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Искусственный интеллект 
в управлении государством
Аннотация

Статья посвящена вопросам применения искусственного интеллекта как стратегического инстру-
мента совершенствования государственного управления и экономического развития в рамках со-
здаваемой в стране цифровой экономики. На основе анализа зарубежного и российского опыта, 
теории и практики применения отдельных компонент искусственного интеллекта в государственном 
управлении предложен ряд рекомендаций. Только страны, внедрившие искусственный интеллект 
в  систему государственного управления, смогут конкурировать на международной арене, будут 
способны противостоять различным внутренним и внешним угрозам.

Ключевые слова: 

искусственный интеллект, система государственного управления, стратегия и программа, цифровая 
экономика, электронное правительство

Artificial Intelligence in State Management
Abstract

The article is devoted to application of artificial intelligence as a strategic tool to improve governance and 
economic development in the framework of the established in the country’s digital economy. Based on the 
analysis of Russian and foreign experience, theory and practice of using a few components of artificial 
intelligence in public administration proposed a number of recommendations. Only the countries that 
implemented artificial intelligence into the system of state management will be able to compete on the 
international stage, will be able to withstand the various internal and external threats.

Keywords: 

artificial intelligence, public administration, strategy and programs, digital economy, e-government
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ГОСУДАРСТВЕННОЕ И МУНИЦИПАЛЬНОЕ УПРАВЛЕНИЕ

В настоящее время эффективность государствен-
ного и муниципального управления в целом во мно-
гом определяется действенностью принимаемых 
управленческих решений на всех уровнях власти: 
федеральном, региональном и муниципальном, 
отсутствие действенных механизмов и инструментов 
взаимодействия между которыми не позволяет эф-
фективно развиваться субъектам хозяйствования, 
экономике страны и самой системе государственного 
управления в России в целом [4].

Принятые в Российской Федерации к 2017 г. 
документы стратегического планирования преду-
сматривают меры, направленные на стимулирование 
развития цифровых технологий и искусственного 
интеллекта (далее – ИИ), а также их использование 
в различных секторах экономики. Например, в про-
гнозе социально-экономического развития Россий-
ской Федерации на 2017 г. и на плановый период 
2018-2019 гг. предусмотрено распространение ис-
пользования информационных технологий в соци-
ально-экономической сфере, государственном управ-
лении и бизнесе и указаны основные сдерживающие 
факторы, включая дефицит кадров, недостаточный 

Vasin S.G.
Candidate of Economic Sciences, 
Professor, Institute of Management, 
Economics and Innovation, Moscow

e-mail: sergey_vasin@anoimei.ru

уровень подготовки специалистов, недостаточное 
количество исследований мирового уровня [3].

Указом Президента Российской Федерации 
утверждена Стратегия развития информационного 
общества в Российской Федерации на 2017-2030 гг. 
(далее –Стратегия) [1]. 

Наряду с другими к национальным интересам 
страны в Стратегии отнесены: 
 • повышение эффективности государственного 

управления, развитие экономики и социальной 
сферы; 

 • формирование цифровой экономики. 
Применение в органах государственной власти 

Российской Федерации новых (цифровых) техно-
логий, обеспечивающих повышение качества госу-
дарственного управления, занесено в список основ-
ных задач применения информационных и комму-
никационных технологий для развития социальной 
сферы, системы государственного управления, 
взаимодействия граждан и государства. 

К основным направлениям развития российских 
информационных и коммуникационных технологий 
в Стратегии отнесены: 
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а) конвергенция сетей связи и создание сетей свя-
зи нового поколения; 

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

кации и аутентификации, в том числе в кредит-
но-финансовой сфере; 

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

По воздействию на сферу применения все тех-
нологии делятся на следующие.
1. Инкрементальные – предполагают небольшие 

изменения в существующих продуктах и услугах. 
2. Прорывные – относятся к крупным технологи-

ческим достижениям, которые продвигают су-
ществующий продукт или услугу впереди кон-
курентов. 

3. Подрывные (деструктивные) – выводят на рынок 
совсем другое ценностное предложение, чем это 
было ранее. 

4. Меняющие правила игры – меняют рынки и даже 
общество. Эти технологии оказывают радикаль-
ное влияние на то, как люди действуют, думают 
и чувствуют [3].
Цифровые технологии б), в), е) и ж), в первую 

очередь искусственный интеллект, признаны в про-
фессиональной литературе подрывными, т.е. таки-
ми, внедрение которых требует изменения бизнес-
модели, если дело касается человеческой деятель-
ности (например, платформенная бизнес-модель 
предоставления услуг такси без посредников Uber) 
и технической модели функционирования объекта, 
который перестраивается на автономный автома-
тический режим работы (например, беспилотные 
автомобили) [5].

Оперируя данными понятиями, и государство, 
и общество пришли к тому, что наступило время 
развивать искусственный интеллект и IT-технологии 
в системе государственного управления народным 
хозяйством, создавать «цифровую экономику», что 
в конечном итоге будет способствовать повышению 
эффективности функционирования самого государ-
ства и повышению качества жизни его граждан.

28 июля 2017 г. Правительство Российской Фе-
дерации издало распоряжение № 1632-р «Об утвер-
ждении программы «Цифровая экономика Россий-
ской Федерации» (далее – Программа) [2].

Данная Программа направлена на реализа-
цию Стратегии развития информационного об-
щества в Российской Федерации на 2017-2030 гг., 

утвержденной Указом Президента Российской 
Федерации от 9 мая 2017 г. № 203 «О Стратегии 
развития информационного общества в Россий-
ской Федерации на 2017-2030 гг.» [1]. В частности, 
на «создание условий для развития общества зна-
ний в Российской Федерации, повышение бла-
госостояния и качества жизни граждан нашей 
страны путем повышения доступности и качества 
товаров и услуг, произведенных в цифровой эко-
номике с использованием современных цифровых 
технологий, повышения степени информирован-
ности и цифровой грамотности, улучшения до-
ступности и качества государственных услуг для 
граждан, а также безопасности как внутри стра-
ны, так и за ее пределами» [2].

Одним из посылов создания в России двух вы-
шеназванных документов и стало расхожее мнение, 
что в любом государстве присутствует коррупция, 
воровство и неэффективное использование бюд-
жетных средств. Причина этих явлений лежит в са-
мой эгоистической природе человека, и поэтому 
пока в качестве чиновников будут люди, эту проб-
лему не решить. Но ситуацию кардинально можно 
поменять, заменив чиновников, полицейских, су-
дей, руководителей мелкого и среднего звена ро-
ботами. Для кого-то это может показаться фанта-
стикой, однако то, что не так давно было фанта-
стикой (компьютеры, интернет, мобильная связь, 
скайп) сегодня стало реальностью. Таким образом, 
учитывая современные темпы развития IT-техно-
логий и искусственного интеллекта, замена всех 
чиновников роботами вполне может стать возмож-
ным в ближайшем будущем.

Однако ни Стратегия, ни Программа не ставят 
таких целей, несмотря на реализацию в стране ан-
тикоррупционной политики. Целями Программы 
являются:
 • создание экосистемы цифровой экономики Рос-

сийской Федерации, в которой данные в циф-
ровой форме являются ключевым фактором 
производства во всех сферах социально-эконо-
мической деятельности и в которой обеспечено 
эффективное взаимодействие, включая транс-
граничное, бизнеса, научно-образовательного 
сообщества, государства и граждан;

 • создание необходимых и достаточных условий 
институционального и инфраструктурного ха-
рактера, устранение имеющихся препятствий 
и ограничений для создания и (или) развития 
высокотехнологических бизнесов и недопущение 
появления новых препятствий и ограничений как 
в традиционных отраслях экономики, так и в но-
вых отраслях и на высокотехнологичных рынках;
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 • повышение конкурентоспособности на глобальном 
рынке как отдельных отраслей экономики Рос-
сийской Федерации, так и экономики в целом [2].
Цифровая экономика в Программе представлена 

тремя уровнями, которые в своем тесном взаимодей-
ствии влияют на жизнь граждан и общества в целом:
 • рынки и отрасли экономики (сферы деятельно-

сти), где осуществляется взаимодействие кон-
кретных субъектов (поставщиков и потребителей 
товаров, работ и услуг);

 • платформы и технологии, где формируются ком-
петенции для развития рынков и отраслей эко-
номики (сфер деятельности);

 • среда, которая создает условия для развития плат-
форм и технологий и эффективного взаимодей-
ствия субъектов рынков и отраслей экономики 
(сфер деятельности) и охватывает нормативное 
регулирование, информационную инфраструк-
туру, кадры и информационную безопасность.
Все эти три уровня цифровой экономики не смо-

гут правильно сформироваться и эффективно функ-
ционировать без надлежащим образом осуществля-
емого управления на государственном уровне. 

Реализация настоящей Программы должна осу-
ществляться в соответствии с целями, задачами, 
направлениями, объемами и сроками реализации 
основных мер государственной политики Российской 
Федерации по созданию необходимых условий для 
развития цифровой экономики Российской Феде-
рации, в которой данные в цифровой форме явля-
ются ключевым фактором производства во всех 
сферах социально-экономической деятельности, 
что повышает конкурентоспособность страны, ка-
чество жизни граждан, обеспечивает экономический 
рост и национальный суверенитет.

Какие же составляющие искусственного интел-
лекта смогут помочь государству в реализации дан-
ной Программы и Стратегии?

Тема искусственного интеллекта и роботов раз-
вивается в государственном контексте в ряде стран 
мира, в частности в Великобритании, параллельно 
по двум направлениям: 
 • грантовое финансирование разработок и/или 

их внедрения в компаниях коммерческого сек-
тора; 

 • финансирование исследований в учебных и ис-
следовательских организациях [5]. 
По первому направлению государство поддер-

живает применение и развитие искусственного ин-
теллекта в бизнесе в соответствии со Стратегией 
цифровой экономики 2015-2018 гг., утвержденной 
в начале 2015 г. государственной организацией 
Innovate UK («Внедряй инновации в Великобрита-

нии»), а по второму – поддерживает НИР и ОКР 
по цифровым технологиям в учебных и исследова-
тельских организациях в соответствии с Цифровой 
стратегией Великобритании («Белой книгой») – 
политическим документом, опубликованным Ми-
нистерством культуры, средств массовой информа-
ции и спорта в марте 2017 г. [6; 9].

К 2010 г. в большинстве стран мира было реали-
зовано электронное предоставление государствен-
ных и муниципальных услуг гражданам и бизнесу, 
а в Великобритании был создан единый портал 
государственных данных https://data.gov.uk/. 

Новые (инновационные) цифровые технологии 
(искусственный интеллект, интернет вещей, боль-
шие данные, роботы, дроны и др.) буквально под-
рывают традиционные подходы к автоматизации 
производства и бизнеса. Авторы Цифровой страте-
гии Великобритании считают, что быть на переднем 
крае этой волны цифровых инноваций имеет важное 
значение для бизнеса. Это и является ключом к кон-
курентоспособности цифровой экономики Вели-
кобритании в 2020 г. [5].

В США также имеется подобный политический 
документ «Национальный стратегический план 
исследований и разработок в области искусствен-
ного интеллекта» [8]. Это не что иное, как стратегия 
США по разработке и применению искусственного 
интеллекта в государственном управлении и эко-
номике страны. 

В стратегическом докладе «Готовясь к будущему 
искусственного интеллекта», подготовленном под-
комитетом Конгресса США по машинному обуче-
нию и искусственному интеллекту (MLAI), пред-
ставлено текущее состояние ИИ, его существующие 
и потенциальные приложения и вопросы, которые 
прогресс ИИ ставит перед обществом и государ-
ственной политикой [7]. Даны 23 рекомендации 
конкретных дальнейших действий со стороны фе-
деральных агентств и других участников, заинтере-
сованных во внедрении ИИ. Упомянутый выше 
документ, связанный с данным докладом и назы-
ваемый «Национальный стратегический план ис-
следований и разработок в области искусственного 
интеллекта», содержит стратегический план иссле-
дований и разработок, финансируемых Федеральным 
правительством в области ИИ. 

Вот лишь некоторые рекомендации из данного 
доклада, которые нашли свое отражение в качестве 
отдельных мероприятий в «Национальном страте-
гическом плане исследований и разработок в области 
искусственного интеллекта».

Рекомендация 1. Федеральные агентства (минис-
терства и ведомства) должны установить приори-
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тетность открытых учебных данных и открытых 
стандартов данных в ИИ. Правительству следует 
уделять особое внимание формированию таких 
наборов данных, которые позволяют использовать 
ИИ для решения социальных проблем. Потенци-
альные шаги к этому могут включать разработку 
инициативы «Открытые данные для ИИ» с целью 
выпуска значительного числа наборов государствен-
ных данных, ускоряющих ИИ-исследования и ак-
тивизирующих использование стандартов, открытых 
данных и передового опыта в государственных ор-
ганах, научных учреждениях и частном секторе. 

ИИ в федеральном правительстве. Администра-
ция президента работает над формированием поли-
тик и внутренних практик, которые позволят мак-
симально использовать экономические и социальные 
преимущества ИИ и будут способствовать иннова-
циям. Эти политики и практики могут включать: 
 • инвестирование в фундаментальные и приклад-

ные исследования и разработки; 
 • выступление в качестве первого пользователя 

ИИ-технологий и их приложений; 
 • поддержку пилотных проектов и создание тесто-

вых стендов, имитирующих реальные условия; 
 • создание наборов данных для свободного рас-

пространения; 
 • спонсирование поощрительных премий; 
 • выявление и оценку «грандиозных вызовов» (Grand 

Challenges) для постановки амбициозных, но до-
стижимых целей применения к ним ИИ; 

 • финансирование строгих оценок приложений 
ИИ для измерения их воздействия и экономи-
ческой эффективности;

 • создание политики, правовой и нормативной 
среды, которая позволяет инновациям процветать, 
защищая общественность от их вреда, если та-
ковой будет.
Рекомендация 2. Федеральному правительству 

следует изучить пути повышения потенциала сво-
их ключевых учреждений по части применения 
ИИ для выполнения их миссий. Например, феде-
ральным агентствам следует изучить возможность 
создания у себя организаций, подобных Агентству 
перспективных научно-исследовательских разра-
боток Министерства обороны США (DARPA), для 
поддержки ИИ-исследований, имеющих высокий 
риск, но и высокую отдачу, и применения их ре-
зультатов. Так поступило Министерство образо-
вания США, когда сделало предложение о создании 
организации DARPA-ED. Она будет поддерживать 
НИР и ОКР для определения того, могут ли ИИ 
и другие технологии значительно повысить качество 
обучения учащихся. 

Рекомендация 3. Подкомитет по машинному 
обучению и ИИ (MLAI) Национального совета 
по науке и технологиям (NSTC) должен сформи-
ровать Сообщество ИИ-практиков государственного 
сектора. Агентствам следует совместно поработать 
над созданием и распространением стандартов и пе-
редового опыта использования ИИ в государствен-
ном управлении. Агентства должны обеспечить, 
чтобы учебные программы для государственных 
служащих включали соответствующие разделы 
о возможностях ИИ. 

ИИ применяется во многих продуктах, таких 
как автомобили, самолеты и другие. Последние 
являются предметом регулирования в целях защи-
ты общества от вреда и обеспечения справедливо-
сти в экономической конкуренции. Каким образом 
включение ИИ в эти продукты повлияет на соот-
ветствующие подходы к регулированию? В целом, 
для защиты общественной безопасности подход 
к регулированию продуктов, активируемых с по-
мощью ИИ, должен базироваться на оценке рисков, 
возникающих и исчезающих после добавления 
ИИ в продукты. Обсуждение вопроса о необходи-
мости модификации регулирования должно начи-
наться с рассмотрения того, учитываются ли уже 
адекватно существующие правила и риски или 
же они должны быть адаптированы к добавлению 
ИИ в продукт? Кроме того, когда модификация 
регулирования в ответ на добавление в продукт 
ИИ угрожает увеличением стоимости соблюдения 
нормативов или замедляет разработку или внедре-
ние полезных инноваций, законодатели должны 
рассмотреть вопрос о том, как эти модификации 
могут быть скорректированы, с целью снижения 
издержек и барьеров для инноваций, без неблаго-
приятного воздействия на безопасность или спра-
ведливость рынка. 

Рекомендация 4. На высоких уровнях государ-
ственного управления при формировании регуля-
торной политики в отношении продуктов, в кото-
рых использован ИИ, агентствам следует обращать-
ся к соответствующей технической экспертизе. 
Эффективное регулирование продуктов с исполь-
зованием ИИ требует сотрудничества между руко-
водством агентства, персоналом, знающим о суще-
ствующей нормативной базе и нормативной пра-
ктике в целом, и техническими экспертами, знаю-
щими ИИ. Руководство Агентства должно пред-
принять шаги для найма необходимого технического 
специалиста со стороны или найти его в имеющем-
ся штате агентства, а также обеспечить наличие 
достаточного числа «технических мест за столом» 
для обсуждения политики регулирования. 
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Рекомендация 5. Агентствам следует использовать 
весь спектр моделей распределения персонала 
по должностной сетке и замещения должностей 
(например, найма) для содействия федеральному 
персоналу в приобретении более разнообразных 
карьерных перспектив в отношении текущего со-
стояния технологии. 

