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ИССЛЕДОВАТЕЛЬСКАЯ СТАТЬЯ

ДЕТЕРМИНАНТЫ КОРПОРАТИВНОГО УПРАВЛЕНИЯ  
ГОРНО-МЕТАЛЛУРГИЧЕСКОЙ ОТРАСЛИ РОССИИ  

В УСЛОВИЯХ ИНСТИТУЦИОНАЛЬНОЙ ТУРБУЛЕНТНОСТИ
А. А. Терентьев а, А. В. Лыжова а, А. К. Дашин а1

а Казанский (Приволжский) федеральный университет (Казань, Россия)

АННОТАЦИЯ
Введение. Исследование посвящено детерминантам корпоративного управления в условиях институ-

циональной турбулентности 2022–2024 гг. на материале российских горно-металлургических компаний. 
Актуальность связана с санкционным давлением, перераспределением собственности, ограничениями рас-
крытия и изменением состава советов директоров. Цель исследования – систематизировать детерминанты 
корпоративного управления в условиях институциональной турбулентности 2022–2024 гг. на основе срав-
нительного анализа практик ведущих российских горно-металлургических компаний.

Материалы и методы. Теоретическую основу составляют Принципы корпоративного управления 
ОЭСР, Кодекс корпоративного управления Банка России, подход Enterprise Risk Management (ERM – 
управление рисками организации) и стандарт ISO 31000. Эмпирическая база включает годовые отчеты, 
отчеты об устойчивом развитии, корпоративные политики и раскрытия публичных эмитентов горно-ме-
таллургического сектора. Применены сравнительный и структурный анализ, тематическое кодирова-
ние индикаторов: состав и независимость совета, мандаты комитетов, санкционные риски, вознагражде-
ние, дивиденды, применение Global Reporting Initiative (GRI) и Task Force on Climate-related Financial 
Disclosures (TCFD).

Результаты. Выявлено формальное сближение практик корпоративного управления российских гор-
но-металлургических компаний с международными рекомендациями при неоднородности фактической 
реализации. Ключевыми детерминантами выступают санкционные и кадровые риски, изменение состава 
советов директоров, снижение прозрачности раскрытия, усиление роли комитетов, развитие риск-менед-
жмента и внутреннего контроля, корректировка дивидендной политики, этические и антикоррупционные 
практики. Нефинансовые раскрытия компаний выборки ориентированы на GRI и TCFD, но различаются 
по полноте и детализации. Зафиксированы асимметрия раскрытия, снижение доли независимых и ино-
странных директоров, волатильность дивидендных решений и различия в адаптационных стратегиях.

Обсуждение. Результаты уточняют разрыв между формальным соответствием стандартам и факти-
ческой практикой отраслевых компаний. Показано, что совет директоров, риск-менеджмент, внутренний 
аудит, информационная политика и дивидендные правила становятся каналами адаптации. Практическая 
значимость состоит в выделении контрольных метрик устойчивости и рекомендаций по независимости 
совета, прозрачности выплат, развитию климатических раскрытий, автоматизации риск-процессов и пост-
санкционному мониторингу.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА
Корпоративное управление, институциональная турбулентность, горно-металлургическая от-

расль, принципы корпоративного управления, кодекс Банка России, нефинансовая отчетность, 
управление рисками.
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Статья выполнена без внешнего финансирования.
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лургической отрасли России в условиях институциональной турбулентности // Вопросы управления. 
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RESEARCH ARTICLE

CORPORATE GOVERNANCE DETERMINANTS IN RUSSIA’S 
MINING AND METALLURGICAL INDUSTRY UNDER INSTITUTIONAL 

TURBULENCE CONDITIONS
А. A. Terentev а, A.V. Lyzhova a, A. K. Dashin a

a Kazan (Volga Region) Federal University (Kazan, Russia)

ABSTRACT
Introduction. The study examines the determinants of corporate governance under conditions of institu-

tional turbulence in 2022–2024, using Russian mining and metallurgical companies as empirical evidence. The 
relevance of the study is determined by sanctions pressure, redistribution of ownership, disclosure restrictions 
and changes in the composition of boards of directors. The purpose of the study is to arrange the determinants of 
corporate governance under conditions of institutional turbulence in 2022–2024 based on a comparative analysis 
of the practices of leading Russian mining and metallurgical companies.

Materials and methods. The theoretical framework is based on the G20/OECD Principles of Corporate Gov-
ernance, the Corporate Governance Code of the Bank of Russia, the Enterprise Risk Management approach 
(ERM) and the ISO 31000 standard. The empirical base includes annual reports, sustainability reports, corporate 
policies and disclosures of public issuers in the mining and metallurgical sector. The study applies comparative 
and structural analysis, as well as thematic coding of indicators: board composition and independence, committee 
mandates, sanctions risks, remuneration, dividends, and the use of the Global Reporting Initiative (GRI) and 
Task Force on Climate-related Financial Disclosures (TCFD).

Results. The study reveals formal convergence of corporate governance practices of Russian mining and met-
allurgical companies with international recommendations, while actual implementation remains heterogeneous. 

mailto:aaterentev05@mail.ru
mailto:anna.goshunova@mail.ru
mailto:dashin-ak@mail.ru


ВОПРОСЫ УПРАВЛЕНИЯ · 2026 · Т. 20, № 3	 А. А. Терентьев, А. В. Лыжова, А. К. Дашин

7

The key determinants include sanctions and personnel risks, changes in board composition, reduced disclosure 
transparency, the strengthening of committees, the development of risk management and internal control, ad-
justments to dividend policy, and ethical and anti-corruption practices. Non-financial disclosures of the sample 
companies are oriented toward GRI and TCFD, but differ in completeness and level of detail. The study identifies 
disclosure asymmetry, a decline in the share of independent and foreign directors, volatility in dividend decisions 
and differences in adaptation strategies.

Discussion. The results clarify the gap between formal compliance with standards and the actual practices 
of companies in the industry. The study shows that the board of directors, risk management, internal audit, in-
formation policy and dividend rules become channels of adaptation. The practical significance lies in identifying 
control metrics of resilience and developing recommendations on board independence, transparency of payments, 
climate-related disclosures, automation of risk processes and post-sanctions monitoring.

KEYWORDS
Corporate governance, institutional turbulence, mining and metallurgical industries, principles of corporate 

governance, the Bank of Russia Code, non-financial reporting, risk management.
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	■ ВВЕДЕНИЕ
Корпоративное управление является ключе-

вым элементом финансовой архитектуры ком-
паний, влияющим на их эффективность и стои-
мость. Качественно выстроенное корпоративное 

управление делает процедуры принятия реше-
ний более формализованными и проверяемыми, 
повышает дисциплину раскрытия информации 
и снижает вероятность оппортунистического по-
ведения менеджмента, тем самым поддерживая 
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долгосрочную инвестиционную привлекатель-
ность и устойчивость компании. На россий-
ском материале показано, что повышение каче-
ства управления и улучшение позиций в ESG-
рейтингах ассоциируется со снижением стоимо-
сти долгового финансирования, то есть с удешев-
лением заимствований [1, с. 46].

В российской экономике значимость корпора-
тивного управления усиливается институциональ-
ными особенностями: высокой концентрацией ка-
питала, устойчивыми проблемами защиты мино-
ритарных акционеров и неоднородностью практик 
советов директоров. Несмотря на развитие зако-
нодательства и формальных институтов, на прак-
тике сохраняется разрыв между собственностью 
и контролем, что влияет на независимость советов 
директоров и качество надзора. При этом эмпири-
ческие исследования фиксируют связь отдельных 
элементов корпоративного управления с конкрет-
ными финансовыми решениями: дивидендная 
политика, в частности, зависит от конфигурации 
совета директоров – устойчивости его состава, 
присутствия независимых и женщин-директоров 
[2, с. 106]. Дополняя этот вывод, Ивашковская и др. 
показывают, что зрелость ESG-трансформации 
сочетается с большей независимостью и нацио-
нальным разнообразием советов, а также с более 
последовательным стратегическим надзором [3]. 
В то же время Bowen и Taillard демонстрируют, что 
формализованная реализация мандатов на неза-
висимость через переклассификации директоров 
способна ухудшать операционные показатели, тог-
да как гибкие режимы соблюдения связаны с мень-
шими издержками [4]. Эти результаты важны для 
интерпретации российских практик, где давление 
внешней среды может усиливать роль формальных 
процедур, не всегда повышая фактическую эффек-
тивность управления.

Особую роль в развивающихся экономиках 
играют прозрачность и раскрытие информации. 
Значимость раскрытия последовательно пока-
зывают Banerjee и др., а для российского контек-
ста аналогичные результаты приводят Berezinets 
и Muravyev [5, с. 1774; 6, с. 215]. Вместе с тем 
Lanshina отмечает, что формальное улучшение от-
четности нередко сочетается с ограниченным рас-
крытием данных о вознаграждениях и гендерном 
составе, из-за чего роль совета директоров в ряде 
компаний может приобретать скорее формаль-
ный характер [7, с. 139–140]. В институциональ-
но ограниченной среде фирмы также склонны 
к поиску политических связей, однако Grigoriev 
и Zhirkov на данных 2003–2010 гг. показывают, 
что по мере консолидации автократии участие 
бизнеса в политике становится менее выгодным 
[8]. Эти наблюдения согласуются с более поздни-
ми оценками санкционного воздействия: Huynh 
и др. фиксируют, что энергетические компании 
чаще оказываются более устойчивыми, тогда как 

внеэнергетические сектора демонстрируют замет-
ное ухудшение фундаментальных показателей 
[9, с. 2]. Для российских горно-металлургических 
компаний это означает, что корпоративное управ-
ление в 2022–2024 гг. развивается не только как 
«система норм», но и как механизм адаптации 
к ограничениям доступа к капиталу, изменению 
структуры рынков и повышенной чувствительно-
сти раскрываемой информации.

ESG-факторы постепенно занимают цен-
тральное место в повестке компаний. По данным 
Алешковой и Коданевой, а также по результатам 
исследований Kuzmin и др. и Latiff и др., внедре-
ние ESG-практик в России идет активно, хотя 
и неравномерно, и во многом на добровольной ос-
нове [10, с. 120–121; 11, с. 6; 12]. Такие практики 
усиливают репутационные эффекты и помогают 
управлять рисками, однако отсутствие обязатель-
ной нефинансовой отчетности сохраняет инфор-
мационный пробел. Значимость зрелых процедур 
риск-менеджмента для инвестиционной привле-
кательности российских компаний показывают 
Восковская и др. [13, с. 10]. Дополнительный 
экологический канал подтвержден Barroso и др.: 
реформы, повышающие гендерное разнообра-
зие советов, связаны со статистически значимым 
снижением корпоративных углеродных выбро-
сов [14, с. 7]. Это позволяет рассматривать ESG-
интеграцию как один из факторов, влияющих 
на траекторию развития корпоративного управ-
ления, но требующий аккуратной интерпретации 
в условиях институциональной турбулентности.

Нормативные рамки корпоративного управ-
ления в России заданы Гражданским кодексом 
и специальными законами, однако между норма-
ми и реальной практикой нередко сохраняется 
разрыв. Как отмечает Orlov, уставные докумен-
ты могут выполнять декоративную функцию [15, 
с. 393]. Внешнеэкономические факторы усилива-
ют давление на компании: по оценкам Фёдоровой 
и др., новости о санкциях оказывают негативное 
влияние на капитализацию, причем информа-
ционный эффект нередко превосходит влияние 
традиционных экономических индикаторов [16, 
с. 62, 65]. Эти результаты согласуются с межстра-
новыми данными о неоднородности санкционно-
го эффекта по секторам [9, с. 2]. Следовательно, 
в пост-2022 среде корректнее говорить не об «уни-
версальной устойчивости» корпоративного управ-
ления, а о неоднородных стратегиях адаптации 
и компромиссах между прозрачностью, кадровой 
архитектурой советов, дивидендной предсказуе-
мостью и управлением рисками.

Для изучения детерминант корпоративного 
управления используются различные методо-
логические подходы. В эмпирических работах 
применяются регрессионный анализ, стратегии 
разность-разностей и системный GMM – это 
демонстрируют Zhu и др., а также [2, с. 106; 5, 
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с. 1774; 17]. Для оценки санкционных эффектов 
востребованы эконометрические модели класса 
GARCH и текстовый анализ новостного фона, 
что показывают [16, с. 62–65]. Всё шире приме-
няется анализ нефинансовой отчетности [11, с. 6], 
систематические обзоры литературы [12], а также 
кейс-стади и сравнительные исследования, позво-
ляющие глубже понять специфику российской 
институциональной среды [8; 5, с. 1774; 7, с. 139–
140]. Юридический аспект несоответствия между 
формальными рамками и фактической практикой 
детально рассматривается в [15, с. 393].

При этом сохраняются исследовательские про-
белы. Недостаточно изучены динамика институ-
циональных изменений и адаптивное поведение 
компаний, на что обращают внимание Claessens 
и Yurtoglu [18, с. 30], а также роль ESG-факторов 
в условиях турбулентности, особенности корпора-
тивного управления в госкомпаниях и долгосроч-
ные последствия санкций [16, с. 65]. Требует боль-
шего внимания микроуровень – поведенческие 
аспекты управленческих решений. Дополнительно 
важна оценка эффективности регулятивных ман-
датов на независимость советов применительно 
к российскому контексту с учетом возможных из-
держек принудительной замены директоров, о чем 
предупреждают [4], и проверка связи гендерного 
разнообразия советов с реальными экологически-
ми результатами компаний по аналогии с между-
народными оценками [14, с. 7].

Теоретические основания исследования опира-
ются на агентскую теорию, объясняющую конфлик-
ты между акционерами и менеджерами [2, с. 106; 
5, с. 1774]; теорию верхних эшелонов, акцентиру-
ющую роль характеристик руководителей и совета 
в формировании стратегических решений [2, с. 106]; 
теорию заинтересованных сторон, расширяющую 
фокус управления до ESG-целей [17, с. 3–4]; инсти-
туциональный подход, выявляющий расхождение 
между «правовой» и «фактической» реальностью 
[15, с. 393; 7, с. 139–140]; а также теорию сигналов, 
трактующую раскрытие информации как инди-
катор качества управления [5, с. 1774] и как канал 
воздействия информационного фона на стоимость 
компании [16, с. 62]. Теория зависимости от ресур-
сов подчеркивает значение управления рисками для 
привлечения внешних ресурсов, что подтверждают 
[13, с. 10]. Совокупность этих концепций позволяет 
интерпретировать детерминанты корпоративного 
управления в условиях институциональной тур-
булентности как результат взаимодействия эконо-
мических, политических и социальных факторов, 
проявляющихся в конкретных управленческих 
практиках.

Цель исследования – систематизировать де-
терминанты корпоративного управления в усло-
виях институциональной турбулентности 2022–
2024 гг. на основе сравнительного анализа прак-
тик ведущих российских горно-металлургических 

компаний. Для достижения поставленной цели 
были сформулированы следующие исследова-
тельские задачи.

1.	 Идентифицировать ключевые детерминан-
ты трансформации корпоративного управления 
в условиях институциональной турбулентности 
2022–2024 гг. на основе теоретической и норма-
тивной базы.

2.	 Выявить и систематизировать детерминан-
ты в виде набора сопоставимых параметров ана-
лиза корпоративных раскрытий и внутренних по-
литик компаний.

3.	 Провести качественный контент-анализ 
корпоративных раскрытий компаний выборки 
по единой схеме и зафиксировать вариации прак-
тик по ключевым параметрам.

4.	 Оценить, как внешние факторы, включая 
санкционные ограничения и изменения требова-
ний к раскрытию информации в публичной кор-
поративной отчетности, отражаются в наблюда-
емой неоднородности практик корпоративного 
управления.

5.	 Сформулировать выводы и рекомендации, 
учитывающие выявленные детерминанты, огра-
ничения раскрытий и различия в адаптационных 
стратегиях компаний.

	■ МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ
Методологическая основа исследования бази-

руется на качественном сравнительно-институ-
циональном подходе, сочетающем теоретический 
анализ и эмпирическое изучение практик кор-
поративного управления российских компаний 
в условиях институциональной турбулентности. 
В качестве нормативной и концептуальной базы 
использовались: Кодекс корпоративного управ-
ления Банка России, Принципы корпоративного 
управления ОЭСР, а также положения россий-
ского корпоративного и гражданского законода-
тельства. Указанные документы позволили опре-
делить институциональные рамки исследования 
и задать критерии анализа управленческих прак-
тик. Теоретическую основу исследования допол-
нили современные научные публикации, разви-
вающие агентскую теорию, институциональный 
подход, теорию заинтересованных сторон и кон-
цепцию ESG, что обеспечило формирование це-
лостной аналитической перспективы.

Эмпирическую базу исследования составили 
публичные материалы ведущих российских гор-
но-металлургических компаний, включая годовые 
отчеты, отчеты об устойчивом развитии и нефи-
нансовую отчетность, корпоративные политики 
и положения (о совете директоров, комитетах, ди-
видендной политике, системе управления рисками 
и внутреннего контроля), кодексы корпоративной 
этики, а также информацию, размещаемую на офи-
циальных корпоративных сайтах и в специализи-
рованных системах раскрытия. Использование 
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данных официальных раскрытий обеспечивает 
сопоставимость и воспроизводимость результа-
тов исследования [19]. Анализ охватывает период 
2022–2024 гг., что позволяет учесть влияние санк-
ционных ограничений, изменений в регуляторных 
требованиях и режимах раскрытия информации 
на практики корпоративного управления.

Объектом исследования являются практики 
корпоративного управления публичных россий-
ских горно-металлургических компаний. В вы-
борку включены ПАО «Северсталь», ПАО «ГМК 
“Норильский никель”», ПАО «НЛМК», МКПАО 
«ОК Русал», ПАО «Полюс», ПАО «Корпорация 
ВСМПО-АВИСМА», ПАО «Магнитогорский ме-
таллургический комбинат», ПАО «Мечел», а так-
же сопоставимые по отраслевой принадлежности 
компании с ограниченной публичной детализацией 
раскрытий (в частности, ОАО «УГМК» и АО «По-
лиметалл» (Solidcore Resources plc.)). Отбор ком-
паний осуществлялся по совокупности критериев: 
значимость в отрасли (масштаб деятельности и роль 
на рынках сырья), доступность сопоставимых пу-
бличных источников о корпоративном управлении, 
наличие публичной отчетности и/или корпоратив-
ных политик в период 2022–2024 гг. Для выделения 
динамики использовалось сопоставление «типовой 
практики до 2022 г.» с изменениями и вариациями 
в 2022–2024 гг. Такой подход позволил сфокусиро-
ваться на компаниях, для которых требования к кор-
поративному управлению и прозрачности имеют 
ключевое значение с точки зрения взаимодействия 
с инвесторами и регуляторами.

В рамках исследования под детерминантами 
корпоративного управления понимаются инсти-
туциональные и практико-ориентированные фак-
торы, определяющие трансформацию управлен-
ческих практик компаний в условиях 2022–2024 
гг. К числу ключевых детерминант, выявляемых 
и анализируемых в работе, отнесены:

1)	 санкционные ограничения и кадровые ри-
ски как детерминанта трансформации состава со-
вета директоров;

2)	 влияние институциональной среды 
на фактическую (а не формальную) независи-
мость совета;

3)	 усложнение риск-профиля как фактор уси-
ления роли специализированных комитетов при 
совете директоров;

4)	 регуляторные послабления как фактор 
асимметрии информации в раскрытии;

5)	 давление внешней среды как причина сме-
щения фокуса нефинансовой отчетности с полно-
ты на избирательность раскрытия;

6)	 институциональная турбулентность как 
фактор усиления роли подходов к управлению 
рисками предприятия в качестве стабилизатора;

7)	 усиление контрольных функций (внутрен-
ний аудит и внутренний контроль) как ключевой 
механизм адаптации;

8)	 приоритизация финансовой устойчивости 
над краткосрочными интересами акционеров как 
детерминанта изменений дивидендной политики;

9)	 репутационные риски как системный фак-
тор развития этических и антикоррупционных 
практик;

10)	 различия в стратегиях адаптации как источ-
ник неоднородности прозрачности корпоративных 
процедур и институциональной фрагментации.

Для обработки и интерпретации эмпириче-
ских данных применялся качественный кон-
тент-анализ корпоративных раскрытий. Анализ 
проводился по единому набору параметров, соот-
ветствующих указанным детерминантам корпора-
тивного управления. По каждому параметру фик-
сировались наличие соответствующих элементов, 
особенности их практической реализации и изме-
нения, произошедшие в пост-2022 период. Срав-
нительный анализ с международными рекоменда-
тельными моделями корпоративного управления 
позволил выявить как элементы институциональ-
ного сходства, так и специфические особенности 
российской практики, формирующиеся под воз-
действием внешних ограничений и внутренних 
механизмов адаптации.

Надежность выводов исследования обеспечи-
вается использованием официальных и прове-
ряемых источников информации, применением 
единых критериев анализа ко всем компаниям 
выборки и логической воспроизводимостью про-
цедуры исследования. Выводы основаны на сопо-
ставлении корпоративных практик по идентич-
ным параметрам и их интерпретации в контексте 
действующих нормативных и институциональ-
ных ограничений. Ограничением исследования 
является качественный характер анализа, не пред-
полагающий количественной оценки влияния от-
дельных факторов, а также возможная деклара-
тивность отдельных элементов корпоративных 
раскрытий в условиях действующих режимов 
информационных ограничений. Вместе с тем вы-
бранная методология позволяет выявить ключе-
вые детерминанты трансформации корпоратив-
ного управления и обосновать выводы о характе-
ре адаптации управленческих практик в условиях 
изменяющейся внешней среды.

