии рассматривает про-
граммы профессионального обучения и англий-
ского языка и сообщает о положительных изме-
нениях показателей трудоустройства и заработка 
участников [5].

Работа Cheng и соавторов посвящена навыкам 
владения английским языком и ранней интегра-
ции мигрантов на рынке труда Австралии [6]. 
В исследовании Guo и Sun анализируется эконо-
мическая отдача от владения английским язы-
ком у выпускников китайских вузов, включая 
связь языковой подготовки с трудоустройством 
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и доходами [7]. Все эти работы показывают, 
что связь языка и профессиональных результа-
тов исследуется в различных географических 
и социально-экономических условиях.

При этом результаты отдельных исследований 
не следует автоматически переносить на любую 
организацию или страну. Языковые требования 
зависят от сферы деятельности, занимаемой 
должности и структуры конкретного рынка тру-
да. Поэтому для анализа кадрового потенциала 
английский язык целесообразно рассматривать 
именно как один из факторов профессиональ-
ного развития.

Кадровый потенциал организации опре-
деляется не только количеством работников, 
но и совокупностью их знаний, навыков, профес-
сионального опыта и способности развиваться 
в соответствии с требованиями современного 
рынка труда. И здесь языковая компетентность 
создает условия для доступа к определенным 
профессиональным ресурсам и коммуникаци-
онным каналам.

Первое направление связано с профессио-
нальным взаимодействием. Для работников, 
контактирующих с иностранными клиентами, 
поставщиками, партнерами или коллегами, ан-
глийский язык может быть частью ежедневных 
рабочих задач. Языковая подготовка в таком слу-
чае необходима для того, чтобы вести переписку, 
участвовать в переговорах, понимать документы 
и выполнять другие задачи.

Второе направление — доступ к знаниям. 
Специалист, который способен работать с ан-
глоязычными источниками без посредничества, 
имеет возможность самостоятельно расширять 
информационную базу. Это особенно важно 
для профессий, в которых содержание рабо-
ты быстро меняется под влиянием технологий 
и новых исследований.

Третье направление связано с непрерывным 
обучением. UNESCO подчеркивает значение мно-
гоязычного образования в рамках подхода к ка-
чественному и инклюзивному образованию [8]. 
Для организации практическое значение этого 
подхода заключается в необходимости создавать 
такие условия обучения, при которых языковая 
подготовка связывается с реальными професси-
ональными задачами.

Таким образом, английский язык может быть 
включен в систему развития человеческого ка-
питала организации через обучение, повышение 
квалификации и расширение профессиональных 
коммуникаций. При этом следует помнить, что 
результат языкового обучения зависит от ре-
гулярности практики, содержания программы 
и соответствия этой программы рабочим задачам.

Для сопоставления теоретических положений 
с практикой в статье рассмотрены объявления 

на азербайджанских рекрутинговых платфор-
мах Boss.az, eJob.az, HH1.az и JobSearch.az [9–12]. 
Анализ имеет иллюстративный характер и не яв-
ляется статистическим описанием всего рынка 
труда Азербайджана.

В рассмотренных объявлениях знание ино-
странных языков, в том числе английского, 
довольно часто встречается среди требований 
к кандидатам. В некоторых вакансиях указыва-
ется конкретный уровень владения языком. На-
пример, в одном из объявлений на JobSearch.az 
для должности, связанной с логистикой и страхо-
ванием, указан уровень C1 [12]. На других плат-
формах требование знания английского языка 
встречается в вакансиях в сфере туризма, SMM, 
обслуживания клиентов и административной ра-
боты [9; 11; 12].

Показательным является и использование ан-
глийского языка непосредственно в тексте не-
которых объявлений. Если вакансия полностью 
или частично представлена на английском языке, 
это означает, что соискателю уже на стадии по-
иска необходимо обладать достаточным уровнем 
языковой компетенции  для понимания условий 
предложения. 

В ряде рассмотренных материалов требова-
ние иностранного языка относится не только 
к руководящим или высокооплачиваемым пози-
циям. Оно встречается и в вакансиях начального 
и среднего уровня, включая работу с клиентами 
и административные функции [9–12]. Это по-
зволяет говорить о том, что языковая компе-
тентность является одним из важных критериев 
при подборе персонала.

Результаты данного анализа следует рассма-
тривать как эмпирические примеры, подтверж-
дающие практическую значимость вопроса, 
а не как точную оценку доли вакансий, требую-
щих знания английского языка.

Несмотря на практическую востребованность 
английского языка, его развитие у работающих 
специалистов связано с рядом ограничений. Од-
ним из наиболее очевидных ограничений явля-
ется дефицит времени. Люди, которые работают 
и большую часть дня проводят непосредственно 
на рабочем месте, не всегда имеют возможность 
посещать длительные курсы по определенному 
расписанию.

Вторым фактором являются финансовые за-
траты. Профессиональные и деловые программы 
могут стоить значительно дороже общеязыковых 
курсов, поскольку требуют специализированных 
материалов и квалифицированных преподава-
телей. 

Третья проблема — недостаток регулярной 
практики. Отсутствие применения языка в ре-
альных ситуациях может затруднять поддержа-
ние сформированных навыков. Поэтому результат 



4747Управление человеческими ресурсамиУправление человеческими ресурсами 4747

Английский язык как ресурс профессионального развития

обучения связан не только с количеством учебных 
часов, но и с возможностью использовать язык в 
профессиональной деятельности.

Наконец, содержание обучения не всегда со-
ответствует рабочим задачам. Для специалиста 
недостаточно общего знания грамматики и об-
щеупотребительной лексики, если его професси-
ональная деятельность предполагает работу с от-
четами, переговорами, техническими текстами, 
деловой перепиской или специализированной 
терминологией. В таких случаях целесообразно 
обучение профессионально ориентированному 
английскому, связанному с конкретными функ-
циями должности.

Одним из возможных решений является 
корпоративное обучение. Организация может 
предоставлять сотрудникам доступ к языковым 
курсам или проводить занятия внутри компании 
с привлечением преподавателей. Преимуще-
ством такого формата  является возможность 
согласовать содержание обучения с профессио-
нальными задачами и рабочим графиком.

Эффективность корпоративной программы 
целесообразно связывать с конкретными рабо-
чими ситуациями. Сюда могут входить деловая 
переписка, переговоры, презентации, работа 
с техническими текстами, проведение встреч, 
устное представление результатов  и другие 
должностные обязанности.

Другим направлением является включение 
английского языка в программы повышения 
квалификации и профессиональной перепод-
готовки. Международные онлайн-курсы и циф-
ровые образовательные ресурсы могут допол-
нять корпоративное обучение, особенно когда 
специалисту нужен самостоятельный доступ 
к зарубежным материалам.

Для оценки результатов обучения организа-
ции могут использовать уровневый подход CEFR 
[2]. Наряду с этим следует оценивать прикладные 
результаты, такие как способность подготовить 
письмо, провести презентацию, понять документ 
или принять участие в совещании.

Таким образом, задача организации состоит 
не только в предоставлении курса английского 
языка, но и в создании среды, в которой язык 
используется как часть профессиональной дея-
тельности. 

На основании проведенного анализа можно 
предложить концептуальную модель, которая 
описывает возможную последовательность вза-
имосвязей. Основным элементом данной модели 
является языковая компетентность специалиста. 
Она расширяет доступ к международным инфор-
мационным и образовательным ресурсам и об-
легчает профессиональную коммуникацию.