В настоящее время актуальными примерами ре-
гуляторных проблем с продуктами, активируемыми 
с помощью ИИ, являются автоматические транс-
портные средства (Automated Vehicles, AV), такие 
как беспилотные автомобили и беспилотные лета-
тельные аппараты (Unmanned Aireal Systems, UAS, 
или «дроны»). В долговременной перспективе AV-
средства, скорее всего, спасут много жизней, умень-
шив число ошибок водителей и повысив личную 
мобильность, а UAS-аппараты дадут много эконо-
мических выгод. Однако общественная безопасность 
должна быть защищена, для этого эти технологии 
многократно тестируют – в результате они стано-
вятся все более зрелыми. Подход Министерства 
транспорта США (Department of Transportation, DOT) 
к разработке соответствующего регулирования осно-
ван на внутренней строительной экспертизе минис-
терства, которая позволяет ему создавать безопасные 
пространства и испытательные стенды для экспе-
риментов. Кроме того, министерство работает с про-
мышленностью и гражданским обществом с целью 
эволюционного развития эффективного регулиро-
вания, имеющего доказательную накапливаемую 
базу безопасного применения беспилотных автомо-
билей и летательных аппаратов. 

Рекомендация 6. Министерство транспорта долж-
но работать с промышленностью и исследователя-
ми над путями расширения обмена данными в сфе-
ре безопасности, научных исследований и других 
сферах. Важность роли ИИ в будущем наземного 
и воздушного транспорта неоспорима. Соответ-
ственно, федеральные органы должны в ближайшей 
перспективе сосредоточить свое внимание на раз-
работке все более богатых наборов данных, соот-
ветствующих принципам конфиденциальности 
потребителей и лучше информирующих центры 
формирования политики о постепенном росте зре-
лости транспортных технологий.

Рекомендация 7. Правительству США следует 
инвестировать в разработку и внедрение передовой 
и автоматизированной системы управления воздуш-
ным движением, которая имеет высокую масштаби-
руемость и может в полной мере обслуживать бес-
пилотные и пилотируемые летательные аппараты. 

Рекомендация 8. Министерству транспорта сле-
дует продолжить разработку изменяющейся струк-
туры регулирования, чтобы обеспечить безопасную 
интеграцию полностью автоматизированных транс-
портных средств и беспилотных воздушных систем 
(UAS), включая новые конструкции транспортных 
средств, в единую транспортную систему». 

При реализации нашей российской Стратегии 
полагается целесообразным использовать представ-
ленные выше рекомендации с адаптацией их к рос-
сийской действительности. Это позволит более 
оперативно и в максимальном объеме внедрить 
ИИ в систему государственного управления, в си-
стему управления народным хозяйством страны 
и сформировать цифровую экономику, на что на-
правлены российские Стратегия и Программа. 

В качестве рекомендаций для российского пра-
вительства автор полагает целесообразным реко-
мендовать организовать межведомственную госу-
дарственную комиссию по переходу на электронную 
систему государственного управления. В нее долж-
ны войти ученые, экономисты, юристы, програм-
мисты и другие специалисты, необходимые для 
того, чтобы разработать и внедрить государственную 
программу автоматизированного государственного 
управления на основе технологий искусственного 
интеллекта с целью постепенной частичной замены 
части чиновников, судей и полицейских роботами. 

Результатом реализации рекомендуемых меро-
приятий также станет искоренение коррупции 
в системе государственного управления, и повы-
шение эффективности деятельности самой системы. 
А страны, внедрившие искусственный интеллект 
в систему государственного управления, смогут 
конкурировать на международной арене и будут 
способны противостоять различным внутренним 
и внешним угрозам.
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реструктуризации отрасли
Аннотация

Обоснована потребность в развитии фундаментальной экономической науки и значения научно-пе-
дагогической деятельности как инструмента оздоровления национальных экономик и международ-
ных отношений. В качестве одной из главных причин неудовлетворительного состояния транспорт-
ного комплекса России видится ошибочные стратегия и тактика реформирования отрасли, которые 
в начале 1990-х гг. принимались и воплощались без тщательной научной проработки и технико-
экономических обоснований, не учитывались национальные особенности российской экономики, 
геополитические и геоэкономические интересы страны и ее исторический опыт.

Подчеркнута ведущая роль ФГБОУ ВО «Государственный университет управления» в сохранении, 
развитии и распространении фундаментальных знаний в области экономики и управления на тран-
спорте. Сформулированы первоочередные проблемы научного характера и разработан план-про-
спект проведения исследований в сфере транспорта. Отмечено, что первым и главным условием 
успешности всех ведущихся сегодня разработок является попытка очертить границы проектов 
и программ развития транспорта, определить средства, методы и возможности их реализации. 
Предложено направление научной специализации кафедры управления транспортно-экспедицион-
ным обслуживанием ФГБОУ ВО «Государственный университет управления» на содержательной 
постановке научных проблем, отслеживании и упреждающей оценке негативных тенденций с точки 
зрения экономической и национальной безопасности на транспорте современной России. 
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Research Methodology 
and Management on Transport: 
Main Issues at the Final Stage 
of Russian Transport Sector Reforms
Abstract

The need for the development of fundamental economic science and the importance of scientific and 
pedagogical activity as a tool for improving national economies and international relations are substantiated. 
As one of the main reasons for the unsatisfactory state of the Russian transport complex the erroneous 
strategy and tactics of reforming the industry are seen, which in the early 1990s were adopted and brought 
to life without careful scientific study, did not take into account the national characteristics of the Russian 
economy, geopolitical and geo-economic interests of the country and its historical experience.

The leading role of the State University of Management in preserving, developing and disseminating 
of fundamental knowledge in the field of economics and management in transport is underlined. The priority 
of scientific problems has been formulated and a plan for transport research has been developed. It is noted 
that the first and the main condition for the success of all the ongoing developments today is an attempt 
to delineate the boundaries of projects and programs for the development of transport, identify means, 
methods and opportunities for their implementation.

The direction of the scientific specialization of the Department for management of the transport and 
expeditionary services of the State University of Management is proposed. It includes substantive 
formulation of scientific problems, the tracking and proactive evaluation of negative trends from the point 
of view of economic and national security in the transport of modern Russia. banking crises have serious 
consequences for the economy. The form of state participation in the process of overcoming a banking 
crisis and the extent of state involvement in solving the problems of insolvency of banks can be different: 
the government may restrict the measures to promote and support organization of private capital, to prefer 
the formal financial support of some banks, to take the banks under state control (control) or eliminate part 
of banks. 
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Авторы данной статьи вначале дают общую оцен-
ку ситуации в экономике России, уделяя особое 
внимание области управления транспортом, далее 
представляют план-проспект проведения исследо-
ваний в данной области, разработанный кафедрой 
управления транспортно-экспедиционным обслу-
живанием ФГБОУ ВО «Государственный универ-
ситет управления», и в заключение статьи описы-
вают трудности, возникающие при воплощении 
данного плана в жизнь, и условия их преодоления. 

1. Оценка ситуации

Рыночные реформы в России и связанные с ними 
преобразования в различных областях общественной 
жизни страны, начатые в 1990-е гг., продолжаются 
уже почти три десятилетия. Программные мероприя-
тия во всех отраслях экономики реализованы прак-
тически полностью. Однако выйти на траекторию 
устойчивого экономического роста пока не удалось. 
По многим показателям социально-экономического 
развития мы уступаем всем промышленно развитым 
странам мира. Миллионы граждан проживают за чер-
той бедности. Огромные усилия государства и сред-
ства, которые оно затрачивает на проведение ры-
ночных реформ, желаемых результатов не дают.

Среди множества причин, объясняющих низкий 
коэффициент «полезного действия» рыночных пре-
образований, важнейшей является отсутствие глу-
боких, научно-обоснованных ориентиров в соци-
ально-экономическом развитии страны. Переход 
от целеполагания плановой экономики и движение 
по альтернативному пути свободной рыночной эко-
номики привнесли высокий уровень дезорганизации. 
Общественные науки, включая экономические, 
не могут сколько-нибудь убедительно объяснить: 
так что же с нами происходит? И не только с нами 
(Россией), но и с другими странами мира.

Американский ученый-экономист, политолог, 
миллионер Линдон Ларуш убедительно показал 
несостоятельность многих рыночных ориентиров 
и монетаристской, либеральной идеологии ценно-
стей. Ларуш видит причину всеобщего глобального 
благополучия в том, что системы и Смита, и Маркса, 
и фон Неймана, и Кейнса, и Милля базируются 
на энтропийном видении процессов производства 
и потребления [4; 10]. 

Современная экономическая наука рассматри-
вает производство и потребление товаров и услуг, 
не различая полезные (объективно необходимые) 
и второстепенные, не являющиеся столь необходи-
мыми товары и услуги. Это создает иллюзию «эко-
номического процветания», осмысленной деятель-
ности бизнеса, тогда как речь идет о спекулятивной 

экономике, которая, на языке фон Неймана, лишь 
гигантское круглогодичное казино.

Нельзя не заметить, что в современной эконо-
мике перестает работать закон стоимости, в чем 
убеждает повсеместная практика несоблюдения 
принципов эквивалентного обмена. Сырьевая ор-
ганизация нашей экономики, по сути, разоряет 
страну. Трудовая теория стоимости искажает реаль-
ную ценность материальных и трудовых ресурсов. 
Учитывая только труд по извлечению богатств все-
го человечества из природной кладовой, трудовая 
теория стоимости маскирует процесс обеднения 
будущих поколений. Стоимостной подход вводит 
в заблуждение, искажая установившиеся в мировой 
экономике отношения обмена. 

Из сказанного выше вытекает, что в современных 
условиях первостепенной потребностью стала раз-
работка теории, раскрывающей особенности ны-
нешней стадии социально-экономического развития 
нашей страны, да и других стран мира. Научно-
педагогическая деятельность сегодня должна рас-
сматриваться как «движущая сила» всех видов про-
гресса, как инструмент оздоровления национальных 
экономик и международных отношений.

Какой бы сложной и трудно предсказуемой ни ка-
залась обстановка в нашей стране, нельзя не при-
знать, что сегодня в России сохраняется возможность 
объективно взглянуть и всесторонне оценить со-
стояние наших теоретических представлений во мно-
гих отраслях знания, включая транспорт. Свободно, 
без предубеждений, без малейшего желания в угоду 
рыночным настроениям очернить прошлое, неза-
служенно возвеличить настоящее или лукаво, в ро-
зовом свете представить будущее. Этой возможностью 
объективной оценки наш Государственный универ-
ситет управления должен воспользоваться в полной 
мере, поставив на обсуждение и проблемы развития 
транспортного комплекса страны.

Институциональные и организационные преоб-
разования на транспорте изменили принципы его 
функционирования. Разгосударствление и прива-
тизация, акционирование его производственных 
мощностей практически завершено в соответствии 
с рекомендациями Международного валютного 
фонда (МВФ), Всемирного банка, Европейского 
банка реконструкции и развития (ЕБРР) и других 
зарубежных организаций. Следует с сожалением 
отметить, что самостоятельная российская эконо-
мическая и управленческая мысль в выборе стра-
тегии реформ проявить себя не смогла [9].

Эффективность работы всех видов транспорта 
существенно снизилась. Рост аварийности и трав-
матизма, повышение транспортных издержек, недо-
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пустимо высокий износ технических средств, осо-
бенно подвижного состава, растущие «пробки» на ав-
томобильных дорогах убеждают в том, что транспорт 
России все еще не вышел из кризисного состояния, 
в котором он оказался к середине 1990-х гг.

Показатель производительности труда снижался 
по мере ослабления рычагов централизованного 
управления в использовании производственных 
мощностей транспорта. Даже на железных дорогах 
значительная доля активной части производствен-
ных основных фондов выведена из сферы центра-
лизованного управления. Из общего парка желез-
нодорожных вагонов большая часть уже находится 
в собственности негосударственных коммерческих 
организаций. Уровень транспортных издержек вы-
рос и значительную роль в этом сыграл рост числа 
посреднических коммерческих структур, обособле-
ние отдельных предприятий в производственно-
технологическом комплексе страны.

Одной из основных причин такого положения 
в отечественном транспортном комплексе следует 
считать ошибочный выбор стратегии и тактики 
при проведении структурного реформирования 
отрасли. В начале 1990-х гг. реформы на транспор-
те проводились без соответствующего научного 
обоснования и технико-экономических расчетов. 
Национальные особенности отечественной эко-
номики, стратегические интересы страны, исто-
рический опыт ее развития при этом не учитыва-
лись [8]. Решения принимались методами «подобия 
и аналогий», «проб и ошибок», причем в качестве 
аналога принимались схемы, разработанные и вне-
дренные в экономически развитых странах старо-
го и нового света, но не России.

Следует отметить, что и сама наука оказалась 
в крайне сложном положении, которое сохраняется 
по сей день. Сложившиеся научные коллективы без 
серьезной государственной поддержки распадались 
и деградировали. Это относится и к большой (ака-
демической), и к малой (отраслевой) науке. Причем 
вторая пострадала, пожалуй, больше, чем первая.

Распад транспортных подотраслей крайне от-
рицательно повлиял на организацию отраслевых 
исследований и практическое использование ре-
зультатов этих исследований. В то время как не-
обходимость научного руководства и управления 
транспортом с каждым годом становится все более 
настоятельной. Мы глубоко убеждены в том, что 
проекты и программы развития транспорта долж-
ны опираться на фундаментальные научные раз-
работки вопросов социально-экономического раз-
вития России в XXI в., а по-настоящему научных 
разработок в этой области до сих пор нет.

В числе первоочередных научных проблем в об-
ласти транспорта следует отметить:
 • оптимизацию проектов и программ развития 

транспорта России в новых рыночных условиях 
и с учетом географических, социально-демогра-
фических, политических, экономических и дру-
гих особенностей страны;

 • внедрение в управление и контроль за транс-
портным комплексом современных информаци-
онных технологий;

 • повышение транспортной безопасности России;
 • обеспечение интеграционных процессов в транс-

портном комплексе стран СНГ;
 • создание единой транспортной системы (далее – 

ЕТС) России, обеспечивающей согласованность 
интересов государства и бизнеса [3].
Проведение этих исследований позволит повы-

сить эффективность претворения в жизнь «Транс-
портной стратегии России на период до 2030 г.», 
а также конкретизировать ряд позиций в федераль-
ных целевых транспортных программах [9].

Особое внимание следует уделить проблемам ЕТС 
и мониторингу транспортной отрасли. Создание 
эффективно работающей ЕТС не может быть до-
стигнуто проведением одного какого-либо норма-
тивно-правового акта (принятием закона, федераль-
ной программы и т.п.). Ее формирование требует 
целенаправленных, последовательных мероприятий, 
которые целесообразно начать с исследования и чет-
кого формулирования проблемных вопросов эко-
номики и управления в транспортной отрасли.

2. Наши планы

К решению этой задачи приступает кафедра управ-
ления транспортно-экспедиционным обслуживани-
ем Института отраслевого менеджмента ФГБОУ ВО 
«Государственный университет управления». Кафе-
дрой разработан план-проспект проведения иссле-
дований, включающий следующие разделы. 

Раздел 1. Роль транспортного фактора в социаль-
но-экономическом развитии страны (транспортная 
политика и пути сообщения в царской России, стра-
тегические ориентиры в развитии транспорта СССР, 
транспортные проблемы постсоветской России).

Раздел 2. Становление и основные этапы разви-
тия экономической теории транспорта (дореволю-
ционный период – XIX в. и начало ХХ в., научная 
мысль и подход к развитию транспорта СССР в вос-
становительный период и годы первых пятилеток, 
развитие экономической теории в послевоенный 
период, годы перестройки и рыночных реформ).

Раздел 3. Проблемные вопросы формирования 
ЕТС страны (общий ход научных разработок по про-



УПРАВЛЕНИЕ  № 3(17) / 2017. 46: 11–16

14

блемам ЕТС, теоретическая концепция ЕТС в раз-
работках Института комплексных транспортных 
проблем, расширение и углубление теоретических 
основ формирования ЕТС).

Раздел 4. Оценка эффективности нового строи-
тельства и реконструкции транспорта (итоги и пер-
спективы нового транспортного строительства, 
эффективность строительства новых транспортных 
коммуникаций, эффективность технического пе-
ревооружения и модернизации существующих ли-
ний, научный потенциал модернизации и техни-
ческого перевооружения транспорта, оценка эф-
фективности новых технических средств и транс-
портных технологий).

Раздел 5. Методы оптимизации производствен-
ных мощностей и режимов работы транспорта (про-
исхождение и эволюция методов исследования 
в транспортной науке, математический инструмен-
тарий в решении оптимизационных задач, формаль-
но-логический подход к обоснованию проектов 
и программ развития транспорта, необходимость 
системного подхода и его сущность).

Раздел 6. Проблемные вопросы и основные на-
правления развития транспорта на пороге рыночных 
реформ (повышение роли экономической теории, 
основные направления транспортной политики, 
теоретические аспекты экономической реформы 
на транспорте, проблемы собственности и децент-
рализации управления транспортом).