	■ РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ
Анализ Кодекса корпоративного управле-

ния Банка России и Принципов корпоративного 
управления ОЭСР

Корпоративное управление в России форми-
руется под влиянием как национальных регуля-
торных актов, так и международных стандартов, 
адаптированных к местной специфике. Ключевы-
ми документами, определяющими принципы кор-
поративного управления, являются Кодекс кор-
поративного управления Банка России и Прин-
ципы корпоративного управления ОЭСР.
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Кодекс корпоративного управления Банка 
России (далее – ККУ ЦБ РФ) был одобрен Сове-
том директоров Банка России 21 марта 2014 года1. 
Этот документ является частью подхода «мягко-
го регулирования» корпоративных отношений, 
разработанного Банком России. Его основная 
цель – предоставить публичным акционерным 
обществам ориентиры для развития корпоратив-
ного управления и инструменты для внедрения 
передовых практик2. Подход «мягкого регули-
рования» подразумевает, что Кодекс предлагает 
рекомендации и стандарты, а не строгие юридиче-
ские обязательства.

ККУ ЦБ РФ структурирован и содержит 
семь основных частей, охватывающих различные 
аспекты деятельности компаний и взаимодей-
ствия со стейкхолдерами3.

1.	 Права акционеров и равное отношение. Ак-
цент делается на практических гарантиях реали-
зации прав собственников: корректном учете прав 
на акции, отсутствии препятствий для голосова-
ния и наличии заранее определенных, прозрачных 
правил расчета и выплаты дивидендов. Отдельно 
подчеркивается недопустимость извлечения кон-
тролирующими акционерами частной выгоды 
за счет миноритариев и любых форм дискримина-
ции инвесторов.

2.	 Совет директоров. Совет директоров рас-
сматривается как центральный орган стратегиче-
ского уровня, отвечающий за стратегию, принци-
пы управления рисками и внутреннего контроля, 
а также за надзор за исполнительными органами. 
При этом фиксируется его подотчетность акционе-
рам и необходимость профессиональной, незави-
симой позиции при принятии решений. В качестве 
ориентиров упоминаются достаточная представ-
ленность независимых директоров и регулярная 
оценка эффективности совета и его комитетов [20].

3.	 Корпоративный секретарь. Функция кор-
поративного секретаря направлена на поддержа-
ние устойчивых коммуникаций с акционерами, 
сопровождение процедур реализации их прав 
и организационную поддержку работы совета 
директоров.

4.	 Система вознаграждения. Вознагражде-
ние должно позволять привлекать и удерживать 
квалифицированных специалистов, одновремен-
но снижая стимулы к краткосрочным решениям 
в ущерб долгосрочным интересам компании. Для 

1	 Кодекс корпоративного управления : рекомендовано письмом Банка России от 10.04.2014 г. № 06-52/2463. – URL: https://www.
cbr.ru/statichtml/file/59420/inf_apr_1014.pdf (дата обращения: 31.05.2025).
2	 Развитие корпоративных отношений. – URL: https://www.cbr.ru/issuers_corporate/development_corp_relations/ (дата обраще-
ния: 31.05.2025).
3	 Кодекс корпоративного управления : рекомендовано письмом Банка России от 10.04.2014 г. № 06-52/2463. – URL: https://www.
cbr.ru/statichtml/file/59420/inf_apr_1014.pdf (дата обращения: 31.05.2025).
4	 Развитие корпоративных отношений. – URL: https://www.cbr.ru/issuers_corporate/development_corp_relations/ (дата обраще-
ния: 31.05.2025).
5	 Принципы корпоративного управления ОЭСР. – URL: https://www.oecd.org/ru/publications/g20_9789264252035-ru.html (дата 
обращения: 31.05.2025).
6	 Корпоративное управление ОЭСР. – URL: https://www.oecd.org/en/topics/corporate-governance.html (дата обращения: 31.05.2025).

совета директоров подчеркивается связь с долго-
срочными интересами акционеров, для исполни-
тельных органов – с результатами деятельности 
и личным вкладом.

5.	 Система управления рисками и внутрен-
него контроля. Рекомендуется формировать ра-
ботающую систему управления рисками и вну-
треннего контроля, обеспечивающую разумную 
уверенность в достижении целей компании. Для 
независимой регулярной оценки ее надежности 
и эффективности предусматривается функция 
внутреннего аудита.

6.	 Раскрытие информации и информационная 
политика. Прозрачность трактуется как своевре-
менное раскрытие существенной информации, 
достаточной для обоснованных решений акци-
онеров и инвесторов, при обеспечении равного 
доступа к информации и документам и наличии 
понятной информационной политики.

7.	 Существенные корпоративные действия. 
Значимые корпоративные решения, способные 
изменить структуру капитала или финансовое 
положение (включая крупные сделки), должны 
приниматься на справедливых условиях с про-
цедурными гарантиями защиты прав акционеров 
и учетом интересов иных стейкхолдеров.

Банк России ежегодно проводит мониторинг 
практики применения принципов ККУ публич-
ными акционерными обществами. В 2021 г. форма 
отчета о соблюдении принципов была обновле-
на, что свидетельствует о динамичном характере 
регулирования и стремлении адаптировать реко-
мендации к изменениям законодательства и нако-
пленному опыту4.

Принципы корпоративного управления ОЭСР 
(G20/OECD Principles) являются международ-
ным эталоном в корпоративном управлении5. 
Впервые выпущенные в 1999 г., они были пе-
ресмотрены в 2004 и 2015 гг. Пересмотренные 
Принципы корпоративного управления G20/
ОЭСР одобрены на уровне G20 и используются 
как международный ориентир при обсуждении 
стандартов устойчивости финансовых систем, 
в том числе в рамках работы Совета по финансо-
вой стабильности (FSB)6.

По сути, Принципы нужны для двух вещей. 
Во-первых, они помогают оценить, насколько на-
циональные правила и институты корпоративно-
го управления «закрывают» типовые проблемы: 

https://www.cbr.ru/statichtml/file/59420/inf_apr_1014.pdf
https://www.cbr.ru/statichtml/file/59420/inf_apr_1014.pdf
https://www.cbr.ru/issuers_corporate/development_corp_relations/
https://www.cbr.ru/statichtml/file/59420/inf_apr_1014.pdf
https://www.cbr.ru/statichtml/file/59420/inf_apr_1014.pdf
https://www.cbr.ru/issuers_corporate/development_corp_relations/
https://www.oecd.org/ru/publications/g20_9789264252035-ru.html
https://www.oecd.org/en/topics/corporate-governance.html
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конфликты интересов, слабую защиту инвесто-
ров, недостаточное раскрытие информации, неэ-
ффективный надзор. Во-вторых, документ задает 
понятные ожидания для участников рынка: регу-
ляторов, биржевой инфраструктуры, инвесторов 
и компаний. В результате упрощается доступ 
к финансированию, усиливается защита инве-
сторов и снижаются риски, связанные с управ-
ленческими решениями и информационной 
асимметрией7.

Принципы корпоративного управления 
ОЭСР включают шесть глав, которые охваты-
вают широкий спектр вопросов корпоративного 
управления8.

1.	 Основа эффективной системы корпоратив-
ного управления. В этой части речь идет о том, что 
рынки должны быть прозрачными и справедли-
выми, правила – исполнимыми, а надзор и пра-
воприменение – работающими. Дополнительно 
подчеркивается, что качество регулирования вли-
яет на распределение ресурсов и на то, насколько 
легко возникают злоупотребления.

2. Права акционеров и равное отношение. Дан-
ные принципы направлены на защиту и содей-
ствие осуществлению прав акционеров, а также 
обеспечение равного отношения ко всем акционе-
рам, включая миноритарных и иностранных.

3. Институциональные инвесторы, фондовые 
рынки и другие посредники. Эта глава фокусирует-
ся на стимулировании добросовестности по всей 
инвестиционной цепочке и обеспечении функ-
ционирования фондовых рынков таким образом, 
чтобы они способствовали надлежащему корпо-
ративному управлению.

4. Раскрытие информации и прозрачность. 
Данные принципы требуют своевременного и точ-
ного раскрытия всей существенной информации 
о корпорации, включая финансовое положение, 
результаты деятельности, политику в области 
устойчивого развития, структуру собственности 
и органы управления [19].

5. Ответственность Совета директоров. Эта 
глава обеспечивает стратегическое руководство 
компанией, эффективный мониторинг менед-
жмента со стороны Совета директоров и подот-
четность Совета компании и акционерам.

6. Устойчивость и жизнеспособность. Включе-
ние этого принципа, особенно в редакции 2015 г., 
является важным изменением. Оно подчеркивает 

7	 Корпоративное управление ОЭСР. – URL: https://www.oecd.org/en/topics/corporate-governance.html (дата обращения: 31.05.2025).
8	 Пересмотренные Принципы корпоративного управления G20/ОЭСР : презентация. – URL: https://issuu.com/oecd.publishing/
docs/ppt_revised_g20-oecd_principles_cg.pptx (дата обращения: 31.05.2025).
9	 Corporate Governance in Russia. – URL: https://www.ecgi.global/publications/codes/countries/corporate-governance-in-russia 
(accessed on 31.05.2025).
10	 Там же.
11	 Законодательство России: Корпоративное управление в современном мире. – URL: https://nccg.ru/korporativnoe-zakonodatelstvo/
zakonodatelstvo-rossii.html (дата обращения: 31.05.2025).
12	 Об особенностях регулирования корпоративных отношений в хозяйственных обществах, являющихся экономически значимыми 
организациями : Федеральный закон от 04.08.2023 г. № 470-ФЗ. – URL: https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_454043/ 
(дата обращения: 31.05.2025).

глобальный сдвиг в корпоративном управлении 
в сторону более широких социальных и экологи-
ческих проблем, выходящих за рамки чисто фи-
нансовых. Этот принцип стимулирует компании 
и инвесторов принимать решения и управлять 
рисками таким образом, чтобы способствовать 
долгосрочной устойчивости и жизнеспособно-
сти корпорации. Это отражает растущее значе-
ние ESG-факторов в инвестиционных решени-
ях и признание того, что долгосрочное создание 
стоимости неразрывно связано с устойчивыми 
практиками.

Российская законодательная база является 
основой для корпоративного управления. Граж-
данский кодекс Российской Федерации (да-
лее – ГК РФ) выступает основным статутом, 
определяющим базовые корпоративные фор-
мы, такие как общества с ограниченной ответ-
ственностью и акционерные общества. Он также 
устанавливает структуру и полномочия корпо-
ративных органов, правила представительства, 
уставные обязанности и вопросы гражданской 
ответственности9.

Специализированные законы, такие как 
Федеральный закон от 26.12.1995 № 208-ФЗ 
«Об акционерных обществах» и Федеральный за-
кон от 08.02.1998 № 14-ФЗ «Об обществах с огра-
ниченной ответственностью», расширяют и до-
полняют положения ГК РФ. Законодательство 
о рынке ценных бумаг регулирует операционные 
правила для всех участников рынка, включая раз-
мещение ценных бумаг, маркетинг финансовых 
продуктов и раскрытие информации10. Помимо 
этого существуют отдельные законодательные 
акты, касающиеся антисанкционного регулирова-
ния и устойчивого развития, а также специфиче-
ское регулирование корпоративного управления 
в организациях с государственным участием11.

Важной законодательной инициативой яв-
ляется Федеральный закон от 04.08.2023 № 470-
ФЗ «Об особенностях регулирования корпо-
ративных отношений в хозяйственных обще-
ствах, являющихся экономически значимыми 
организациями»12.

Одним из значимых изменений в российском 
корпоративном праве стало внедрение принципа 
«двух ключей». До 2014 г. российское законода-
тельство придерживалось подхода, согласно кото-
рому только одно лицо могло занимать должность 

https://www.oecd.org/en/topics/corporate-governance.html
https://issuu.com/oecd.publishing/docs/ppt_revised_g20-oecd_principles_cg.pptx
https://issuu.com/oecd.publishing/docs/ppt_revised_g20-oecd_principles_cg.pptx
https://www.ecgi.global/publications/codes/countries/corporate-governance-in-russia
https://nccg.ru/korporativnoe-zakonodatelstvo/zakonodatelstvo-rossii.html
https://nccg.ru/korporativnoe-zakonodatelstvo/zakonodatelstvo-rossii.html
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_454043/
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генерального директора13. Однако в 2015 г. Вер-
ховный Суд РФ разъяснил, что при наличии двух 
и более директоров в реестре предполагается, что 
каждый директор имеет право действовать неза-
висимо, если иное не указано. 

Поправки, вступившие в силу 1 сентября 
2020 г., позволили фиксировать информацию 
о совместных или раздельных полномочиях ди-
ректоров в реестре, завершив внедрение прин-
ципа «двух ключей»14. Это изменение является 
существенным, поскольку оно потенциально 
децентрализует исполнительную власть или 

13	 Artem Kukin. Corporate governance in Russia: the two-key principle and director liability. – URL: https://www.inhouselawyer.co.uk/
legal-briefing/corporate-governance-in-russia-the-two-key-principle-and-director-liability/ (accessed on 31.05.2025).
14	 Там же.

требует совместного принятия решений, что 
влияет на подотчетность, управление рисками 
и скорость принятия решений. Это изменение 
в корпоративной практике характеризует движе-
ние в сторону большей гибкости и потенциаль-
но лучших механизмов сдержек и противовесов, 
особенно для иностранных инвесторов, привык-
ших к таким структурам.

При сравнительном анализе принципов кор-
поративного управления в России и за рубежом 
выявляются как существенные сходства, так 
и уникальные особенности (таблица 1).

Таблица 1 – Сравнительная таблица ключевых принципов корпоративного управления  
в России и за рубежом

Table 1 – Comparative table of key principles of corporate governance in Russia and abroad

Категория 
принципа ККУ ЦБ РФ Принципы ОЭСР Ключевые сходства / 

различия

Основа 
эффективной 
системы 
корпоративного 
управления

– Прозрачные 
и справедливые 
рынки, эффективное 
распределение ресурсов, 
соответствие верховенству 
закона, эффективный 
надзор и правоприменение

ОЭСР более явно 
формулирует общие рамки 
и роль правовой системы

Права акционеров Обеспечение справедливого 
и равного отношения 
ко всем акционерам (включая 
миноритарных и иностранных); 
надежные методы учета 
прав на акции; возможность 
беспрепятственной реализации 
права голоса; прозрачный 
механизм определения и выплаты 
дивидендов. Недопустимость 
злоупотреблений со стороны 
крупных акционеров

Защита и содействие 
осуществлению прав 
акционеров, обеспечение 
равного отношения 
ко всем акционерам, 
включая миноритарных 
и иностранных

Оба кодекса уделяют 
первостепенное внимание 
защите прав акционеров 
и их равному отношению. 
ККУ ЦБ РФ более 
детализирован в части 
механизмов реализации 
прав

Совет директоров Ответственность за стратегическое 
управление, определение 
принципов управления рисками 
и внутреннего контроля, надзор 
за исполнительными органами; 
подотчетность акционерам; 
эффективность и профессионализм; 
достаточное количество 
независимых директоров; 
оценка качества работы Совета 
и комитетов

Обеспечение 
стратегического 
руководства компании, 
эффективный мониторинг 
менеджмента со стороны 
Совета, подотчетность 
совета компании 
и акционерам

Оба документа 
подчеркивают 
стратегическую роль 
и подотчетность. ККУ ЦБ 
РФ более явно указывает 
на необходимость 
независимых директоров 
и оценки работы Совета

Корпоративный 
секретарь

Обеспечение эффективного 
взаимодействия с акционерами 
и поддержка работы Совета 
директоров

– ККУ ЦБ РФ выделяет 
роль корпоративного 
секретаря как отдельный 
принцип, обеспечивающий 
эффективную реализацию 
корпоративного 
управления, что не так явно 
выражено в Принципах 
ОЭСР

https://www.inhouselawyer.co.uk/legal-briefing/corporate-governance-in-russia-the-two-key-principle-and-director-liability/
https://www.inhouselawyer.co.uk/legal-briefing/corporate-governance-in-russia-the-two-key-principle-and-director-liability/
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Система 
вознаграждения

Привлечение, мотивация 
и удержание компетентных 
кадров; увязка вознаграждения 
членов Совета директоров 
с долгосрочными финансовыми 
интересами акционеров, 
а исполнительных органов – 
с результатами деятельности 
компании

– ККУ ЦБ РФ детально 
описывает принципы 
формирования системы 
вознаграждения, связывая 
её с долгосрочными 
интересами и результатами

Управление 
рисками 
и внутренний 
контроль

Создание эффективно 
функционирующей системы для 
достижения целей компании; 
организация внутреннего аудита 
для независимой оценки

Включено в более 
широкие принципы, такие 
как «Ответственность 
Совета директоров» 
и «Устойчивость 
и жизнеспособность»

ККУ ЦБ РФ выделяет 
риск-менеджмент 
и внутренний контроль как 
отдельный принцип

Раскрытие 
информации 
и прозрачность

Прозрачность деятельности 
компании; своевременное 
раскрытие полной, актуальной 
и достоверной информации для 
принятия информированных 
решений инвесторами; равный 
и легкий доступ к информации

Своевременное 
и точное раскрытие всей 
существенной информации 
о корпорации, включая 
финансовое положение, 
результаты деятельности, 
устойчивость, структуру 
собственности 
и управление

Оба документа 
подчеркивают важность 
прозрачности и раскрытия 
информации для 
инвесторов

Устойчивость 
и жизнеспособность

Включено в «Рекомендации 
по учету ESG-факторов»

Стимулирование компаний 
и инвесторов к принятию 
решений и управлению 
рисками, способствующими 
устойчивости 
и жизнеспособности 
корпорации

Принципы ОЭСР явно 
выделяют устойчивость 
как отдельную главу, что 
отражает глобальный 
тренд на интеграцию 
ESG. ККУ ЦБ РФ также 
учитывает ESG, но в рамках 
рекомендаций

Институциональные 
инвесторы, 
фондовые рынки 
и посредники

– Стимулирование 
добросовестности по всей 
инвестиционной цепочке, 
функционирование 
фондовых рынков, 
способствующее 
надлежащему КУ

Принципы ОЭСР более 
явно фокусируются на роли 
институциональных 
инвесторов и посредников 
в общей экосистеме 
корпоративного 
управления

Существенные 
корпоративные 
действия

Проведение на справедливых 
условиях, защита прав 
и интересов акционеров и других 
заинтересованных сторон

– ККУ ЦБ РФ детально 
описывает этот принцип, 
что важно для защиты 
акционеров в условиях 
российского рынка

Источник: составлено авторами.

15	 Старюк П. Ю. Влияние корпоративного управления на стоимость российских компаний: эмпирический анализ : автореферат 
диссертации на соискание ученой степени кандидата экономических наук. – URL: https://www.dissercat.com/content/vliyanie-
korporativnogo-upravleniya-na-stoimost-rossiiskikh-kompanii-empiricheskii-analiz (дата обращения: 31.05.2025).

Нормативная архитектура корпоративного 
управления в России в целом включает базовые 
элементы, совпадающие с международными реко-
мендательными рамками; однако степень их фак-
тической реализации и обеспеченности институ-
тами контроля неоднородна, особенно в пост-2022 
условиях [21].

Несмотря на формальное соответствие, одной 
из ключевых особенностей российской практики 
является непризнание принципа разделения прав 
собственности и контроля в реальной деятель-
ности [21]. Это означает, что, хотя законодатель-
ные и регуляторные рамки могут быть на месте, 
фактические властные отношения (например, 

сильное влияние контролирующих акционеров) 
могут подрывать эффективность механизмов 
управления.

Российские компании в целом характеризуют-
ся относительно низким уровнем капитализации 
(в среднем значение мультипликатора «капитали-
зация/выручка» составляет 0,8–1,0)15. Это может 
быть связано с различными факторами, включая 
особенности корпоративного управления.

Низкая популярность страхования ответ-
ственности директоров (Directors and Officers 
Liability Insurance, D&O) в России является еще 
одной специфической чертой. Это объясняется 
отсутствием специального регулирования D&O 

https://www.dissercat.com/content/vliyanie-korporativnogo-upravleniya-na-stoimost-rossiiskikh-kompanii-empiricheskii-analiz
https://www.dissercat.com/content/vliyanie-korporativnogo-upravleniya-na-stoimost-rossiiskikh-kompanii-empiricheskii-analiz
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страхования, что создает повышенные риски 
для директоров и акционеров. В условиях, когда 
директора несут высокую личную ответствен-
ность, они могут избегать принятия рискован-
ных, но потенциально выгодных для компании 
решений16.

Значительным изменением в 2022 г. стало су-
щественное снижение доли иностранных дирек-
торов в Советах российских компаний. В 75% 
российских компаниях эта доля упала с 30% 
до 14%, что привело к значительному обновлению 
составов Советов17. Уход иностранных директо-
ров, которые часто привносят международные 
лучшие практики, независимый надзор и раз-
нообразный опыт, может повлиять на качество 
и характер корпоративного управления в России. 
Это может привести к снижению независимости 
Совета, потенциальной потере специализирован-
ных знаний и смещению в сторону более «инсай-
дерских» Советов, что в свою очередь может ска-
заться на качестве стратегического управления 
и риск-менеджмента.

Несмотря на беспрецедентные вызовы 
2022 года, корпоративное управление в России 
демонстрирует высокий уровень устойчивости 

16	 Artem Kukin. Corporate governance in Russia: the two-key principle and director liability. – URL: https://www.inhouselawyer.co.uk/
legal-briefing/corporate-governance-in-russia-the-two-key-principle-and-director-liability/ (accessed on 31.05.2025).
17	 Обзор практик корпоративного управления-2022. Результаты исследования. – URL: https://nokc.org.ru/obzor-korp-upravlenia/ 
(дата обращения: 31.05.2025).
18	 Там же.