Следующий этап связан с использованием 
полученных возможностей в профессиональном 

развитии: специалист может проходить дополни-
тельное обучение, участвовать в обмене опытом 
и применять полученные знания непосредствен-
но в работе. 

Модель можно представить следующим обра-
зом:

Владение английским языком →
Доступ к международным информационным 

и образовательным ресурсам →
Расширение возможностей профессионального 

обучения →
Развитие профессиональных компетенций →
Расширение профессиональных и карьерных 

возможностей → 
Укрепление кадрового потенциала организации.

Данная схема является концептуальной мо-
делью. Она не утверждает наличие автоматиче-
ской связи между знанием языка и конкретным 
карьерным результатом.

Проведенный анализ позволяет рассматри-
вать английский язык как один из немаловаж-
ных ресурсов формирования кадрового потен-
циала современной организации. Его значение 
проявляется прежде всего в расширении про-
фессиональной коммуникации, доступа к меж-
дународным знаниям и образовательным воз-
можностям.

Научные публикации и рассмотренные иссле-
дования показывают, что языковая компетент-
ность связана с профессиональной интеграцией 
и трудовыми возможностями в различных кон-
текстах [1; 4–8]. Анализ вакансий на азербайд-
жанских рекрутинговых платформах также по-
казывает, что английский язык часто встречается 
среди требований работодателей в разных про-
фессиональных сферах [9–12].

Одновременно развитие языковой компетен-
ции ограничивается определенными фактора-
ми, такими как недостаток  времени, стоимость  
обучения и отсутствие постоянной практики. 
Поэтому языковая подготовка персонала требу-
ет решений, ориентированных на доступность, 
регулярность и связь обучения с конкретными 
рабочими функциями.

Для организаций практическим направлени-
ем может стать включение профессионального 
английского в систему обучения и развития пер-
сонала. В таком случае язык рассматривается  как 
часть более широкой стратегии развития челове-
ческого капитала.

Перспективой дальнейшего исследования яв-
ляется оценка связи между уровнем английской 
языковой компетенции сотрудников и конкрет-
ными показателями профессионального разви-
тия, а также более широкий анализ вакансий 
азербайджанского рынка труда по отраслям, 
должностям и требуемым уровням языка.
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Англия после наполеоновских войн. Время 
реакции (1814–1822). Когда речь идет о консер-
ваторах Великобритании первой трети XIX  в., 

или как их именовали в тот период — тори, 
то обычно говорят о реакционерах и об их проти-
водействии прогрессивным реформам в обществе. 

© Саликов Д. Х., 2026
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И в самом деле, политика «твердолобых» тори 
того периода оценивалась современниками 
и советской историографией как реакционная 
и антинародная [1; 3; 4].

Причиной для критики торийских кабинетов 
были: вопрос о «хлебных законах», отношение 
к нарождающемуся рабочему движению, отно-
шение к проекту реформы парламента, отно-
шение к католикам и протестантам (диссиден-
там). Это были проблемы, которые раскалывали 
и английское общество, и, прежде всего, полити-
ческую и экономическую элиту, создавая угрозу 
социального взрыва. 

«Хлебные законы», принятые в 1815 г., вво-
дили запретительные пошлины на импортное 
продовольствие. Это был не только экономи-
ческий вопрос, это была социально-политиче-
ская проблема, стоящая перед правительством. 
Дело в том, что подобные пошлины приводили 
к высоким ценам на зерно, что было выгодно 
лордам-землевладельцам — социальной опоре 
тори, а также зажиточному фермерству. «Хлеб-
ные законы» делали, по сути, монополистами 
лендлордов и помещиков на рынке, и поэтому 
были высокие цены на продовольствие. Для тру-
дящихся масс это означало снижение доходов 
и реальной заработной платы [1, с. 153]. 

Во время «континентальной блокады», ко-
торую организовал Бонапарт против Англии, 
английские землевладельцы разбогатели, когда 
импортное зерно и продовольствие не поступало 
в Англию из-за желания Наполеона путем бло-
кады сломить сопротивление англичан. Но Бур-
боны вернулись на французский трон, и каза-
лось, что зерно сможет поступать из-за границы 
на английский рынок и цены пойдут вниз. 
Но именно в этот момент парламент принял то 
решение, которое раздражало широкие слои на-
селения вплоть  до 1846 г., когда «хлебные зако-
ны» были отменены.

Это был вопрос не только о ценах и доходах. 
Это был спор о принципе свободы торговли, 
за который выступали представители буржуазии, 
заинтересованные в отмене высоких таможен-
ных пошлин для экспортной торговли. Это было 
выгодно и широким народным массам, потому 
что отмена пошлин привела бы к снижению цен 
на продовольствие в Англии. Против этой меры 
выступали тори, стоявшие за интересы прослой-
ки лендлордов. 

Таким образом, тори-реакционеры как сто-
ронники сохранения «хлебных законов», по сути, 
выступали против всей нации, что грозило не 
только утратой поддержки со стороны широких 
слоев населения, но и ростом социально-поли-
тического недовольства. Ведь в сфере торговли 
и промышленности было к 1811 г. занято 44 % 
населения [1, с. 151]. 

Это соотношение в структуре населения стра-
ны продолжало меняться в пользу города. Долгая 
война с Францией привела к развитию метал-
лургии и машиностроения. Росло количество 
рабочих. Правда, рабочие-мужчины  составляли 
около трети пролетариев. Две трети рабочих — 
это были женщины и дети 9–14 лет. Им можно 
было платить меньше. 

Конечно, тори после поражения Наполеона 
при Ватерлоо могли себе позволить не считаться 
с оппозицией вигов (либералов), возглавляемой 
Д. Расселом (1792–1876), будущим премьер-ми-
нистром в 1846–1852 и 1865–1866 гг. Палата об-
щин состояла из крупных помещиков, которые 
и приняли те самые «хлебные законы». 

Во главе страны при безумном (по причине 
болезни порфирии) короле Георге III (1760–1820) 
регентом был его старший сын, будущий король 
Георг IV (1820–1830). Принц-регент был крайне не-
популярен в стране. Его скандальный развод с же-
ной вызывал ропот недовольства даже среди тори. 

Во главе правительства с 1812 по 1827 гг. 
был 2-й граф Ливерпуль (1770–1828). В Кабине-
те графа Ливерпуля долгое время тон задавали 
тори-реакционеры. Отмена подоходного налога 
на богатых после войны, рост косвенных налогов, 
12–16-часовой рабочий день, бесправие рабочих 
перед хозяином, выросший государственный 
долг за годы войны, введение смертной казни 
для рабочих-разрушителей машин, обесцени-
вание банковских билетов — эти и другие меры 
тори порождали серьезные проблемы в обще-
стве. Однако землевладельческая консерватив-
ная торийская партия, преобладающая в палате 
общин и в палате лордов, не видела необходимо-
сти в каких-либо изменениях государственной 
политики. 

Пауперизм одних сочетался с ростом богат-
ства других. Развивались хлопчатобумажная 
промышленность, росло производство шерсти 
и полотна, железа; машиностроение; система 
транспорта (дилижансы и пароходы); устойчиво 
росло городское население [5, с. 73].  Страна вы-
ходила из состояния затяжного и дорогостоящего 
противостояния с наполеоновской Францией.