Раздел 7. Транспортный комплекс России в усло-
виях смены курса в политическом устройстве и со-
циально-экономическом развитии страны (сравни-
тельный анализ различных моделей реструктуриза-
ции транспорта, последствия рыночных реформ 
на транспорте, возможности и механизмы целепо-
лагания в развитии транспорта, совершенствование 
тарифной системы, статистического учета, контроля 
и надзора в сфере транспорта, переход к новой па-
радигме в методологии экономических обоснований 
и научных разработок в области транспорта).

Исследования в области экономики и управле-
ния на транспорте, проводимые кафедрой под 
научным руководством д-ра экон. наук, профес-
сора В.С. Горина, ориентируются на широкое 
использование в разработках системного подхода 
и объективных оценок на основе обобщения дан-
ных транспортной статистики, практического 
опыта и результатов работы транспортных орга-
низаций и предприятий. На этом пути коллекти-
ву исследователей предстоит преодолеть немалые 
трудности, вызванные отсутствием серьезной тео-
ретической базы в исследованиях транспорта со-
временной России как организованной системы 

в масштабах федерации, региональных и муници-
пальных образований [5;7].

3. Трудности и условия их преодоления.

Исследования по транспортной тематике долгое 
время проводились в условиях отсутствия надежной 
информационной базы, единых исходных предпосы-
лок и единой методологии. Да и сегодня разработки 
выполняются различными институтами и исследо-
вательскими центрами без достаточной координации, 
и это снижает их научную и практическую ценность.

Позиции исследователей по тому или иному 
вопросу часто весьма субъективны и определены 
преимущественно накопленным в прошлом опытом. 
Многое подчинено манипулированию с моделями, 
формулами и алгоритмами, которые уже на стадии 
постановки проблемы подчас весьма серьезно иска-
жают условия решения конкретных задач, подме-
няют действительные сложности мнимыми.

История науки свидетельствует о том, что содер-
жательная постановка научных проблем должна 
предшествовать их знаковой, формульно-логической 
постановке. Модели и моделирование могут углубить 
наше понимание природы транспорта, но они сами 
по себе не могут решить проблемы создания высо-
коэффективной транспортной системы. Исследовать 
частности без разрешения главных вопросов мало-
эффективно и непрактично. 

Попытка очертить границы проектов и программ 
развития транспорта, определить средства, методы 
и возможности их реализации является первым и глав-
ным условием успешности всех ведущихся сегодня 
разработок. А они, как и прежде, тесно связаны 
с оценкой эффективности научно-технического про-
гресса на транспорте. Он определяет не только кон-
курентоспособность предприятий, но и является 
важным фактором транспортной политики в целом.

Конкуренция не оказывает прямого влияния 
на повышение эффективности железных дорог 
и не должна являться самоцелью. В качестве при-
мера можно привести Великобританию, где при-
ватизация железнодорожной индустрии была при-
знана неудачной – появление частных компаний 
привело не  к удешевлению услуги, а к росту платы 
за проезд и росту несчастных случаев. 

Все более важное значение приобретает проблема 
экономической безопасности страны, которая во мно-
гом зависит от состояния путей сообщения [2]. 
Обеспечение безопасности экономики является для 
России очень важной и во многом новой проблемой. 
Высокие темпы приватизации и акционирования, 
недостаточно обоснованные управленческие реше-
ния, высокий уровень инфляции и низкие инвести-
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ции, износ основных производственных фондов, 
ослабление государственного контроля в полной 
мере проявились и на транспорте, который всегда 
был и остается стратегически важной отраслью оте-
чественной экономики.

Экономическая безопасность страны во многом 
определяется состоянием железнодорожного тран-
спорта, который и сегодня, после завершения всех 
трех этапов реструктуризации отрасли, продолжает 
работать с большим напряжением и трудностями. 
Сокращение объемов бюджетного финансирования 
и недостаточный уровень собственных средств не дают 
возможность реализовать проекты модернизации 
путевой инфраструктуры. Закрытие промежуточных 
станций и малодеятельных линий, снятие станци-
онных и главных путей на перегонах существенно 
снизили живучесть и возможности эксплуатационного 
маневра в масштабах отдельных дорог и более круп-
ных полигонов железнодорожной сети. Аналогичные 
мероприятия проводились и на железных дорогах 
западноевропейских стран, однако в последнее вре-
мя, по признанию зарубежных специалистов, ситуа-
ция изменилась. Во Франции, например, закрытие 
нерентабельных линий с 1981 г. было прекращено. 
Государственная собственность и централизованное 
управление позволили железным дорогам Западной 
Европы достаточно быстро перейти на новые схемы 
управления перевозками с использованием совре-
менных информационных технологий. Уроки этого 
опыта для России с ее природно-географическими 
условиями и особенностями размещения произво-
дительных сил весьма поучительны.

Важными показателями экономической безопас-
ности страны являются:
 • способность экономики страны к устойчивому 

росту;
 • обеспеченность стратегическими ресурсами;
 • устойчивость финансовой системы; 
 • сохранение единого экономического простран-

ства и ряд других.
Ее можно оценить и такими показателями, как 

объемы промышленного производства, соотноше-
ние импорта и экспорта, уровень безработицы и ин-
фляции, обеспеченность населения жильем, инди-
видуальными транспортными средствами и т.д.

При этом следует подчеркнуть, что существенное 
значение имеют не столько сами количественные 
показатели, сколько их предельно допустимые ве-
личины. Недоучет этого требования приводит к воз-
никновению негативных, разрушительных тенденций.

Реструктуризация транспортного комплекса серь-
езно усложнила всю систему управления перево-
зочным процессом. В сложившейся ситуации нельзя 
снижать уровень государственного контроля за дея-
тельностью не только государственных, но и частных 
транспортных предприятий и организаций. Осла-
бление контроля затрудняет проведение единой 
транспортной политики, приводит к нерациональ-
ному использованию инвестиций и отрицательно 
влияет на экономическую безопасность страны.

Влияние транспорта на экономическую безопас-
ность страны сказывается и в социальной сфере: 
едва ли обеспечивается должный уровень социаль-
ной защиты работников транспортной отрасли; не 
обеспечиваются потенциалом перевозочной спо-
собности необходимая транспортная подвижность 
населения, безопасность и другие показатели каче-
ства пассажирских перевозок. Предстоят большие 
работы по обеспечению мобилизационной готов-
ности страны и защите населения в чрезвычайных 
ситуациях. Речь идет об обеспеченности перевозок 
продукции стратегически важных отраслей эконо-
мики, обновлении подвижного состава, усилении 
путевой инфраструктуры. Необходимо снижать 
уровень импорта технических средств транспорта 
и т.д. Это потребует увеличения выделяемых средств 
на развитие научно-исследовательских и опытно-
конструкторских разработок по проблемам тран-
спорта. Минимальное значение этого показателя 
от уровня доходов отрасли, по оценке экспертов,  
должно составлять не менее 2,0-2,5 % [1; 6].

Регулярный мониторинг и упреждающая оценка 
возможных негативных последствий с точки зрения 
экономической и национальной безопасности 
на транспорте современной России является одним 
из направлений научных разработок, проводимых 
кафедрой управления транспортно-экспедиционным 
обслуживанием ФГБОУ ВО «Государственный уни-
верситет управления».
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Корпоративное пенсионное страхование 
как элемент управления персоналом
Аннотация

В статье раскрывается роль и место корпоративного пенсионного страхования в управлении персо-
налом. Рассматриваются формы пенсионного страхования: обязательное и добровольное пенсион-
ное страхование. Особое внимание уделяется причинам и условиям формирования корпоративных 
пенсий. Рассматривается связь размеров пенсий с уровнем оплаты труда и способы обеспечения 
процента возмещения предпенсионного дохода в размерах пенсий не ниже рекомендуемого мини-
мального размера оплаты труда. Определенное место отведено раскрытию роли корпоративных 
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Corporate Pension Insurance 
as the Element of Human 
Resource Management
Abstract

The article describes the role and position of corporate pension insurance in staff management. The 
obligatory pension insurance and voluntary pension insurance are examined in this article. We draw 
attention to reasons and conditions of corporate pension formation. There is the relation of pension rate 
and level of payment and way to ensure the percentage of reimbursement of pre-retirement income in the 
amount of pensions no lower than the level recommended by the minimum monthly wage. We point out the 
importance of pension insurance corporate systems in employees labor efficiency increase. How it helps 
to hire qualified personnel and decrease of routine business and increase of company’s competitive ability 
and pensioner income level growth.
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УПРАВЛЕНИЕ В СФЕРЕ ЭКОНОМИКИ: ПРОБЛЕМЫ И ПЕРСПЕКТИВЫ

Корпоративное пенсионное страхование в боль-
шинстве развитых стран представляет собой один 
из элементов управления персоналом организаций. 
При этом в развитых странах корпоративное пен-
сионное страхование не рассматривается как аль-
тернатива обязательному пенсионному страхованию. 
Корпоративное пенсионное страхование призвано 
предоставлять ту часть предпенсионного дохода, 
которую не компенсирует обязательное пенсионное 
страхование. Обязательное пенсионное страхование 
в развитых странах обеспечивает в основном не ме-
нее 50 % предпенсионного дохода [11]. 

В России процент возмещения предпенсионно-
го дохода ниже, чем в развитых странах [10]. При 
этом он имеет тенденцию к снижению и составля-

ет в настоящее время порядка трети. Невысокую 
долю возмещения предпенсионного дохода обу-
словливают различного рода ограничения в учете 
трудового вклада работников при определении ос-
новной пенсии – страховой. Кроме того, опреде-
ленная роль в снижении этой доли принадлежит 
отмене в 2016 г. индексации пенсий работающих 
пенсионеров, доля которых составляет около 23 %.

Следует отметить, что выплаты по обязательно-
му пенсионному страхованию почти везде ограни-
чиваются: ограничивается доход, с которого взи-
маются страховые взносы, максимальный размер 
пенсии. Другое дело – размеры этих ограничений. 
По нашему мнению, в России размеры ограничений 
существенно больше.
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В результате ограничений уровень возмещения 
предпенсионного дохода лиц со средними и высо-
кими доходами не соответствует их вложениям в си-
стему обязательного пенсионного страхования 
и приводит к уравнительности страховых пенсий 
на относительно невысоком уровне [3]. 

Таким образом, чем выше предпенсионный доход, 
тем меньшую часть от него составляет страховая пен-
сия. На сегодняшний момент средний размер стра-
ховой пенсии в России находится на уровне 14 тыс. руб. 
Выплаты за счет средств обязательных пенсионных 
накоплений, которые начались с 2012 г., а размеры 
страховых взносов на них составляли 6 % от оплаты 
труда, не привели к существенному росту уровня 
пенсионного обеспечения. Так, средний размер на-
копительной пенсии находится в пределах 1 тыс. руб., 
срочной пенсионной выплаты, т.е. выплаты на про-
тяжении не менее 10 лет, – чуть более 1 тыс. руб. Идея 
формирования корпоративных пенсионных программ 
принадлежит работодателям. Целью программ явля-
ется заинтересованность бизнеса в более производи-
тельном труде своих работников и в тесной связи 
корпоративных пенсий с результатами труда и про-
должительностью занятости каждого работника на кон-
кретном предприятии. Распространенность корпора-
тивных систем, в первую очередь, зависит от уровня 
обязательных систем. Чем ниже уровень обязательных 
систем, тем большую роль играют корпоративные 
системы. Так, в Италии и Испании, где обязательные 
системы возмещают большую часть предпенсионно-
го дохода, корпоративные системы не получили ши-
рокого распространения. В других странах степень 
охвата корпоративными системами достаточно высо-
ка. Корпоративными системами охвачена почти по-
ловина работающего населения в США и Англии.

 При обеспеченности по обязательным пенси-
онным системам на уровне не ниже 40 % предпен-
сионного дохода, а чаще на уровне 50-60 %, корпо-
ративные пенсионные системы повышают процент 
обеспеченности еще на 10-20 %.

Так как корпоративные пенсионные программы 
направлены на средне- и высокодоходные группы 
работников, то большое значение имеет установ-
ленный предел трудовых доходов для взимания 
страхового взноса на обязательное пенсионное стра-
хование. Как правило, взносы по корпоративным 
программам выплачиваются из трудового дохода, 
превышающего такой предел.

Основные черты корпоративных пенсионных 
программ:
 • дополняют обязательные;
 • предусматривают свободу выбора в установлении 

типа пенсионных схем, уровня страховых взно-

сов, размера выплат, хотя и при наличии госре-
гулирования;

 • управляются без участия государства;
 • носят добровольный характер;
 • финансируются на принципах капитализации 

средств с элементами перераспределения;
 • средства служат источником инвестиций как 

в свое предприятие, так и в экономику страны;
 • государство устанавливает минимальные зако-

нодательные рамки для таких программ.
Наиболее распространенные выплаты – пенсия 

по старости. Условия получения пенсии по старости:
 • достигнуть общего пенсионного возраста;
 • иметь минимальную продолжительность стажа 

работы на предприятии (чаще всего 10-15 лет).
Для работников в особых условиях труда (опас-

ных, вредных, тяжелых) могут быть предусмотрены 
выплаты пенсий по инвалидности и по случаю по-
тери кормильца. 

В начале функционирования корпоративных 
программ взносы, естественно, заметно превышают 
расходы на выплату корпоративных пенсий и идет 
капитализация, т.е. инвестирование свободных средств. 
При длительном функционировании программы 
суммы взносов оказываются меньше сумм выплат 
на корпоративные пенсии, и разность покрывается 
за счет инвестиционного дохода. 

Пенсионные программы могут предусматривать 
взносы только работодателей или только работни-
ков, но обычно тех и других. Уровень взносов уста-
навливается в процентном отношении к трудовому 
доходу, а выплаты – договором между работодате-
лем и профсоюзом [9].

Инвестиционный портфель диверсифицирован, 
т.е. нельзя все средства вложить в свое производство. 
Вложения же в свое производство позволяют его 
расширить, модернизировать, улучшить условия 
труда работников, занятых на производстве.

Основные формы управления корпоративными 
пенсионными средствами следующие:
 • предприятие выбирает автономный пенсионный 

фонд с отдельными от предприятия активами 
и управляемый независимым органом;

 • предприятие заключает договор страхования, 
по которому работодатель передает ответствен-
ность любому негосударственному пенсионному 
фонду;

 • предприятие осуществляет прямое финансиро-
вание пенсионных выплат.
В последнем случае работодатель и работник 

заключают прямой договор, в котором работодатель 
берет на себя обязательство по обеспечению до-
полнительных выплат. Работодатель предоставляет 
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необходимые ресурсы, но без образования отдельного 
пенсионного фонда. Работодатель ежегодно пере-
числяет на специальный счет сумму средств. Сред-
ства инвестируются в собственное производство [8].

Для стимулирования формирования корпоратив-
ных пенсионных программ государство предусмат-
ривает налоговые льготы для предприятий. Страхо-
вые взносы работодателей и работников освобож-
даются от налога на прибыль, подоходного налога. 

При невыполнении тех или иных условий нало-
говые льготы снимаются. Но корпоративные пенсии 
подлежат налогообложению. 

Существует два основных типа пенсионных схем:
 • схемы с установленными размерами выплат;
 • схемы с установленными размерами взносов.

Величина корпоративных пенсий может уста-
навливаться:
 • в твердом размере при выполнении определенных 

условий (стаж работы на предприятии и дости-
жение пенсионного возраста);

 • в твердом размере за каждый год, проработанный 
на предприятии, умноженный на количество лет;

 • в процентах от трудового дохода (например, ме-
сячная пенсия в размере нескольких процентов 
от среднегодового трудового дохода, например, 
за 5 самых высокооплачиваемых лет);

 • в процентах от трудового дохода и количества 
лет работы на предприятии;

 • путем разного рода надбавок к определенному 
размеру пенсии.
Существует 3 способа выплат корпоративных 

пенсий:
 • ежемесячно или ежеквартально;
 • в течение определенного срока, так называемые 

срочные пенсии – 10 лет;
 • единовременно.

Мировая практика развития корпоративных пен-
сионных программ насчитывает уже много десяти-
летий. Особое внимание развитию таких систем 
в мире стало уделяться в начале 70-х гг. прошлого 
века, что связано с рядом причин. Глубокий эко-
номический кризис привел к резкому увеличению 
дефицита систем обязательного пенсионного стра-
хования. Развитие систем обязательного пенсион-
ного страхования, рост размеров пенсий привели 
к росту стоимости таких систем. Старение населения, 
высокий уровень безработицы и более позднее всту-
пление молодежи в трудовую жизнь в связи с уве-
личением процесса обучения и подготовки кадров 
вызвали сокращение численности работающего 
населения, а соответственно и численности пла-
тельщиков страховых взносов. Поэтому в развитых 
странах были предприняты попытки снизить эко-

номическую нагрузку на систему обязательного 
пенсионного страхования за счет переноса части 
нагрузки на системы корпоративного пенсионного 
страхования. Все эти причины привели к значи-
тельному росту корпоративных пенсионных систем, 
повышению их роли в общей системе пенсионного 
страхования, в управлении кадрами. 