и продолжает функционировать как эффективная 
система18. Отмечается, что, несмотря на послабле-
ния регулятора в отношении раскрытия инфор-
мации, многие компании продолжают следовать 
курсу на корпоративную открытость. Это сви-
детельствует о внутренней зрелости и стремле-
нии российского бизнеса к совершенствованию 
практик корпоративного управления, осознавая 
их важность для репутации и взаимодействия 
со стейкхолдерами [22].

Анализ принципов и практик корпоративного 
управления, используемых ведущими россий-
скими горно-металлургическими компаниями

В целях обобщения результатов анализа прак-
тик корпоративного управления полученные 
эмпирические наблюдения были агрегированы 
по ключевым параметрам и представлены в табли-
це 2. Таблица отражает типовые характеристики 
корпоративного управления, выявленные вариа-
ции в их реализации, а также интерпретирует дан-
ные различия как детерминанты трансформации 
корпоративного управления в условиях институ-
циональной турбулентности 2022–2024 гг. Ниже 
результаты детализируются и иллюстрируются 
на примере отдельных компаний.

Таблица 2 – Сводная характеристика практик корпоративного управления российских  
горно-металлургических компаний в условиях институциональной турбулентности

Table 2 – Summary of corporate governance practices of Russian mining and metallurgical companies  
in the context of institutional turbulence

Параметр 
корпоративного 

управления

Типовая практика  
(до 2022 г.)

Изменения и вариации 
в 2022–2024 гг.

Интерпретация  
как детерминанта

Состав совета 
директоров

Наличие независимых 
директоров, включая 
иностранных; регулярная 
работа совета

Существенное 
сокращение доли 
иностранных директоров; 
в отдельных случаях – 
временное отклонение 
от рекомендованной доли 
независимых директоров

Санкционные ограничения 
и кадровые риски 
выступают детерминантой 
трансформации состава 
Совета

Независимость 
совета

Формальное соответствие 
рекомендациям Кодекса 
корпоративного управления 
Банка России

Усиление роли инсайдеров 
и акционеров в отдельных 
компаниях при сохранении 
формальных процедур

Институциональная среда 
влияет на фактическую, 
а не формальную 
независимость

Комитеты при совете 
директоров

Комитеты по аудиту 
и вознаграждениям 
присутствуют 
у большинства компаний

Расширение мандатов 
комитетов; появление 
или усиление комитетов 
по устойчивому развитию 
и рискам

Усложнение риск-профиля 
усиливает значение 
специализированных 
комитетов

Раскрытие 
информации

Регулярное 
и детализированное 
раскрытие финансовой 
и нефинансовой 
информации

Частичное или 
временное ограничение 
раскрытия в соответствии 
с антикризисным 
регулированием

Регуляторные послабления 
становятся фактором 
асимметрии информации

https://www.inhouselawyer.co.uk/legal-briefing/corporate-governance-in-russia-the-two-key-principle-and-director-liability/
https://www.inhouselawyer.co.uk/legal-briefing/corporate-governance-in-russia-the-two-key-principle-and-director-liability/
https://nokc.org.ru/obzor-korp-upravlenia/
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Нефинансовая 
отчетность

Использование 
международных стандартов 
нефинансового раскрытия 
(GRI, TCFD)

Сохранение отчетности, 
но снижение детализации 
отдельных показателей

Давление внешней среды 
смещает фокус с полноты 
на избирательность 
раскрытия

Система управления 
рисками (ERM)

Формализация ERM 
на основе международных 
подходов (COSO, ISO 
31000)

Рост значимости 
санкционных, 
операционных 
и цепочечных рисков

Институциональная 
турбулентность 
усиливает роль ERM как 
стабилизатора

Внутренний аудит 
и контроль

Наличие функции 
внутреннего аудита 
и формальных процедур 
контроля

Усиление роли внутреннего 
аудита в мониторинге 
рисков и комплаенса

Контрольные функции 
становятся ключевым 
элементом адаптации

Дивидендная 
политика

Формализованные 
правила и ориентация 
на предсказуемые выплаты

Приостановка или 
корректировка дивидендов 
в пользу инвестиций 
и ликвидности

Финансовая устойчивость 
приоритетнее 
краткосрочных интересов 
акционеров

Этические 
и антикоррупционные 
практики

Наличие кодексов этики 
и комплаенс-политик

Расширение требований 
на цепочки поставок; 
развитие каналов обратной 
связи

Репутационные риски 
становятся системным 
фактором управления

Прозрачность 
корпоративных 
процедур

Публичность процедур 
и решений органов 
управления

Неоднородность практик 
прозрачности между 
компаниями

Различия в стратегии 
адаптации усиливают 
институциональную 
фрагментацию

19	 Кодекс корпоративного управления : рекомендовано письмом Банка России от 10.04.2014 г. № 06-52/2463. – URL: https://www.
cbr.ru/statichtml/file/59420/inf_apr_1014.pdf (дата обращения: 31.05.2025).
20	 Пересмотренные Принципы корпоративного управления G20/ОЭСР : презентация. – URL: https://issuu.com/oecd.publishing/
docs/ppt_revised_g20-oecd_principles_cg.pptx (дата обращения: 31.05.2025).
21	 Отчет об устойчивом развитии за 2023 г. ПАО «ГМК “Норильский никель”». – URL: https://sr2023.nornickel.ru/ (дата обраще-
ния: 01.06.2025).
22	 Об особенностях регулирования корпоративных отношений в хозяйственных обществах, являющихся экономически значимыми 
организациями : Федеральный закон от 04.08.2023 г. № 470-ФЗ. – URL: https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_454043/ 
(дата обращения: 31.05.2025).
23	 Корпоративное управление ПАО «ГМК “Норильский никель”». – URL: https://nornickel.ru/sustainability/governance/corporate-
governance-and-esg/ (дата обращения: 01.06.2025).

Как видно из таблицы 2, для большинства ком-
паний выборки характерна формальная ориента-
ция как на требования российского регулирова-
ния (в частности, Кодекса корпоративного управ-
ления Банка России)19, так и на международные 
рекомендательные стандарты, включая Принци-
пы ОЭСР20, Кодекс корпоративного управления 
Великобритании и рекомендации COSO ERM. 
Такая двойная институциональная привержен-
ность отражает стремление компаний поддер-
живать инвестиционную привлекательность 
и доверие со стороны инвесторов даже в услови-
ях ограниченного доступа к глобальным рынкам 
капитала.

Одной из ключевых детерминант корпора-
тивного управления выступает состав и незави-
симость советов директоров. В анализируемых 
компаниях советы директоров сохраняют статус 
центрального коллегиального органа, отвечаю-
щего за стратегическое руководство, управление 
рисками и надзор за исполнительными органа-
ми. При этом практическая реализация принци-
па независимости советов характеризуется су-
щественной неоднородностью. Так, ПАО «ГМК 
“Норильский никель”» в 2023 г. увеличило долю 

независимых директоров до 46% (6 из 13), что 
свидетельствует о стремлении сохранить высо-
кий уровень объективности и независимого кон-
троля21. В то же время ПАО «Северсталь» в 2023 г. 
временно отклонялось от рекомендованной доли 
независимых директоров, ссылаясь на льготный 
период, предоставленный Банком России в усло-
виях санкционного давления22 [23]. Данный кон-
траст наглядно демонстрирует влияние внешних 
институциональных ограничений как детерми-
нанты трансформации практик корпоративного 
управления, прежде всего в аспекте независимо-
сти и прозрачности высших органов управления.

Функционирование специализированных ко-
митетов при совете директоров является одной 
из наиболее устойчивых характеристик корпо-
ративного управления в анализируемых компа-
ниях (таблица 2). Комитеты по аудиту, кадрам 
и вознаграждениям, устойчивому развитию 
и управлению рисками широко распространены 
и свидетельствуют о системном подходе к распре-
делению управленческих функций [24]. Так, на-
личие Комитета по устойчивому развитию и из-
менению климата в ПАО «Норильский никель»23, 
а также Комитета по безопасности и устойчивому 

https://www.cbr.ru/statichtml/file/59420/inf_apr_1014.pdf
https://www.cbr.ru/statichtml/file/59420/inf_apr_1014.pdf
https://issuu.com/oecd.publishing/docs/ppt_revised_g20-oecd_principles_cg.pptx
https://issuu.com/oecd.publishing/docs/ppt_revised_g20-oecd_principles_cg.pptx
https://sr2023.nornickel.ru/
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_454043/
https://nornickel.ru/sustainability/governance/corporate-governance-and-esg/
https://nornickel.ru/sustainability/governance/corporate-governance-and-esg/
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развитию в АО «Полиметалл» (Solidcore Re-
sources plc.) 24 отражает усиление интеграции 
ESG-факторов в систему стратегического надзора 
на уровне совета директоров.

В части защиты прав акционеров компании 
декларируют стремление к обеспечению равного 
и справедливого отношения ко всем инвесторам 
независимо от размера пакета акций и юрисдик-
ции. Это проявляется в практиках раскрытия ин-
формации, организации общих собраний акцио-
неров и механизмов голосования. Например, ПАО 
«Северсталь» публикует уведомления о проведе-
нии общих собраний за 30–50 дней и направляет 
бюллетени для голосования не позднее чем за 20 
дней, предоставляя акционерам достаточный вре-
менной горизонт для принятия решений25.

Дивидендная политика выступает одним 
из ключевых каналов адаптации корпоративного 
управления к институциональной турбулентно-
сти. ПАО «Северсталь»26 и ПАО «Полюс»27 ис-
пользуют гибкие формулы распределения при-
были, привязывая дивидендные выплаты к сво-
бодному денежному потоку и уровню долговой 
нагрузки (коэффициент «чистый долг / EBIT-
DA»), что позволяет сочетать предсказуемость 
для инвесторов с поддержанием финансовой 
устойчивости. МКПАО «ОК Русал» связывает 
минимальный уровень дивидендов со 100% диви-
дендов, получаемых от дочерних компаний, что 
отражает холдинговую специфику и зависимость 
дивидендной политики от операционных резуль-
татов ключевых активов28.

Показательным примером адаптации к теку-
щим условиям является решение АО «Полиме-
талл» (Solidcore Resources plc.) в 2023 г. отказать-
ся от дивидендных выплат в пользу финансирова-
ния инвестиционных проектов и восстановления 
доступа к заемному капиталу29. Подобные реше-
ния демонстрируют стратегическую гибкость 
компаний, но одновременно усиливают неопреде-
ленность для инвесторов, ориентированных на ре-
гулярный доход. История дивидендных выплат 

24	 Годовой отчет за 2023 г.: ПАО «Полиметалл». – URL: https://www.akm.ru/upload/akmrating/Polimetall-annual-report_2023.pdf 
(дата обращения: 01.06.2025).
25	 Корпоративное управление ПАО «Северсталь». – URL: https://severstal.com/rus/about/corporative/ (дата обращения: 01.06.2025).
26	 Дивидендная политика (новая редакция) : утв. 16.04.2018 г. ПАО «Северсталь». – URL: https://severstal.com/rus/investor/
dividend/ (дата обращения: 01.06.2025).
27	 Новая дивидендная политика и рекомендации по выплате дивидендов за 2023 г. ПАО «Полюс». – URL: https://polyus.com/ru/
media/press_releases/1339/ (дата обращения: 01.06.2025).
28	 Меморандум об ассоциированных лицах ПАО «ОК РУСАЛ». – URL: https://rusal.ru/investors/info/ (дата обращения: 01.06.2025).
29	 Годовой отчет за 2023 г.: ПАО «Полиметалл». – URL: https://www.akm.ru/upload/akmrating/Polimetall-annual-report_2023.pdf 
(дата обращения: 01.06.2025).
30	 Акции ПАО «ММК» (MAGN). – URL: https://ru.investing.com/equities/mmk_rts (дата обращения: 01.06.2025).
31	 Годовой отчет за 2023 г.: ПАО «Полиметалл». – URL: https://www.akm.ru/upload/akmrating/Polimetall-annual-report_2023.pdf 
(дата обращения: 01.06.2025).
32	 Отчет об устойчивом развитии за 2023 г. ПАО «ГМК “Норильский никель”». – URL: https://sr2023.nornickel.ru/ (дата обраще-
ния: 01.06.2025).
33	 Годовой отчет: ПАО «Северсталь». – URL: https://www.e-disclosure.ru/portal/FileLoad.ashx?Fileid=1833454 (дата обращения: 
01.06.2025).
34	 Меморандум об ассоциированных лицах ПАО «ОК РУСАЛ». – URL: https://rusal.ru/investors/info/ (дата обращения: 01.06.2025).
35	 Система управления рисками ПАО «ГМК “Норильский никель”». – URL: https://ar2021.nornickel.ru/pdf/ar/ru/control-system-
risk-management_risk-management.pdf (дата обращения: 01.06.2025).

ПАО «Магнитогорский металлургический ком-
бинат»30, несмотря на ограниченность публичных 
описаний политики, указывает на устойчивую 
ориентацию на распределение прибыли.

Ограничения раскрытия информации, введен-
ные в 2022 г., стали одной из наиболее значимых 
институциональных детерминант трансформации 
корпоративного управления. В целом компании 
продолжают публиковать годовые отчеты и отчеты 
об устойчивом развитии, нередко в соответствии 
со стандартами GRI и TCFD31, а также раскрыва-
ют информацию на аккредитованных регулятором 
платформах, включая Интерфакс-ЦРКИ32. Вместе 
с тем ПАО «Северсталь» в 2023 г. временно огра-
ничило раскрытие информации о составе и неза-
висимости совета директоров и исполнительных 
органов, ссылаясь на чувствительность данных 
в условиях санкционного давления и положения 
Постановления Правительства РФ от 12.03.2022 
№ 35133. Этот пример демонстрирует прямое вли-
яние внешних геополитических факторов на режи-
мы публичной прозрачности. Различия в степени 
детализации раскрываемой информации также 
наблюдаются у ПАО «Магнитогорский металлур-
гический комбинат» и ОАО «Уральская горно-ме-
таллургическая компания», что может отражать 
различия в подходах компаний к публичному рас-
крытию информации и взаимодействию с внешни-
ми стейкхолдерами.

Системы управления рисками и внутреннего 
контроля являются еще одной важной детерми-
нантой устойчивости корпоративного управле-
ния. Компании активно внедряют комплексные 
ERM-подходы, опираясь на ГОСТ Р ИСО 31000-
2019 и COSO ERM34,35, охватывая стратегические, 
операционные, финансовые, правовые, репута-
ционные и ESG-риски, включая промышленную 
и экологическую безопасность, климатические 
риски, социальные факторы и киберугрозы [25]. 
Так, ПАО «ГМК “Норильский никель”» инте-
грировало управление рисками в ключевые биз-
нес-процессы и активно применяет рекомендации 

https://www.akm.ru/upload/akmrating/Polimetall-annual-report_2023.pdf
https://severstal.com/rus/about/corporative/
https://severstal.com/rus/investor/dividend/
https://severstal.com/rus/investor/dividend/
https://polyus.com/ru/media/press_releases/1339/
https://polyus.com/ru/media/press_releases/1339/
https://rusal.ru/investors/info/
https://www.akm.ru/upload/akmrating/Polimetall-annual-report_2023.pdf
https://ru.investing.com/equities/mmk_rts
https://www.akm.ru/upload/akmrating/Polimetall-annual-report_2023.pdf
https://sr2023.nornickel.ru/
https://www.e-disclosure.ru/portal/FileLoad.ashx?Fileid=1833454
https://rusal.ru/investors/info/
https://ar2021.nornickel.ru/pdf/ar/ru/control-system-risk-management_risk-management.pdf
https://ar2021.nornickel.ru/pdf/ar/ru/control-system-risk-management_risk-management.pdf
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TCFD для оценки климатических рисков36. 
МКПАО «ОК Русал» утвердило политику «Си-
стема управления рисками и внутреннего кон-
троля», разработанную в соответствии с между-
народными стандартами37, а ПАО «Корпорация 
ВСМПО-АВИСМА» выделяет отдельную поли-
тику в области информационной безопасности, 
подчеркивая значимость защиты интеллекту-
альной собственности и конфиденциальной ин-
формации38. Регулярные оценки эффективности 
ERM, включая внешние аудиты и автоматизацию 
отдельных процессов (например, пилотную ав-
томатизацию управления проектными рисками 
в ПАО «ГМК “Норильский никель”»39), свиде-
тельствуют о проактивном подходе к снижению 
неопределенности. В то же время отсутствие де-
тализированного публичного описания общей си-
стемы управления рисками у ПАО «Полюс» при 
наличии фрагментарных упоминаний отражает 
неоднородность раскрытий в отрасли40.

Этические и антикоррупционные практики 
формируют дополнительное измерение корпора-
тивного управления. Все рассмотренные компании 
внедряют кодексы корпоративной этики, антикор-
рупционные политики и процедуры управления 
конфликтами интересов. Так, ПАО «Северсталь» 
придерживается политики нулевой терпимости 
к коррупции и использует специализированные ка-
налы обратной связи, включая Комиссию по ком-
плаенсу и горячую линию, а ПАО «Норильский 
никель» получило наивысший рейтинг «AAA+++» 
в Антикоррупционном рейтинге российского биз-
неса41. МКПАО «ОК Русал» обновило Кодекс 
корпоративной этики в 2022 г.42, а ПАО «Корпо-
рация ВСМПО-АВИСМА» применяет детализи-
рованный кодекс, охватывающий вопросы трудо-
вых прав, противодействия коррупции и деловой 
этики43. Существенным элементом зрелости кор-
поративной культуры является распространение 
этических и ESG-требований на цепочки поставок, 
что характерно, в частности, для ПАО «Полюс»44 
и АО «Полиметалл» (Solidcore Resources plc.)45. 
Это указывает на расширение границ корпоратив-
ной ответственности за пределы внутренних про-
цессов и отражает институциональное укрепление 

36	 Система управления рисками ПАО «ГМК “Норильский никель”». – URL: https://ar2021.nornickel.ru/pdf/ar/ru/control-system-
risk-management_risk-management.pdf (дата обращения: 01.06.2025).
37	 Меморандум об ассоциированных лицах ПАО «ОК РУСАЛ». – URL: https://rusal.ru/investors/info/ (дата обращения: 01.06.2025).
38	 Политика в области информационной безопасности ПАО «Корпорация ВСМПО-АВИСМА». – URL: https://vsmpo.ru/upload/
sprint.editor/b01/s7tge8veavdjfub89zy6rg5vnk2zuivb.pdf (дата обращения: 01.06.2025).
39	 Отчет об устойчивом развитии за 2023 г. ПАО «ГМК “Норильский никель”». – URL: https://sr2023.nornickel.ru/ (дата обраще-
ния: 01.06.2025).
40	 Кодекс поведения поставщика ПАО «Полюс». – URL: https://tenders.polyus.com/supplier/ (дата обращения: 01.06.2025).
41	 Отчет об устойчивом развитии за 2023 г. ПАО «ГМК “Норильский никель”». – URL: https://sr2023.nornickel.ru/ (дата обраще-
ния: 01.06.2025).
42	 Кодекс корпоративной этики ПАО «ОК РУСАЛ». – URL: https://rusal.ru/sustainability/policies/ (дата обращения: 01.06.2025).
43	 Политика управления рисками ПАО «Корпорация ВСМПО-АВИСМА». – URL: https://vsmpo.ru/upload/sprint.editor/06d/droa
fsjx47ud4t4uxq1yvc8d6iu2naz7.pdf (дата обращения: 01.06.2025).
44	 Кодекс поведения поставщика ПАО «Полюс». – URL: https://tenders.polyus.com/supplier/ (дата обращения: 01.06.2025).
45	 Кодекс поведения поставщиков ПАО «Полиметалл». – URL: https://www.polymetal.ru/upload/ib/61/23-03-21/Polymetal_
Suppliers_code_of_conduct_rus.pdf (дата обращения: 01.06.2025).

практик корпоративного управления в условиях 
турбулентной внешней среды.

	■ ОБСУЖДЕНИЕ
Результаты исследования показывают, что 

в 2022–2024 гг. корпоративное управление рос-
сийских горно-металлургических компаний 
функционирует прежде всего как механизм адап-
тации к институциональной турбулентности. При 
сохранении общей архитектуры корпоративного 
управления компании, как правило, фиксируют 
приверженность российским требованиям и меж-
дународным рекомендательным моделям, вклю-
чая подходы к управлению рисками [26]. В пост-
2022 период это следует интерпретировать как 
стремление поддерживать сопоставимость проце-
дур и доверие инвесторов при внешних ограниче-
ниях, а не как ориентацию на расширение присут-
ствия на мировых рынках капитала.