Промышленный переворот в Англии, уско-
ривший развитие промышленности, позволял 
благодаря использованию машин снизить себе-
стоимость продукции и расширять рынок сбыта 
[10, с. 335].

Английские товары пошли в страны Латин-
ской Америки, освободившихся от власти метро-
полии — Испанской и Португальской колониаль-
ных империй. Это произошло в начале 1820-х гг.

Лорды и помещики, преобладавшие в пала-
тах парламента, зачастую прожигавшие деньги 
от синекур, тем не менее, привлекали образован-
ную молодежь из Оксфорда и Кембриджа, чтобы 
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пополнить свежими силами парламент, который 
становился для молодых талантов практической 
школой управления [5, с. 74]. 

С другой стороны, английские товары натал-
кивались на таможенные пошлины благодаря 
«хлебным законам», а это приводило к сниже-
нию фабрикантами заработной платы рабочих. 
Рабочим было запрещено создавать организации 
для защиты своих прав. Впрочем, в то время это 
было запрещено во всех странах Европы.

Таможенная и экономическая политика пра-
вительства тори вызывала недовольство и у ча-
сти элит. Причем это были влиятельные люди 
благодаря своему богатству. Речь идет о про-
мышленной буржуазии, которую раздражали 
таможенные пошлины на продукты и сырье, 
что приводило к росту себестоимости и удорожа-
нию производства. Буржуазия была недовольна 
привилегиями и сохранившимися монополия-
ми. Так, только Ост-Индская компания имела 
монопольное право вести торговлю со странами 
Востока.  

Буржуазия, ставшая после промышленной ре-
волюции частью экономической элиты, не имела 
возможности влиять на политику государства, 
поскольку еще с XVIII в. власть была у лендлор-
дов-землевладельцев и более мелких помещиков 
(сквайров), чьи интересы в парламенте отстаи-
вала партия тори, а также к власти периодически 
приходили виги, представлявшие финансовых 
дельцов Сити и обуржуазившуюся аристократию. 
Долгие десятилетия, после Славной революции 
1688 г. и до последней четверти XVIII в., у вла-
сти находились виги [2], оттесненные от власти 
партией тори при Георге III. 

Промышленная буржуазия не имела широ-
кого представительства в парламенте при суще-
ствующем избирательном законе. Поэтому по-
литическим лозунгом этой влиятельной части 
общества стала идея реформы системы выборов 
в парламент, тогда как лендлордов и финансовых 
воротил Сити все устраивало. Этот вопрос, кото-
рый касался не только электоральной системы, 
но и был проблемой перераспределения власти 
между правящими группировками в пользу уси-
лившейся промышленной буржуазии, стал во-
доразделом, который расколол правящие слои 
и поставил английское общество перед лицом 
угрозы социального взрыва.

Очевидно , что  парламент, состоявший 
из помещиков-сквайров и лендлордов, на это 
согласиться не мог. Так промышленная буржу-
азия оказалась по одну сторону с угнетаемыми 
и бедными слоями населения страны. «Промыш-
ленная буржуазия выступала с критикой суще-
ствующего политического строя и добивалась 
его преобразования в своих интересах» [3, с. 20]. 
По стране стали возникать тайные комитеты 

и различные организации («клубы Гемпдена»), 
цель которых была избирательная реформа. Все 
это было на фоне периодически возникающих 
народных волнений. 

В 1816 и 1817 гг. прошли беспорядки, пода-
вленные войсками. Самое известное выступле-
ние вошло в историю под названием «Питерлоо» 
(1819) по аналогии с битвой при Ватерлоо, когда 
против митингующих Манчестера на площади 
Питерсфильд была брошена кавалерия, которая 
участвовала в знаменитом сражении против 
Наполеона. Было убито 15 человек и около 500 
ранено. Министр внутренних дел лорд Сидмут 
поздравил власти города с подавлением недо-
вольных. По стране прокатилась волна митингов, 
участники которых осудили действия правитель-
ства.

Все это было бы не столь страшно, если бы 
с 1818 г. наиболее радикальные слои буржуазии 
не стали создавать по всей стране организации 
для активизации действий во имя парламент-
ской реформы. Это были уже политические об-
щественные организации, в которые вступали 
ремесленники и рабочие. Во главе этих полити-
ческих союзов был Национальный союз для ко-
ординации совместных акций за реформу.

Правда, в 1818 г. наступило оживление в эко-
номике, и поэтому ситуация оставалась стабиль-
ной.

Тори-реакционеры на ситуацию реагирова-
ли в традиционном стиле. Под предлогом того, 
что кто-то бросил камень в карету принца-ре-
гента, в 1817 г. парламент на чрезвычайной сес-
сии обеими палатами принял решение отменить 
на время гарантии неприкосновенности лич-
ности и жилища (Habeas corpus act), разрешив 
применять смертную казнь против главарей 
мятежников. Запрещались митинги и собрания, 
ношение оружия, издание дешевых брошюр 
для народных масс. Были увеличены расходы на 
армию. Эти «шесть постановлений для затыка-
ния рта» допускали домашние обыски для поиска 
оружия; ссылку для тех, кто в памфлетах крити-
ковал власти.

С начала 1819 г. наступил экономический кри-
зис, и с зимы этого года по стране прокатилась 
волна митингов под лозунгом парламентской 
реформы. 

Правительство графа Ливерпуля оставалось 
глухо к подобным призывам. В нем по-прежне-
му тон задавали «твердые» тори. Канцлер лорд 
Эльдон заявлял, что система погибнет, если на-
чать преобразования в обществе. Министр ино-
странных дел Каслри (1769–1822) уже при жиз-
ни прослыл образцом ретрограда. О министре 
внутренних дел лорде Сидмуте и его поздрави-
тельной телеграмме мы уже упоминали. Граф 
Ливерпуль был в принципе не против уступок 
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общественному мнению, но его устраивало по-
ложение дел, и он был совершенно не способен 
проявлять инициативу и предлагать проекты 
развития страны.

А между тем на выборах 1818 г. виги во главе 
с Д. Расселом, выступавшие с умеренных по-
зиций за реформу парламента, улучшили свое 
положение в палате общин. В этом же году ре-
формистски настроенные тори, в том числе бла-
годаря ораторскому мастерству умеренного ре-
форматора — президента контрольной палаты 
Д. Каннинга, восстановили  Habeas corpus act.

После смерти престарелого безумного Георга 
III в 1820 г. королем становится принц-регент. 
Георг IV оставил состав правительства без изме-
нений. Группа радикалов попыталась уничто-
жить министров короля во время их совместно-
го обеда, но заговор был раскрыт и главари его 
были казнены.

Король совершил путешествие по Ирландии 
и Шотландии, во время которого раздавались 
аплодисменты по адресу не столько уважаемо-
го, сколько приятного пожилого джентльмена 
и законодателя мод. Георгу IV удалось вызвать 
овации в свой адрес благодаря традиционным 
монархическим чувствам простых подданных. 
Но не только. 

Был отправлен в отставку в конце 1821 г. 
«главный полицейский» — лорд Сидмут, заме-
ненный на тори умеренно-реформистского толка 
Р. Пилем (1788–1850).    

А после самоубийства министра иностранных 
дел лорда Каслри в 1822 г., вызвавшего ликование 
Д. Байрона («Зарезался он бритвой, но перед этим 
он перерезал горло всей Британии», — как писал 
поэт) и всех либерально мыслящих людей, на его 
должность был назначен Д. Каннинг (1770–1827). 
Формально главой правительства оставался граф 
Ливерпуль. Но это было уже другое правительство. 
Начался период реформаторского торизма, сим-
волом которого был Д. Каннинг. 