На российских предприятиях, где созданы и дей-
ствуют корпоративные пенсионные системы, уровень 
корпоративных пенсий уже сейчас позволяет обес-
печить совместно со страховыми пенсиями процент 
возмещения предпенсионного дохода на уровне 
40 % или чуть более. Корпоративные пенсионные 
программы характерны для крупнейших российских 
компаний (ПАО «Газпром», ОАО «Российские же-
лезные дороги» и др.), а также для таких отраслей, 
как электроэнергетика, металлургия, нефтедобыча 
и др. Следует отметить, что условия корпоративных 
пенсионных программ отражаются в социальных 
пакетах предприятий. Подавляющая часть средних 
и мелких предприятий пока не приняли решения 
о реализации корпоративных пенсионных программ.

Размах выплачиваемых корпоративных пенсий 
значителен. Он дифференцирован, прежде всего, 
в зависимости от продолжительности стажа работы 
на предприятии и составляет от 2-3 тыс. руб. 
до 13 тыс. руб. в месяц. В среднем размер корпора-
тивной пенсии доходит до 5-6 тыс. руб. в месяц.

Можно отметить, что корпоративные пенсионные 
программы в России начинают выступать в качестве 
одного из инструментов осуществления кадровой 
политики, поскольку наличие пенсионной программы 
позволяет повысить уверенность работников в за-
втрашнем дне, способствует омоложению кадров. 
Предприятия, имеющие корпоративные пенсионные 
программы, автоматически получают статус «соци-
ально-ответственный работодатель».

Корпоративные облигации – основной вид вло-
жений, объем вложений в них составляет около 
40 %, порядка 12 % соcтавляют вложения в акции.

При определении размеров взносов работодатель 
может исходить из оценки вклада каждого работ-
ника в производственный процесс; в соответствии 
с этим устанавливаются дифференцированные раз-
меры отчислений. Очевидно, что для работников 
привлекательность предприятий, имеющих корпо-
ративные пенсионные программы, возрастает. 

Представляется целесообразным пропагандиро-
вать формирование корпоративных пенсионных 
программ на российских предприятиях.
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HR-службы заключают в себе все многообразие функций управления персоналом.
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Каждая организация разрабатывает способы, 
анализирует факторы и ищет способы повышения 
конкурентоспособности на рынке. Эти вопросы 
стали одними из самых важных в отечественной 
и зарубежной науке управления персоналом. На со-
временном этапе экономического развития совер-
шенствуются технологии, изменяется вся структура 
рынка, что приводит к новым условиям конкурент-
ной борьбы в мире. Уровень конкурентоспособно-
сти становится самым важным показателем эффек-
тивности и успеха организации. Конкуренция – 
движущая сила, вынуждающая субъектов рынка 
постоянно совершенствоваться и искать новые пути 
повышения конкурентоспособности [5].

Конкурентным преимуществом становятся прин-
ципиально новые виды бизнеса, нелинейные инно-
вации и нестандартные решения. Работа любого 
предприятия является довольно сложным и много-
гранным процессом. Предприятие – это целая си-
стема с разнообразными функциями в каждой части 
этой системы. Эффективность работы предприятия 
и уровень его конкурентоспособности зависят от всех 
направлений работы: экономика, маркетинг, техно-
логии и инновации. При этом большинство этих 

функций выполняют сотрудники организации, от них 
и зависит уровень и достигнутые в каждом направ-
лении результаты. Если раньше большее значение 
уделялось совершенствованию технического про-
цесса, внедрению прогрессивных технологий, то сей-
час управление персоналом стало одним из важней-
ших направлений в деятельности многих организа-
ций и считается основным критерием достижения 
ими экономического успеха. Другими словами, 
эффект и успех организации определяют люди. Это 
подтверждает необходимость повышения эффек-
тивности управления, разработку новых подходов 
и методов развития управления персоналом. Главный 
смысл управления персоналом – обеспечить требу-
емое для достижения организационных целей по-
ведение каждого работника. 

Именно качественная система управления пер-
соналом признана многими отечественными и за-
рубежными экспертами одним из самых важных 
факторов повышения конкурентоспособности 
организации. Управление персоналом – это целая 
система работы с персоналом, функции тесно свя-
заны между собой, и изменения, происходящие 
в каждой из них, вызывают необходимость коррек-
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тировки всей системы полностью. Для повышения 
конкурентоспособности любого предприятия не-
обходима реализация двух главных целевых функций: 
обладать ресурсами, необходимыми для работы 
предприятия, и эффективно их использовать.

Ресурсы любой компании можно условно раз-
делить на материальные, финансовые, временны`е, 
информационные, структурные и человеческие, 
то есть персонал. Каждая из составляющих имеет 
большое значение и значительно влияет на органи-
зацию работы всего предприятия. Недостаточное 
внимание к развитию персонала, который зачастую 
называют человеческими ресурсами, ведет к сни-
жению эффективности работы всего предприятия. 

В настоящих экономических условиях эффек-
тивность организации прямо зависит от человеческих 
ресурсов – знаний, навыков и умений персонала. 
В таких странах, как Франция, США, Великобри-
тания, Канада, Финляндия, Италия человеческий 
ресурс в организациях используется более чем на 80 %, 
в Испании, Австралии, Японии, Сингапуре, Чехии – 
более чем на 60 %, Россия, Монголия, Украина, 
КНР, Польша, Мексика имеют самые низкие по-
казатели (менее 25 %) [8].

Разрушается старая система управления персо-
налом – разделение функций между разными служ-
бами: отдел кадров, отдел организации труда и зар-
платы, отдел обучения и подготовки кадров, отдел 
социального развития, отдел охраны труда и техни-
ки безопасности и т.д. На смену ей приходят HR-
службы, которые заключают в себе все многообра-
зие функций управления персоналом. В новой си-
стеме управления человеческие ресурсы рассматри-
ваются как главный фактор производительной 
деятельности, персонал – один из самых важных 
инструментов развития предприятия. 

Понятие «HR-служба» существует с начала 90-х гг. 
прошлого столетия. HR – сокращение от «human 
resources», что дословно переводится на русский язык 
«человеческие ресурсы». Из этого следует, что HR в пер-
вую очередь работает именно с персоналом (челове-
ческими ресурсами), а не с документами. Человеческие 
ресурсы – конкурентное богатство организации. Для 
достижения стратегических целей эти ресурсы тре-
буется постоянно развивать, как и другие. На совре-
менном этапе развития рынка становится ясно, что 
мотивация, стимулирование, творческий потенциал 
персонала являются одними из главных конкурентных 
преимуществ [7]. Развитие этих конкурентных пре-
имуществ во многом влияет на стоимость предприя-
тия и на успех всей стратегии в целом. HR-службе 
должно уделяться особое внимание, ее следует вклю-
чить в список отделов стратегической важности.

Стратегический подход к развитию персонала пред-
приятия заключается в постоянном наращивании кон-
курентных преимуществ предприятия путем развития, 
обучения и профессионального роста работников. 
В условиях нестабильного состояния экономической 
системы во всем мире предприниматели в различных 
сферах рынка инвестируют большую часть дохода 
в развитие системы управления персоналом в соответ-
ствии с внутренними потребностями организации 
и внешнеэкономическими условиями. Предпринима-
тели инвестируют средства в обучение, повышение 
квалификации, мотивацию и стимулирование сотруд-
ников, в качественный отбор и найм персонала. 

HR-службы многофункциональны, их задачи и цели 
гораздо шире и многообразнее, чем у отдела кадров. 
В современных организациях управление персоналом 
из вспомогательной функции становится ведущей, 
повышающей конкурентоспособность предприятия 
функцией. Главная цель HR-службы – повышение 
эффективности работы персонала, разработка и реа-
лизация программы развития. Работа HR-службы 
направлена на наиболее эффективное использование 
персонала для достижения целей организации и лич-
ностных целей каждого из работников. Главная цель 
HR-службы – понимание стратегии и кадровой по-
литики, основанной на задачах и целях предприятия. 
Ключевая задача HR-службы – достижение главных 
целей компании при помощи ее персонала.

В современном мире происходит переориентация 
работодателей в первую очередь на интересы и по-
требности персонала. Формирование команды про-
фессионалов, ее мотивирование и удержание в ор-
ганизации требует совершенно иного подхода. 
Управление человеческими ресурсами приобретает 
все большее значение как фактор повышения кон-
курентоспособности предприятия, достижения 
успеха в реализации его стратегии развития [6].

В работе HR-службы заключены такие разно-
образные функции, как анализ и планирование пер-
сонала, составление должностных инструкций, опи-
сание работ, требований к квалификации, подбор 
и найм персонала, адаптация, оценка персонала, 
организация обучения и повышения квалификации 
персонала, аттестация и ротация кадров, управление 
оплатой труда, мотивация персонала, строительство 
карьеры, восстановление рабочей силы, учет сотруд-
ников предприятия, увольнение, организация тру-
довых отношений на предприятии, создание условий 
труда, социальное развитие и социальное партнерство, 
правовое и информационное обеспечение процесса 
управления персоналом. Правильное функциониро-
вание всех этих составляющих повышает конкурен-
тоспособность организации. 
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Среди целого спектра функций ключевые – 
привлечение новых сотрудников и профессиональ-
ное развитие существующих. Грамотный подбор 
и развитие сотрудников и создают в результате 
организацию, обладающую уникальными конку-
рентными преимуществами. 

HR-служба способна сыграть ключевую роль 
в повышении эффективности предприятия. Одним 
из главных двигателей конкурентоспособности ор-
ганизации является хорошо разработанная страте-
гия. Стратегия обеспечивает возможность завоевать 
и удержать конкурентное преимущество [2]. Стра-
тегия развития персонала – это особый набор прио-
ритетных направлений инвестирования в челове-
ческий капитал. В стратегию можно включить ин-
теллектуальные, информационные, маркетинговые 
и инновационные возможности [12].

Интеллектуальный потенциал, в свою очередь, 
состоит из следующих составляющих: кадровая 
(человеческая) и образовательная. Кадровая (чело-
веческая) составляющая – это способность создавать, 
хранить, использовать, передавать знания сотруд-
ников организации, задействовать их интеллект 
и способности, в том числе творческие, умение 
решать проблемы. Образовательная составляющая – 
это возможность и стремление организации к об-
учению сотрудников, к развитию их навыков, осво-
ение новых технологий и методов работы. Это по-
тенциальная способность организации к совершен-
ствованию своей деятельности. 

Для достижения целей организации в современ-
ной экономике необходимо стимулировать, моти-
вировать и развивать персонал [4]. Одной из важ-
ных функций HR-службы является развитие пер-
сонала, обучение, повышение квалификации, 
поиск новых методов материального и нематери-
ального стимулирования и мотивации сотрудников. 
Эти функции приобретают большое значение как 
фактор повышения конкурентоспособности и эф-
фективности предприятия, его развития и поло-
жения на рынке. 

По уровню конкурентоспособности современная 
Россия занимает 56-е место (из 60 оцениваемых 
стран) [1]. В современной экономике организации, 
осуществляющие своевременную современную обра-
зовательную подготовку и переподготовку персо-
нала, повышение квалификации, групповые тре-
нинги и семинары, быстрее всех могут ответить 
на любые изменения внешней среды повышением 
производительности управленческого и технологи-
ческого труда. В свою очередь, рост производитель-
ности труда выступает как важное условие повы-
шения конкурентоспособности предприятия.

В процессе обучения персонал овладевает новы-
ми навыками, использует их в работе, что ведет 
к развитию организации в целом. Во многих совре-
менных организациях для комфортного общения 
филиалов с главным офисом, для обмена профес-
сиональным опытом, развития и мотивации сотруд-
ников проводятся информирующие и образователь-
ные веб-конференции и вебинары [9]. Изменилась 
система и отношение к кадровому обеспечению. 
Повсеместно начали использоваться такие термины, 
как «стратегия развития персонала», «кадровый 
менеджмент», «HR-служба». Все это показывает, 
что проблемы развития персонала – значимая со-
ставляющая системы управления предприятием.

Кадры – конкурентное богатство организации, 
которое надо непрерывно развивать и совершен-
ствовать, чтобы достичь стратегических целей. От-
личительной чертой современной HR-службы явля-
ется индивидуальный подход к анализу потребностей 
в обучении каждого конкретного сотрудника. При 
этом учитывается текущее положение дел в компа-
нии, уровень образования сотрудников, их стаж 
и опыт, используемая внутри организации система 
управления, стратегия развития компании, внутри-
корпоративные коммуникации. 

В рыночной экономике организации функциони-
руют в условиях постоянной конкурентной борьбы, 
и одним из главных преимуществ становится высо-
коквалифицированный персонал. Для поддержания 
конкурентоспособности на рынке необходимо отсле-
живать соответствие квалификации кадров в органи-
зации требованиям постоянно изменяющегося рынка.

Развитие рыночных отношений, повышение 
конкурентоспособности изменили не только усло-
вия деятельности организации, но и повысили 
степень трудностей целей и задач, стоящих перед 
самим персоналом и перед HR-службой. Требова-
ния, предъявляемые рынком к сотрудникам совре-
менных предприятий, постоянно растут, повыша-
ется уровень образования, квалификации, профес-
сиональных навыков, освоения новых методов 
и технологий работы [10].

Стратегической целью HR-службы становится 
увеличение доходов и продуктивности при однов-
ременном сохранении (или сокращении) уровня 
относительных затрат на труд. В ситуации выбора 
между увеличением доходов и сокращением рас-
ходов топ-менеджеры неизменно выбирают уве-
личение доходов, потому что при ведении бизнеса 
на конкурентном рынке увеличение дохода про-
исходит за счет улучшения качества продукции 
и сервисов, а это – долгосрочные конкурентные 
преимущества. Неосмотрительное сокращение 
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расходов на персонал может увеличить краткос-
рочную прибыль, но в долгосрочной перспективе 
прибыль может снизиться. Кроме того, это спо-
собно нанести вред конкурентоспособности и ими-
джу компании в глазах клиентов.

Статистические данные свидетельствуют о том, 
что причины 90 % банкротств предприятий связаны 
с некомпетентностью руководителей, нехваткой у них 
опыта, несбалансированностью системы необходи-
мых знаний [11]. Во многих крупных фирмах служ-
бы управления пер соналом возглавляют руководи-
тели, занимающие вторые места в управленческой 
иерархии, либо директор по управлению персона лом 
(в англоязычной литературе – HR-директор). HR-
директор по персоналу – ключевой сотрудник, ко-
торый решает стратегические задачи по развитию 
компании наравне с другими руководителями. 

Работа HR-директора – тонкая и ответственная, 
требует гибкого подхода и огромного опыта. Его 
функции в современных условиях значительно от-
личаются от при вычных функций начальника отде-
ла кадров: он входит в руководство фирмы (совет 
директоров, правление и т.д.) и участвует в разра-
ботке планов развития фирмы, вносит предложения 
по оптимизации орга низационной структуры фирмы, 
дает оценку действиям руководства компании с точ-
ки зрения службы по управлению персоналом. Но одна 
из главных функций – обеспечивать баланс интере-
сов персонала и работодателей. HR-директора сейчас 
наделены особыми полномочиями: они самостоятельно 
принимают решения по важным вопросам, но при 
этом всегда остаются в рамках общекорпоративной 
политики, а также поддерживают ценности компании. 

HR-служба – понятие для российского рынка 
сравнительно новое. Но у большинства организаций 
уже есть понимание важности HR-службы. Она со-
здается уже на этапе создания организации, поскольку 
именно от нее зависит, как будет работать персонал. 
И хотя современные взгляды на управление персо-
налом в корне поменялись, в некоторых организа-
циях, особенно государственной формы собствен-
ности, «советское» представление об отделе кадров 
сохраняется. Таким образом, во многих организаци-
ях отдел кадров остается дополнительной, вспоми-
нающей структурой, которая в основном контроли-
рует рабочий документооборот. 

Сейчас в большинстве организаций на смену чи-
стым кадровикам пришли HR-менеджеры. Основная 
цель HR-менеджера – разработка конкретной про-
граммы управления персоналом организации с пла-
ном действий по поиску, подготовке, адаптации, 
обучению и развитию персонала. Они должны уметь 
организовать четкую и слаженную работу трудового 

коллектива, организовать обучение и тренинги пер-
сонала, разработать систему мотивации сотрудников 
и защитить организацию от текучести кадров. Необ-
ходимо добиваться, чтобы все эти процедуры соот-
ветствовали целям и задачам предприятия. Именно 
HR-менеджеры обеспечивают устойчивое развитие 
и успех организации за счет использования в управ-
лении человеческими ресурсами самых современных 
методов и технологий. Эффективное использование 
человеческих ресурсов позволяет реализовать стра-
тегические цели и задачи организации, а совершен-
ствование системы управления способствует прев-
ращению человеческих ресурсов в человеческий 
капитал (квалификация, образование, знания и опыт), 
что в условиях высококонкурентного рынка являет-
ся важной функцией HR-менеджера. 

На Западе HR-служба уже давно занимает важное 
место в управлении организации. HR-менеджеры 
зачастую становятся полноправными партнерами 
на предприятиях. Эксперты утверждают, что в Рос-
сии сейчас мало профессиональных HR-менеджеров, 
в связи с отсутствием обучения этой специальности. 
Также некоторые руководители российских компа-
ний до сих пор принимают этих специалистов за ка-
дровиков, но при этом предъявляют им требования 
и пожелания к участию в развитии и реализации 
стратегии организации. Отсюда вытекает самая 
главная проблема российских служб управления 
персоналом: имея низкий организационный статус 
во внутрифирменном менеджменте, они не прини-
мают участие в стратегическом планировании ком-
пании и принятии других важнейших решений, 
и тем самым отделы кадров не выполняют целый 
ряд задач по управлению персоналом. 