Наиболее чувствительным направлением 
адаптации стала прозрачность и режим раскры-
тия информации. С одной стороны, поддержи-
вается базовый набор публичных корпоратив-
ных отчетов, без которого затрудняется внешняя 
оценка управленческих практик. С другой сторо-
ны, усилилась селективность раскрытий и неод-
нородность их детализации в силу санкционных 
ограничений и правовых режимов информаци-
онной чувствительности. Показателен кейс ПАО 
«Северсталь», заявившего о временном ограни-
чении раскрытия сведений о составе и независи-
мости совета директоров и исполнительных орга-
нов в 2023 г. со ссылкой на санкционное давление 
и постановление Правительства РФ. Кроме того, 
различия в детализации видны и между крупны-
ми компаниями отрасли: по ПАО «ММК» и ОАО 
«УГМК» доступно меньше информации о прин-
ципах корпоративного управления, структуре 
совета и политиках по сравнению с рядом других 
игроков. Следовательно, при сравнении корпора-
тивных практик в 2022–2024 гг. необходимо учи-
тывать, что снижение глубины раскрытия может 
отражать изменение допустимого объема публич-
ной информации, а не обязательно ухудшение ка-
чества управления.

https://ar2021.nornickel.ru/pdf/ar/ru/control-system-risk-management_risk-management.pdf
https://ar2021.nornickel.ru/pdf/ar/ru/control-system-risk-management_risk-management.pdf
https://rusal.ru/investors/info/
https://vsmpo.ru/upload/sprint.editor/b01/s7tge8veavdjfub89zy6rg5vnk2zuivb.pdf
https://vsmpo.ru/upload/sprint.editor/b01/s7tge8veavdjfub89zy6rg5vnk2zuivb.pdf
https://sr2023.nornickel.ru/
https://tenders.polyus.com/supplier/
https://sr2023.nornickel.ru/
https://rusal.ru/sustainability/policies/
https://vsmpo.ru/upload/sprint.editor/06d/droafsjx47ud4t4uxq1yvc8d6iu2naz7.pdf
https://vsmpo.ru/upload/sprint.editor/06d/droafsjx47ud4t4uxq1yvc8d6iu2naz7.pdf
https://tenders.polyus.com/supplier/
https://www.polymetal.ru/upload/ib/61/23-03-21/Polymetal_Suppliers_code_of_conduct_rus.pdf
https://www.polymetal.ru/upload/ib/61/23-03-21/Polymetal_Suppliers_code_of_conduct_rus.pdf
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Параллельно возрастает роль риск-ориен-
тированных механизмов и контуров контро-
ля как основы управляемости при усложнении 
риск-профиля. В раскрытиях ряда компаний 
система управления рисками и внутреннего кон-
троля представлена как функционирующая: опи-
саны процедуры, распределение ответственности 
и регулярные оценки, а методическая база неред-
ко соотнесена с международными подходами [26]. 
Экологические и социальные вопросы чаще за-
крепляются через управленческие процедуры, ко-
митеты и увязку ESG-рисков с общим риск-кон-
туром и контролем, что указывает на их институ-
ционализацию в системе управления, а не только 
в отчетности.

Институциональная турбулентность суще-
ственно влияет и на дивидендную политику, по-
вышая вариативность решений и их зависимость 
от финансовых ограничений. Сохраняются раз-
ные модели: у ПАО «Северсталь» выплаты привя-
заны к свободному денежному потоку и долговой 
нагрузке, тогда как МКПАО «ОК Русал» связы-
вает минимальные дивиденды с дивидендами до-
черних компаний. Показателен и случай АО «По-
лиметалл» (Solidcore Resources plc.), отказавше-
гося от дивидендов в 2023 г. в пользу инвестиций 
при ограниченном доступе к заемному финанси-
рованию. В этой логике дивидендные решения 
уместно трактовать как элемент адаптационной 
стратегии и приоритизацию финансовой устой-
чивости, что усиливает значимость прозрачного 
описания условий принятия решений о распреде-
лении прибыли.

Наконец, в корпоративных практиках закре-
пляются комплаенс- и этические механизмы, 
включая расширение требований на цепочку 
поставок. Компании формализуют кодексы эти-
ки, антикоррупционные политики и процедуры 
управления конфликтами интересов, а также 
каналы обратной связи [27]. Существенным ша-
гом является распространение этических и ESG-
требований на поставщиков, что отражают прак-
тики ПАО «Полюс» и АО «Полиметалл» (Solid-
core Resources plc.). В условиях роста цифровых 
угроз повышается роль информационной безо-
пасности как элемента риск-контура; показателен 
пример ПАО «Корпорация ВСМПО-АВИСМА», 
выделяющего самостоятельную политику в об-
ласти информационной безопасности с фокусом 
на управлении рисками.

Практические рекомендации, вытекающие 
из результатов исследования, можно сформули-
ровать следующим образом. В части раскрытия 
информации целесообразно закрепить формали-
зованную информационную политику с четкими 
критериями отнесения сведений к чувствитель-
ным, процедурой принятия решения об огра-
ничении раскрытия (уполномоченный орган, 
основания, срок действия), а также графиком 

пересмотра ограничений и условиями восстанов-
ления раскрытия; одновременно следует опреде-
лить минимальный перечень раскрытий, обеспе-
чивающий сопоставимость практик и внешнюю 
проверяемость процедур, включая структуру 
органов управления, мандаты комитетов, общую 
логику риск-контуров и принципы дивиденд-
ной политики. В части работы совета директоров 
оправдано усиление процедур, обеспечивающих 
фактическую независимость и качество надзо-
ра: регулярная самооценка совета и комитетов 
по единым критериям, протоколируемая работа 
по конфликтам интересов, прозрачные регламен-
ты комитетов и периодическая независимая оцен-
ка эффективности (например, раз в 2–3 года) при 
сохранении внутренней ежегодной оценки. В кон-
туре управления рисками и внутреннего контроля 
необходимо демонстрировать связь риск-оценок 
с ключевыми управленческими решениями (ин-
вестиции, крупные сделки, политика капиталь-
ных затрат и дивидендные решения), закреплять 
владельцев рисков и периодичность пересмотра 
карты рисков, а также выделять в составе сцена-
риев санкционные, логистические и киберриски 
как наиболее чувствительные для 2022–2024 гг. 
В отношении дивидендной политики рекомен-
дуется раскрывать не декларации регулярности, 
а алгоритм принятия решения и ограничения: по-
роговые значения долговой нагрузки, приоритеты 
инвестиционной программы, условия временной 
приостановки выплат и порядок возврата к вы-
платам; это снижает неопределенность инвесто-
ров и делает решения сопоставимыми между ком-
паниями [28]. При распространении этических 
и ESG-требований на поставщиков целесообраз-
но дополнять кодексы поведения проверяемыми 
процедурами: критериями due-diligence контр-
агентов, анкетированием и скринингом рисков, 
правом аудита, требованиями к обучению и ком-
плаенс-оговорками в договорах, а также механиз-
мом реагирования на нарушения, включая сро-
ки корректирующих действий и основания для 
прекращения отношений. Наконец, управление 
информационной безопасностью следует фикси-
ровать как вопрос корпоративного управления: 
включать киберриски в повестку риск-комитета/
совета, закреплять метрики контроля (инциден-
ты, результаты тестов, покрытие критических ак-
тивов) и проводить регулярные оценки готовно-
сти (в том числе независимые), что особенно зна-
чимо для компаний с высокой технологической 
и экспортной чувствительностью.

	■ ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Результаты сравнительного анализа принци-

пов и практик корпоративного управления веду-
щих российских горно-металлургических компа-
ний (таких как ПАО «Северсталь», ПАО «ГМК 
“Норильский никель”», ПАО «НЛМК», МКПАО 
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«ОК Русал», ПАО «Мечел», ПАО «Магнитогор-
ский металлургический комбинат» (ММК), ПАО 
«Корпорация ВСМПО-АВИСМА», ПАО «По-
люс» и АО «Полиметалл» (Solidcore Resources 
plc.)) продемонстрировали формальное сбли-
жение с международными рекомендательными 
практиками при неоднородности реализации. 
Компании подтверждают свою приверженность 
международным стандартам, стремясь повысить 
инвестиционную привлекательность и доверие 
со стороны инвесторов. Выявлен значительный 
акцент на ESG-факторах, что выражается в соз-
дании специализированных комитетов, детали-
зированной отчетности и включении ESG-рисков 
в системы риск-менеджмента. Отмечается высо-
кий уровень развития систем управления риска-
ми, основанных на международных методологи-
ях, а также формализация этических стандартов 
и антикоррупционных практик, часто распростра-
няющихся на всю цепочку поставок.

Вместе с тем, исследование выявило и спец-
ифические особенности российского контекста. 
К ним относятся влияние санкционного давления 
на публичную прозрачность (временные огра-
ничения в раскрытии информации), различия 

в детализации публично доступной информации 
между компаниями, а также изменчивость диви-
дендной политики, которая отражает адаптацию 
компаний к внешним условиям, но одновременно 
снижает предсказуемость дивидендных выплат 
для инвесторов.

В заключение можно отметить, что, несмо-
тря на существующие уникальные особенности 
и вызовы внешней среды, ведущие российские 
горно-металлургические компании показывают 
признаки адаптации корпоративных практик 
к пост-2022 ограничениям; при этом стратегии 
компаний неоднородны, а компромиссы чаще 
проявляются в сфере раскрытия, состава совета 
и дивидендной предсказуемости своих систем 
корпоративного управления. Их последователь-
ное стремление к интеграции международных 
стандартов и развитию внутренних практик сви-
детельствует о глубоком понимании важности 
эффективного управления для обеспечения дол-
госрочного развития и сохранения конкуренто-
способности. Для полного понимания нюансов 
системы корпоративного управления каждой 
компании необходим индивидуальный и детали-
зированный анализ.
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ФОРМЫ УЧАСТИЯ КРУПНОГО БИЗНЕСА  
В УПРАВЛЕНИИ РАЗВИТИЕМ ГОРОДОВ
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a Уральский государственный экономический университет (Екатеринбург, Россия)

АННОТАЦИЯ 
Введение. До начала перестроечных процессов в нашей стране крупные промышленные предприятия 

содержали на своем балансе и курировали большое количество социально-культурных объектов, образуя 
специфические микрорайоны в рамках городов. Позднее многие предприятия были приватизированы 
и их владельцами стал частный бизнес. Сегодня крупный бизнес играет существенную роль в экономике 
регионов и городов. Насколько крупный бизнес вовлечен в управление городом и в каких формах реа-
лизуется его влияние? Цель статьи – проанализировать современные формы участия крупного бизнеса 
в управлении городом, формировании и развитии городской среды.

Материалы и методы. Работа базируется на анализе работ отечественных и зарубежных авторов, ис-
следующих крупный бизнес и его влияние на общественные процессы. Используются статистические ма-
териалы и материалы прессы. В качестве эмпирической базы выступает анализ 8 кейсов крупных бизнес-
менов Свердловской области, рассматриваются формы их влияния на развитие городов. 

Результаты. Установлено, что участие крупного бизнеса в управлении городом разнообразно и суще-
ственно, оно затрагивает все сферы жизни города. Участие проявляет себя как непосредственно (соци-
альные инвестиции в городские проекты, муниципально-частное партнерство, участие в стратегическом 
планировании и пролонгации стратегий развития, благотворительность, спонсорство, строительство но-
вых городов), так и опосредованно (влияет самим фактом своего существования) посредством создания 
рабочих мест, сотрудничества с более мелкими фирмами и организациями, является источником финансо-
вых поступлений в городскую казну через механизм налогообложения, формирует транспортно-логисти-
ческие потоки, воздействует на экологию, формирует имидж города. 

Обсуждение. Влияние крупного бизнеса на управление городом не следует оценивать как исключи-
тельно положительное, оно имеет и свои отрицательные стороны. У бизнеса есть свои цели, и органам 
власти следует проводить целенаправленную и продуманную политику по привлечению крупного биз-
неса к управлению городом на взаимовыгодных началах. Следует активнее привлекать крупный бизнес 
к разработке стратегий развития городов и на законодательном и информационном уровнях поддерживать 
инициативу крупного бизнеса по строительству новых городов. 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА 
Управление, город, крупный бизнес, формы управления.
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RESEARCH ARTICLE

BIG BUSINESS PARTICIPATION FORMS  
IN URBAN DEVELOPMENT MANAGEMENT

E. N. Zaborova a

a Ural State University of Economics (Yekaterinburg, Russia)

ABSTRACT
Introduction. Before the beginning of the perestroika processes in our country, large industrial enterprises 

maintained and supervised a large number of socio-cultural facilities, forming specific neighborhoods within cit-
ies. Later, many enterprises were privatized and their owners became private businesses. Today, large business 
plays a significant role in the economy of regions and cities. How much is big business involved in the manage-
ment of the city and in what forms is its influence realized? The purpose of the article is to analyze modern forms 
of participation of large business in city management, formation and development of the urban environment.

Materials and methods. The work is based on an analysis of the works of domestic and foreign authors who 
study big business and its impact on social processes. Statistical materials and press materials are used. The em-
pirical basis is the analysis of 8 cases of large businessmen of the Sverdlovsk region, the forms of their influence on 
urban development are considered. 

Results and conclusions. It has been established that the participation of large business in the management of 
the city is diverse and significant, it affects all spheres of city life. Participation manifests itself both directly (so-
cial investments in urban projects, municipal-private partnerships, participation in strategic planning and prolon-
gation of development strategies, charity, sponsorship, construction of new cities) and indirectly (influences by 
the very fact of its existence) through job creation, cooperation with smaller firms and organizations, is a source of 
financial revenues to the city treasury through the taxation mechanism, forms transport and logistics flows, affects 
the environment, and shapes the image of the city. 

Discussion. The influence of big business on the management of the city should not be assessed as exclusively 
positive, it also has its negative sides. Businesses have their own goals, and authorities should pursue a focused 
and thoughtful policy to attract large businesses to manage the city on a mutually beneficial basis. Big business 
should be more actively involved in the development of urban development strategies and the initiative of big 
business to build new cities should be supported at the legislative and informational levels.

KEYWORDS
Management, city, large business, forms of management.
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	■ ВВЕДЕНИЕ
В годы советской власти вплоть до перестрой-

ки на балансе крупных предприятий находил-
ся широкий спектр социально-культурных уч-
реждений – дороги, поликлиники и больницы, 
школы, жилье, детские сады, дома отдыха и пр. 
Содержание данных учреждений требовало боль-
ших затрат, но при этом помогало предприятиям 
удерживать работников, снижало текучку кадров. 
В результате в рамках российских городов появ-
лялись отдельные микрорайоны, центром разви-
тия которых было крупное предприятие. В ми-
крорайонах были организации, предоставляющие 
гражданам необходимые услуги, удовлетворяю-
щие их повседневные потребности. В городе Ека-
теринбурге Свердловской области примерами та-
ких микрорайонов являются Уралмаш, Химмаш, 
Эльмаш и др. 

С началом перестроечных процессов в конце 
1990-х предприятия передали социально-куль-
турные объекты на баланс городов, поскольку они 
не соответствовали профилю основной деятель-
ности и в условиях формирующихся рыночных 
отношений были балластом, мешавшим успешно 
конкурировать на рынке. Многие предприятия 
были приватизированы, их владельцами стал 
частный бизнес. 

Для частного бизнеса основным мотивом де-
ятельности является прибыль [1, с. 443], в свя-
зи с чем их связь с городом ослабла, отношение 
к социокультурным проблемам городской среды 
стало более отстраненным, контакты с местной 
властью стали несистематическими. Какие фор-
мы связи существуют между управлением горо-
дом и крупным бизнесом в наше время? Помо-
гает ли крупный бизнес городу и его жителям? 
Поиск ответов на эти вопросы является целью 
данной работы. 

Бизнесменом или предпринимателем считают 
человека, который получает прибыль путем ор-
ганизации своего дела и реализации товаров или 
услуг. Существуют официально закрепленные 
критерии, позволяющие оценить бизнес как ма-
лый, средний или крупный. Они включают пока-
затели численности сотрудников, годовой доход 
и структуру уставного капитала. Эти критерии 
прописаны в Законе от 24.07.2007 г. № 209-ФЗ 
«О развитии малого и среднего предпринима-
тельства в Российской Федерации»; разъяснения 

даны в письме Федеральной налоговой службы 
от 12 сентября 2019 г. № СА-4-22/18320 «О кри-
териях отнесения организаций – юридических 
лиц к крупнейшим налогоплательщикам и терри-
ториальных особенностях администрирования». 
Ученые, учитывая роль предпринимателей в об-
ществе, отмечают такие характеристики предпри-
нимательской деятельности, как систематический 
характер ее осуществления, рисковый характер, 
самостоятельность, нацеленность на получение 
прибыли, особый способ извлечения прибыли 
и государственную регистрацию предпринимате-
ля [2]. Предпринимателю присущи такие деловые 
качества, как практичность, способность просчи-
тывать риски, трудолюбие, готовность приклады-
вать усилия для достижения цели, организован-
ность и креативность. К личностным качествам 
предпринимателя относят стрессоустойчивость, 
решимость, настойчивость и др.

Крупным бизнесом считается такой, в кото-
ром доход предприятия, включающий суммы 
восстановленных резервов, выручку и другие 
поступления, составляет до 2 млрд рублей в год. 
Численность сотрудников должна составлять 
более 250 человек (есть исключения для легкой 
промышленности), а доля государства в уставном 
капитале – более 25%1. 

Как отмечает зампредседателя правительства 
РФ Александр Новак, количество предприни-
мателей в малом и среднем бизнесе в 2025 г. со-
ставило 40% от занятых в экономике, или 25 млн 
человек2. Журнал Forbes опубликовал данные 
о количестве долларовых миллиардеров в мире 
в 2025 г.: их насчитывалось 3028 человек, при этом 
146 – россияне3. 

Цель статьи – проанализировать современные 
формы участия крупного бизнеса в управлении 
городом, становлении и функционировании го-
родской среды.

	■ МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ
Тема форм участия крупного бизнеса в управ-

лении городом не нашла широкого отражения 
в научной литературе, хотя сам крупный бизнес 
активно изучается в экономической науке, менед-
жменте и праве. 

Крупный бизнес как социально-экономиче-
ский феномен и его организационные формы 
исследуют Л. М. Стахеева, Е. В. Зарубина [3]. 

https://www.gazprombank.ru/pro-finance/business/tipy-biznesa-malyy-sredniy-i-krupnyy/
https://www.gazprombank.ru/pro-finance/business/tipy-biznesa-malyy-sredniy-i-krupnyy/
https://ren.tv/news/ekonomika/1344195-novak-biznes-maksimalno-bystro-adaptiruetsia-k-novym-vyzovam
https://ren.tv/news/ekonomika/1344195-novak-biznes-maksimalno-bystro-adaptiruetsia-k-novym-vyzovam
URL://www.forbes.com/billionaires/ъ
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Влиянию крупного бизнеса на экономические 
процессы посвящены работы И. А. Брызгалина, 
М. Л. Альпидовской [4]. В. А. Крюков анализиру-
ет проблему институционализации роли и места 
крупного бизнеса в решении проблем социаль-
но-экономического развития страны [5]. Взаимо-
действие крупного бизнеса и власти анализируют 
К. С. Саблин, А. Ю. Нестеров [6], специфике этого 
взаимодействия в малом городе посвящены труды 
А. Е. Чириковой, В. Г. Ледяева [7]. В русле менед-
жмента крупный бизнес изучают Е. Н. Стариков, 
П. С. Лыжин [8]. В трудах О. О. Чудинова рас-
сматривается вопрос социальной ответственно-
сти бизнеса [9]. Специфику развития городов под 
влиянием деятельности крупных промышленных 
предприятий изучают С. Г. Пьянкова, О. Т. Ергу-
нова [10]. Рассмотрению роли крупного бизнеса 
в строительстве новых городов посвящены публи-
кации Г. Коваленко4.

В зарубежной научной литературе тема круп-
ного бизнеса и его влияния на общество в целом 
и экономику в частности освещается в работах 
Н. Орескеса, Э. Конвея [11]. Взаимодействие 
крупного бизнеса и правительства, бизнеса и тру-
да исследуют Р. Вестерберг [12], Д. Данери [13]. 
Модели контактов крупного бизнеса и муниципа-
литетов исследует Е. Фарисани [14]. Ван Цинтао, 
Бай Сюань Ли, Джули Хуан пишут о развитии но-
вейших форм международного бизнеса в услови-
ях глобализации [15]. Ю. Линдман, Ю. Макинен, 
Э. Касанен анализируют проблемы социальной 
ответственности бизнеса в современную инфор-
мационно-цифровую эпоху [16].

Сравнительный анализ отечественной 
и зарубежной практики влияния крупного биз-
неса на функционирование и развитие города по-
казывает различия между ними. Так, отмечается, 

4	 Коваленко Г. Российские миллиардеры строят города будущего // Клуб «Развитие территорий». – URL: https://vk.com/wall-
105044974_69703?w=wall- 05044974_69703&ysclid=mg4q6qmd87032 (дата обращения: 15.09.2025).

что в европейских государствах активно работает 
система взаимодействия власти и бизнеса через 
разнообразные объединения предпринимателей, 
тогда как в нашей стране для получения положи-
тельного эффекта бизнесу проще использовать 
личные контакты [17]. 

Анализ и обобщение информации, содержа-
щейся в трудах перечисленных и других авторов, 
являются теоретической и методологической 
основой данной работы. Используется инфор-
мация, опубликованная в средствах массовой 
информации. 

Эмпирическую базу работы образуют офици-
альные статистические данные и 8 кейсов участия 
крупных бизнесменов Свердловской области 
в управлении, развитии и функционировании 
современных городов. Набор кейсов соответству-
ет генеральной совокупности: в список включе-
ны все крупные бизнесмены региона по данным 
ежегодного рейтинга богатейших людей России, 
по версии Forbes и информационного портала 
Е1.ру. При анализе эмпирического материала ис-
пользуется описательный метод (количественное 
описание набора данных) и аналитическое обоб-
щение полученных данных. 

	■ РЕЗУЛЬТАТЫ
В XXI веке крупный бизнес принимает уча-

стие в управлении городом посредством функ-
ционирования во всех сферах городской жизни: 
экономической, политической, социальной, куль-
турной и экологической. Участие может быть как 
косвенным, опосредованным самим фактом на-
хождения бизнеса на городской территории, так 
и непосредственным, прямым, целевым, направ-
ленным на решение той или иной городской про-
блемы (таблица 1). 