Это был вариант устранения угрозы граж-
данской войны путем проведения умеренных 
реформ («каннингизм»), подготовки общества 
к более серьезным преобразованиям без потря-
сений и расколов страны и общества. 

Надо сказать, что экономическая модель раз-
вития Англии была предложена еще А. Смитом, 
который в конце XVIII в. выступил с идеей фри-
трейда — идеей экономической свободы (laissez 
faire). Одним из главных тезисов А. Смита было 
требование свободы внешней торговли. Он был 
против запрета на ввоз и вывоз любых товаров; 
против таможенных пошлин; против монополь-
ных торговых компаний (Ост-Индская компа-
ния) и политики вмешательства метрополии 
в хозяйственные дела тогда еще колоний Англии 
в Северной Америке. 

Идея экономической свободы для А. Смита 
неразрывно была связана с идеей свободы поли-
тической — одно не может существовать без дру-
гого. Безусловно, взгляды великого экономиста 
ближе к идеологии вигов, либералов. Но именно 
«либеральные тори» в 1820-е гг. стали прово-
дить впервые в Англии экономическую политику 
в духе свободы торговли и предпринимательства, 
апологетом которого был А. Смит.

С 1822 г. курс консервативного по составу 
правительства Ливерпуля — Каннинга меняет-
ся. К этому их принуждала та ситуация в стране, 
о которой мы писали выше. И, к чести Каннинга 
и «каннингитов», они оказались на высоте поло-
жения, сумев преодолеть партийные и идеологи-
ческие предубеждения, поднявшись до уровня 
общенациональных интересов. 

Важным фактором развития Англии стал пер-
вый циклический экономический кризис 1825 г., 
который затронул все отрасли экономики. 80 
банков и 3,5 тысячи фирм стали банкротами [10, 
с. 335]. В дальнейшем кризисы в экономике («кри-
зисы перепроизводства») стали повторяться ка-
ждое десятилетие. Экономический кризис 1825 г. 
сопровождался обострением политической обста-
новки, что вновь поставило вопрос о парламент-
ской реформе.

«Господство землевладельческой аристокра-
тии не соответствовало новому соотношению 
классовых сил. Промышленная буржуазия пре-
тендовала на непосредственное участие в управ-
лении страной. Поэтому она домогалась такой 
реформы избирательной системы, в результате 
которой парламент перешел бы под ее непосред-
ственный контроль» [1, с. 155].   

Примечательно, что в 1820 году один из лиде-
ров тори Р. Пиль, ставший в следующем году ми-
нистром внутренних дел, выступил в поддержку 
умеренной реформы парламента. 

К рассмотрению умеренно реформаторской 
политики тори мы и переходим.

 Д. Каннинг (1770–1827) и «каннингизм». 
Мы не станем говорить о внешней политике Ан-
глии, когда этот политик был во главе английско-
го МИДа. Напомним лишь, что при нем Британия 
дистанцировалась от реакционного Священного 
союза, что Д. Каннинг выступал за освобождение 
греков путем восстания против османского вла-
дычества, был за освобождение негров и т. п. [9]. 

Внутренним Кабинетом, то есть теми, кто раз-
рабатывал основы государственной политики 
в тот период, были Д. Каннинг и министр вну-
тренних дел Р. Пиль (1788–1850).  

Впоследствии именно при Р. Пиле тори транс-
формировались в Консервативную партию; он 
был дважды премьер-министром — в 1834–1835 
и в 1841–1846 гг. Когда Р. Пиль был в 1828–
1830   гг. во  главе  МВД  Королевства, была 
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проведена пенитенциарная реформа, создана 
полицейская система во главе со Скотланд-Яр-
дом, которая  заложила  основы  современ-
ной полиции страны. Именно правительство 
Р. Пиля, будучи консервативным, пошло в 1846  г. 
на отмену пресловутых «хлебных законов», при-
слушиваясь к мнению либеральной оппозиции 
(фритредеров) и голодающих в Ирландии. Этот 
политический деятель считается одним из вы-
дающихся государственных умов Соединенного 
Королевства всех времен, а его Кабинет мини-
стров 1841–1846 гг. — одним из выдающихся 
в истории страны.  

Нужно еще назвать директора департамента 
(министерства) торговли В. Гескисона, который 
тоже был членом внутреннего Кабинета и «кан-
нингитом». Он и тогдашний канцлер Казначей-
ства, по сути, свою политику строили на прин-
ципах свободной торговли. 

Что касается фактического главы прави-
тельства, то Д. Каннинг, будучи тори, выступал 
против любых попыток изменить английскую 
конституцию, под которой он, прежде всего, 
имел в виду устройство парламента и распре-
деление власти в стране. Он был против пар-
ламентской реформы именно потому, что это 
привело бы к перераспределению властных 
полномочий в пользу Палаты общин. По ново-
му избирательному закону Палата состояла бы 
не только из представителей землевладельцев, 
но и торгово-финансовой и промышленной 
буржуазии, которых поддерживали бы широ-
кие слои, а не небольшой процент населения, 
как это было при нем. Как говорил министр 
Д. Каннинг, это сделало бы излишними ко-
роля и Палату лордов, передав власть Палате 
общин, формируемой практически всем насе-
лением страны (за исключением большинства 
рабочих, католиков, женщин, слуг, инородцев 
и т. п.). На эту меру политик и торийское прави-
тельство пойти не могли. 

Но по другим вопросам деятельность Д. Кан-
нинга может быть названа прогрессивной и уме-
ренно-либеральной, подготавливавшей почву 
для реформ в Англии, и, прежде всего, реформу 
парламента. 

Он выступает за предоставление католикам, 
прежде всего католикам Ирландии, политиче-
ских прав, считая это средством успокоения 
недовольных и примирения. Для него они — 
подданные Великобритании. Все богословские, 
политические и династические счеты между 
протестантами и католиками остались в про-
шлом. Поэтому эмансипация католиков даст 
мир и общенациональное согласие. Правда, 
при Д. Каннинге этот вопрос не был положитель-
но решен, но сам тон речей в парламенте этого 
авторитетного человека не мог не влиять на эли-

ту и общество страны. В 1829 г., по инициативе 
Р. Пиля, который, к слову, сам был противником 
предоставления избирательных и прочих прав 
католикам, парламент принял билль об эманси-
пации католиков. 

Что  касается  экономической  политики, 
то умеренно-либеральные меры В. Гескисона ста-
ли очень скоро приносить плоды.

В 1822 г. министр торговли пересмотрел тамо-
женную политику страны. Были отменены около 
200 актов, упрощена таможенная система. Были 
сокращены пошлины на 150 товаров; уменьшены 
или отменены пошлины на вывоз [3, с. 25]. 

Пересмотр протекционистских Навигацион-
ных актов, принятых еще в правление О. Кромве-
ля (1651) и Карла II (1660, 1673), позволил упро-
стить ввоз некоторых товаров и предоставлял 
больше возможностей иностранцам торговать 
с английскими колониями. 

Это привело к тому, что английским това-
рам стало проще завоевывать внешние рын-
ки, а значит, и к росту британской экономики. 
В глобальном плане курс В. Гескисона на отказ 
от таможенного протекционизма способствовал 
развитию мирового рынка и рыночной экономи-
ки и превращению Британии в центр мировой 
торговли и судоходства.    