Сегодня во всем мире конкурентоспособность 
организации, наряду с технологиями и методами 
организации производства, определяют обеспечен-
ность квалифицированной рабочей силой, степень 
мотивации персонала, организационные структуры 
и формы работы с персоналом, позволяющие достичь 
высокого уровня конкурентоспособности работни-
ков и эффективнее использовать их трудовой по-
тенциал. Совершенствование технологий, поиск 
новых методов организации производства и труда, 
развитие персонала – все эти три составляющие 
совместно повышают конкурентоспособность ор-
ганизации в целом, что ведет к высокой эффектив-
ности работы [3].

Таким образом, развитие и совершенствование 
системы управления персоналом и грамотно вы-
строенная работа HR-службы являются неотъем-
лемой частью повышения конкурентоспособности 
организации.
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Имитационное моделирование 
в социологии управления: методология, 
теория, практика
Аннотация

В статье излагаются основные этапы зарождения, функционирования и развития процесса ими-
тационного моделирования на кафедре социологии и психологии управления ФГБОУ ВО «Госу-
дарственный университет управления» на основе консалтинговой деятельности автора, методы 
конструирования имитационных моделей в конкретике деловых игр. Автор поэтапно раскрывает 
малоизученную проблематику на конкретных описаниях социальных технологий собственной игро-
вой практики, «расшифровывая» феномен имитационного моделирования как консалт-управленче-
ский ресурс. Новым в понимании этого феномена является раскрытие автором обучающей функции 
имитационного моделирования управленческих ситуаций и управленческих процессов на основе 
использования визуаграмм в консалт-практике и в преподавательской деятельности.
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Simulation Modeling in Sociology 
of Management: Methodology, Theory, 
Practice
Abstract

The article outlines the main stages of the emergence, functioning and development of the process 
of  simulation in the management sociology based on consulting activity, methods of designing simulation 
models in the specifics of business games. The author gradually reveals the little studied problems 
on specific descriptions of social technologies of gaming practice, «deciphering» the phenomenon 
of simulation modeling as a consulting and management resource. New in understanding this phenomenon 
is the author’s discovery of the teaching function of simulation modeling of management situations (visual 
graphics) in the improvement of teaching practice.
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К 40-летию создания кафедры социологии и психологии управления 
в ФГБОУ ВО «Государственный университет управления»

Проблемным полем данной статьи является рас-
ширение понятия «имитационного моделирование». 
Принято считать, что методология и методы ими-
тационного моделирования проявляются, прежде 
всего, в игровых формах, а также в разработке тех 
или иных проектов. С точки зрения В.Г. Андреенкова 
и С.А. Шанкова имитационные модели выполняют, 
как правило, следующие функции: 
 • измерительную; 
 • описательную; 

 • объяснительную; 
 • критериальную; 
 • предсказательную [1].

Однако имитационные игровые модели выпол-
няют еще и обучающую функцию. Именно обуча-
ющая функция оказывается основной в имитаци-
онном конструировании не только деловых игр, 
но и в моделировании управленческих ситуаций 
и управленческих процессов. И это подтверждается, 
прежде всего, в управленческом консультировании. 
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Методология и методы имитационного моделиро-
вания в таком аспекте использовались в консалт-
управленческой практике А.И. Пригожина и уче-
ников его школы [14], в консалт-разработках шко-
лы В.С. Дудченко [2], а также в авторской консалт-
практике и в практике обучения студентов кафедры 
социологии и психологии управления [12]. Широ-
ко известные в 1970-90-е гг. игровые методы Г.П. Ще-
дровицкого являются социально-психологически-
ми и психологическими разработками, но не со-
циологическими.

Главной целью этой статьи является презентация 
авторских разработок в сфере имитационного мо-
делирования в связи с 40-летием создания кафедры 
социологии и психологии управления в ФГБОУ 
ВО «Государственный университет управления». 

Главной задачей этой статьи является раскрытие 
обучающих ресурсов имитационного моделирования: 
а) методом авторских деловых игр (1983-1989 гг.); 
б) методом конструирования визуаграфических 
моделей обучения студентов в неигровых формах 
обучения (1997-2015 гг.). 

На кафедре социологии и психологии управления 
ФГБОУ ВО «Государственный университет управ-
ления» были разработаны и широко использованы 
именно эти направления обучения. Метод социо-
логического моделирования в визуальной имитации 
пространственно-временны`х отношений примени-
тельно к изучению человеческого фактора в орга-
низациях широко используется в публикациях 
Ю.Д. Красовского [15]. На основе этих разработок 
была создана авторская научно-педагогическая шко-
ла. Однако эти разработки оказались мало известны 
социологической научной общественности.

Визуаграммное моделирование управленческих 
процессов в регионах на основе авторских разрабо-
ток использовалось также в социологических пу-
бликациях С.М. Халикова [15].

Визуаграммное моделирование управленческих 
ситуаций и процессов было разработано также в со-
циальной концепции американских исследователей 
С. Кима, К. Камерона и Р. Куинна, монография 
которых – «Диагностика и изменение организаци-
онной культуры» – была опубликована в США в 1999 г. 
и переведена на русский язык. Авторы разработали 
визуаграфическую модель – «Рамочная конструкция 
конкурирующих ценностей», которая была пред-
ставлена в четырех главных конструктах в качестве 
исходных гипотетически – исследовательских ори-
ентиров дальнейших исследований организацион-
ной культуры фирм [4]. Но одновременно анало-
гичные конструкты разрабатывались на кафедре 
социологии и психологии управления [6].

1. Социально-организационная специфика 
имитационного моделирования деловых игр

Развитие имитационного моделирования в рос-
сийской действительности прошло три этапа: 
 • возникновение и становление деловых игр; 
 • воспроизводство и развитие деловых игр; 
 • расширение диапазона интерактивных методов 

моделирования в разработке ситуационных и про-
цессных конструктов обучающего консультиро-
вания в фирмах и обучения в вузе.
Имитационное моделирование в социологии 

как метод возникло в качестве первых разработок 
и первых исследований в 30-х гг. прошлого столе-
тия в форме деловых игр, в которых эксперимен-
тально апробировались методики социальной ор-
ганизации управления на ленинградских предприя-
тиях. Обязательными признаками моделирования 
деловых игр были следующие: 
 • возникшие проблемы, которые необходимо решать; 
 • заводы и государственные учреждения как объ-

ект моделирования, где возникли эти проблемы; 
 • определение ролевых функций играющим в вос-

произведении реальной управленческой дея-
тельности; 

 • расположение играющих в соответствии с их ре-
альным статусом по «вертикали» и «горизонтали» 
в иерархической системе управления; 

 • соответствующая подготовка рабочих мест в бу-
дущем помещении, где будет проводиться дело-
вая игра; 

 • подготовка необходимой атрибутики распозна-
вания играющих в игровом поле; 

 • организация их взаимодействия, повторяющая 
реальные условия жизнедеятельности заводской 
или учрежденческой структур управления; 

 • моделирование всех управленческих отношений 
в строгом соответствии с существующими реаль-
но информационной неопределенностью, на-
пряженностью или конфликтом интересов меж-
ду подразделениями; 

 • организация деловой игры либо в условиях «сжа-
того» времени, либо в условиях «растянутого» 
времени; 

 • экспериментальная отработка многозвенной «це-
почки» управленческих решений в преодолении 
управленческих отклонений; 

 • разработка системы оценивания играющих; 
 • состязательность участников деловой игры; 
 • оценивание результатов деловой игры в преодо-

лении управленческих затруднений, неясностей, 
ошибок и патологий; 

 • методическое обеспечение деловой игры блан-
ками диагностики и анализа для оценивания 



УПРАВЛЕНИЕ  № 3(17) / 2017. 46: 26–35

28

результатов работы играющих после каждого 
ее раунда (этапа); 

 • роль ведущего (модератора) в четкой организации 
проведения деловой игры. Если один из компо-
нентов деловой игры выпадает при ее предвари-
тельной подготовке, то деловая игра не может 
полностью выполнить свою имитационно-моде-
лирующую функцию. Об этом пишут такие ис-
следователи, как  Я.М. Бельчиков, М.М. Бирштейн. 
На первом этапе возникновения и становления 

деловых игр все игры, с точки зрения разработчи-
ков, были исследовательскими. Эту проблему так-
же затрагивают Я.М. Бельчиков, М.М. Бирштейн. 
Деловые игры тщательно готовились разработчи-
ками, которые: 
 • изучали психологические особенности и про-

фессиональные качества каждого, кто должен 
был принимать участие в игре; 

 • подбирали группы с максимальной психологи-
ческой совместимостью; 

 • назначали в каждую группу формального лидера 
по выявленным качествам личности; 

 • распределяли игровые функции с учетом про-
фессиональных компетенций и индивидуальных 
интересов каждого; 

 • формировали начальные коммуникативные ком-
петенции каждого, умение быть в позиции других; 

 • организовывали обучение так, чтобы будущие 
игровые действия были бы ориентированы на меж-
личностное взаимодействие; 

 • обучали методикам установления контактов с парт-
нерами и соперниками в игровой деятельности. 
Этот российский опыт имитационного модели-

рования в разработке и проведении деловых игр 
был первым в мировой практике, на 26 лет опере-
дившим возникновение деловых игр в США.

Второй этап – воспроизводство и развитие де-
ловых игр как формы моделирования – возник 
в экономико-организационной сфере на базе об-
учения хозяйственных руководителей предприятий 
в отраслевых институтах повышения квалификации. 
Об этом пишут В.Н. Бурков, А.Г. Ивановский, 
А.Н. Немцева, А.В. Щепкин, а также В.М. Ефимов, 
В.Ф. Комаров. В 80-е гг. прошедшего столетия 
возникают различные игровые направления. Эту 
тему раскрывают И. С. Ладенко, Ю.С. Арутюнов, 
И.В. Борисов, А.А. Вербицкий, А.А. Соловьева, 
В.Ф. Бабкин, Н.В. Борисова и др. Однако социо-
логические особенности моделирования деловых 
игр были описаны лишь в 1994 г. [13]. 

На этой волне в середине 1980-х гг. в Московском 
институте управления им. С. Орджоникидзе на ка-
федре социологии и психологии управления стали 

активно разрабатываться социологические и соци-
ально-психологические методы консультирования 
и обучения студентов (Ю.Д, Красовский, В.Н. Кня-
зев и др.), так как сотрудники кафедры стали тесно 
взаимодействовать со многими предприятиями. 
Авторские разработки управленческих деловых игр 
широко использовались в моделировании управ-
ленческих отношений и управленческой деятель-
ности различных предприятий. Они отличались 
от предшествующих игр 1930-х гг. тем, что процесс 
моделирования был органическим содержанием 
структурирования деловых игр и по диапазону, 
и по глубине проработок, и по исследовательскому 
обеспечению необходимыми диагностическими 
методиками, методиками режиссерскими (модера-
торскими) и проектными, когда внедрялся какой-
либо проект, а также методиками прогностически-
ми. Заказы на такие деловые игры поступали, как 
правило, после официальных лекций по социоло-
гии и психологии управления в Институте повы-
шения квалификации Московского института 
управления им. С. Орджоникидзе, который 
в 1990-х гг. был переименован в Государственную 
Академию управления, а потом стал Государствен-
ным университетом управления.

Конечным продуктом авторских деловых игр 
такого типа с точки зрения моделирования орга-
низационно-социального управления всегда было 
осуществление сотрудничества между руководи-
телями подразделений, которое измерялось по 10-
ти балльной шкале. На их основе автором было 
издано своеобразное научное пособие «Мир дело-
вой игры», где самым важным стало не столько 
описание деловых игр, проведенных автором, 
сколько разработка социально-организационных 
принципов их моделирования [7]. Эти принципы 
были сформулированы так: 
 • принцип единства скрытого и явного, который 

обеспечивает интригующее развитие сценариев 
игрового процесса; 

 • принцип единства организации игры и ее спон-
танного развертывания, который проявляется 
в намеченной остросюжетной линии игры; 

 • принцип единства параллельности и последо-
вательности игровых процедур, который обес-
печивает одновременную работу всех команд, 
и в то же время обеспечивает временную по-
следовательность всего игрового процесса 
по раундам; 

 • принцип единства условного и реального, кото-
рый обеспечивает осознание играющими пара-
докса, что игра одновременна и реальна, и в то же 
время условна; 
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 • принцип единства ролевого и автономного про-
явления, который обеспечивает осознание игра-
ющими, что их ролевое поведение в то же время 
свободно от всяческих ограничений, возникаю-
щих на работе; 

 • принцип единства имитации и импровизации, 
который позволяет полнее использовать импро-
визации в игровых экспериментах, имитирующих 
реальную деятельность; 

 • принцип единства локальности и комплексности, 
который проявляется как организация опреде-
ленных игровых «зон» коллективного творческого 
сотрудничества в командах, но и в межкомандном 
игровом пространстве; 

 • принцип сценического и зрительского компонентов, 
что проявляется в ситуациях, когда команды ста-
новятся то выступающими со своими предложени-
ями, то оценивающими выступления других команд; 

 • принцип прямых и обратных связей, который 
проявляется в постоянном обмене мнениями 
в командах и в оценках командных наработок 
каждой из команд [7]. 
В 1992 г. происходит презентация моделируемой 

системы управления в концептуальной авторской 
разработке «Рефлексивно-ценностная концепция 
управления в новых условиях хозяйствования», где 
моделирование осуществлялось в серии деловых 
игр, проведенных на 3-х крупных предприятиях, 
что было представлено в защите докторской дис-
сертации в диссертационном совете социологического 
факультета МГУ им. М.В. Ломоносова. Так, впервые 
деловые игры были обоснованы как системный 
социологический феномен [8]. В этих играх моде-
лировались комбинации организационного, эконо-
мического и социального развития управления 
предприятиями. Важнейшая триединая проблема, 
которая возникла в подготовке и в проведении таких 
игр, оказалась такой: в какой мере сконструирован-
ная деловая игра отражает внешнюю валидность, 
внутреннюю валидность и конструктивную валид-
ность? Эти три типа обеспечения валидности в де-

ловых играх предполагали не только корректное 
составление бланковых опросных листов для 
диагностики положения дел на предприятиях, 
но и разработку валидизарной основы ее обеспе-
ченности в деловых играх [8]. 

Критериями такой концепции стали два мето-
дологических конструкта (см. табл. 1).

1-а) наглядность (в какой мере проблематика 
развития предприятия представлена визуально?);

1-б) доступность (в какой мере проблематика 
развития предприятия отражает понимание слож-
ности «узла» проблем играющими?);

1-в) простота (в какой мере проблематика раз-
вития предприятия осознается играющими как воз-
можность первоначального нахождения главной 
проблемы, от решения которой зависит решение 
всех остальных проблем?); 

2-а) апробация (в какой мере проблематику раз-
вития предприятия можно отыграть так, чтобы про-
верить варианты (гипотезы) перехода к нововведе-
ниям на собственном игровом опыте?);

2-б) доказательность (в какой мере решение проб-
лем развития предприятия можно отыграть так, 
чтобы проверить, насколько они приемлемы высшим 
руководством?); 

2-в) результат (в какой мере решение проблем 
развития предприятия может убедить играющих 
в необходимости отыгранного такого процесса?). 

С психологической точки зрения важно было 
отработать рефлексивный процесс как его поэтап-
ное отражение в сознании играющих («ознакомле-
ние – осознание – осмысление – переосмысление») 
перехода от прежнего состояния предприятия в его 
новое состояние, какие психологические и соци-
ально-психологические барьеры возникают у игра-
ющих и как они преодолеваются или искажаются 
в игровых ситуациях. С организационно-психоло-
гической точки зрения процесс игры важно было 
сконструировать так, чтобы отработать 5 этапов 
в системе игровых экспериментов: «преобразова-
ние – перевоплощение – переоценивание – пере-

Таблица 1

Инновационное конструирование игровых процедур

Форма: 
конструирование делового образа 

(эмоциональное восприятие)

Содержание: 
проверка причинно-следственных связей 

(рациональное оценивание)

Конструкты – 1 Организация  
(что должно  
произойти)

Конструкты-2 Организация  
(что должно  
произойти)

Наглядность Вдение того, что происходит Апробация Проверяемость того, что происходит

Доступность Понимание того, что происходит Процесс Доказательность того, что происходит

Простота Осознание того, что происходит Результат Убедительность того, что происходит
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структурирование – переакцентирование».Такое 
насыщение деловой игры сначала надо было апро-
бировать на одном из крупных предприятий, кото-
рое заказало эту игру: Новодвинский целлюлозно-
бумажный комбинат (Архангельск). Первая деловая 
игра «Развитие» была разработана и проведена 
именно на этом комбинате, где удалось ее апроби-
ровать с минимальным количеством ошибок, а по-
этому конструктивная валидность оказалась ожи-
даемой. На основе этой деловой игры были прове-
дены еще четыре по аналогичной проблематике: 
объединение обувных фабрик «Восток»; объедине-
ние «Ротор»; объединение «Нефтегеофизика»; хим-
комбинат «Азот» в Невинномыске. Это и дало воз-
можность утверждать, что игровое имитационное 
моделирование нашло новое воплощение в социо-
логии и социальной психологии.