Таблица 1 – Непосредственное и опосредованное участие крупного бизнеса  
в управлении развитием городов

Table 1 – Direct and indirect participation of big business in urban development management

Непосредственное Опосредованное

Социальные инвестиции 
в городские проекты Создает рабочие места, сокращает безработицу

Муниципально-частное 
партнерство

Сотрудничает с более мелкими фирмами и организациями, 
активизирует экономическую активность города

Участие в стратегическом 
планировании и пролонгации 
стратегий развития 

Является источником финансовых поступлений в городскую 
казну через механизм налогообложения

Благотворительность Формирует транспортно-логистические потоки

Спонсорство Влияет на экологию 

Строительство новых городов Формирует имидж города

https://vk.com/wall-105044974_69703?w=wall-
https://vk.com/wall-105044974_69703?w=wall-
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Косвенное влияние проявляется через локали-
зацию предприятий крупного бизнеса на террито-
рии и его работу. Само существование крупного 
предприятия в городе означает создание рабочих 
мест, ликвидацию безработицы, привлечение ин-
вестиций в производство и тем самым сохранение 
населения в городе. Чем крупнее предприятие, 
тем больше город должен обеспечить решение 
социальных проблем, таких как транспортные 
перевозки, жилищное обеспечение, медицинское 
обслуживание и многие другие. Планирование 
инфраструктуры территории города во многом 
диктуется местом расположения крупных пред-
приятий, особенно промышленных, требующих 
большого количества рабочих рук. 

Финансовые поступления в городскую казну 
зависят от юридической принадлежности (му-
ниципальное, региональное, федеральное и пр.) 
и места регистрации предприятия: если предприя-
тие пространственно расположено на территории 
города (например, малого), но зарегистрировано 
в другом месте (например, в Москве), то налоги 
на прибыль будут распределяться между местом 
регистрации и локализации на основе удельного 
веса среднесписочной численности сотрудников 
(расходов на оплату труда) и удельного веса оста-
точной стоимости основных средств. Это не озна-
чает, что деньги сразу поступят в городскую казну. 
Сначала доля средств поступит в региональный 
бюджет, а затем, по установленным нормативам, 
уже будет направлена в город.

Крупный бизнес вынужден пользоваться услу-
гами более мелких специализированных предпри-
ятий, что также способствует поддержанию эко-
номической активности в городе. При этом круп-
ный бизнес может оказывать на средний и малый 
как положительное, так и отрицательное влияние. 
Через процедуру франчайзинга крупный бизнес 
может передавать малому права и технологии 
на производство товаров и предоставление услуг 
под торговой маркой крупной компании, так-
же малые и средние предприятия могут выпол-
нять научно-исследовательские работы по заказу 
крупных. Сильным тормозом развития малого 
и среднего бизнеса можно считать монополиза-
цию рынка и концентрацию финансовых средств 
в руках крупных банков, усложняющих процесс 
кредитования.

Велико влияние крупных предприятий, осо-
бенно промышленных, на экологию городов. Несо-
мненно, есть случаи, когда крупный бизнес активно 
участвует в улучшении экологической обстановки 
в городе, однако в целом этот аспект влияния оце-
нивается чаще всего негативно. В настоящее время 
достаточно активно говорится о программах за-
щиты городской среды и экологической безопас-
ности, однако, по мнению ученых, предприятия 
5	 Что привлечет частный бизнес в инфраструктурные проекты // РБК. Отрасли. – URL: https://www.rbc.ru/industries/
news/68b565959a7947806235fcd8 (дата обращения: 20.11.2025).

выполняют требования формально или не выпол-
няют совсем, что приводит к снижению экологиче-
ской комфортности населения в районе локализа-
ции промышленного предприятия [18].

Таким образом, сам факт присутствия круп-
ного бизнеса на территории города уже является 
гарантией того, что город будет продолжать функ-
ционировать, содержит потенциал для его подъе-
ма и развития.

Разнообразно прямое влияние крупного биз-
неса на город. Оно может осуществляться в форме 
социальных инвестиций, муниципально-частного 
партнерства, благотворительности и спонсорства, 
участия в стратегическом планировании, в строи-
тельстве собственных новых городов. 

Одной из форм участия крупного бизнеса 
в развитии города являются социальные инве-
стиции [10]. Это вложения в решение отдельных 
актуальных городских социальных и культурных 
проблем. При этом вложения должны со време-
нем приносить прибыль. Социальные инвести-
ции могут реализовываться через импакт-инве-
стиции, программы корпоративной социальной 
ответственности, предоставление грантов и фи-
нансирование проектов. Среди крупных частных 
компаний, реализующих практику социальных 
инвестиций в городскую среду, – «РУСАЛ», «Лу-
койл», «Норникель», «Металлоинвест». Крупный 
бизнес направляет средства на медицину, образо-
вание, решение транспортных и жилищно-комму-
нальных проблем. 

Распространенной формой сотрудничества 
бизнеса и муниципальной власти выступает 
публично-частное партнерство (государствен-
но-частное или муниципально-частное). В рамках 
этой формы бизнес может инвестировать средства 
в строительство объектов, необходимых городу. 
Механизм государственно-частного партнерства 
закреплен в федеральных законах «О концессион-
ных соглашениях» (115-ФЗ, 2005 г.) и «О государ-
ственно-частном партнерстве» (224-ФЗ, 2014 г.). 
Со времени выхода закона о государственно-част-
ном партнерстве в стране было заключено более 
4,4 тыс. проектов между частными бизнесменами 
и государством5. 

На основе публично-частных соглашений 
крупный бизнес осуществляет прямые инвести-
ции в инфраструктуру города – строит и ремон-
тирует дороги, трамвайные пути, реконструирует 
водопроводы, электрические сети и пр.

Министерство экономического развития РФ 
составило рейтинг субъектов Российской Феде-
рации по уровню развития государственно-част-
ного партнерства за 2024 г. Лидерами рейтинга 
стали Санкт-Петербург, Самарская область и Мо-
сква. В Санкт-Петербурге введены в эксплуата-
цию пять общеобразовательных школ, в Москве 

https://www.rbc.ru/industries/news/68b565959a7947806235fcd8
https://www.rbc.ru/industries/news/68b565959a7947806235fcd8
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объем инвестиций составил 493 млрд руб., было 
реализовано более 750 проектов6.

В Свердловской области на начало 2025 г. под-
писано 66 концессионных соглашений, из них 55 
приходится на муниципальный уровень. В том 
числе: 42 – в коммунально-энергетической сфере; 
21 – в социальной сфере; 2 – в области транспорт-
ной инфраструктуры7. Большинство соглашений 
заключено между органами власти и небольшими 
частными предприятиями, однако среди участни-
ков есть и крупные (ОАО «РЖД» – государствен-
ная коммерческая организация). 

При помощи механизма муниципально-част-
ного партнерства с крупным бизнесом городские 
власти решают наиболее актуальные проблемы 
городов. 

Муниципальные власти привлекают круп-
ный бизнес к разработке и пролонгации страте-
гических планов развития города, что предусмо-
трено частью 7 статьи 11 Федерального закона 
от 28 июня 2014 г. № 172-ФЗ «О стратегическом 
планировании в Российской Федерации». Соглас-
но закону, к разработке документов стратегиче-
ского планирования могут привлекаться объеди-
нения профсоюзов и работодателей, обществен-
ные, научные и иные организации. Примером 
успешной практики привлечения бизнеса к раз-
работке перспективных планов развития городов 

6	 Рейтинг субъектов Российской Федерации по уровню развития государственно-частного партнерства за 2024 г. – URL: https://
www.economy.gov.ru/material/file/ _rf_po_gchp_za_2024_god.pdf (дата обращения: 21.11.2025).
7	 Министерство инвестиций и развития Свердловской области. Деятельность в сфере благоустройства. – URL: https://mir.midural.
ru/activity/2826/?ysclid=mgj30b7dhs970206645 (дата обращения: 22.11.2025).

можно назвать город Екатеринбург, где изначаль-
но создавались рабочие группы, в состав которых 
входили представители крупного бизнеса. 

Участие крупного бизнеса в развитии города 
проявляется также в благотворительности и спон-
сорстве. Благотворительность – добровольное 
и безвозмездное вложение средств в решение го-
родских проблем, в различные медицинские, об-
разовательные, экологические и другие проекты. 
В отличие от благотворительности, спонсорство – 
это финансирование проекта или деятельности 
при условии распространения рекламы о спонсо-
ре или его товарах. Эти виды активностей бизне-
са нередко имеют разовый характер, благотвори-
тельность может быть анонимной.

Среди известных российских благотворите-
лей можно назвать Михаила Прохорова и Олега 
Дерипаску, которые жертвуют на разнообразные 
культурные проекты (например, проведение фе-
стивалей и создание образовательных центров, 
поддержку театров и университетов), Александра 
Мамута, спонсирующего деятельность Института 
медиа, архитектуры и дизайна «Стрелка», занима-
ющегося улучшением городской среды и реализа-
цией концепции умного города. 

По данным информационного портала Е1.ру, 
в список миллиардеров в 2025 г. вошли 8 бизнес-
менов из Свердловской области (таблица 2).

Таблица 2 – Миллиардеры Свердловской области, 2025 г.
Table 2 – Billionaires of the Sverdlovsk region, 2025

ФИО Капитал, $ Предприятие

Виктор Вексельберг 9,2 млрд глава группы «Ренова»

Искандер Махмутов 7,3 млрд сооснователь Уральской горно-металлургической компании

Андрей Козицын 3,4 млрд основатель Уральской горно-металлургической компании

Михаил Шелков 3,2 млрд акционер «ВСМПО-Ависма»

Игорь Алтушкин 2,9 млрд основатель Русской медной компании

Вадим Мошкович 2,9 млрд владелец агрохолдинга «Русагро»

Дмитрий Пумпянский 2,9 млрд основатель Трубной металлургической компании

Дмитрий Каменщик 1,5 млрд экс-председатель совета директоров аэропорта Домодедово

Источник: составлено по: Восемь миллиардеров с Урала попали в список самых богатых людей 
в России // Е1.ру 17.04.2025. – URL: www.e1.ru/text/business/2025/04/17/75352316/?ysclid=mhk7p0
zl1333468497 (дата обращения: 02.11. 2025).

Четверо из названных миллиардеров – уро-
женцы Свердловской области: А. Козицын ро-
дился в Верхней Пышме, И. Алтушкин, Д. Ка-
менщик – в Свердловске, А. Шигабутдинов – 
в Первоуральске. Д. Пумпянский связан с обла-
стью через образование – учился в Уральском 

политехническом институте имени С. М. Киро-
ва (ныне УрФУ). Основатель группы «Ренова» 
В. Вексельберг застраивает новый район города 
Екатеринбурга (Академический). И. Махмутов 
является сооснователем крупнейшего пред-
приятия – Уральской горно-металлургической 

https://www.economy.gov.ru/material/file/
https://www.economy.gov.ru/material/file/
https://mir.midural.ru/activity/2826/?ysclid=mgj30b7dhs970206645
https://mir.midural.ru/activity/2826/?ysclid=mgj30b7dhs970206645
http://www.e1.ru/text/business/2025/04/17/75352316/?ysclid=mhk7p0zl1333468497
http://www.e1.ru/text/business/2025/04/17/75352316/?ysclid=mhk7p0zl1333468497
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компании. Все они оказывают влияние на управ-
ление городами и их развитие. 

Виктор Вексельберг курирует большое число 
благотворительных проектов, таких как благо-
творительный фонд «Ренова», поддерживающий 
Московский Пасхальный фестиваль, проекты Ев-
рейского и Политехнического музеев, Центра толе-
рантности, финансирует программы по развитию 
образования. Так, он передал средней общеобразо-
вательной школе № 19 Академического района г. 
Екатеринбурга библиотеку с более чем 11 тыс. книг.

Искандер Махмутов вложил более 1 млрд дол-
ларов в социальные программы, поддерживаю-
щие сотрудников предприятия Уральской горно-
металлургической компании8. 

Миллиардеру Андрею Козицыну в 2010 г. 
за особые заслуги перед городом в области разви-
тия городского хозяйства, народного образования, 
здравоохранения, спорта, культуры и искусства 
было присвоено звание «Почётный гражданин го-
рода Екатеринбурга». Как благотворитель он уча-
ствовал в строительстве здания храма-памятника 
«Храм-на-крови» и колокольни «Большой Зла-
тоуст», детского приюта, медицинского центра 
«УГМК-Здоровье».

Михаил Шелков организует бесплатные кур-
сы повышения квалификации и мастер-классы, 
специальные IT-курсы, проводит конкурсы среди 
учителей, отбор олимпиады «Умницы и умники» 
на Урале, в Самарской и Тульской областях, на-
граждает талантливых детей грантами за успехи 
в учебе и спорте. 

Игорь Алтушкин в 2021 г. потратил 5,4 млрд 
рублей на социальные и благотворительные ини-
циативы. Среди них – академия единоборств 
«Русская медная компания» в Екатеринбурге, но-
вый микрорайон в городе Карабаше, он активно 
реализует экологические программы. 

Под опекой Альберта Шигабутдинова нахо-
дятся ветераны войны, воины-«афганцы», люди 
с ограниченными возможностями здоровья, де-
ти-сироты, семьи, попавшие в трудную жизнен-
ную ситуацию.

Дмитрий Каменщик создал благотворитель-
ный фонд для выплат пострадавшим и родствен-
никам погибших в результате теракта в Домоде-
дово в 2011 г. 

Яркой и редкой формой участия крупного 
бизнеса в урабанизационных процессах можно 
считать личную инициативу по строительству 
нового города. 

Возникновение городов обусловлено большим 
количеством факторов, среди которых значимую 
роль играет субъективный фактор – воля прави-
теля или коллегиального органа. Города нередко 

8	 Искандер Махмутов, миллиардер ГЧП, спонсорство, благотворительность социальная. – URL: https://yandex.ru/
search/?text=Искандер+Махмутов++миллиардер+ГЧП%2C+спонсорство%2C+благотворительность (дата обращения: 22.11.2025).
9	 Матвеева И. Ю. Основание Нижнего Тагила в контексте петровской модернизации. – URL: https://www.permgaspi.ru/deyatelnost/
doklady-romanovskie-chteniya-2023 (дата обращения: 21.112025).

возникали на пустом месте в результате решения 
власти. Так, например, по решению Петра I был 
возведен Санкт-Петербург, более 200 городов 
основала Екатерина II. По решению Коммуни-
стической партии СССР были построены города 
вдоль Байкало-Амурской магистрали. Аналогич-
ные примеры можно обнаружить на протяжении 
всей истории урбанизма как в отечественной, так 
и в зарубежной практике. 

Среди групп субъектов, сыгравших решающую 
роль в создании новых городов, особое место при-
надлежит предпринимателям, бизнесу, который 
вкладывал в эти проекты собственные средства. 
Крупный бизнес исторически выступал важней-
шим условием создания и развития городов. Го-
род возникал там, где появлялись торговые люди, 
ремесленники и промышленники [19]. 

Когда цели и намерения представителей власти 
совпадали с целями предпринимателей, последние 
получали разрешения и льготы на свою экономи-
ческую деятельность, что позволяло им увеличи-
вать свое богатство и строить новые города.

Практика строительства новых городов 
по инициативе бизнеса с вложением личных 
средств наблюдалась в истории неоднократно. 
В этом процессе большое значение имела поли-
тика, проводимая государством. Так, во времена 
Ивана IV, Петра I, Екатерины II, когда государ-
ство имело своими целями подъем экономи-
ки на уровень европейских государств, защиту 
и освоение обширных восточных территорий, 
власти активно способствовали предоставлению 
земель и различных льгот предприимчивым лю-
дям. Царь Иван Васильевич IV пожаловал Гри-
горию Строганову земли по рекам Иртышу, Оби, 
Сылве, Тоболу и другим, что позволило предпри-
нимателю в итоге создать целую сеть поселений 
(острожки, слободы, деревни, в том числе – три 
города). Петр I издал указ о передаче Верхотур-
ского (Невьянского) завода во владение Ники-
те Демидовичу Антуфьеву-Демидову «в вечное 
и потомственное владение, с условием возмеще-
ния стоимости в течение 5 лет воинскими при-
пасами и оружием»9. Никита Демидов считается 
основателем таких уральских городов, как Не-
вьянск, Касли, Кыштым и Нижний Тагил. В пе-
риод правления Екатерины II (1762 по 1796 г.) 
было основано 216 новых городов, при этом гла-
венство в основании некоторых из них (напри-
мер, Херсона) приписывается государственному 
деятелю и богатейшему подданому российской 
короны Григорию Потёмкину.

В прошлом основной мотивацией предпри-
нимателей для создания новых городов и вло-
жений в городское пространство были желание 

https://yandex.ru/search/?text=Искандер+Махмутов++миллиардер+ГЧП%2C+спонсорство%2C+благотворительность...(дата
https://yandex.ru/search/?text=Искандер+Махмутов++миллиардер+ГЧП%2C+спонсорство%2C+благотворительность...(дата
https://www.permgaspi.ru/deyatelnost/doklady-romanovskie-chteniya-2023
https://www.permgaspi.ru/deyatelnost/doklady-romanovskie-chteniya-2023
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увеличить богатство путем приобретения земли 
и получения прибыли. Если цели предприни-
мателей и государства совпадали, то последнее 
оказывало бизнесу помощь через предоставление 
различного рода льгот: издавались указы, упро-
щающие систему налогообложения, вводилась 
практика беспошлинной торговли. Так, Петр I 
предоставил Строгановым возможность на своих 
землях торговать беспошлинно, что значительно 
увеличивало прибыль и позволяло вкладывать 
средства в строительство новых городов. 

В наше время мотивация предпринимателей 
для участия в развитии и функционировании 
городов стала более разнообразной. Крупный 
бизнес имеет множество интересов, иерархия 
которых изменчива: на начальных этапах преоб-
ладает материальный интерес, но затем он нужен 
как условие для большей личной и предприни-
мательской свободы. Огромные капиталы позво-
ляют современным бизнесменам реализовывать 
не столько экономические интересы, сколько 
амбициозную идею строительства собственного 
нового города, создание комфортной среды про-
живания, желание воплотить в повседневность 
современные достижения информационно-циф-
ровой эпохи. 

К настоящему моменту имеется много приме-
ров как успешно развивающихся, так и неудач-
ных проектов по строительству новых городов. 
К числу заявленных, но либо нереализованных, 
либо замороженных проектов можно отнести 
проекты: миллиардера Марка Лора, вложившего 
деньги в ряд объектов в г. Телоса в пустыне меж-
ду Ютой, Невадой и Аризоной; миллиардера Пи-
тера Тиля, вложившего 1,7 млн долларов в Seast-
eading Institute (Морской институт); миллионе-
ра Алиана Дамала Тиама (Эйкон), мечтавшего 
построить Acon City (город Акон) в Сенегале; 
российских бизнесменов Александра Кравцова, 
Василя Газизулина, Тараса Шарыги по строи-
тельству города Руян на границе Томской и Но-
восибирской областей. 

Причины приостановки проектов или их не-
удачи разнообразны: нехватка средств, нерешен-
ность проблемы с землеотводом, сопротивление 
местных жителей, сложность технического во-
площения грандиозных планов, отражающих но-
вейшие достижения человечества, скептическое 
и критическое отношение экспертов. 

В то же время как зарубежом, так и в нашей 
стране есть примеры успешной практики создания 
крупным бизнесом новых городов (таблица 3).

Таблица 3 – Проекты строительства новых городов представителями крупного бизнеса
Table 3 – Projects for the construction of new cities by representatives of large businesses

Бизнесмен Наименование, географическое положение,
год основания

Владимир Седов, миллиардер Доброград, РФ, Владимирская область, 2012

Дмитрий Алексеев, миллиардер ДНС-Сити, РФ, рядом с Владивостоком, 2024 

Василий Курбацких, миллионер Эльтаун, РФ, Челябинск, 2019 

Андрей Симановский, миллиардер Сима-таун, Свердловская область, 2025

Мухаммед бин Салман,  
наследный принц 

Neom (Неом), на северо-западе Саудовской Аравии,  
в округе Табук, 2017

Илон Маск, миллиардер Снейлбрук, США, штат Техас, 2023

Ларри Эллисон, миллиардер Ланаи, гавайский остров, 2012

Лес Векснер, миллиардер Нью-Олбани, США, в штате Огайо, 1990

Эрик Бримен, миллиардер Prospera (Проспера), на о. Роатан, Гондурас, 2017 

Успешным примером в России является город 
Доброград, построенный миллиардером Влади-
миром Седовым во Владимирской области. Рядом 
с Владивостоком в 2024 г. началось строительство 
нового города ДНС-Сити, в который личные сред-
ства вкладывает миллиардер Дмитрий Алексеев. 
Миллионер Василий Курбацких строит в Челя-
бинской области город Эльтаун, где к настоящему 
моменту есть среднеэтажный центр с площадями, 
магазинами, кафе и социальной инфраструкту-
рой. О начале реализации проекта «Сима-таун» 
в Свердловской области заявил миллиардер Ан-
дрей Симановский. 

За рубежом наиболее ярким примером можно 
назвать активно строящийся город Neom (Неом), 
инициатором которого является наследный принц 
Саудовской Аравии Мухаммед бин Салман. 
Окончание строительства планируется к 2030 г. 
Миллиардер Илон Маск начал в 2023 году стро-
ительство города Снейлбрук в Техасе, к настоя-
щему времени уже возведены ряд объектов. Соб-
ственный город на гавайском острове воздвиг 
Ларри Эллисон. На другом острове в Гондурасе 
миллиардер Эрик Бримен построил функцио-
нирующий город Prospera (Проспера). Одним 
из самых привлекательных мест для проживания 
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в США считает город Нью-Олбани, построенный 
миллиардером Лесом Векснером. 