 Мирные и урожайные годы после победы 
над Францией позволили накопить средства 
и уменьшить государственный долг страны. По-
этому В. Гескинсон начал серьезно менять тамо-
женную политику, снижая таможенные пошлины 
на шелк, металлы, сахар. Он считал, что высо-
кие таможенные пошлины должны применяться 
лишь к тем партнерам Англии, которые против 
нее применяют высокие тарифы на ввоз англий-
ских товаров.

Политика смягчения таможенных пошлин 
ради поощрения ввоза и вывоза товаров этого 
торийского политика стала краеугольным кам-
нем для сторонников свободной торговли в по-
следующие десятилетия. В. Гескинсон полагал 
возможным и нужным правительству снижать 
налоги на предприятия той отрасли, которая 
в какой-то момент переживает кризис. Это уже 
была практика регулирования государством 
экономики. Он подчеркивал при этом, что по-
добные меры возможны, если бюджет страны 
это позволяет. 

Но что касается ввоза хлеба, то и Каннинг, 
и Гескинсон были сторонниками землевладель-
цев-лордов. Правда, запретительные пошлины 
на ввоз хлеба В. Гескинсон заменил скользящей 
шкалой хлебных пошлин, что привело к неко-
торому понижению цены на английский хлеб. 
Д. Каннинг же признавал, что «хлебные законы» 
нуждаются в пересмотре, но говорил, что пока 
время для этого не пришло.
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При В. Гескинсоне в 1820-е гг. продолжали 
строиться новые ветки железных дорог, что спо-
собствовало росту торговли.

Но самый «революционный» шаг, который 
сделал этот министр, — это легализация рабо-
чих союзов (тред-юнионов) в 1824 г. Это было 
рождением английских профсоюзов, ставших 
важным фактором английской социально-эко-
номической и политической жизни. По мере 
роста численности и организованности рабо-
чего класса, тред-юнионы становятся серьез-
ной силой, которая станет оказывать влияние 
на решения власти. И хотя разрешение на ра-
бочие союзы было дано только для улаживания 
вопросов о зарплате, это был важный шаг, по-
зволивший рабочим отстаивать свои интересы 
и заставлять элиту прислушиваться к нуждам 
трудящихся.

Тред-юнионы позволили улучшать жизнь 
трудящихся законными и мирными средствами, 
без революционных потрясений в этой стране.

О деятельности Р. Пиля на посту министра 
внутренних дел мы уже упоминали. Говорить 
об этом государственном деятеле подробно мы 
не станем. Скажем лишь кратко о реформе уго-
ловного законодательства при этом министре. 
Доселе суровые меры за незначительные про-
ступки распространялись прежде всего на бед-
ные слои населения. Смертная казнь для нищего, 
укравшего шелковый носовой платок из кармана 
джентльмена, была нормой. Отныне уголовные 
наказания после реформы Р. Пиля применялись 
с учетом степени материальных потерь и степе-
ни тяжести преступления независимо от соци-
ального статуса виновного. Это, как справедливо 
отмечали советские историки, было сделано для 
того, чтобы не вызывать лишний раз раздраже-
ние у низов Англии. 

Мы хотим отметить и гуманитарное воздей-
ствие этих мер Р. Пиля. Реформа уголовного 
права, пенитенциарная реформа, повышение 
профессионализма полиции, которая при нем 
стала не средством запугивания населения, 
а средством поддержания порядка и справедли-
вости, все это было способом повысить гуман-
ность и цивилизованность английского общества 
в целом. 

Ведь еще несколько десятилетий назад по-
рядок держался на жестокости, страхе, пытках, 
казнях. Присутствовать на публичной казни как 
на зрелище, на котором жертве, прежде чем от-
рубить голову, выпускали кишки под улюлюканье 
толпы; забрасывать камнями приговоренного 
за политический памфлет к позорному столбу; 
бить своих жен и наблюдать, как на городской 
площади секут женщин; наблюдать бои гладиа-
торов, готовых за деньги покалечить или убить 
своего противника под радостный вой толпы,  — 

все это долгое время было нормой как для элиты, 
так и для простолюдинов. 

Как писал историк-виг Т. Б. Маколей (1800–1859) 
о нравах английского общества в XVII в.: «Тюрь-
мы являли собой сущий ад на земле и были 
училищами преступлений и рассадниками всех 
болезней. На все мучения ближних общество 
взирало с глубочайшим безразличием. Нигде 
не было и в помине того неустанного сострада-
ния, которое в наше время защищает и фабрич-
ного ребенка, и индийскую вдову, следит, чтобы 
вора в тюрьме хорошо кормили, не изнуряли 
работой, и постоянно пытается спасти жизнь 
какого-нибудь убийцы» [8, с. 125].

Реформа полиции, проведенная главой МВД 
Королевства, была столь серьезной и эффектив-
ной, что и поныне прозвищем «Бобби» англичане 
именуют стражей порядка. «Бобби» — от имени 
министра — Роберта Пиля. 

При нем в полицию стали набирать персонал 
после тщательного отбора кандидатур, что по-
высило эффективность полицейской системы, 
за что  британцы разных групп и сословий были 
благодарны правительству.

Но экономическая ситуация оставалась не-
простой. Кризис 1825 г. затянулся на два года, 
а в конце 1829 г. началась экономическая депрес-
сия, продлившаяся до 1832 г. 

Продолжались попытки создания общенацио-
нального союза рабочих. Эти попытки были по-
давлены властями и предпринимателями.

 В 1830 г. в южных графствах произошли вол-
нения батраков и небогатых фермеров. Батра-
ки протестовали против применения машин 
в аграрном секторе, а фермеры были против 
огораживания общинных земель, лишавших их 
общественных лугов и выгонов для скота. Были 
случаи нападений на имения богатых фермеров 
и землевладельцев. Силы полиции подавляли эти 
выступления.

В Лондоне и Бирмингеме крупные пред-
приниматели создали общественные союзы 
за увеличение представительства промышлен-
ных городов в парламенте в ущерб «гнилым ме-
стечкам», что существенно ослабило бы позиции 
землевладельцев-тори в палате общин. 

В июле 1830 г. во Франции произошла ре-
волюция, навсегда покончившая с Бурбонами 
и попытками восстановить Старый порядок 
с его абсолютизмом, сословным неравенством 
и влиянием церкви. «Июльская революция яви-
лась политической неожиданностью. Действи-
тельно, в стране, в сущности, не было глубоко-
го недовольства. С материальной точки зрения 
период Реставрации был для Франции счастли-
вым временем. А долгие пререкания о печати 
и выборах все время интересовали лишь бур-
жуазию, т. е. ничтожное меньшинство нации. 
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Сельское население и городские рабочие, если 
не считать Парижа и нескольких больших го-
родов, относились равнодушно к большинству 
вопросов, волновавших палаты. Даже в среде 
буржуазии многих пугала возможность рево-
люции, и даже сразу после издания ордонансов 
можно было небольшими уступками остановить 
движение. Всему виной было ослепление Поли-
ньяка и упрямство короля. При тех условиях, при 
которых Карл X потерял корону, Людовик XVIII 
потерял бы только министерство» [6, с. 259–260].

Судьба министерства Ливерпуля-Каннинга 
была предрешена. К тому же вмешались и субъ-
ективные обстоятельства. 