В авторских деловых играх типа «Сотрудничество» 
важнейшими конструктами стали три феномена: 
 • поликомандная диагностика в «развернутом» вре-

мени (5 команд и 5 вариантов диагностики на каж-
дом из 12 раундов в течение полутора дней игры); 

 • игровые социально-психологические эффекты; 
 • сформированность пост-игрового совокупного 

творческого потенциала команд. 
Инструментальный пример. Диагностика и осво-

бождение от стереотипов в одной из деловых игр 

«Сотрудничество» одной из команд: менеджеры, 
представляющие группу разработчиков научно-
технической продукции (см. табл. 2).

В консалт-обучающей игре «Сотрудничество», 
которая проводилась более 20 раз на разных пред-
приятиях, были разработаны такие критерии оцен-
ки обратных связей «от игроков». Ниже приводит-
ся вариант оценки одной из деловых игр, которая 
проводилась с управленческим персоналом круп-
ного предприятия (см. табл. 3).

Это – одна из лучших деловых игр типа «Сотруд-
ничество», где удалось благодаря глубокой методиче-
ской проработке «получить» количественные значения 
обратных связей по многомерным показателям, что 
раскрыло рефлексивные ресурсы управления дело-
выми играми. После каждого раунда игрокам необ-
ходимо было заполонять бланки взаимного оценива-
ния играющих команд по 10-баллной шкале и оце-
нивания межкомандного сотрудничества играющих.

Третий этап – расширение диапазона интерак-
тивных методов моделирования и модификация ва-
риантов их использования – стал возникать в связи 
с переходом России в систему рыночных отношений. 
В первой половине 1990-х гг., когда предприятия 
стали приватизироваться, возникло новое направ-
ление моделирования в деловых играх – «Привати-
зация». Были проведены три масштабных региональ-

Таблица 2
Стереотипы, выявленные
командой в игровом поле

Мешают
в работе

Преодолены
в деловой игре

Остались
после игры

Вера в сознательность работников при внедрении новаций. 3 1 2
Вера в то, что «наверху» принимаются наиболее разумные решения. 5 5 0

Уверенность в стабильности предприятия 7 5 2
Отсутствие коллегиальных решений 9 5 4

Таблица 3 

Содержание деловой игры 
Эффекты, 

полученные в деловой игре 
(максимальный балл 1)

Деловая игра является способом психолого-экономического 
моделирования различных формы хозяйствования.
В игре отыгрывалось преодоление «стыков» между 
подразделениями в выработке и апробации стратегий 
организационного и маркетингового развития акционерного 
предприятия.

После деловой игры был определен совокупный творческий потенциал 
(СТП) управленческого персонала (0,86).
По параметрам СТП получены следующие оценочные показатели:
– творческий поиск персонала – 0,75;
– комплексное решение проблем – 0,83;
– системный поиск проблем – 0,83;
– объединение усилий в решении проблем – 0,76;
– гласный обмен информацией – 0,9;
– обмен инициативами – 0,90.
Общая оценка результата деловой игры по этим показателям – 0,93.

В игре отслеживались реакции пяти проблемных групп, 
соперничающих между собой за получение высоких баллов.
Эти реакции были зафиксированы наблюдателями 
обучающей команды, вынесены на обсуждение и оценены.

По другим параметрам оценки ее результативности были получены 
такие оценочные показатели:
– интерес руководителей к занятиям – 0,95;
– полнота проработки проблем – 0,85;
– активность участников игры – 0,76;
– доступность изложения обучающего материала – 0,90;
– практическая полезность – 0,90;
– разнообразие игровых форм – 0,95;
– методологическая обоснованность – 0,87;
– доброжелательность участников игры – 0,87.
Усредненная результативность деловой игры – 0,88.
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ных игры. Наиболее удачно они прошли в Подольске, 
где участвовали команды восьми предприятий и мест-
ные отделения «Уникумбанка» и «Промстройбанка», 
и в Глазове, где в деловую игру были вовлечены 
команды шести предприятий и представители заин-
тересованных фирм. Эта деловая игра дала возмож-
ность разработать новые технологии в апробации 
совершенно незнакомой управленческой деятельно-
сти, где были выявлены возможные эффекты и не-
удачи. В этих играх была впервые смоделирована 
и отыграна методика «Риски» (см. рис.1). 

Эта визуаграмма формировалась в несколько 
этапов. Изначально она была создана как «чистая» 
концептуальная октограмма с очень важными по-
казателями на альтернативных 10-ти балльных шка-
лах. Потом была разработана многоступенчатая 
методика оценивания рисков по подразделениям, 
а затем усредненные показатели были нанесены 
на шкалы (прямые линии) после опроса руководи-
телей. После этого руководителям подразделений 
было предложено изобразить желаемые показатели 
пунктирной линией и спрогнозировать, как бы они 
хотели видеть свою деловую организацию в бли-
жайшей перспективе, исходя из реальных возмож-
ностей. Возникла визаграммная концепция, которая 
стала прелюдией моделирования этапов деловой 
игры во времени, т.е. были смоделированы осно-
вополагающие критерии процесса развития деловой 
организации. На этой основе оказалось проще скор-
ректировать опросные методики-бланки и «дочер-
ние» визуаграммы для каждого игрового этапа.

В 1990-х гг. возникает множество вариантов иг-
ровых технологий, разрабатываются и экспортиру-
ются из зарубежных стран многочисленные тренин-
ги, формируется разнородная обучающая база ин-

терактивного обучения, в том числе и игровая. 
Прежние имитационные модели в сфере управления, 
созданные российскими разработчиками, или ока-
зываются устаревшими по содержанию, или модер-
низируются в новых рыночных условиях, где дело-
вые игры стали главным инструментом обучения 
и где у каждого автора были собственные имитаци-
онные модели их разработки и проведения. Эту 
проблему затрагивали В.С. Дудченко, С.Н. Желез-
ко, Ю.М. Забродин, Ю.Л. Котляревский, А.А. Тю-
ков, А.С. Шанцер, Г.П. Щедровицкий и др.

2. Интерактивное моделирование 
управленческих ситуаций в обучающих 
процессах

В конце 1990-х гг. появляется авторская разра-
ботка практического пособия «Управление поведе-
нием в фирме: эффекты и парадоксы», в котором 
впервые были представлены визуальные модели ор-
ганизационного поведения, принципиально новые 
в деловых организациях [6]. В рыночных условиях 
появляется необходимость моделировать и отыгры-
вать на этой основе формирование маркетинговой 
идеологии, маркетинговой концепции и маркетин-
говой практики системного управления в разрешении 
центровой проблемы предприятий: взаимозависимость 
маркетингового управления и внутрифирменного 
управления коммерческих фирм, где маркет-управ-
ление оказывалось определяющим фактором разви-
тия предприятия, а внутрифирменное управление – 
решающим. В этой связи моделирование управлен-
ческих отношений, управленческой деятельности 
и управленческих позиций руководителей в бизнес-
организации усложнилось. В этот период на россий-
ском рынке стали появляться зарубежные консал-
тинговые компании и стали создаваться компании 
российские, а также смешанные компании: игровое 
моделирование заняло свою нишу на рынке. В этом 
процессе проявились две позиции. 

1. Классическое консультирование, когда кон-
сультанты выступали в роли экспертов, в роли ре-
комендующих свои разработки к внедрению, в роли 
сопровождающих свои консалтинговые разработки.

2. Интерактивное консультирование, когда кон-
сультанты выступали в роли внедрения своих раз-
работок на основе конструирования, организации 
и режиссуры деловых игр, т.е. в качестве модерато-
ра. И процесс моделирования в таких играх приобрел 
новые особенности, когда консалт-сценарии стали 
главным продуктом управленческого консультиро-
вания [9]. В авторской книге «Сценарии организа-
ционного консультирования» описываются много-
численные модераторские методики автора.

Рис 1. Базовая визуаграмма, отражающая конечные 
результаты опросов руководителей подразделений 

для разработки деловой игры «Риски»
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Переход от одной системы обучения к другой 
произошел на основе «слома» устоявшихся традиций 
российского образования, которое было когда-то 
лучшим в мире. И вот в практике образования и обу-
чения, особенно в гуманитарной сфере, возникли 
главные вопросы: чему и как обучать студентов 
в новых условиях? Как переобучать преподавателей? 
Можно ли их переобучить? И что будет происходить 
с российской системой высшего образования, когда 
она целиком переведена на двухступенчатую модель, 
лишившись специалитета? Возникла такая пара-
дигма образовательной системы, когда потребовалась 
разработка принципиально новых моделей обучения 
и их внедрения в учебно-образовательный процесс. 
В этой ситуации необходима была разработка и вне-
дрение новых методов обучения, таких, которые 
смогли бы стать эффективными в обучающем про-
цессе. И вот тогда родился авторский метод визуа-
графического моделирования управленческих си-
туаций и управленческих процессов, который ока-
зался самым востребованным и в управленческом 
консалтинге, и в обучении студентов бакалавриата 
и магистратуры. Почему? Потому что и руководство 
фирм, и студенты органически воспринимают по-
нятие «видение». Для руководства фирм это поня-
тие является определяющим. Поэтому все методи-
ки созданы именно под это понятие. Поэтому они 
и названы визуаграфические.

Но детальный анализ формирования и исполь-
зования методологии и методики имитационного 
моделирования в обучении состоялся лишь в связи 
с выходом нового авторского учебно-практическо-
го пособия «Обучающие модели развития управ-
ленческих знаний» [12].

В итоге с 1997 г. разрабатывались и успешно при-
менялись в практике обучения студентов, магист-
рантов и руководителей в бизнес-школах конкре-
тизированные социологические экспресс-методики 
в формате визуаграфичских моделей в обучении 
дисциплинам «Организационное поведение», «Со-
циокультурные основы управления бизнес-органи-
зацией» и «Социология и психология маркетинга». 
Собственная консалтинговая практика и апробация 
консалт-методик в обучении моих учеников, при-
меняющих методики визуаграфического моделиро-
вания как необходимое исходное приложение к блан-
ковым опросам в тех фирмах, где они работают, 
продемонстрировали их высокую социальную и со-
циально-психологическую эффективность.

Эти ситуации можно продемонстрировать так, 
как это представлено в одном из отчетов моих уче-
ников (студентов), которые, работая в фирмах, ос-
ваивали визуаграфические методики в их апробаци-

онном варианте. Ниже представлены результаты 
моделирования «Я»-состояний студентки 4 курса 
кафедры социологии и психологии управления ГУУ 
М.А. Синельниковой во время практики, которая 
использовала модель «Базовый ансамбль мотивато-
ров», публикация которой содержится в авторском 
учебном пособии «Организационное поведение» [12].

С помощью этой модели можно проследить дина-
мику «Я»-состояния личности в условиях организации, 
а также конфликтный личностный смысл, пережи-
ваемый работником в расхождениях между его реаль-
ным и желаемым «Я»-состоянием (см. рис. 2). 

На рис. 2 изображены результаты диагностики 
«Я»-состояния в деловой организации. Несложно 
заметить, что в настоящее время «Я»-состояние, 
определяемое оценкой указанных параметров, зна-
чительно лучше, чем на момент прихода работать 
в организацию. Однако существует разрыв между 
желаемым и реальным состоянием по всем крите-
риям. Наибольший разрыв наблюдается по критерию 
«творческий интерес». Это свидетельствует о том, 
что данная организация в наименьшей степени 
удовлетворяет именно эту потребность, которая, 
в свою очередь, выражена довольно сильно.

Если консультант применяет те или иные визу-
аграфические модели в начальной стадии получения 
ознакомительной информации, то они очень помо-
гают ему сориентироваться. Такой изначальный 
«безбланковый» опрос дает ему возможность быстро 
вступать в контакт с работниками деловой органи-
зации, помогая организовать импровизированное 
интервью с ними. В этой визуаграмме консультант 
получает также тройное видение ситуации, но осо-

Рис. 2. Условная модель трехмерного моделирования 
и визуаграммного позиционирования «Я»-состояний 

без предварительного опроса
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бенно – желаемую ситуацию изменения в будущем. 
Так возникает метод визуализированного интервью, 
который основывается на концепции визуаграфи-
ческого персономного моделирования.

Визуаграфические модели начинают «срабаты-
вать» в коммуникативном режиме, поскольку они 
обладают изначально «эффектом ответного резо-
нанса». Эти модели одновременно становятся и ме-
тодиками, поскольку быстро заполняются необхо-
димыми для консультанта данными. Но они начи-
нают только тогда выполнять свою имитационную 
миссию, когда помогают сокращать время на дли-
тельную анкетную диагностику в консалтинге и вы-
работку рекомендаций. Разработка визуаграммных 
диагностик имитационного моделирования помо-
гает качественно облегчать процесс управленческого 
консультирования. Значительный эффект в этом 
процессе возникает тогда, когда они сочетаются 
с особо разработанными бланковыми опросниками, 
которые отличаются от классических анкетных опро-
сов комбинированными способами оценивания, 
т.е. и по многим показателям сразу, и во временном 
ракурсе (см. рис. 3). 

На рис. 3 изображено видение управленческих 
ориентаций руководителя. Видно, что интуитивная 
оценка отличается от балльной оценки, и в связи 
с этим можно предположить, что видение отноше-
ний руководства фирмы с персоналом субъективно 
и во многом отражает лишь отношения конкретно 
с опрашиваемым, нежели объективную картину. 
Самый большой разрыв наблюдается в видении 
гуманизаторских управленческих ориентаций. Это 
оправдано тем, что руководитель действительно 
относится к опрашиваемому хорошо, однако мно-

гие другие сотрудники им недовольны, поэтому 
субъективное интуитивное видение отличается 
от балльной оценки. При этом руководитель про-
являет и достаточно выраженные автократические, 
технократические и бюрократические установки. 
Это можно объяснить ситуационным стилем руко-
водства начальника. В критических ситуациях про-
являются властные качества, однако во многих 
случаях проявляются гуманизаторские и демокра-
тизаторские качества. Виден также разрыв между 
желаемой и реальной ситуацией. Нужно стремить-
ся к улучшению демократизаторских, гуманизатор-
ских, инновационных и мобилизаторских ориен-
таций и к уменьшению проявления конфликтных 
и автократических ориентаций.

В управленческом консалтинге очень важно на-
глядно представить ситуации «до» и «после» при-
менения экспресс-обучающих методов, особенно 
тогда, когда объектом консалт-диагностики явля-
ется управленческая команда. Сначала на модели 
производится первичный замер участников, а потом 
после обучающих действий каждый участник семи-
нара фиксирует свое видение возникшей ситуации. 
Возникает столько моделей, сколько участников. 
Потом все визуаграфические оценки суммируются, 
усредняются и переносятся на визуальную модель. 
Пример окончательного визуаграфического резуль-
тата представлен на рис. 4.

Команда корпоративного управления «Симбиоз»

(«Мы – сработанная команда разных специалистов»)

Особенности конкурентно-организационного 
развития фирмы можно рассматривать и как фор-
мирование автономных команд, вовлеченных в дела 
фирмы и увлеченных новыми разработками в ди-
намичной среде, и как групповое конформистское 
исполнительство работ в заданные сроки и сверху-

Рис. 3. Временная социодинамика управленческих 
ориентаций руководителя

Рис. 4. Изменение диспозиций в развитии управленческой 
команды до и после консалт-обучения (пунктирные 

линии «до»; прямые линии «после»)



УПРАВЛЕНИЕ  № 3(17) / 2017. 46: 26–35

34

рочно в стабильной среде. В первом случае оцени-
вается состояние приобщенности работников к фир-
ме, а во втором – их внешняя приверженность 
делам фирмы по принципу «надо». 

В консалт-практике можно фиксировать две 
основные социокультурные идеологемы: 
 • исходную, которая стратегически форматирует кон-

салтинговый поиск в трех временных позициях; 
 • базовую, которая фиксирует критерии диагнос-

тики корпоративной культуры в двух временных 
позициях. 
Эти идеологемы являются предпосылкой успеш-

ного консалтинга в бизнес-организациях в его на-
чальной стадии и в его завершающей стадии. Ими-
тационное моделирование в социологии управления 
все же осуществляется в игровых конструкциях 
вместе с опросными бланками и зависит от того, 
в какой мере удачно этот процесс могут совместить 
разработчики. Этот процесс разработки основыва-
ется на трех взаимоувязанных принципах.

1. Принцип «узлового» комбинирования, кото-
рый является исходным в визуаграфической раз-
работке обучающих методик и благодаря которому 
формируется диапазон поиска новых и новых ком-
бинаций в персономной среде фирмы во всем 
ее многообразии. Множество этих визуаграмм по-
рождает новое понятие: социальные консалт-тех-
нологии временного формата.

2. Принцип индивидуального разнообразия, ко-
торый помогает глубже понять чувствительность 
разработанных визуаграфических моделей, в кото-
рых отражается множественность персономной 
среды компании. Каждый консультант располагает 
индивидуальным набором собственных методик, 
проверенных в практике, хотя в запасе у него есть 
и набор освоенных методик, разработанных други-
ми консультантами. Однако возникает вопрос: в ка-
кой мере эти методики позволяют ему отразить 
возможности их имитационного моделирования? 