Эти города не столько ориентированы на полу-
чение экономической выгоды, сколько воплоща-
ют мечты и планы крупного бизнеса по созданию 
комфортной среды проживания. 

Процесс создания новых городов и сами новые 
города, инициаторами строительства которых яв-
ляется крупный бизнес, имеют некоторые отли-
чительные признаки. 

В нашей стране бизнесмены не могут дей-
ствовать исключительно самостоятельно, 
не опираясь на власть. Хотя они являются ав-
торами и основными вкладчиками в финанси-
рование строительства, взаимодействие власти 
и бизнеса начинается практически с самого 
начала. Контакты между бизнесом и властью 
на начальных этапах проявляются, например, 
в получении земли для строительства. В зару-
бежной практике именно этот момент нередко 
является причиной приостановки реализации 
идеи нового города. Так, строительство города 
Телоса в США, о создании которого заявил мил-
лиардер Марк Лор, приостановлено, поскольку 
местоположение города окончательно не опре-
делено, требуется юридическое изменение ста-
туса земли – перевод из сельскохозяйственной 
в земли для жилой и коммерческой застройки. 
Ситуация меняется, если крупный бизнесмен 
приближен к власти или когда происходит сли-
яние бизнеса и власти. Строительством города 
Neom в Саудовской Аравии руководит наслед-
ный принц страны Мухаммед бин Салман, что 
означает государственные вложения в строи-
тельство. К настоящему моменту планируемая 
стоимость работ к этапу завершения достигнет 
8,8 трлн долларов. Илон Маск, инициатор стро-
ительства города Снейлбрук (США, штат Те-
хас), занимал должность руководителя депар-
тамента эффективности и старшего советника 
президента США в администрации Д. Трампа 
и неоднократно получал государственные кон-
тракты, займы, субсидии и налоговые вычеты.

Финансовый фундамент при строительстве 
новых городов образуют капиталы частного 
бизнеса, однако к нему со временем подключа-
ются региональные и муниципальные власти. 
Так, на начало 2025 г. миллиардер Владимир 
Седов вложил в строительство города Добро-
града 21,5 млрд рублей, 3,9 млрд было получено 
в виде бюджетного кредита по национальному 
проекту «Инфраструктура для жизни». Госу-
дарственные программы финансирования так-
же используются при строительстве ДНС-Си-
ти (например, строительство образовательного 
центра). Лес Векслер при строительстве горо-
да Нью-Олбани (США, штат Огайо), исполь-
зовал государственные субсидии, программы 

 

 

 
  

 

 

создания  рабочих  мест  и  муниципальных  схем
снижения налогов.
  Бизнесмены активно используют другие кана-
лы финансирования, они сотрудничают с другими
бизнесменами,  привлекают  вложения  жителей.
Например,  инвесторы  и  жители  вложили  в  До-
броград 5,3 млрд рублей; строительство ДНС-Си-
ти поддерживают «Альфа-Банк» и «Сбер». Одна-
ко в этой  практике есть и исключения: миллиар-
дер Ларри Эллисон сам финансирует город Ланаи
на Гавайях, так как владеет островом единолично.
  Отечественные  бизнесмены  не  стремятся  ре-
ализовывать  в  новых  городах  особую  практику
управления,  предпочитая  вписываться  в  уже  су-
ществующую  систему.  Она  продиктована  фе-
деральными  законами,  такими  как  №  33-ФЗ
«Об  общих  принципах  организации  местного
самоуправления  в  единой  системе  публичной
власти»  от  20.03.2025  г.  В  этой  системе  города
входят  в  единую  систему  управления,  подчиня-
ясь региональной  и федеральной  власти, степень
их  самостоятельности  незначительна,  полномо-
чия ограничены.
  В  зарубежной  практике  можно  обнаружить
иную  картину.  В  новом  городе  могут  действовать
особые  законы,  противоречащие  общепринятым
в  стране.  Так,  на  курортах  в  новом  городе  Neom
в  Саудовской  Аравии  будет  разрешено  продавать
алкоголь,  хотя  по  законам  страны  это  запрещено.
Идея нового урбанизма, или практика корпоратив-
ного управления, реализуется в городе  Celebration
(США,  штат  Флорида),  построенном  The  Walt
Disney  Company.  Управление  находится  в  руках
корпорации, ей  принадлежит большинство земель
города,  компания  контролирует  как  оперативное,
так и стратегическое развитие города, существуют
договорные  отношения  между  жителями  и  кор-
порацией  (жители  не  имеют  права  самостоятель-
но, без согласования, перестраивать или изменять
ландшафтный  дизайн вокруг дома) и пр.
  К заявленным, но не реализованным проектам
по  особому  управлению  городами  в  наше  время
можно отнести проект Питера Тиля, который  хо-
тел создать независимый  город, «убежище от вся-
кой  политики»,  планировал  ввести  собственную
криптовалюту.  Принцип  «эквитизма»,  означаю-
щий  равенство и капитализм, мечтал ввести в но-
вом городе миллиардер Марк Лор. В этом городе
землей  должен  был  управлять  общинный  фонд,
при  этом  частная  инициатива  поощряется.  Не-
которое  время  особый  правовой  режим  действо-
вал в городе Проспера в Гондурасе, включающий
в  себя  упрощенные  правила  ведения  бизнеса,
особый  налоговый  режим, частный  арбитраж для
разрешения  споров,  признание  биткоина  закон-
ным платежным средством.
  Большинство  бизнесменов  планируют  по-
строить  небольшие  города  с  числом  жителей 
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до 50 тысяч (за исключением города Neom, в кото-
ром по плану в будущем будет проживать 1,5 млн 
человек). К настоящему времени в них проживает 
небольшое количество жителей – от чуть более 
1000 в ДНС-Сити до 11000 человек в Нью-Олба-
ни. Это движение в сторону решения актуальной 
проблемы нашей страны – тенденции сокращения 
численности населения малых городов и их посте-
пенного исчезновения. 

Отличительной чертой вновь строящихся го-
родов можно назвать воплощение в них самых пе-
редовых достижений современной информацион-
но-цифровой эпохи. Это всегда проекты, в которых 
крупный бизнес стремится внедрить идеи умного 
города, с цифровизацией всех процессов городской 
жизни. Планируются интеллектуальные центры 
управления, использующие искусственный ин-
теллект, системы работы с большими данными, 
высокоскоростные сети и пр. Особенно впечатля-
ют проекты, которые планирует реализовать город 
Neom – это работы-горничные, голографические 
учителя, светящийся в темноте пляж, искусствен-
ный дождь и искусственная луна, огромные совре-
менные стадионы и многое другое.

Инновации умного города, которые вводятся 
в уже функционирующих городах только по ча-
стям и в отдельных сферах, в новых городах реа-
лизуются как отдельный целостный управленче-
ский проект, где все стороны будущего продуманы 
с учетом современных достижений цивилизации. 
Это очень дорогие и впечатляющие проекты, реа-
лизация которых связана с большим количеством 
сложных технических задач, многие из которых 
требуют неординарных решений. 

Предметом особой заботы основателей новых 
городов является создание комфортной среды 
проживания. Известно, что современные малые 
города страдают прежде всего от проблем в сфере 
жилищно-коммунального хозяйства, в них раз-
рушены дороги, наблюдаются перебои с электро- 
и водоснабжением, эксплуатируется устаревший 
жилой фонд [20]. Предполагается, что в новых 
городах все эти острые проблемы малых городов 
будут решены. Этому способствует не только сам 
факт нового строительства, но и использование 
современных более прочных и экологичных мате-
риалов, новейших технологии проведения строи-
тельных работ. 

Активно реализуется идея 15-минутного го-
рода, автором которой считается Карлос Морено. 
Суть идеи в том, что все учреждения, от работы 
до кинотеатра, удовлетворяющие базовые по-
вседневные потребности, пространственно рас-
полагаются в 15 минутах ходьбы пешком или 
на велосипеде. Определенную аналогию вопло-
щения этой идеи можно было наблюдать в упо-
мянутых выше микрорайонах доперестроечной 
России, когда в пределах пешеходной доступности 

в районе проживания были места работы, магази-
ны, поликлиника, школы, библиотека, остановки 
транспорта, что позволяло жителям удовлетворять 
основные повседневные потребности в рамках пе-
шеходной доступности. Современные мегаполисы 
потеряли эту комфортность, характерной чертой 
стали огромные расстояния до места работы и со-
циокультурных объектов, которые нужно преодо-
левать посредством транспорта. В новых городах 
в качестве такого транспорта планируется исполь-
зовать экологически чистый (велосипеды, электро-
самокаты, электрические автомобили и пр.). Для 
преодоления больших расстояний планируется 
использовать гиперлупы (пневмотрубы, в которых 
пассажирский вагон будет двигаться со скоростью 
до 1000 км/ч), летающие такси, подземные высоко-
скоростные поезда (опыт города Neom).

Актуальной проблемой современных больших 
и крупных городов является изолированность 
индивидов, ослабление непосредственного меж-
личностного общения. Это проблема «городского 
одиночества», когда высокая плотность населения, 
погруженность современного человека в виртуаль-
ный мир, усталость от напряженного ритма, психо-
логическая напряженность приводят к дефициту 
глубоких связей, ощущению социальной пустоты. 
В новых городах крупный бизнес планирует реше-
ние этой проблемы путем создания большого коли-
чества обустроенных общественных пространств 
(создание соседских парков, дворов с плейхабами 
для детей, большое количество спортивных соору-
жений, парков, мест развлечений). 

Новые технологии позволяют ослабить или 
даже решить проблему загрязнения окружающей 
среды. Экологическая обстановка в современ-
ных крупных российских городах напряженная, 
многие страдают от загрязнения воздуха, воды, 
почвы. Статус малого города уже сам по себе 
предполагает, что в нем экологическая обстанов-
ка будет более благоприятной за счет отсутствия 
большого количества огромных предприятий 
и гигантских транспортных пробок. В них пла-
нируется использовать современные технологии 
возобновляемой энергии, ветрогоны, солнечные 
батареи. Внедряются экзотические технологии, 
например, волновые, специально отпугивающие 
комаров (Доброград). 

Таким образом, новые города, возводимые со-
временным крупным бизнесом в нашей стране 
и за рубежом, можно расценивать как воплоще-
ние самых передовых достижений цивилизации 
информационно-цифровой эпохи. 

Бизнесмены пытаются воплотить в жизнь идеи 
и достижения умного города, цифровой экономи-
ки, построить среду, наиболее комфортную для го-
рожан. На это направлено создание общественных 
пространств и удачная планировка, позволяющая 
реализовывать концепцию 15-минутного города. 
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Формы участия бизнеса в развитии и функци-
онировании городов обусловлены целым рядом 
факторов как объективного, так и субъективного 
плана. Они зависят от сочетания законодательных 
условий, политической и экономической ситуации, 
собственных амбиций и желаний бизнесменов.

Важнейшим условием можно назвать те зако-
нодательные рамки, в которых действуют бизнес-
мены. Государство через систему налогообложе-
ния, землеотвода, системы преференций регули-
рует деятельность крупного бизнеса, стимулируя 
или сдерживая их активность. Так, государство 
поощряет государственно-частное и муниципаль-
но-частное партнерство, в то же время в современ-
ных условиях система налогообложения крупного 
бизнеса ужесточается, что влияет на такие формы 
деятельности бизнеса, как спонсорство и благо-
творительность, стремление реализовать план 
строительства собственных городов. Резкое изме-
нение системы законов, порой их неоднозначная 
трактовка может стать причиной отказа от уча-
стия в развитии городских планов и проектов. 
Нестабильная международная обстановка также 
оказывает сдерживающее влияние на активность 
крупного бизнеса в сфере городского развития, 
их стремления реализовать амбициозные планы 
по оказанию спонсорской помощи и строитель-
ству собственных городов. 

	■ ВЫВОДЫ И ОБСУЖДЕНИЕ 
В статье акцентировано внимание на мало-

исследованной проблематике – формах участия 
крупного бизнеса в функционировании и разви-
тии города. На основании анализа работ отече-
ственных и зарубежных ученых, авторских иссле-
дований обобщены и систематизированы вариан-
ты участия крупного бизнеса в развитии города. 
Предложена классификация, подразделяющая 
формы участия на непосредственные и опосре-
дованные. Особое внимание уделено такой слабо 
изученной теме, как участие крупного бизнеса 
в строительстве новых городов. 

Установлено, что в настоящее время формы 
участия крупного бизнеса в управлении разви-
тием городов разнообразны и существенны, они 
проявляются во влиянии на становление и функ-
ционирование городов. Формы реализуются 
во всех сферах города и проявляют себя как целе-
вым образом, так и опосредованно. 

В то же время влияние крупного бизнес 
на управление развитием города нельзя оцени-
вать исключительно положительно, оно имеет 
и отрицательные стороны. Так, существует несо-
измеримость доходов крупного бизнеса и расходов 
на город и его нужды, которые можно оценить как 
скромные. Существование крупного бизнеса не-
редко означает сокращение малого, вытеснение по-
следнего с территории, сокращение конкуренции. 

В структуре топ-менеджмента крупного бизнеса 
состоят действующие представители органов вла-
сти, бывшие губернаторы и бывшие депутаты го-
сударственных и муниципальных Дум. Крупный 
бизнес в силу своего веса имеет большое влияние 
на вышестоящие управленческие структуры, что 
позволяет ему лоббировать свои интересы, не всег-
да совпадающие с интересами города и региона. 

Всякий бизнес прежде всего заинтересован 
в получении прибыли, это его сущностная ха-
рактеристика. И хотя даже самим фактом своего 
присутствия крупный бизнес уже поддержива-
ет развитие города, все же привлечение бизнеса 
к прямому участию в управлении городом, ре-
шению городских проблем требует проведения 
продуманной и целенаправленной региональной 
и муниципальной политики. Для этого власти 
должны найти общий интерес, совпадение жела-
ний власти и бизнеса. Так, бизнес нуждается в ра-
бочих, что означает появление для него таких про-
блем, как транспортная, медицинское обслужива-
ние, жилье, образование и пр. Сегодня кадровая 
проблема остается для предприятий актуальной, 
в ее решении они вынуждены сотрудничать с му-
ниципальными властями. Нередко именно эта по-
чва является тем полем, на котором интересы 
бизнеса и муниципалитета могут совпадать, и они 
способны договариваться о совместной работе, за-
ключать взаимовыгодные договоры.

Достаточно сложно привлекать крупный биз-
нес к разработке стратегий развития городов. 
Бизнес принимает участие в этом процессе при 
условии, если власти покажут ему выгодные для 
бизнеса перспективы. 

Несомненного одобрения заслуживает иници-
атива крупных бизнесменов по строительству но-
вых городов. Сегодня эта практика законодатель-
но не запрещается, но и особо не поощряется. Тре-
буется популяризация опыта, законодательная, 
информационная поддержка, совместные усилия 
власти и бизнеса. 

В поле дискуссий социологии управления ак-
тивно обсуждается вопрос о привлечении малого 
и среднего бизнеса к развитию малых городов. 
Однако тема о механизмах привлечения крупно-
го бизнеса в целом остается «за бортом» научных 
споров. Изучение возможных форм участия круп-
ного бизнеса в городах всех типов представляется 
весьма актуальным и может существенно расши-
рить рамки дискуссий. 

Остается актуальной проблема взаимодей-
ствия бизнеса и власти, в том числе – крупного 
бизнеса и региональных и муниципальных вла-
стей. В этом плане весьма важным представляется 
нахождение рыночных механизмов привлечения 
крупного бизнеса к участию в развитии городов, 
преодоление бюрократических барьеров и совер-
шенствование практики делового общения.
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АННОТАЦИЯ
Введение. Актуальность исследования обусловлена тем, что в современной социологии усиливается 

интерес к переходу от традиционной управленческой модели «субъект–объект» к более сложным формам 
взаимодействия. В Китае этот процесс обладает собственной региональной спецификой: заимствование 
глобальных концепций управления сочетается с сохранением ведущей роли партийно-государственных 
институтов и опорой на традиционные представления об управленческом процессе. Цель статьи – выявить 
и систематизировать подходы китайских социологов к пониманию субъект-объектных отношений в систе-
ме социального управления.

Материалы и методы. Теоретико-методологическую основу исследования составили концепция до-
полненной социальности и трансдисциплинарный регионологический подход. Эмпирической базой ра-
боты для качественного анализа текстов являются 110 социологических диссертаций по теме социального 
управления, отобранных методом сплошной выборки из базы CNKI и выполненных в континентальном 
Китае с 2000 г. по настоящее время. 

Результаты. В результате исследования установлено, что в современной китайской континентальной 
социологии сложились три группы подходов к проблеме субъект-объектных отношений в системе соци-
ального управления: этатистски-ориентированные, социум-ориентированные и «срединные» этатистски- 
социумные. Первая группа сохраняет фокус на институтах и интеракциях, основным субъектом управ-
ления в ней выступают партия и государство, а общество трактуется преимущественно как объект управ-
ленческого воздействия. Вторая группа сосредоточена на процессах самоорганизации общества и участии 
негосударственных акторов, она делает попытки учесть характеристики социального за пределами только 
институтов и интеракций. Наиболее востребованной на сегодня является третья группа подходов, кото-
рая предлагает учитывать ведущую роль партийно-государственных институтов с частичным включением 
в процессы управления различных локальных сообществ, общественных организаций и граждан с учетом 
новых характеристик социального: сетей и потоков.

Обсуждение. Китайская социология формирует гибридную модель социального управления, совме-
щающую концепции «субъект–объект» и «субъект–субъект». Эта модель призвана соединить традицион-
ные китайские подходы на основе институционального воздействия с достижения глобальных концепций 
управления с учетом горизонтальных социальных связей и динамичным развитием современного обще-
ства, его постоянной подвижностью и изменчивостью. 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА
Сети, потоки, социальное управление, Китай, субъект управления, объект управления, китайская  

социология.
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ABSTRACT
Introduction. The relevance of this study is related and explained by the fact that contemporary sociology 

is showing growing interest in the transition from the traditional “subject-object” model of governance to more 
complex forms of interaction. In China, this process has its own regional feature: the borrowing of global govern-
ance concepts is combined with the preservation of the leading role of party-state institutions and reliance on 
traditional views of the governance process. The aim of the article is to identify and systematize the approaches of 
Chinese sociologists to understanding subject-object relations within the system of social governance.

Materials and Methods. The theoretical and methodological framework of the study is based on the concept 
of augmented sociality and a transdisciplinary regional approach. The empirical basis for the qualitative text anal-
ysis consists of 110 sociological dissertations on the topic of social governance, selected through comprehensive 
sampling from the CNKI database and completed in mainland China from 2000 to the present.

Results and conclusions. The study has revealed that contemporary mainland Chinese sociology has devel-
oped three groups of approaches to the problem of subject-object relations in the system of social governance: 
statist-oriented, society-oriented, and “intermediate” statist-society approaches. The first group maintains a fo-
cus on institutions and interactions; in this group, the main subject of governance is the party and the state, while 
society is interpreted primarily as the object of governance. The second group concentrates on processes of social 
self-organization and the participation of non-state actors; it attempts to take into account the characteristics of 
the social beyond institutions and interactions alone. The third group of approaches, currently the most in de-
mand, proposes recognizing the leading role of party-state institutions while partially incorporating various local 
communities, public organizations, and citizens into governance processes, taking into account new characteris-
tics of the social, namely networks and flows.

Discussion. Chinese sociology is developing a hybrid model of social governance that combines the concepts 
of “subject-object” and “subject-subject.” This model is intended to integrate traditional Chinese approaches 
based on institutional influence with the achievements of global governance concepts, taking into account hori-
zontal social ties and the dynamic development of contemporary society, as well as its constant mobility and 
changeability.
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	■ ВВЕДЕНИЕ
Социальное управление как общественный фе-

номен исследуется уже довольно давно, в том чис-
ле силами социологии и регионологии. В социоло-
гии – в связи с общественной ориентацией управ-
ления, внятно сформулированной уже в XX веке, 
в регионологии – в силу того, что глобальные 
концепции управления нередко сталкиваются 
с регион-специфичными формами их интерпрета-
ции и концептуализации в разных регионах мира. 
Не исключением является и Китай, который актив-
но использует мировые достижения в сфере соци-
ального управления, но при этом ставит перед ки-
тайскими учеными задачу создания применимых 
для Китая управленческих стратегий. Выявление 
социологических подходов к этой задаче позволя-
ет рассматривать социальное управление не только 
как феномен общественной жизни, но и как кон-
структ, создаваемый совместными усилиями поли-
тических и социальных элит, в том числе ученых. 
При этом мы учитываем проблему статуса ученого 
в разных регионах мира [1]: в Китае исследователю 

придается особый, значимый статус, а его участие 
в управлении социальными процессами оценива-
ется как высокое. Кроме того, российская социоло-
гия управления предоставляет методологические 
возможности для работы на стыке с регионоло-
гией, поскольку, по мнению В. В. Щербины, име-
ет ориентир «на проблему поэтапных и осознан-
ных изменений социального порядка (в привязке 
к разнотипным социальным общностям и к разным 
сферам социальной практики)» [2, c. 61]. Междис-
циплинарность исследования также базируется 
на переходе к постнеклассической парадигме, ко-
торая позволяет рассматривать социальное управ-
ление как комплексный процесс и синергетиче-
скую систему, что соответствует представлениям 
восточных обществ о себе, в том числе китайского 
общества [3].