Лавировавший внутри партии тори между 
фракциями умеренных реформаторов и реак-
ционеров, граф Ливерпуль скончался от апо-
плексического удара в феврале 1827 г. В апреле 
Д. Каннинг официально стал главой правитель-
ства. Но уже в августе того же года он скончался 
от туберкулеза. До января 1828 г. премьер-ми-
нистром был лорд Годерич (1782–1859), заме-
ненный на герцога Веллингтона (1769–1852). 
При Веллингтоне из правительства были убраны 
все министры-каннингиты. Казалось, что «чи-
стые» тори не допустят никаких реформ в духе 
Д. Каннинга. Однако именно в премьерство гер-
цога Веллингтона была проведена мера, против 
которой тори выступали многие десятилетия.

Виги по-прежнему критиковали правитель-
ство за неуступчивость по вопросу о возможно-
сти предоставления политических прав дисси-
дентам (то есть верующим, не принадлежащим 
к официальной англиканской церкви). Глава ви-
гов лорд Д. Рассел и его сторонники выступали 
против такого «смешения религии и политики».

Глава МВД Р. Пиль, второй человек после гер-
цога в кабинете, пошел на уступки в вопросе 
о диссидентах.

Дальновидные люди понимали, что следую-
щим будет решение об отмене запретов и против 
католиков. Тем более что была основана в 1823 г. 
Католическая ассоциация, грозившая неповино-
вением в случае отказа властей эмансипировать 
католиков.

Герцог Веллингтон и Р. Пиль убедили короля 
и палаты парламента принять «великое и при-
скорбное решение» об эмансипации католиков.  
Победитель Наполеона в битве при Ватерлоо, 
герцог Веллингтон, говорил, что как военный он 
видел страны, раздираемые гражданской войной, 
и как политик он готов пойти на все ради того, 
чтобы его страна не оказалась на грани такой 
войны [7, с. 23]. Глава МВД, призывая депута-
тов поддержать билль, говорил, что эта уступка 
лучше, чем проверять страну на прочность 
и решать вопросы только силовым подавлением 
недовольных.  

Получилось, что чисто торийский кабинет вы-
полнил программу вигов-либералов и опирался 
уже не столько на реакционеров, сколько на ко-
алицию вигов и тори — «каннингитов».

Летом 1830 г. скончался Георг IV, и на трон 
взошел его брат герцог Кларенс, под именем 
Вильгельма IV (1830–1837), такой же убежденный 
тори, как и его старший брат. 

Но Июльская революция во Франции и уси-
ливающиеся общественно-политические движе-
ния за парламентскую реформу решили судьбу 
этого кабинета. Неосторожные слова поддержки 
герцога в адрес политики князя Ж. Полиньяка, 
которая привела Францию к революции в июле 
1830 г. и свержению Бурбонов, обещание ниче-
го не менять в избирательной системе Англии, 
желание всеми средствами не допустить пар-
ламентской реформы, прозвучавшие в ответ 
на призыв вигов к правительству, стоили Вел-
лингтону и его правительству министерских 
постов.

Министерство Веллингтона — Пиля пало 
в ноябре 1830 г. Это было закономерно. То-
ри-реакционеры не могли простить кабинету 
билль об эмансипации диссидентов и католи-
ков, а виги выступали, как и почти вся Англия, 
за реформу парламента, на что Веллингтон и его 
министры-тори категорически не могли согла-
ситься.

Понадобились еще несколько месяцев борьбы 
в парламенте, политических дискуссий и угроз 
со стороны буржуазии об отказе платить налоги 
государству, массовых манифестаций, прежде 
чем реформа парламента стала фактом в 1832 г. 

Итак, какие выводы мы можем сделать из ана-
лиза политики «либеральных тори»?

Она была более эффективной для страны, 
чем политика их предшественников-реакционе-
ров. Почему? Потому что мы имеем дело с поли-
тиками, которых в следующем веке будут назы-
вать прагматиками, технократами. Они не были, 
что называется, «идеологами», упертыми в пар-
тийные принципы и идеологии. Они помнили 
о нации и проводили общенациональную, на-
сколько позволяли условия, политику. Конечно, 
советские историки называли это страхом перед 
народными массами. Пусть так. Но, по нашему 
мнению, это лучше и демократичнее, чем при-
носить интересы и жизни людей в жертву идеям 
и мифологемам, которые неадекватны реаль-
ности. «Каннингиты» видели, что Англия после 
промышленного переворота стала другой, что 
на арену общественной жизни вышли промыш-
ленная буржуазия и растущий численно проле-
тариат. Конечно, в XX в. легко было констати-
ровать эти кардинальные изменения. Но тогда, 
в гуще событий, нужно было оказаться на уров-
не тех вызовов, которые создавала ситуация. 
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Это и экономические кризисы, и недовольство 
экономической ситуацией в стране, это и рву-
щаяся через парламентскую реформу к власти 
промышленная буржуазия, это и нарастающее 
рабочее движение. Правительство умеренных 
тори сумело не просто провести реформы в об-
ласти экономики, в решении рабочего вопроса, 
межрелигиозных и политических отношений, 
но оно апробировало «рецепты» решения кри-
зисных ситуаций и предотвращения революции 
и гражданской войны. Уступки обществу в виде 
разрешения профсоюзов, в смягчения протекци-
онизма, реформы таможенной политики и внеш-
неторговых отношений, движения в сторону сво-
боды торговли, создания современной системы 
охраны общественного порядка, предоставления 
гражданских прав представителям преследуемых 
конфессий — это были шаги по направлению 
к укреплению либерально-демократических тен-
денций и гражданского общества в английском 
социуме. 

Конечно, будучи представителями своего 
общественного класса, «либеральные тори» не 
смогли пойти дальше, и после смерти Д. Кан-
нинга они были оттеснены от принятия ре-
шений более консервативными коллегами. 
Но на счастье Англии, в стране была система, 
при которой оппозиция могла прийти к власти 

мирным путем и поменять модель развития си-
стемы. Оппозиция в лице партии вигов (либе-
ралов), получив власть, осуществила те меры, 
за которые выступало широкое общественное 
мнение. Данный пример из британской исто-
рии вновь демонстрирует нам, что демократия 
и гражданское общество  являлись — и будут 
являться — факторами эффективного государ-
ственного управления и эволюционного разви-
тия страны.

Англичане по достоинству оценили деятель-
ность Д. Каннинга. Уже в 1832 г. на Парламент-
ской площади был установлен памятник в его 
честь. Он похоронен в Вестминстерском аббат-
стве. Его могила находится рядом с могилой пре-
мьер-министра У. Питта-младшего (1759–1806), 
при котором он начинал свою карьеру в партии 
тори вначале как депутат палаты общин, а затем 
как заместитель главы МИД. Д. Каннинг начинал 
как сторонник вигов, но затем стал привержен-
цем курса У. Питта, политику которого отстаивал 
в журнале «Анти-якобинец». У. Питт был на посту 
премьера с 1783 по 1801 и с 1804 по 1806 гг. (он 
стал премьером в 24 года и умер в этой должно-
сти). Д. Каннинг же пробыл в должности первого 
министра всего 119 дней. Оба заняли достойное 
место на страницах истории. Не только англий-
ской, но и всемирной.
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Российско-китайское стратегическое партнерство в современных международных отношениях

Введение
Формула «стратегическое партнерство» при-

менительно к отношениям России и Китая су-
ществует дольше, чем принято думать, обсуждая 
события последних лет. И. Ю. Зуенко просле-
живает ее истоки вплоть до позднесоветского 
периода, показывая, что нормализация совет-
ско-китайских отношений началась не как ре-
акция на текущую конъюнктуру, а как резуль-
тат процесса, растянувшегося на десятилетие 
[3, с. 24]. Эта деталь важна: она смещает вопрос 
с того, кто подтолкнул Россию и Китай друг 
к другу, на то, почему построенная десятилетия 
назад конструкция выдержала настолько разные 
внешнеполитические эпохи.