3. Принцип диспозиционной динамики, который 
фиксирует необходимость «оживления» визуагра-
фических моделей благодаря тройному отображению 
временных позиций на 10-ти балльных шкалах: а) 
интуитивные оценки существующего положения 
дел в фирме; б) балльные оценки существующего 
положения дел в прошедшем времени (год, полго-
да назад) фирмы; в) балльные оценки желаемого 

положения дел в фирме. Эти временные диспозиции 
сразу показывают социодинамику той или иной 
визуаграфической модели, помогая консультанту 
сразу «войти» в управленческую ситуацию. Позже 
эти ситуации закрепляются баллами в опросах ру-
ководителей, где вырисовывается тот или иной 
визуаграммный образ деловой организации. Кон-
сультант быстро «схватывает» визуально первичные 
оценочные опросы и сразу организует комменти-
рующее интервью с респондентом, что помогает 
ему полнее понять, каково управление в фирме.

Сформулируем выводы, сделанные на основании 
данного исследования. 

1. Феномен имитационного моделирования в со-
циологии управления имеет историю своего разви-
тия, прежде всего, в игровых формах отработки 
перспектив развития деловых организаций и поиска 
антикризисных вариантов управления.

2. Аналитическая «расшифровка» этапов разви-
тия этого феномена в российских условиях позволяет 
считать, что процесс его развития усложнялся по мере 
усложнения задач управленческого консалтинга. 
Представляется, что феномен имитационного мо-
делирования является по своей сути «зазеркальным» 
ресурсом управления, овладеть которым полностью 
можно только в игровых ситуациях.

3. Оказывается, что этот феномен можно модер-
низировать в различных визуализированных моде-
лях, которые задают направление исследователь-
ского поиска в начальный период в исходных ги-
потезах, а в завершающий период помогают нагляд-
но представить полученные результаты на основе 
временных сравнений.

4. Феномен имитационного моделирования управ-
ленческих ситуаций в значительной степени ока-
зывается незаменимым в процессе формирования 
первичных наглядных гипотез в управленческом 
консультировании, которые можно проверить ме-
тодом деловых игр, тренингов и семинаров, а поэтому 
он выполнят еще и обучающую функцию.

5. Этот феномен многократно раскрывается в мо-
делях наглядного обучения студентов и магистран-
тов, а также руководителей и топ-менеджеров фирм 
как визуаграфическое методика формирования пер-
вичных гипотез и в управленческом консультиро-
вании, и в обучении бакалавров и магистрантов.
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Методы и подходы к оптимизации 
численности персонала
Аннотация

В настоящее время практически в каждой организации остро встает вопрос о минимизации из-
держек и в первую очередь сведении количества персонала к минимуму. В этой связи в статье 
исследованы основные подходы к оптимизации численности персонала, описаны методы расчета 
численности. Предложены методы расчета численности рабочих и управленческого персонала на 
основе трудоемкости производственной программы и управленческих функций, по рабочим местам 
и нормам обслуживания. Однако при проведении расчетов необходимо проследить, каким образом 
полученная расчетная численность персонала повлияет на конечные результаты деятельности ор-
ганизации в целом. Следует обратить внимание на действующие нормативы численности как для 
производственных, так и для управленческих процессов. В первую очередь не должно пострадать 
качество выполняемых функций, оказываемых услуг, производство выпускаемой продукции. Сле-
дует помнить, что умственный, интеллектуальный, аналитический труд, экспертные операции и рас-
четы требуют дополнительного времени для анализа и обработки информации. Следовательно, при 
расчетах управленческого персонала нельзя сводить полученные цифры к «критическому» мини-
муму и вынуждать специалистов и руководителей работать в ускоренном режиме. Иначе возможны 
ошибки при выполнении функций, снижается качество работы. В результате оптимизации числен-
ности персонала как правило возникает вопрос и ее минимизации, в связи с чем в статье кратко 
рассмотрены методы сокращения персонала.

Ключевые слова:

оптимизация численности персонала, методы расчета численности персонала, трудовой вклад, про-
изводственные и управленческие функции, эффективность деятельности, организация.

Methods and Approaches to Optimizing 
the Number of Staff
Abstract

Currently almost every organization is an urgent issue to minimize the costs in the first place information, 
the number of personnel to a minimum. In this connection, the article examines the main approaches to the 
optimization of personnel, the methods of calculating the number. The methods for calculating the number 
of workers and managerial staff on the basis of the complexity of the production program and management 
functions on jobs and standards of service. However, in the calculations, it is necessary to trace how the 
estimated number of personnel will affect the ultimate performance of the organization as a whole. You 
should pay attention to the existing standards of strength for both production and management processes. 
In the first place, should not affect the quality of functions performed, services provided, the manufacturing 
of products. Remember that mental, intellectual, analytical work, expert operations and calculations require 
additional time for analysis and processing of information. Therefore, the calculation of the administrative 
personnel cannot be reduced the figures to a critical minimum and force professionals and managers to work 
in accelerated mode. To avoid possible errors in functions, reduced quality of work. As a result of workforce 
optimization as a rule the question and its minimization, in this connection, the article briefly considers 
methods of reducing personnel. 

Keywords:

optimization of the number of personnel, methods for calculating the number of personnel, labor contribution, 
production and management functions, performance, organization.
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При благоприятной финансово-экономической 
ситуации в организациях разрабатывается кадровая 
политика, направленная на привлечение новых 
высококвалифицированных специалистов, выде-
ляются средства на обучение и развитие персона-
ла, решаются вопросы дополнительного стимули-
рования и разрабатывается широкий социальный 
пакет для сотрудников. Однако, к сожалению, 
в современных организациях все чаще встает вопрос 
о минимизации издержек. Остро стоит проблема 
сокращения основных фондов. В связи с финан-

совой нестабильностью единственным выход из сло-
жившейся ситуации руководство видит в сокраще-
нии численности работающего персонала. В то же 
время стоит задача удержания определенного уров-
ня конкурентоспособности организации, сохране-
ния и обеспечения высокого качества производи-
мой продукции или услуг. Поэтому особенно важ-
но сохранить ведущих специалистов, способных 
с удвоенной силой работать в сложившихся усло-
виях и демонстрировать высокую результативность 
производственных и управленческих функций. 
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Одним из главных вопросов является определение 
статьи затрат на персонал. Необходимо провести 
детальный анализ выделенных ресурсов.

Следовательно, если говорить об оптимизации 
численности персонала, то в первую очередь подра-
зумевается ее сокращение. При этом сокращение 
численности персонала должно проходить без сни-
жения эффективности деятельности организации 
в целом. Возможно внедрение передовой техники 
и технологии, автоматизация управленческих и про-
изводственных процессов в организации. Перед 
руководством компании встанет вопрос о переходе 
на новый программный продукт, возможно, покуп-
ке и установке нового оборудования и, как следствие, 
обучении персонала работе с новым программным 
продуктом. Основной задачей является снижение 
трудоемкости функций и выделение «рутинной» 
работы, которую может заменить машина. В этом 
случае произойдет минимизация вспомогательного 
персонала. Для специалистов, принимающих участие 
в управленческом процессе, автоматизация прине-
сет только пользу и освободит время для аналити-
ческих функций.

Задачу оптимизации численности персонала 
можно решить следующим образом. 

Во-первых, необходимо провести диагностику 
и анализ эффективности труда и численности пер-
сонала. Для начала необходимо через методы хро-
нометража (наблюдений) выявить основные трудо-
емкие процедуры. Стоит задача сокращений вре-
мени на «простые» функции, не влияющие на мак-
симизацию прибыли компании. Именно рутинные 
процедуры надо удалять и выделять большее время 
на сложные управленческие решения. В подразде-
лениях нередко выявляется дублирование «рутинных» 
функций. Именно поэтому так важен анализ рабо-
ты. Главное – определить конечные цели и задачи 
структурного подразделения и, исходя из этого, 
выделять основные «трудоемкие» функции и удалять 
(автоматизировать) «рутинные». Важно исключить 
дублирование. Иногда несколько подразделений 
выполняют одну и ту же задачу, не подозревая об этом. 

Во-вторых, следует рассчитать оптимальную чи-
сленность персонала, необходимую для качествен-
ного выполнения функций (как производственных, 
так и управленческих). Для руководства организации 
конечной целью является сохранение объема вы-
полняемых задач (объем производства продукции 
или объем предоставляемых услуг). В любом случае, 
кто-то же должен выполнять эту работу. Вопрос 
минимизации численности персонала решает зада-
чу минимизации издержек на персонал. Главное – 
правильно рассчитать этот минимум, чтобы не по-

терять конкурентные преимущества и выполнить 
запланированный объем работ. И еще надо пони-
мать, что у сотрудников есть определенный «предел 
прочности», и не может один человек ежедневно 
трудиться с высокой производительностью и мо-
ральной отдачей за двоих. Таким образом, можно 
говорить не только о высоком профессионализме, 
но и о выносливости. Работодателю нужны «выно-
сливые рабочие лошадки» с высоким уровнем уме-
ний, навыков, знаний и опытом работы. Задача – 
оставить наиболее достойных. 

Самым простым методом расчета численности 
персонала является следующий: измерить необхо-
димый для достижения целей организации объем 
работ за определенный период (как правило, на год) 
и определить требуемое для выполнения данного 
объема работ время. Следует учитывать, что чем выше 
квалификация исполнителя, тем меньше требуется 
времени для выполнения одного и того же объема 
работ. Сотруднику с высокой квалификацией и опы-
том работы потребуется гораздо меньше времени для 
«вхождения в работу», понимания конечной цели 
и выбора наиболее эффективных способов решения 
задачи. Далее необходимо разделить требуемое вре-
мя для выполнения работ на количество часов (че-
ловеко-часы), которое может отработать один со-
трудник за период выполнения работ в нормальном 
(спокойном) режиме. По этой формуле можно рас-
считать оптимальное количество персонала.

При проведении расчетов необходимо учитывать 
непроизводственные потери рабочего времени (ми-
кро- и макропаузы на логико-аналитические опе-
рации, анализ, технические перерывы, обед и т.п.) 
и график работы сотрудников (пятидневка, шестид-
невка, количество смен). Следует учитывать, что 
человек не машина и не сможет без пауз отработать 
ровно 8 часов, или 480 минут, в день. Сотруднику, 
выполняющему физическую работу, потребуются 
перерывы на отдых. Как правило, эти перерывы 
непродолжительные по времени, но относительно 
частые. В среднем до 5-7 минут через час-полтора. 
Если же говорить об умственной, интеллектуальной 
нагрузке, то такие перерывы должны быть более 
продолжительными по времени (до 30 минут), но реже, 
чем при физическом труде. Например, через каждые 
два часа по 25 мин. Если посчитать такие «паузы» 
в работе, можно сделать вывод о достаточно вну-
шительной цифре «потерь» в течение года.

По результатам проведенных расчетов сравни-
ваем имеющуюся на сегодняшний день численность 
персонала с расчетной (оптимальной) и получаем 
«нужное» количество персонала в каждом подра-
зделении. Если в результате расчетов штатная (спи-
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сочная) численность персонала превышает «опти-
мальную», то сразу же возникает вопрос о сокра-
щении персонала. 

Однако речь может идти не только о сокращении, 
но и о перераспределении персонала по структур-
ным единицам. Также возможно перераспределение 
объема работ. 

Для расчета оптимальной численности персона-
ла можно использовать данные о времени трудового 
процесса. В этом случае количество работников опре-
деляется непосредственно трудоемкостью процесса. 

Количество рабочих и управленческого персо-
нала рассчитывается на основании метода трудо-
емкости производственной программы или управ-
ленческих функций (управленческих процедур).

Численность промышленно-производственного 
персонала (Чппп) можно рассчитать на основе дан-
ных о трудоемкости производственной программы 
за период, как правило, равный году (количество 
заказов, изделий, данных об объеме выпускаемой 
продукции и т.п.). Анализируем по факту количество 
и объем заказов и прогнозируем ситуацию на буду-
щий или текущий период. Если ситуация на рынке 
достаточно стабильная и продукция пользуется 
спросом, можно предположить (спланировать) объ-
емы. В этом случае делим трудоемкость запланиро-
ванной производственной программы (Тпп) на по-
лезный фонд рабочего времени за год (Тпол). Он мо-
жет быть рассчитан на основе баланса рабочего 
времени одного рабочего за год с учетом графика 
работы и смен. При расчетах желательно учитывать 
факт возможного отсутствия рабочих по болезни, 
отпуска и других уважительных причин. Следова-
тельно, при расчетах рекомендуется использовать 
коэффициент пересчета явочной численности в спи-
сочную (Кп), который лежит в диапазоне от 1 до 1,2 
(см. формулу 1). 

Чппп = (Тпп × Кп) / Тпол. (1)

В свою очередь, численность рабочих диффе-
ренцирована по профессиональным видам работ, 
по квалификационной сложности работ. Надо по-
нимать, что речь идет о рабочих специальностях и в 
случае отсутствия токаря его работу сможет выпол-
нить шлифовальщик. И наоборот. 

Численность управленческого персонала (Чуп) 
рассчитывается по идентичной формуле. Трудоем-
кость управленческий функций (Туф) надо умножить 
на коэффициент пересчета явочной численности 
в списочную (Кп) и разделить на годовой фонд 
полезного времени специалиста согласно трудово-
му договору (Т). При расчетах вводится коэффици-
ент, учитывающий затраты на дополнительные 

функции, такие как логико-аналитические операции, 
экспертную оценку, затраты времени на отдых со-
трудников в течение рабочего дня (Кдоп). Возмож-
но предположить, что на один час работы отводит-
ся до 10 мин. на дополнительные затраты времени. 
Следовательно, Кдоп может быть условно принят 
от 1 до 1,3 (см. формулу 2).

Чуп = (Туф × Кп × Кдоп) / Т. (2)

Надо понимать, что при определении численно-
сти управленческого персонала, выполняющего 
умственную (интеллектуальную) нагрузку, следует 
округлять полученное число только в большую сто-
рону. Иначе может пострадать качество выполняемых 
функций. Может быть принято неверное решение, 
необдуманное в силу повышенной умственной на-
пряженности и сложности выполняемых задач.

Если рассматривать производство (к примеру, 
завод), где численность рабочих (Чр) зависит от об-
служиваемого количества машин, техники и друго-
го оборудования (Кт), возможен расчет численности 
рабочих по нормам обслуживания. Следовательно, 
умножаем количество обслуживаемой техники (Кт) 
на коэффициент загрузки (Кз) и на известный нам 
коэффициент пересчета явочной численности в спи-
сочную (Кп). Полученный результат делим на нор-
му обслуживания (Нобс). Нормативы численности 
определяются делением общего объема работ на нор-
му обслуживания (см. формулу 3). 

Чр = (Кт × Кз × Кп) / Нобс. (3)

Таким образом, в результате использования пред-
ложенных методов можно определить оптимальную 
численность персонала организации. Хорошо, если 
«полученная» цифра соответствует или превышает 
количество работающего в организации персонала. 
А если нет?Если в результате расчетов выявили «из-
лишний» персонал, то следующий шаг – сокращение. 

В этом случае, во-первых, важно сохранить ра-
ботников, активно участвующих в разработке стра-
тегических решений, основных управленческих 
функциях, направленных на максимизацию при-
были организации, специалистов, обладающих 
наибольшей эффективностью труда и высокой ква-
лификацией, обладающих высоким потенциалом 
и регулярно повышающих профессиональную ква-
лификацию. Сложный выбор для компании, в ко-
торой работают «отборные» специалисты, в которых 
руководство уверено. С одной стороны, это, как 
правило, «возрастные» сотрудники, которые про-
работали в организации несколько лет, хорошо 
знают специфику выполняемой работы. При этом 
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именно возрастной персонал абсолютно лоялен 
своей организации. Именно для данной категории 
персонала увольнение особенно болезненно. В та-
ких случаях руководство компании приглашает 
психолога, иногда специально принимая его в штат, 
или принимает обученного специалиста по уволь-
нению, чтобы именно он сообщал увольняемым 
о сокращении. Таким образом, возраст является 
и огромным минусом при выборе кандидатов на уволь-
нение. А с другой стороны, есть молодые специа-
листы с огромным потенциалом и желанием сделать 
головокружительную карьеру, готовые к повышен-
ным нагрузкам и переработкам, командировкам, 
сложным обучающим программам. Очень тяжелый 
выбор для непосредственного руководителя. Воз-
никает опасность стать «кузницей» кадров. Актив-
ный молодой персонал ведь может и покинуть ор-
ганизацию в сложный для нее период. 

Во-вторых, при сокращении попытаться вос-
пользоваться для начала методами, стимулирующи-
ми увольнение персонала «по собственному желанию». 
В специальной литературе подробно описаны дан-
ные методы. Подобные методы сокращения чис-
ленности персонала основаны на создании «благо-
приятных» условий для стимулирования «естествен-
ного» снижения численности персонал. Такими 
методами являются сокращенный рабочий день 
(неделя), прекращение набора, стимулирование 
выхода сотрудников на пенсию. До персонала до-
водят информацию о снижении объемов производ-
ства, о падении спроса на продукцию или услуги 
и сообщают о сокращении нагрузки. То есть пер-
сонал руководство компании не сокращает, но и пред-
ложить полный рабочий день не может. Сотрудни-
ки работают до обеда и зарплату получают соответ-
ственно отработанному времени. Естественно, что 
часть сотрудников незамедлительно покидают такую 
организацию. Одновременно с этим полностью 
прекращается набор. То есть процент естественной 
текучести растет быстрыми темпами.