В мировой науке социальное управление ча-
сто определяют через участие социума в процес-
сах управления, так, Д. Х. С. Оливейра, обобщая 
множество других подходов, пишет, что под со-
циальным управлением можно понимать такую 
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новую сферу управленческих знаний и практик, 
в которой наиболее значимую роль играют обще-
ственное участие и совместное принятие решений 
на основе солидарности и этики, при этом целью 
таких решений должно быть социальное развитие 
[4]. В этом своем ракурсе социальное управление 
представляется противоположностью бюрокра-
тическому и административному типу управле-
ния, долго главенствовавшему как в практике, так 
и в теоретических изысканиях. Как указывает Ф. 
Тенорио, суть нового типа управления – поиск ди-
алога и форм участия, а в качестве субъекта при-
нятия решений позиционируются многие акторы, 
в том числе представители социума, которые ра-
нее рассматривались как объекты1. 

Постоянное увеличение числа акторов социаль-
ного управления поднимает большое количество 
вопросов, в частности, насколько управляемыми 
являются такого рода системы. Под «управляемо-
стью», как ее трактует, в частности, М. Коппедж, 
понимается степень взаимной регулируемости 
между участниками управленческих процессов 
в рамках понятных и принимаемых всеми участ-
никами формул [5]. При этом во многих концеп-
циях роль регулятора таких отношений отводится 
государству, поскольку именно оно обладает высо-
ким институциональным потенциалом (М. А. Ре-
стрепо-Медина, М. А. Ньето-Родригес) [6]. Такие 
подходы акцентируются на государственном ап-
парате как на ведущем участнике социального 
управления, который призван устанавливать об-
щественный порядок, решать социальные пробле-
мы, создавать и поддерживать такие политические 
институты, которые будут содействовать соци-
альному прогрессу. При этом современные трен-
ды, например, информатизация и цифровизация, 
нисколько не размывают, но даже укрепляют этот 
подход: внедрение цифровых инструментов не де-
лает общество как объект управления видимым, 
а напротив, даже снижает его агентность, превра-
щая в набор данных на экране [7]. Таким образом, 
в довольно большом количестве мировых иссле-
дований управления сохраняется фокус на инсти-
тутах и интеракциях как главных составляющих 
системы социального управления. 

Одновременно с этим развивается и точка зре-
ния, которая предполагает, что государственная 
машина с постепенным развитием общества эво-
люционирует от института строгих бюрократи-
ческих форм к новым, диалогическим взаимодей-
ствиям. Более того, как полагают С. Йентофт и Р. 
Чуэнпагдее, суть управляющей системы, ее главное 
качество – это способность изменяться под запрос 
объекта управления [8]. Западные исследователи 
фиксируют самые различные проявления такого 
типа социального управления, например, иссле-
дуются факты, когда в целях более гибкой работы 

1	 Tenório F. G. Gestão social: uma perspectiva conceitual // Revista de Administração Pública. 1998. Vol. 32, № 5. P. 7–23.

и расширения возможностей для решения соци-
альных проблем низовые управленцы все чаще от-
казываются от строгого выполнения государствен-
ных нормативных актов, если такое игнорирование 
государства происходит в интересах общества [9]. 
Подобным образом социальное управление как 
процесс коллаборации на основе коллективных 
интересов изучается и в отдельных организациях 
[10], и в целых социальных сферах [11]. 

Указанный подход меняет отношения субъекта 
и объекта, поскольку строго централизованная мо-
дель постепенно преобразуется в более широкую 
систему представительства интересов различных 
слоев, в ней задействуются не только ресурсы го-
саппарата, но и возможности других участников 
социальных отношений, в частности, бизнеса и об-
щественных организаций. На основе таких подхо-
дов, как указывает Л. Ф. Агилар Вильянуэва, фор-
мируется новый тип управления, в основе которо-
го – сложные взаимосвязи государственных орга-
нов, неправительственных акторов и обществен-
ных групп [12]. Эти взаимосвязи учитывают нечто 
большее, чем институты и интеракции, а потому 
идут поиски новых теоретических концепций, спо-
собных дать ответ, как именно управляются слож-
ные социальные системы с большим количеством 
разнородных участников. Если рассматривать в ка-
честве такой концепции акторно-сетевую теорию, 
то субъект и объект может полностью поменяться, 
например, Н. Аоки, М. Тэй, С. Рават в своей статье 
рассматривают в качестве субъекта всю сеть вза-
имосвязанных акторов (министерства, агентства, 
негосударственные организации, прочие структу-
ры, связанные с реализацией управленческой дея-
тельности и т. п.), а объектом выступают социаль-
ные проблемы, требующие решения [13]. 

В российской науке также идут подобные про-
цессы размежевания подходов. Прежде всего, до-
вольно большое количество исследований связано 
с институциональными аспектами социального 
управления: и с экономико-юридической точки 
зрения (Н. В. Бекетов) [14], и с социально-поли-
тической, и социально-экономической, в том числе 
на базе регионологических подходов (Ю. А. Афо-
нин, Л. В. Орлова, Л. Д. Чернышова) [15; 16], 
и даже с позиции комплексной системы управле-
ния (А. О. Овчаров, Т. Н. Овчарова) [17]. Вместе 
с тем, наблюдается и переход к новой теории, опи-
санной ранее и предполагающей более сложные от-
ношения субъекта и объекта. Подобное размежева-
ние – признак глубокого интереса к социальному 
управлению как явлению, поскольку, как указыва-
ет профессор В. А. Тихонов, субъект-объектная ди-
намика напрямую связана с проблемой социеталь-
ной регуляции отношений в обществе: она опреде-
ляет процесс управления на всех уровнях системы 
социальной интеракции [18].
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Таким образом, в российских исследовани-
ях также можно заметить доминирование двух 
разновекторных концепций социального управ-
ления, которые построены на разных принципах 
понимания субъект-объектных отношений: кон-
цепция вертикального воздействия и концепция 
горизонтального взаимодействия [19].

Первая концепция, которая может быть оха-
рактеризована как традиционная, или устоявша-
яся, предполагает, что управленческие процессы 
построены в первую очередь на институциональ-
ности как базовом условии социальных отно-
шений. Вертикальное воздействие – это такое 
взаимодействие управляющих и управляемых 
институтов, при котором основной вектор управ-
ления – это управляющее воздействие «сверху 
вниз», такая позиция, в частности, излагается 
в российских социологических энциклопеди-
ях2,3. Противоположной концепцией (горизон-
тального взаимодействия) предлагается считать 
объект управления одновременно его субъектом, 
поскольку в той или иной форме общество при-
нимает все больше участия в отношении того, 
как ему функционировать [20]. Эта проблема 
рассматривается в совершенно разных ракур-
сах. Так, академик В. С. Стёпин указал на оптику 
постнеклассической рациональности и синерге-
тической парадигмы, в которой любые уровни 
иерархии сложных систем могут обладать опре-
деленной автономностью, но «их автономность 
имеет границы, которые определены их вклю-
ченностью в более сложное целое, и подчинен-
ностью этому целому» [3, с. 53]. Подобная огра-
ниченность верхних субъектов управленческой 
иерархии позволяет системе наращивать различ-
ного рода формы самоорганизации и самоуправ-
ления: два эти процесса усиливают друг друга че-
рез социальную саморефлексию. Таким образом, 
социальное управление как деятельность все 
чаще рассматривается как формирование усло-
вий для того, чтобы общество имело все больше 
возможностей для конструктивной и обществен-
но полезной самоорганизации и самоуправления 
(Л. К. Шаброва)4. Другими словами, под управ-
лением, по мнению профессора В. Е. Лепского, 
в этой парадигме понимается «не жесткая де-
терминация систем, а “мягкие формы управле-
ния” – создание условий для их развития» [21, 
с. 95]. Дополнительным фактором, ускоряющим 
эти процессы, является цифровизация, которая 
выстраивает новые формы социумов, в первую 
очередь – сетевое и потоковое общество [22]. Эти 
новые формы имеют тенденцию к построению 

2	 Бабосов Е. М. Социальное управление // Социология : энциклопедия / сост. А. А. Грицанов, В. Л. Абушенко, Г. М. Евелькин, 
Г. Н. Соколова, О. В. Терещенко. Минск : Интерпрессервис ; Книжный Дом, 2003. 1312 с.
3	 Социальное управление // Российская социологическая энциклопедия / под общ. ред. акад. РАН Г. В. Осипова. М. : Издательская 
группа НОРМА-ИНФРА М, 1999. 672 с.
4	 Шаброва Л. К. Самоорганизация и социальное управление // Вестник ВГАВТ. 2008. № 24. С. 45–46.
5	 Захаров Н. Л. Специфика социальной системы России. Ижевск : Изд-во УдГУ, 2000. 219 с.

т. н. «глобального социального управления», 
в котором, по мнению Г. Б. Орланова, диалог 
всех участников – основная форма взаимодей-
ствия [23]. В связи с цифровизацией всех об-
щественных процессов в управлении тоже воз-
никает новый тип совместной управленческой 
деятельности, напрямую завязанный на таких 
феноменах, как массовая культура, массовая со-
циальная мобильность и массовая коммуника-
ция, их взаимосвязь описывает в своей работе 
В. Н. Антошкин [24]. 

Две обозначенных концепции (вертикального 
воздействия и горизонтального взаимодействия) 
находятся в постоянном взаимодействии и реф-
лексируются в рамках самых различных отрас-
лей социальных наук. Нередко предпринимаются 
попытки осмыслить их возможное соединение 
в рамках одной, «примирительной» концепции, 
которая бы учитывала и весомую роль институтов 
и традиционных интеракций, но одновременно 
учитывала бы и новые характеристики социумов. 
В частности, звучат тезисы о том, что социально-
му прогрессу способствует отказ от навязывания 
административных методов управления, которые 
ведут к консервативному сопротивлению социу-
мов. Вместо этого эффективными представляют-
ся единство подходов к управлению у субъекта 
и объекта и постоянный поиск методов регулиро-
вания, которые отвечают интересам нижних сту-
пеней иерархии5.

Таким образом, постепенно сформировалось 
два концептуальных подхода к управлению, ко-
торые описывают наблюдаемый глобальный пе-
реход от первого (вертикального) ко второму 
(горизонтальному), т. е. от модели «субъект-объ-
ект» к модели «субъект-субъект», и одновременно 
проходят проверку временем и специфичными 
условиями в различных регионах мира. Проблема 
соотношения этих двух подходов все чаще попа-
дает в фокус современной социологии. Особое 
звучание она обретает в Китае, континентальная 
часть которого активно придерживается двух 
разнонаправленных тенденций в построении си-
стемы социального управления. С одной сторо-
ны, Китай активно заимствует и адаптирует до-
стижения западной социологии, с другой – ищет 
способы концептуализации собственной систе-
мы социального управления, в которой ведущую 
роль занимают Коммунистическая партия Китая 
и государственные органы КНР. В данной статье 
авторы анализируют и систематизируют подходы 
китайских социологов к проблеме совмещения 
этих двух тенденций.
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	■ МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ
Теоретико-методологической аппарат данного 

исследования опирается на достижениях социо-
логии и трансдисциплинарной регионологии. Ре-
гионологический компонент учитывался в связи 
с необходимостью анализа регион-специфичных 
стратегий адаптации глобальных концепций со-
циального управления в Китае. 

В качестве основного материала анализа нами 
были отобраны тексты китайских социологи-
ческих диссертаций по проблеме социального 
управления, работы отбирались на основе сплош-
ной выборки из Китайской национальной базы 
научных работ CNKI. Базовые критерии отбора: 
работа должна быть выполнена по социологии, 
период выполнения – с 2000 по 2025 г., социаль-
ное управление вынесено в тему работы в каче-
стве объекта изучения. Сплошная выборка дала 
нам 110 текстов, представляющих собой важный 
эмпирический материал, потому что, с одной 
стороны, отражают подходы китайских социоло-
гов к заявленной проблеме, с другой – содержат 
анализ по развитию самой системы социального 
управления в Китае за последние четверть века. 
Регионологические аспекты выборки, проявив-
шиеся в отборе только тех работ, что были соз-
даны в рамках континентальной социологии, 
обусловлены тем, что искомые подходы подвер-
гаются ряду факторов, в том числе политическо-
го характера, и потому являются разными для 
континентальных и неконтинентальных терри-
торий. Из исследования исключены территории 
Тайваня, Гонконга и Макао, которые по разным 
причинам сохраняют политическую и экономи-
ческую автономность: Тайвань – в связи с соб-
ственным политическим обособлением, Гонконг 
и Макао – в связи с функционированием в КНР 
принципа «одна страна – две системы», который 
позволяет этим регионам осуществлять относи-
тельную автономию на своей территории. Таким 
образом, важные для исследования факторы вли-
яния (в частности, партийно-государственная 
идеология и традиционализм) в большей степени 
влияют на управленческие концепции континен-
тального Китая. В результате сплошной выборки 
были отобраны работы с 2000 г. по настоящее вре-
мя, именно на стыке XX и XXI в. появились пер-
вые диссертации, рассматривающие социальное 
управление как объект исследования. Все работы 
можно распределить между собой по трем зна-
чимым признакам. Первый – по различию под-
ходов к концепции социального управления. 30 
из 110 работ созданы в рамках концепции «шэхуэй 
гуаньли» (социального менеджмента), она была 
распространена в КНР до 2013 года и испытывала 
на себе значительное влияние глобальных подхо-
дов к управлению: в этот период заимствование 
западных образцов представлялось китайским 

ученым и управленцам важным инструментом по-
вышения эффективности развития экономики. 80 
из 110 работ созданы после 2013 года по концеп-
ции «шэхуэй чжили» (социального управления), 
эта концепция построена под сильным влиянием 
партийно-государственной идеологии и тради-
ционализма и демонстрирует переход к китае-
центризму, который стал заметен после прихода 
к власти Си Цзиньпина. Второй признак распре-
деления работ – это их специализация. Так, 31 
из исследуемых диссертаций защищена по специ-
альности «Социология» без указания уточняю-
щей специализации, а 79 работ – с уточнением. 
При этом анализ различных типов специализа-
ции показывает, что внимание к социальному 
управлению как к объекту исследования можно 
видеть в самых различных сферах китайской со-
циологии, что указывает на важность изучения 
этого феномена. Его исследуют как в рамках соб-
ственно социолого-управленческих специально-
стей (марксистское, государственное, организа-
ционное, региональное управление), так и на базе 
специальностей, где управление в названии не за-
явлено напрямую (политической, экономической, 
прикладной, этнической, культурной, правовой, 
сельской и городской социологии и т. п.). Это сви-
детельствует о признании китайскими учеными 
того факта, что социальное управление как явле-
ние социальной жизни пронизывает все ее сфе-
ры и влияет на самые различные процессы в об-
ществе. Третий признак разделения работ между 
собой – регионологический: 48 диссертаций было 
осуществлено без региональной привязки и по-
священо общим вопросам управления, 62 рабо-
ты – на основе исследований в отдельных регио-
нах Китая. 

Тексты отобранных диссертаций подверглись 
качественному анализу, в результате которого 
были выявлены и описаны подходы китайских 
социологов к решению проблемы субъект-объ-
ектных отношений в системе социального управ-
ления Китая. В работе приводятся цитаты из не-
которых проанализированных работ в подтверж-
дение выявленных подходов, однако полученные 
выводы отражают содержание всех обозначен-
ных диссертаций. Кроме того, в качестве источ-
ников авторы цитируют научные статьи по со-
циальному управлению, также подтверждающие 
результаты анализа. 

Наконец, обозначенные отношения субъек-
та и объекта в системе социального управления 
рассматриваются также в рамках концепции до-
полненной социальности, которая позволяет объ-
яснить новые подходы в социологической науке 
через появление в ней наряду с традиционными 
характеристиками социальности (институты, ин-
теракции) новых характеристик различной при-
роды (сети и потоки) [25].
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	■ РЕЗУЛЬТАТЫ
Если рассматривать подходы китайской соци-

ологии к вопросу субъект-объектных отношений 
в системе социального управления, то можно уви-
деть, что во многих случаях социологическая нау-
ка в КНР продолжает опираться на устоявшиеся 
парадигмы, в рамках которых наиболее важными 
характеристиками социальности являются инсти-
туты и интеракции [26]. В этих условиях «источ-
ником материального благосостояния выступают 
объемы материальных ресурсов; сущность поли-
тической власти определяется как способ обеспе-
чения государственной монополии на управление 
обществом; социальное единство понимается как 
равенство социальных групп на основе ответ-
ственности; роль культуры заключена в формиро-
вании общих идеалов и интересов социума; базо-
вой характеристикой человека как современной 
личности предполагается социализация» [27]. 
В условиях Китая такой взгляд позволяет кон-
цептуализировать проблему субъекта и объекта, 
в первую очередь, через один из значимых для 
китайского общества традиционных элементов 
системы управления – иерархичность, через нее 
долгое время изучалась указанная система. Дру-
гими словами, уровни иерархии и определяли 
уровень субъектности.

В целом иерархическая система социального 
управления рассматривается через два подхода: 
в широком и узком смысле. Широкий подход, вы-
деляемый, в частности, китайским социологом Ли 
Чэнвэем в работе «Инновации в системе социаль-
ного управления: интерпретация с точки зрения 
государственного управления», предполагает, что 
социальное управление – это руководство всеми 
сферами, которые требуют контроля: политиче-
ской, культурной, экономической, общественной 
и др. В узком смысле – это координация только 
социальной сферы6. При этом ведущим актором 
и широкого, и узкого типов социального управле-
ния у Ли Чэнвэя является государство. При этом 
ученый предполагает, что основной управленче-
ской инновацией является включенность в этот 
процесс еще одного института – общественных 
организаций. Тогда полномочия между акторами 
распределяются следующим образом: политиче-
ские институты регламентируют все ведущие сфе-
ры (в первую очередь – политику и экономику), 
а общественным институтам отходит социальная 
сфера. Нетрудно заметить, что социальная сфера 
в такой оптике воспринимается как низовая. 

Подобным образом, через институты, трактует 
социальное управление известный социолог Чжэн 
6	 Ли Чэнвэй. Система социального управления и инновации с позиции публичного менеджмента // Китайское государственное 
управление. 2005. № 5. С. 39–41. (На кит. яз.).
7	 Чжэн Ханшэн. На пути к социуму, который больше внимания уделяет управлению: построение общества и социальный менед-
жмент // Народный университет Китая. «Доклады о социальном развитии Китая-2006». Пекин : Издательство Народного универси-
тета Китая, 2006. 422 с. (На кит. яз.).
8	 Дин Юаньчжу. Формирование китайской теории социального менеджмента в Китае // Ежемесячный научный журнал. 2008. – 
№ 2. С. 26–36. (На кит. яз.).

Ханшэн, который видит в нем в первую очередь 
институциональный процесс. Он также предлага-
ет два взгляда на систему социального управле-
ния – широкий и узкий, где первый – это вклю-
чение в социальную систему других подсистем: 
политической, экономической и культурно-иде-
ологической, а также подсистемы общественной 
жизни, либо же выделение последней в отдельную 
подсистему, понимаемую узко и воспринимаемую 
как нижний элемент в этой иерархии7.

Однако все чаще китайские социологи начи-
нают учитывать иные характеристики социаль-
ности. Мы предполагаем, что фиксируемые ими 
различные социальные феномены за пределами 
институтов и интеракций могут быть обобщены 
через такие характеристики социальности, как 
сети и потоки. Под «сетями» нами понимается 
«относительная социальность, интегрирующая 
только тех, кто подключен к сетевым сообще-
ствам, обладающая еще большей степенью личной 
свободы человека» [28], под «потоками» вслед 
за Б. Латуром мы имеем в виду «альтернативный, 
альтерсоциальный мир, мир абсолютной свобо-
ды индивида, где люди рассматриваются не как 
фиксированные сущности, но как потоки» [27]. 
В этом случае социальное управление предстает 
перед исследователем как своего рода целостный 
организм, который помимо институциональных 
аспектов (политика, право, финансы, налоги, ад-
министрирование и пр.) включает и многое другое. 
В частности, Дин Юаньчжу в статье «Построение 
теории социального управления в Китае» пишет, 
что в социальном управлении кроме макроуровня 
(политического) присутствует технический уро-
вень. На этом уровне следует учитывать множе-
ство сложных и комплексных процессов, которые 
не решаются исключительно административным 
вмешательством: дестабилизирующее поведение, 
социальные риски и девиации, недовольство нера-
венством и т. д. Все эти многочисленные аспекты 
должны учитывать процессы сетевизации обще-
ства и его постоянную изменчивость, потоковую 
динамику. Именно эта сложность позволяет Дин 
Юаньчжу говорить о том, что на низовом уровне 
недостаточно институтов, здесь действующей си-
лой становятся граждане8, которые ищут формы 
взаимодействия между собой, чтобы упорядочить 
общественные отношения с учетом сетей и пото-
ков. Это участие социума в управлении своими 
делами Дин Юаньчжу фиксирует именно на так 
называемом техническом уровне. 

Если следовать указанной тенденции 
в понимании социального управления, то можно 
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обнаружить, что в китайской социологии вопрос 
субъекта и объекта не решается единым образом, 
как можно было предположить. Подходы к реше-
нию этой проблемы высказываются различные, 
в наиболее общем смысле мы хотели бы выделить 
этатистски-ориентированные (учитывающие ин-
ституты и интеракции), социум-ориентирован-
ные (ищущие способы управления за пределами 
стандартных институтов и интеракций) и подхо-
ды «срединного» типа (этатистски-социумные, 
направленные на достижение равновесия между 
двумя первыми подходами). 