За последние годы интенсивность россий-
ско-китайского взаимодействия выросла на-
столько, что сама постановка вопроса о его 
устойчивости изменилась. В центре внимания 
исследователей оказались темпы, с которыми 
военно-политическое взаимодействие, торговля 
высокотехнологичной продукцией и координа-
ция в международных институтах стали частью 
одной связки. Ускоренная реализация Россией 
стратегии «Поворота на Восток» совпала с китай-
ской инициативой «Пояс и путь», и это совпаде-
ние траекторий двух держав евразийского мас-
штаба заслуживает анализа отдельно от вопроса 
о санкционном давлении [9, с. 213].

Вместе с тем нарастающая интенсивность 
связей не означает их бесконфликтности. Цен-
тральная Азия остается регионом, где интере-
сы двух стран пересекаются достаточно плот-
но, чтобы говорить не только о партнерстве, 
но и о конкуренции за влияние [9, с. 211]. Опа-
сения по поводу растущей технологической 
зависимости от китайских стандартов звучат 
и в работах, посвященных сугубо прикладным сю-
жетам сотрудничества [4, с. 42], а значит, вопрос 
об асимметрии касается не только количествен-
ных показателей товарооборота, но и качествен-
ного распределения ролей внутри партнерства. 
Задача данной статьи — показать, как эти два пла-
на, растущая глубина сотрудничества и сохраня-
ющиеся структурные ограничения, соотносятся 
друг с другом в текущий период.

Материалы и методы исследования
Источниковую базу составили российские 

и китайские научные публикации 2023–2025  гг., 
посвященные различным аспектам россий-
ско-китайского взаимодействия — от военно-по-
литического [8] и технологического [4] до транс-
портно-логистического [7] и геоэкономического 
[2] измерений партнерства, а также статистиче-
ские данные о структуре двусторонней торговли 
[1] и официальные документы, зафиксировавшие 
ключевые договоренности сторон в исследуемый 
период. Отдельную группу источников образу-

ют аналитические публикации, обращающиеся 
к более широкому историческому контексту — 
соотношению нынешнего сближения с логи-
кой советско-китайских и советско-американ-
ских отношений позднесоветского периода [3] 
и концептуальной рамке, в которой партнерство 
описывается китайской стороной [10], — а также 
материалы, дающие панорамный обзор истории, 
современного состояния и перспектив двусто-
ронних связей1.

Использован сравнительно-исторический ме-
тод, позволяющий сопоставить характеристики 
партнерства, зафиксированные в разные годы 
рассматриваемого периода, и метод контент-
анализа официальных документов и экспертных 
оценок. Отдельное внимание уделено методоло-
гической проблеме, которая редко ставится явно: 
большая часть публикаций о российско-китай-
ских отношениях исходит из презумпции их осо-
бого, «образцового» характера, и эта презумпция 
сама по себе нуждается в проверке, а не в приня-
тии за исходную точку анализа.

Результаты исследования и их обсуждение
Распространенная на Западе трактовка рос-

сийско-китайского сближения объясняет его 
исключительно ухудшением отношений обеих 
стран с Западом. Симптоматично, что сама офи-
циальная риторика описывает эти отношения 
как партнерство, «устремленное в будущее»2, 
и эта формулировка плохо согласуется с пред-
ставлением о сближении как о чисто ситуатив-
ной реакции на внешнее давление. С китайской 
стороны эта же интуиция оформлена иначе, но 
выражает похожее несогласие с ситуативным 
прочтением: Сюй Бо и У Хао показывают, что ди-
пломатическая мысль Си Цзиньпина встраивает 
отношения с Россией в более широкую концеп-
цию «сообщества единой судьбы человечества» 
и рассматривает их как часть системной транс-
формации международного порядка, а не как 
реакцию на конкретный внешний вызов [10]. 
Логика здесь простая: если сближение вызва-
но внешним давлением, то в случае гипотети-
ческой нормализации отношений с США взаи-
модействие двух стран должно ослабнуть [3, с. 
25]. Опровергая эту трактовку, И. Ю. Зуенко по-
казывает, что стратегическое партнерство Рос-
сии и Китая — результат длительного процесса, 

1 Совместное заявление Российской Федерации и Китай-
ской Народной Республики об углублении отношений всеобъ-
емлющего партнерства и стратегического взаимодействия, 
вступающих в новую эпоху, в контексте 75-летия установ-
ления дипломатических отношений между двумя странами, 
16 мая 2024 года. URL: http://www.kremlin.ru/supplement/6132 
(дата обращения: 27.09.2026).

2 2. Путин В. В. Россия и Китай — партнерство, устрем-
ленное в будущее // ТАСС. 19.03.2023. URL: https://tass.ru/
politika/17312135 (дата обращения: 27.09.2026).
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начавшегося не позднее 1980-х гг., когда сбли-
жение Пекина и Вашингтона на завершающем 
этапе холодной войны подтолкнуло советское 
руководство искать нормализацию отношений 
с Китаем именно как противовес возможной 
изоляции [3, с. 24]. «Американский фактор» 
при этом был значимым, но не определяющим: 
последующие тридцать лет отношения разви-
вались собственной логикой, независимо от ко-
лебаний в треугольнике Москва — Пекин — Ва-
шингтон.

Этот исторический аргумент важен для по-
нимания текущего момента. Формула, которую 
многие связывают исключительно с 2022 г., 
на деле описывает процесс, шедший задолго 
до него, и события последних лет скорее уско-
рили давно идущую траекторию, чем породили 
ее заново.

Совместное заявление, принятое сторонами 
в мае 2024 г. по случаю 75-летия установления 
дипломатических отношений, зафиксировало не 
только декларативный, но и вполне конкретный 
уровень взаимодействия по широкому кругу во-
просов — от координации позиций в междуна-
родных организациях до совместных проектов 
в энергетике1. Параллельно с этим оборонное 
измерение партнерства перестало ограничивать-
ся двусторонним форматом: К. Х. Рахимов и Цю 
Шуаншуан анализируют, как объявленное еще 
в 1996 г. партнерство приобретает военно-по-
литическое и экономическое наполнение в ус-
ловиях многополярного мира, все теснее связы-
вая безопасность двух стран друг с другом [8]. 
А. С. Науменко и С. Д. Салтанов идут дальше 
и рассматривают, как это взаимодействие до-
страивается до треугольника с участием Север-
ной Кореи — конфигурации, которую отдельные 
западные наблюдатели уже обозначают терми-
ном «азиатское НАТО», хотя формального союза 
три страны не образуют [5].