Если необходимо оперативно провести сокра-
щение, используются методы, которые практику-
ются при массовом сокращении штата. Как прави-
ло, в организации проводят аттестацию, по резуль-
татам которой оставляют только сильных специа-
листов с высокой квалификацией, незаменимых 
при реализуемой стратегии развития компании. 
Критерии оценки качества работы могут быть на-
правленными не только на оценку профессиональ-
ных знаний, но и на оценку деловых качеств, лич-
ностных характеристик. Оценивается готовность 
к переработкам, дополнительной нагрузке, умение 
брать дополнительную ответственность.

Сотрудникам, которые показывают «средний» 
результат, грозит прекращение трудового договора. 
В этом случае работодатели обязаны предупредить 
работника не менее чем за два месяца об увольнении 
и выплатить положенные по Трудовому кодексу 
РФ (далее – ТК РФ) компенсации. В результате 
процедура сокращения происходит быстро и с не-
большими финансовыми затратами. Однако при 
подобных сокращениях возникает риск ошибки. 
Ухудшается морально-психологический климат 
в оставшейся рабочей части коллектива, нарастает 
напряженность как в отношениях, так и в работе, 
присутствует чувство страха и ожидание новой 
«волны» сокращений. И каждый понимает, что сле-
дующим претендентом на увольнение может быть 
именно он. В результате происходит снижении про-
изводительности труда в целом по организации. 
Сотрудники, которых сократили такими методами, 
чувствуют обиду не только на непосредственного 
руководителя и коллектив (как правило, они не ви-
новаты в сложившейся ситуации), но и на органи-
зацию в целом. В этом случае уволенные сотрудни-
ки могут косвенно повлиять на имидж организации 
как работодателя, распространяя информацию 
о «жестких» и резких сокращениях по несправед-
ливым с их точки зрения критериям.

Сокращение персонала должно проходить стро-
го в соответствии с ТК РФ. Обращаем особое вни-
мание на статью 179 ТК РФ «Преимущественное 
право на оставление на работе при сокращении 
численности или штата работников» [1]. Также 
следует учитывать статью 261 ТК РФ о предостав-
лении гарантий беременным женщинам и женщи-
нам, имеющим детей до 3 лет, матерям-одиночкам 
с детьми до 14 лет либо с ребенком-инвалидом 
до 18 лет, а также другим лицам, воспитывающим 
указанных детей без матери [1]. На данные катего-
рии сотрудников распространяется запрет на уволь-
нение по инициативе администрации. Исключени-
ем является лишь ликвидация организации. 

В заключение хотелось бы отметить, что опти-
мизация численности персонала – это очень слож-
ный и болезненный метод сокращения издержек 
на персонал. В данном случае необходим всесто-
ронний комплексный анализ текущей ситуации 
и прогноз последствий для организации в целом. 
В начале проводимых мероприятий по оптимизации 
численности персонала результативность работы 
повышается для улучшения ключевых показателей 
работы на фоне стрессовой ситуации и страха быть 
уволенным. Но это – временный результат. В ко-
нечном итоге эффективность работы специалистов 
резко падает в связи с напряженной обстановкой. 
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Работники, пережившие первую волну сокращений, 
прекрасно понимают, что будет и вторая, и третья, 
и т.д. Угроза попасть под сокращение оказывает 
сильное давление даже на высококвалифицирован-
ного специалиста. В итоге такой специалист может 
сам написать заявление об увольнении по собствен-
ному желанию и уйти в более стабильную компанию 
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с перспективами карьерного роста. Необходимо 
учиться выстраивать организационную структуру 
и систему управления персоналом таким образом, 
чтобы можно было предупреждать ситуации, когда 
требуется массово «оптимизировать» (сокращать) 
численность персонала.
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Организационно-экономические аспекты 
эффективного функционирования 
интеллектуальных транспортных систем
Аннотация

В статье рассматриваются интеллектуальные транспортные системы как основа перехода к «циф-
ровой» экономике XXI в. Исследование коснулось изучения подходов к понятию интеллектуальных 
транспортных систем (далее – ИТС) в интерпретации отечественных и зарубежных ученых. Авто-
ром определены основные показатели, свойственные «цифровому» транспорту и логистике, реа-
лизуемой транспортными комплексами ведущих стран мира. В статье описана авторская методика 
оценки уровня формирования ИТС-проектов, отличительной особенностью которых является учет 
потребностей клиентуры в качественном информационном сервисе. Отдельное внимание также 
уделяется параметрам организационного и экономического характера. Исследование позволило 
не только дать оценку текущему состоянию развития ИТС-проектов в Российской Федерации, 
но и сформулировать практические рекомендации по совершенствованию интеллектуальных транс-
портных систем в России. В процессе организационных параметров при создании ИТС-проектов 
автором проведен анализ зарубежного опыта Японии и США в части формирования «цифрового» 
транспорта и логистики. В заключительной части статьи рассмотрена проблема подготовки профес-
сиональных специалистов в сфере интеллектуальных транспортных систем для нужд транспортного 
комплекса XXI в. При этом исследование описывает не только научные школы, сложившиеся в Рос-
сии, но и подчеркивает необходимость международного сотрудничества в данной сфере. 

Ключевые слова:

интеллектуальные транспортные системы, организация, ИТС–проект, методика оценки, городской 
пассажирский транспорт, инновационная экономика, высшее образование, «цифровая» экономика. 

Organizational and Economic Aspects 
of the Intellectual Transport Systems 
Effectiveness
Abstract

This article describes the intellectual transport systems (ITS) as a core to move to the «digital» economics 
of the 21st century. The research touched the approaches to understand of the ITS covered by both 
Russian and western scientists. The author defined basic parameters applicable for «digital» transport 
and logistics used by leading countries of the world. The article provides the author`s method estimate 
the level of forming the ITS projects having features to consider the customer requirements in quality 
of informational service. The special attention is also paid to parameters of organizational and economic 
nature. The research allowed to not only asses current developments of ITS projects in Russia but also 
to provide recommendations of ITS improvements. Studying the organizational parameters of ITS projects 
the author analyzed Japanese and the US experience in the area of building «digital» transport and 
logistics. The final part of article covers issues of training professionals in the ITS sphere for transportation 
complex of the 21st century. The study not only tells about scientific institutions in Russia, but points out 
the need to cooperate internationally in this filed.

Keywords:

intelligent transport system, the organization, ITS project assessment methodology, public transport, 
innovative economy, higher education, «digital» economy.
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Technological development is an integral part of human 
evolution since the first tool was created; the first wheel 
was discovered dating 5000 BC. All technical tools used 
to improve human lives, to increase labor efficiency, 
to improve they of their life. Increasingly there are 
economic publications dedicated to so called informative 
«digital» society [5]. The scientists juggle such terms 
as «digital» economics, the economy of sharing, industrial 
revolution, industry 4.0 etc. 

ИНФОРМАЦИОННЫЕ ТЕХНОЛОГИИ В УПРАВЛЕНИИ

Currently there is a trend of transition to a new 
technological way in accordance with the study of strategic 
guidelines in economic development of several countries. 
ITS indicate the transition to the XXI century innovative 
economy with regards to the transport sector. The ITS 
began penetrating to the scientific terminology by the 
end of XX century and was considered as an innovative 
approach to the transportation management using 
information technologies. Lately the ITS have spreaded 
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in different countries which stripped the following problems 
to be solved: Transition to the new integration of technical 
means; Coordination of different of transport activities; 
Transport management; Ensure road safety; Increased 
efficiency of transport network rated capacities [8].

Mr. I.N. Pugachev and Mr. G.Ya. Markelov in their 
paperwork of «Intelligent Management Of Urban Transport 
Systems» specify the «intelligent core» consisting 
of information receiving, definition of traffic rated capacity, 
traffic flow intensity, evaluation of road situations, 
information processing and intended results. The authors 
also point out at the apparent role of ITS in originating 
the unified database of traffic management.

«Intelligent Transport System As  A Concept Of   Transport 
Development» by V. A. Grabaurov indicates not only the 
most important role of ITS in terms of transport development 
perspectives but affects the ITS development through the 
invention of the single information vicinity able to cover 
not only vehicles but various technical devices, dispatcher 
centers and TOS. In addition to domestic and foreign 
scientific publications, a number of ways of how to understand 
the idea of ITS are contained by legal documentation 
as well as transport development concepts. For instance, 
as a project of the Russian ITS generation concepts shows, 
ITS is understood as a system consisting of different services 
operating in single information vicinity [3]. In addition, 
such services provide planning, organization, maintenance 
of transportation processes and management functually 
implemented by means of up-to-date information technologies 
primarily telematic ones.

As the analysis showed, by ITS it is necessary 
to understand the system able to analyze environmental 
data as well as a new generating knowledge based upon 
the established information database. Moreover ITS 
consist of the following main stages:
 • collect information;
 • transfer of the received data; 
 • generation of computer database;
 • information processing and its distribution among 

traffic members.
The author’s study showed that the ITS generation process 

is a complicated task built on various factors (fig. 1).
The other important feature of forming ITS are economic 

factors. A group of economic parameters consists of two 
parts: revenue and expenditure. The expenditure part 
determines volume and sources of financing, and the 
revenue reveals the possible saving sources (tab. 1).

The analysis showed that currently the main vector 
of ITS research is aimed at certain aspects of ITS generation, 
study of various technical aspects of ITS, standardization 
of their work processes and other private issues of interest 
to the carrier. The author’s method will allow to evaluate 
the development of certain areas of ITS generation, 
to adjust the vector of scientific and project developments. 

One of the basic parameters of ITS generation processes 
is a possibility to place passengers in a single ITS vicinity 
characterized by:
 • level of internet development (coverage rate, number 

of users);
 • share of various age categories in internet surroundings;

Fiqure 1. Main factors determining the effective functioning of ITS
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 • share of users having up–to–date communication 
devices;

 • number of information displays and kiosks;
 • quality information resources supplying traffic info.

The above features give users an opportunity to connect 
to information sources or data generated by ITS vicinity 
which is a combination of methods transmitting traffic 
info directly or through ITS region to end user (driver, 
passenger, dispatcher department). Although information 
flows could be both mass and individual [1].

Along with the physical–environmental, economic 
and legal factors in the process of ITS generation the 
important role is played by aspects of organizational nature. 
As the analysis showed the development and implementation 
of ITS are limited by single national control centers of two 
types. The first is a single center of concentration of knowledge, 
experience and technologies in the area of ITS, the second 
is designed to concentrate all control systems in a single 
structure for managing ITS. Such an organization is created 
on the basis of public – private partnership (fig. 2).

Each approach is reflected in a way of completed 
projects in several countries around the world. At the 
same time, along with providing the required level 
of technology development, an organizational structure 
of project management is the necessary condition 
to realize the ITS. This structure is responsible for 
creating a single national management structure of the 
ITS, integration and coordination of activities of scientific 
institutions, government agencies, business representatives 
in order to realize ITS projects. In addition, the single 
center capabilities will allow to hand the ITS experience 

over to the regions, to plan the ITS development 
on a national scale, to generate recommendations, 
methods of efficient ITS functioning an organizational 
structure of project management taking into account 
the specifics of a particular region.

Since the ITS are able to significantly influence not 
only the better quality of passenger transportation it is 
necessary to take into consideration the ecological 
requirements while developing the ITS projects. According 
to analysis, the use of ITS and the increasing environmental 
component of transport system closely interact because 
of optimizing transport flows and increasing speed, reducing 
misuse of runs of rolling stock which result to a possibility 
of saving fuel and lubricants (POL), reducing harmful 
emissions of motor transport into the atmosphere. Besides, 
the professionally trained personnel is one of the main 
factors that determine the transition to the ITS. Currently 
a basic requirement to a professional in the area of transport 
management is a systematic coverage of all stages of the 
life cycle of transport systems. In addition, the hasty 
growth of transportation means and transport technologies 
is a growing trend. In this regard, we need to talk not 
just about education, but also a systematic personnel 
training in the area of transport automation [6]. 

In practice, in Russia, particularly in Moscow, interactions 
of science represented by higher educational institutions 
(HEI) and the practice are reflected by the following 
activities of the Traffic Organization Center (TOC):

TOC is responsible for highly skilled personnel training 
in order to operate the Traffic Management Automated 
System (TMAS). Such professionals will apply their 

Table 1

Economic parameters of the evaluation of the formation process of ITS

Group of parametres Name of specific indicators

Expenditure side

The share of budgetary funds (in absolute terms and in relative terms) allocated to the ITS by the federal budget;
the share of budgetary funds (in absolute terms and in relative terms) allocated to the ITS by the regional budget;
the share of budgetary funds (in absolute terms and in relative terms) allocated to the ITS by the municipal budget;
availability of other sources of financing for the project;
specific of all non–public sources of ITS financing in the total amount of funds.

Income part

Macroparameters

Increase in the share of transport in the country’s GDP;
the share of the country in the structure of the ITS market of services and equipment.

Microparameters

Economy of fuel and lubricants;
the economic effect of reducing the level of accident rate.

Indirect economic effects

Increased mobility of the population;
growth of the proportion of the population using public transport;
improvement of the state of the environment (reduction of harmful emissions into the atmosphere);
growth in the value of real estate from the development of ITS projects.



УПРАВЛЕНИЕ  № 3(17) / 2017. 46: 41–45

44

knowledge and skills in all road facilities of the city. They’ll 
provide monitoring, technical support, information support.

Interaction with leading Universities and research 
institutes (NII).

Participating in industry conferences and various 
forums («Expocitytrans», the exhibition «Transport and 
logistics», international urban forum and others). 

The analysis of western practice in ITS – education [2] 
showed that currently a course on «Transport telematics» 
or «Intelligent transport system» presented in a vast majority 
of educational programs is applicable for the transport 
industry personnel training used both as a basic higher 
(bachelor, master) and secondary education. Plus, the 
higher educational institutions providing personnel training 
are combined in educational union (research network) 
of «ETNITE» aimed at developing common standards, 

approaches, methodologies of training in the area of ITS. 
The study showed that training specialists in the field 
of transport telematics was launched together with active 
phase of ITS distribution in the US (1996) [4]. The process 
of training specialists in the sphere of ITS in Japan started 
in 1999 with the assistance of VERTIS («ITS Japan»), 
the Ministry of Economy and Industry of Japan [10]. The 
course is based upon interdisciplinary education including 
various aspects of ITS (economic, legal, social etc.) [7]. 
The professionals have been taking interdisciplinary courses 
involving technological, economic and social sides of ITS 
operations in Japanese universities since 1999. The author’s 
analysis resulted to a proposed method of estimating social 
parameters of evaluation of ITS consisting of two elements – 
training ITS professionals at high schools as well as the 
analysis of current market of ITS specialists (tab. 2).

Table 2

Social parameters of the evaluation of the formation process of ITS

Group of parametres Name of specific indicators

Training of specialists in the field 
of ITS in universities

1. Number of calls having specialized training directions in the ITS area.
2. Availability of training directions for «intelligent transport systems» in the educational 

programs of universities.
3. Presence of interuniversity network, training specialists in the field of ITS.
4. Share of graduates of «transport universities» with specialization in the field of ITS.

Analysis of the market 
of specialists in the field of ITS

1. The share of employees of industrial enterprises in the field of ITS which has specialized 
education.

2. The share of employees of branch enterprises in the field of ITS, having a different education 
(refresher courses) in the field of ITS or having certificates (diplomas), allowing to work with 
one or another type of technological equipment.

Figure 2. ITS organization of Japan [9]
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This study allows to conclude that ITS generation 
is a multifarious process covering different spheres 
of society. To date the study of transport science in the 
field of ITS process is aimed at estimating effectiveness 
of project implementation. However the issue of availability 
of control parameters («control points») remains untouched 
that allows to some degree of credibility judge about the 
degree of ITS development in various countries. The 
elements of a methodology for assessing the effective 
ITS functioning described by the author in this article 
will allow to assess the level of development of individual 
areas of ITS generation and to adjust the vector of scientific 
and project developments. 

The above mentioned methods allow to realize there 
is now the active process of ITS generation is on in the 
Russian Federation not only in such big cities as Moscow, 
St. Petersburg and Sochi. The ITS separate elements like 
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cameras, speed limit sensors etc. can be found yet on several 
federal highways penetrating the whole country. The ITS 
development in Russia is of limited nature expressed 
separately in the following technological processes:
 • GPRS grow;
 • production of regional traffic management centers;
 • automated road tolls;
 • automated video–controlled traffic violations.

Therefore, the need of ITS development will influence 
the country competitiveness in the long run. This is due 
to economic reasons especially reductions of transport 
«piece» of goods and services’ «pie». The effective «digital» 
transport and logistics will allow to speed up the economy, 
to increase the client–oriented service and to improve 
life quality of the population. As it said above, necessary 
social and technical factors will be required requesting 
legislation amendments and organizational changes.
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