Технологическое измерение партнерства раз-
вивается по собственной логике, менее заметной 
для широкой аудитории, чем военно-политиче-
ская повестка, но не менее значимой. По дан-
ным, приводимым Линь Мэнхань, за последние 
пять лет было инициировано более пятидеся-
ти совместных российско-китайских проектов 
в области искусственного интеллекта [4, с. 41]. 
Платформа «Цифровой шелковый путь» вы-
полняет здесь двойную функцию: она одновре-
менно наращивает товарооборот и расширяет 
доступ к новым рынкам, интегрируя логистику 
двух стран теснее, чем это было возможно при 
опоре на традиционные товарные потоки [4, 

1 Кулишенко Н. Российско-китайская мозаика: взгляд 
на историю, современное состояние и перспективы // Между-
народная жизнь. 11.10.2024. URL: https://interaffairs.ru/news/
show/48208 (дата обращения: 27.09.2026).

с. 41]. Одновременно с этим растет и насторожен-
ность части экспертного сообщества: слишком 
тесная технологическая зависимость от китай-
ских стандартов способна, по мнению отдельных 
аналитиков, снизить конкурентоспособность 
собственных российских разработок [4, с. 42]. 
Это опасение указывает на то, что даже в наибо-
лее динамично растущей сфере сотрудничества 
стороны не свободны от взаимного недоверия, и 
асимметрия партнерства проявляется не только 
в объемах товарооборота, но и в распределении 
технологических ролей.

Экономическое измерение партнерства  в  уз-
ком смысле — как структура двусторонней тор-
говли — обнаруживает ту же асимметрию, 
что и распределение технологических ролей. 
К 2024 г. товарооборот между странами пре-
высил 200 млрд долларов, но состав встречных 
потоков остается зеркально противоположным: 
Р. С. Абрамова и И. Р. Володин показывают, 
что Россия поставляет в Китай преимуществен-
но сырьевые товары — нефть, уголь, природный 
газ,  — тогда как ввозит из Китая станки, автомо-
били и электронику, а по итогам третьего квар-
тала 2024 г. Китай впервые обогнал Европу как 
основной покупатель российского трубопрово-
дного газа [1]. Рост физических объемов торговли, 
иными словами, не сопровождается сближением 
ее товарной структуры: чем интенсивнее стано-
вится обмен, тем отчетливее проявляется асимме-
тричное распределение ролей поставщика сырья 
и поставщика готовой продукции.

Транспортно-логистическое измерение со-
трудничества демонстрирует сходную двой-
ственность. В. Д. Поляков, анализируя растущую 
роль Китая в развитии Северного морского пути, 
фиксирует расхождение между экономическим 
и нормативным уровнями взаимодействия: ки-
тайские компании активно участвуют в арктиче-
ской логистике и инвестируют в соответствующую 
инфраструктуру, однако Пекин последовательно 
избегает формулировок, которые можно было 
бы истолковать как признание объема россий-
ской юрисдикции над маршрутом в том виде, 
на котором настаивает Москва [7]. Экономиче-
ское сближение и нормативное дистанцирова-
ние существуют здесь параллельно, не переходя 
друг в друга, и это, по-видимому, устраивает обе 
стороны ровно постольку, поскольку не требует 
от Китая политических обязательств, способных 
осложнить его отношения с другими арктически-
ми и неарктическими игроками.

Геоэкономическое измерение партнерства 
выходит за пределы двусторонних отношений 
и все отчетливее связывается с судьбой БРИКС 
как формирующегося альтернативного центра 
глобального управления. А. А. Акаев, И. В. Ильин 
и О. И. Давыдова, построив математическую 
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модель роста ВВП для расширенного объедине-
ния БРИКС+, показывают, что траектория эконо-
мического роста этого блока в сравнении с G7 
обнаруживает потенциал ускоряющегося отрыва 
в ближайшее десятилетие [2, с. 610]. Ключевую 
роль здесь играет как раз российско-китайское 
взаимодействие: формирование сетей передачи 
технологий широкого потребления и центров 
технологических компетенций в рамках БРИКС+ 
рассматривается авторами как продолжение дву-
сторонней технологической кооперации, распро-
страненное на новых участников объединения  — 
Египет, Иран, Индонезию, ОАЭ и Эфиопию [2, 
с. 611]. Партнерство России и Китая, иными сло-
вами, все больше функционирует не просто как 
двусторонняя связка, а как несущая конструкция 
более широкой архитектуры.

Показательно, однако, что степень соответ-
ствия декларируемого уровня партнерства фак-
тическому остается предметом обсуждения даже 
среди авторов, придерживающихся в целом по-
зитивной оценки отношений. Само название ста-
тьи В. Е. Петровского — «Теория и практика» —  
указывает на то, что различение риторического 
и институционального уровней сотрудничества 
воспринимается как значимая исследователь-
ская задача, а не как второстепенный нюанс [6]. 
Схожим образом Д. Шэнь описывает партнер-
ство не как ситуативный ответ на внешнее дав-
ление, а как «концептуально выверенный ответ 
на вызовы мировой турбулентности» [9, с. 212], 
но при этом отмечает, что Центральная Азия 
остается зоной, где интересы Москвы и Пекина 
не совпадают полностью и где партнерству еще 
предстоит выработать специальные механизмы 
координации [9, с. 211]. Расширение транзитных 
коридоров через Казахстан и Монголию, строи-
тельство мостов и логистических узлов на рос-
сийско-китайской границе превращает именно 
эту зону в место, где партнерство одновременно 
углубляется и проверяется на прочность.

Ограничения
Полученные результаты имеют ряд ограни-

чений. Значительная часть используемых источ-
ников — как российских, так и китайских  — 
написана в жанре, тяготеющем к позитивной 

оценке партнерства, что отчасти объясняется 
институциональной принадлежностью авторов 
к университетам и академическим центрам, за-
интересованным в поддержке восточного векто-
ра внешней политики своих стран; критическая 
литература, рассматривающая асимметрию от-
ношений как структурный риск, а не только как 
повод для настороженности отдельных экспер-
тов [4, с. 42], в статье представлена значительно 
скромнее, чем того требовала бы полная картина 
дискуссии. Статистические данные о торговом 
обороте и инвестиционных потоках, доступные 
на момент подготовки статьи, не всегда позво-
ляют разделить эффект санкционного давления 
и эффект долгосрочной интеграционной дина-
мики — оба фактора действуют одновременно 
и статистически трудноразличимы. Прогнозные 
оценки перспектив БРИКС+, при всей математи-
ческой строгости модели [2], опираются на пред-
положение о сохранении нынешних темпов тех-
нологического трансфера, которое само по себе 
остается гипотезой, а не установленным фактом.

Выводы
Российско-китайское стратегическое пар-

тнерство в его нынешнем виде нельзя свести ни 
к продукту западного санкционного давления, 
ни к беспроблемному союзу единомышленни-
ков. Оно строится на длительной исторической 
траектории, начавшейся задолго до нынешнего 
обострения отношений обеих стран с Западом, 
и вместе с тем содержит структурные ограниче-
ния, которые не исчезают по мере углубления 
сотрудничества — экономическую асимметрию, 
расхождение интересов в Центральной Азии, 
разрыв между декларируемым и фактическим 
уровнем интеграции. Именно способность сто-
рон удерживать эти противоречия в управля-
емых рамках, не позволяя им перерасти в от-
крытый конфликт, а не их отсутствие, объясняет 
устойчивость партнерства на протяжении трех 
десятилетий. Дальнейшее развитие  событий — 
в частности, то, как ослабление или усиление 
конфронтации между Западом и Китаем повли-
яет на распределение приоритетов Пекина, — 
остается открытым вопросом, ответ на который 
наблюдаемый период пока не дает.
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