	■ ОБСУЖДЕНИЕ
К первым из указанных выше подходов – эта-

тистски-ориентированным (на основе институ-
тов и интеракций) – можно отнести те, в которых 
партия и государство скрыто или явно признается 
единственным актором социального управления. 
Остальные участники общественных процессов 
либо остаются в позиции объекта, иногда – в роли 
вспомогательных и не наделенных практически 
никакими полномочиями элементов. Эти под-
ходы отражают традиционный тип управления, 
при котором всякие социальные силы, напрямую 
не относящиеся к государственной машине, счи-
таются исключительно объектами управления, 
а не его субъектами. В частности, в качестве вспо-
могательных понимаются, например, обществен-
ные организации, которые в случае континен-
тального Китая являются квазиобщественными, 
поскольку в КНР на самом деле нет независимых 
от государства структур9. Этатистские подходы 
проиллюстрированы, в частности, в работе Юй 
Кэпина «Содействие инновациям реформ систе-
мы социального управления»: автор относит все 
общественные организации к числу объектов, 
а не субъектов социального управления10. Тра-
диционным этот подход можно считать и в пря-
мом смысле: в рамках социальных наук делается 
значительное число научных работ, в которых 
прямо ставится задача обосновать современные 
механизмы управления с точки зрения управлен-
ческих традиций древности. Множество таких 
работ было зафиксировано и нами в процессе ана-
лиза социологических диссертаций, что является 
нетипичным для российских стратегий социоло-
гических исследований. В пример можно приве-
сти работы Чжан Сиюня «Исследование идей Гу-
ань Чжуна о социальном управлении»11 и Лу Сяо 

9	 Дин Юаньчжу. Формирование китайской теории социального менеджмента в Китае // Ежемесячный научный журнал. 2008. – 
№ 2. С. 26–36. (На кит. яз.).
10	 Юй Кэпин. Продвижение инновационных преобразований системы социального менеджмента // Сюэси шибао. 2007. № 388. 
(На кит. яз.).
11	 Чжан Сиюнь. Социально-управленческие идеи Гуань Чжуна : дис. м-ра социол. наук. Хэфэй : Аньхойский университет, 2017. 
41 с. (На кит. яз.).
12	 Лу Сяо. Социально-управленческие идеи Лю Цзунъюаня : дис. м-ра социол. наук. Цзинань : Шаньдунский университет, 2021. 
37 с. (На кит. яз.).
13	 Юй Цзинхуэй. Инновации в механизмах китайского социального менеджмента в контексте глобализации : дис. д-ра социол. наук. 
Чанчунь : Цзилиньский университет, 2011. 121 с. (На кит. яз.).

«Пилотное исследование идей социального управ-
ления Лю Цзунъюаня»12. Обе они представля-
ют собой сопоставление древних и современных 
управленческих концепций, а также обоснование 
важности последних в связи с тем, что в работах 
выявляется опора современных элит на традиции 
Китая. В рамках этого подхода единственным ин-
ститутом, формирующим систему социального 
управления, являются партийно-государствен-
ные органы, а остальные участники процесса яв-
ляются объектами управления, выстраивающими 
на основе этих правил все возможные социальные 
интеракции. 

Социум-ориентированные подходы, направ-
ленные на поиск стратегий управления за преде-
лами институтов и интеракций стандартного типа, 
в настоящий момент не слишком распространены 
в материковом Китае, поскольку исследователям 
приходится озвучивать не получающую поддерж-
ки в правящих элитах идею необходимости сни-
жения роли правительства и повышения роли 
иных – негосударственных – акторов в принятии 
государственно значимых решений. При всей ин-
новационности китайской экономики и многих 
сфер общественной жизни правительство КНР 
на сегодня не продвигает такого рода управлен-
ческие инновации в связи с отсутствием механиз-
мов регуляции научного плюрализма при авто-
кратической политической системе. Вместе с тем, 
такие концепции, высказываемые политически 
корректно и обладающие строгой научной аргу-
ментацией, имели место, как минимум, в качестве 
эксперимента в период до прихода к власти Си 
Цзиньпина и в начальный период его правления 
до усиления властной вертикали под его руковод-
ством. Так, Юй Цзинхуэй в работе «Исследова-
ние инноваций в механизмах социального управ-
ления в Китае в контексте глобализации» писал 
о том, что одна из перспектив системы социаль-
ного управления – это распределение функций 
управления между государственными органами 
и различными общественными силами. В такой 
системе предполагается, что партии и государ-
ству достаточно формировать политико-идеоло-
гический курс, а способы его реализации – в ру-
ках самих граждан13. Сходные идеи высказывали 
Цзя Юйцзяо в работе «Координация интересов 
и упорядоченное общество: построение теории 
координации интересов в китайском обществе 
переходного периода с точки зрения социального 
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управления»14, Сюй Юнь «Исследование культи-
вирования и развития общественных организаций 
с точки зрения социального управления: на при-
мере города Нанкин провинции Цзянсу» 15 и мно-
гие другие социологи. Эти подходы отражают 
представления о социальных силах как об инстру-
менте, который может сдерживать и корректиро-
вать перегибы и недоработки в бюрократической 
машине. Как указывалось выше, данные подходы 
предлагались и частично внедрялись в относи-
тельно «либеральные» годы правления Коммуни-
стической партии Китая, в 1990–2000-е гг., когда 
на первом месте стояли вопросы социально-эко-
номического развития страны. На практике это 
выражалось в том, что региональным властям, 
бизнес-структурам и иным акторам передавалось 
большое количество управленческих полномо-
чий. Для повышения экономической эффектив-
ности такой стратегии в 2002–2003 гг. Предсе-
датель КНР и генеральный секретарь КПК Ху 
Цзиньтао и его идеологи начали внедрять кон-
цепцию научного развития в качестве основы раз-
вития государства, что предполагало повышение 
роли общества в управлении страной и требова-
ло привлечения новых эффективных концепций 
социального управления. Несмотря на то, что 
китайская социология в тот период еще не опери-
ровала понятиями «сетей» и «потоков», она, тем 
не менее, включала в область управления новые 
феномены. Так, в работе Чжао Лили и Цюй Сихуа 
«Анализ концепций управления с точки зрения 
социологии» была предпринята попытка описать 
сети. Эта попытка, в частности, состояла в фор-
мулировании проблемы отсутствия понимания 
реального субъекта управления: таковым часто 
считают отдельного управленца, тогда так реше-
ния в больших организациях часто принимаются 
и пересматриваются в результате сложных вну-
трисистемных связей. Кроме того, авторы вводят 
в управленческий дискурс такие понятия, как 
«корпоративное общество», «коллективная воля» 
и им подобные. В этой же работе были и попытки 
зафиксировать потоковую изменчивость обще-
ства, авторы стремятся охарактеризовать ее через 
«иррациональность», «уровень свободы», «неси-
стемные факторы» и т. д.16. Несмотря на обсуж-
дение указанных подходов, с приходом к власти 
Си Цзиньпина в 2012–2013 гг. социум-ориенти-
рованные подходы следует считать практически 
14	 Цзя Юйцзяо. Согласование интересов и упорядоченный социум: формирование теории согласования интересов в китайском об-
ществе в транзитный период с позиции социального менеджмента : дис. д-ра социол. наук. Чанчунь : Цзилиньский университет, 2010. 
229 с. (На кит. яз.).
15	 Сюй Юнь. Формирование и развитие общественных организаций через призму социального управления (на примере города 
Нанкин провинции Цзянсу) : дис. д-ра социол. наук. Нанкин : Нанкинский университет, 2015. 167 с. (На кит. яз.).
16	 Чжао Лили, Цюй Сихуа. Детальный анализ управленческих концепций через призму социологии // Тянь фу синь лунь. 2005. 
№ 2. С. 85–88. (На кит. яз.).
17	 Ли Сюэцзюй. Укреплять общественное строительство и социальный менеджмент, стимулировать общественную гармонию и раз-
витие // Цю ши. 2005. № 7. С. 16–19. (На кит. яз.).
18	 Доу Юйпэй. Социальный менеджмент и общественное согласие. Пекин : Чжунго шэхуэй чубаншэ, 2005. 345 с. (На кит. яз.).
19	 Лю Чжикуй, Ху Вэйвэй. Анализ встречных мер на усиление правительственных функций в сфере социального менеджмента 
в Китае : доклад «Правительственный социальный менеджмент», ч. 4 // Дун нань сюэ шу. 2005. № 4. (На кит. яз.).

свернутыми, поскольку они не отвечают курсу 
на усиление роли партийно-государственной эли-
ты в регулировании всех форм общественных от-
ношений. КПК сохраняет широкое присутствие 
на всех уровнях общественной и политической 
организации – от государственных структур 
до местных сообществ и частного бизнеса. Исходя 
из ухудшающихся внешних условий, КПК с вы-
сокой настороженностью относится к передаче 
инициативы в другие руки и созданию новых ак-
торов в китайском обществе. На это также указы-
вают возросшая роль малых руководящих групп, 
переосмысление принципа «один орган – две вы-
вески» (создание полностью дублирующих друг 
друга органов в партии и в госструктурах) и дру-
гие меры, призванные увеличить контроль КПК 
над внутренними процессами.

Вместе с тем, «срединные» этатистски-со-
циумные подходы предполагают, что даже при 
сохранении руководящей роли партийно-госу-
дарственной машины возможно увеличение ак-
торов процесса управления обществом. Выде-
ление такого рода подходов и их анализ основан 
на концепции «середины» как метода, присущего 
не только Китаю, но весьма для него характерно-
го, в том числе в сфере управления [29]. «Средин-
ные» подходы стремятся уравновесить традици-
онные и инновационные взгляды на социальное 
управление, предлагая различных новых участни-
ков регулирования общественных процессов [30]. 
Такая роль, например, отводится общественным 
организациям: разработку подобных идей мы на-
ходим, в частности, в работах Ли Сюэцзюя «Уси-
ление социального строительства и управления, 
стимулирование продвижения социальной гар-
монии и развития» 17 и Доу Юйпэя «Социальное 
управление и социальная гармония»18. Для разви-
тия таких подходов китайские ученые вводят по-
нятие «мультиядерной субъектности», предпола-
гающей, что субъект управления может включать 
в себя самые разные общественные силы: научные 
круги, бизнес, некоммерческие и посреднические 
организации, граждан по отдельности и т. д. Такого 
мнения, в частности, придерживаются Люй Чжи-
куй и Ху Вэйвэй в работе «Размышления о контр-
мерах на усиление функций правительства КНР 
в сфере социального управления»19, а также Шэн 
Мэйцзюань в статье «Трансформация китайско-
го общества и инновации в методах социального 
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управления» (盛美娟, 2008) 20. Эти подходы разви-
ваются и через эволюцию на китайской почве не-
которых западных концепций. Так, Ли Цзюньпэн 
анализирует идею «малого правительства», в рам-
ках которой некоторые западные ученые предпо-
лагали постепенную передачу функций прави-
тельства гражданам с постепенным снижением 
роли правительств во всем мире по мере роста 
самоуправления. Китайский социолог предпола-
гает, что для Китая с его этатистской ориентацией 
более применимой будет китаизированная реги-
он-специфичная модель социального управления, 
которую он определяет через формулу «сильное 
правительство, большое общество». Под «силь-
ным правительством» тут понимаются властные 
элиты, способные занимать ведущую роль во всех 
сферах жизни, а под «большим обществом» – та-
кие социальные силы, которые способны постро-
ить гражданское общество и на основе диалога 
с властью координировать все сферы обществен-
ной жизни, упорядочивая ее не сверху, а снизу21. 
Разумеется, в «срединных» подходах такая ко-
ординация возможна только при консенсусе от-
носительно основной политико-идеологической 
базы. Эти подходы формулируются во множестве 
современных работ по социальному управлению, 
примером могут служить труды Хэ Вэя «Построе-
ние общности управления: исследование консуль-
тативного управления в городских сообществах 
на примере района Путо города Шанхай»22, Ван 
Лися «Исследование моделей управления сель-
скими сообществами народности баоань»23 и др. 
Довольно подробное описание «гибридного» типа 
управления, как его называет автор, можно найти 
в работе Лу Дэцзя «Создание и совершенствова-
ние системы управления городскими сообщества-
ми: исследование на примере района Пинцзян 
города Сучжоу»24. Такой тип управления в трак-
товке Лу Дэцзя направлен на объединение усилий 
правительства и городского сообщества, при этом 
формулируя горизонтальную, а не вертикальную 
систему их взаимодействия: на уровне сообщества 
ядром должны стать органы управления самого 
сообщества, а задача правительственных учрежде-
ний соответствующего уровня – помощь в плани-
ровании, контроль и финансирование. Этот тип, 
по мнению многих исследователей, оптимален 
для современного Китая, он способствует кон-
тролируемой урбанизации [31] и развитию соци-
альной сферы [32]. При этом Лу Дэцзя указывает, 

20	 Шэн Мэйцзюань. Изменения в китайском социуме и инновации в подходах к социальному менеджменту // Ланьчжоу сюэкань. 
2008. № 12. С. 77–80. (На кит. яз.).
21	 Ли Цзюньпэн. К вопросу об успехах, проблемах и стратегиях китайского правительственного социального менеджмента // Хубэй 
синчжэн сюэюань сюэбао. 2005. № 1. (На кит. яз.).
22	 Хэ Вэй. Формирование общности управления: консультативное управления в городских микрорайонах (на примере района Путо 
города Шанхай) : дис. д-ра социол. наук. Шанхай : Восточно-Китайский педагогический университет, 2018. 208 с. (На кит. яз.).
23	 Ван Лися. Модели сельского управления народности баоань : дис. д-ра социол. наук. Ланьчжоу: Ланьчжоуский университет, 
2014. 173 с. (На кит. яз.).
24	 Лу Дэцзя. Формирование и улучшение системы управления городскими микрорайонами (на примере района Пинцзян города 
Сучжоу) : дис. д-ра социол. наук. Нанкин : Нанкинский университет, 2015. 167 с. (На кит. яз.).

что работоспособность такого типа управления 
зависит от эффективного решения нескольких 
существенных проблем системы управления го-
родскими сообществами. Среди них чрезмерный 
контроль со стороны правительственных учреж-
дений, недостаточная автономность на уровне 
городских сообществ и низкий уровень правовой 
регламентации системы управления городскими 
сообществами. На подобные проблемы указыва-
ют и исследователи других сфер, в частности, со-
циального управления водными ресурсами [33].

Зафиксированный третий тип подходов на-
зван нами «срединным», поскольку такие подхо-
ды, как уже указывалось выше, отвечают тради-
ционным установкам китайской управленческой 
мысли на «срединность» (поиск третьего пути 
из двух противоположных) и объединяют гло-
бальную социально-ориентированную модель 
«субъект-субъект» с китайской традиционной 
и идеологической моделью «субъект-объект». Та-
кой тип взаимоотношений между иерархически 
различными акторами социального управления 
соответствует социологически выявляемому ори-
ентиру китайского общества на солидаризацию 
как фактор укрепления социальной стабильности. 
Очевидная критика работоспособности данного 
подхода заключается в том, что все существующие 
на сегодня значимые социальные силы, в том чис-
ле упомянутые выше общественные организации, 
финансируются государством [34] и функциони-
руют под полным контролем КПК. Поэтому они 
часто рассматриваются как ее дополнительные 
органы, функционирующие снаружи самой пар-
тии, но являющиеся проводниками ее политики 
на всех уровнях [35]. Все такого рода организации 
и локальные комитеты низового управления так-
же часто рассматриваются как своего рода посред-
ники между государством и гражданами [36], при-
званные снимать социальное напряжение и коор-
динировать интересы различных групп населения 
[37]. Нередко указывается и на то, что этот под-
ход ведет не к реальному разделению властных 
полномочий, а перекладыванию ответственности 
и рисков на низовые объединения граждан, будь 
то общественные организации или локальные 
сообщества [38]. Все вышеуказанное позволяет 
рассматривать «срединные» подходы как завуа-
лированное продолжение этатистски-ориенти-
рованных подходов, нежели как развитие соци-
ум-ориентированных. В ответ на эту критику, как 
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правило, в качестве базового аргумента приводит-
ся фиксируемый в КНР фактор высокого доверия 
к власти и ее инструментам [39]. Это доверие оце-
нивается как основная движущая сила, побужда-
ющая граждан активнее включаться в процессы 
низового управления во взаимодействии с пар-
тийными и государственными органами [40]. 

Резюмируя сказанное, современную систему 
социального управления через призму китайской 
социологии можно охарактеризовать как двой-
ственную. С одной стороны, она сохраняет верти-
кальные отношения «власть – общество», с другой 
стороны, пытается придать обществу бо́льшую 
субъектность на нижнем уровне иерархии. Нако-
нец, данные подходы можно интерпретировать как 
учитывающие сложность системы социального 
управления и движущиеся в том же направлении, 
что и наиболее актуальные социологические тео-
рии, в рамках которых предпринимается попытка 
объединения всех характеристик социальности: 
институтов, интеракций, сетей и потоков.

Проведенный анализ показал, что проблема 
субъект-объектных отношений в системе соци-
ального управления в китайской социологии 
рассматривается через различные концептуаль-
ные основания. На материале большого масси-
ва диссертационных исследований, выполнен-
ных в континентальном Китае в период с 2000 
г. по настоящее время, а также ряде материалов 
научной периодики, установлено, что китайские 
социологи интерпретируют соотношение госу-
дарства, общества и иных участников управления 
через три группы подходов, которые мы можем 
охарактеризовать как этатистски-ориентирован-
ные, социум-ориентированные и «срединные» 
этатистски-социумные.

Этатистски-ориентированные подходы сохра-
няют приоритет модели «субъект-объект», тради-
ционной для китайской управленческой культу-
ры, при этом они ориентированы на классические 
парадигмы социологического знания, в которых 
базовыми характеристиками социальности вы-
ступают институты и интеракции. В рамках этой 
модели единственным субъектом системы соци-
ального управления выступают партийно-госу-
дарственные институты, а другие общественные 
институты, например, общественные организа-
ции, рассматриваются, как и общество в целом, 
преимущественно как объекты регулирующего 
воздействия. В рамках таких подходов управ-
ленческая система мыслится как иерархическая 
и нормативно упорядоченная.

Социум-ориентированные подходы, напротив, 
демонстрируют современную тенденцию к рас-
ширению субъектного поля социального управ-
ления и приближению к модели «субъект-субъ-
ект». В рамках этих подходов акцент переносит-
ся на возможности общества к самоорганизации, 
а также на участие негосударственных акторов 

в координации общественной жизни. Предпола-
гается, что в социумах мира назрела необходи-
мость перераспределения управленческих функ-
ций между государством и обществом. Вместе 
с тем анализ показал, что в условиях современ-
ного континентального Китая данные подходы 
не стали доминирующими и после 2012–2013 гг. 
в значительной степени утратили прежнюю ди-
намику развития, в первую очередь в связи с уси-
лением управленческой вертикали после прихода 
к власти Си Цзиньпина. При этом данные подхо-
ды следует считать наиболее близкими к понима-
нию современных социологических концепций 
«сетей» и «потоков», если интерпретировать эти 
характеристики социальности в рамках системы 
социального управления.

Наиболее характерными для современной ки-
тайской социологии следует считать «срединные» 
этатистски-социумные подходы. Их специфика 
заключается в стремлении соединить сохранение 
ведущей роли партийно-государственных органов 
с ограниченным включением в управленческий 
процесс общественных организаций, локальных 
сообществ, посреднических структур и других со-
циальных сил, способных включаться в процессы 
самоорганизации. Тем самым китайская социоло-
гия предлагает новую, усложненную систему ие-
рархии: объект управления частично наделяется 
признаками субъекта, однако в границах, задава-
емых партийно-государственной системой и базо-
вой идеологической рамкой. Следует констатиро-
вать, что в рамках данных подходов китайская со-
циология пытается уравновесить все зафиксиро-
ванные на сегодня характеристики социальности. 

Как мы полагаем, эволюция китайских пред-
ставлений о социальном управлении связана так-
же с поисками равновесия между прямым заим-
ствованием западных концепций и их активной 
адаптацией к китайской политической, культур-
ной и цивилизационной специфике. При этом че-
рез призму социологии мы наблюдаем значимый 
сдвиг от преимущественно административно-у-
правленческого понимания социального управле-
ния к более комплексной модели, которая учиты-
вает множество акторов, необходимость коорди-
нации их усилий, а также процессы сетевизации 
и усложнения общественной среды. Вместе с тем, 
этот сдвиг в Китае не ведет к полной замене моде-
ли «субъект-объект» моделью «субъект-субъект», 
а формирует систему, в которой предпринимается 
попытка встроить инновационные горизонталь-
ные механизмы в традиционно вертикальные про-
цессы управления.

В теоретическом плане китайские социологи-
ческие подходы показывают движение от пони-
мания социального управления исключительно 
через институты и интеракции к более сложно-
му взгляду на общественную жизнь, учитываю-
щему также сети и потоки как характеристики 
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дополненной социальности. Это особенно замет-
но в работах, где социальное управление рассма-
тривается не только как деятельность государства 
по поддержанию порядка, но и как механизм ре-
агирования на риски, нестабильность, цифро-
визацию, локальную самоорганизацию и новые 
формы общественной связанности. Тем самым 
китайская социология постепенно фиксирует ус-
ложнение самого объекта управления, что требует 
пересмотра вертикальной модели распределения 
ролей между субъектом и объектом. Можно за-
ключить, что современная китайская социология 
разрабатывает собственную модель, в которой 
сочетаются две важных характеристики системы 
социального управления. Первая характеристи-
ка – это иерархичность, свойственная для китай-
ской традиции и выстраиваемая партией и госу-
дарством, вторая – это субъектность общества, 

которая нарастает в связи с усложнением сетевых 
и потоковых процессов. Данная модель направле-
на на поиск равновесия между контролем и уча-
стием, вертикалью и координацией, а также меж-
ду традицией и инновацией.

Перспективы дальнейшего изучения данной 
проблематики могут быть связаны с более деталь-
ным анализом региональных различий в прак-
тиках социального управления в КНР, а также 
изучением цифровых платформ и ИИ-техноло-
гий как новых посредников субъект-объектных 
отношений. Кроме того, интерес представляет 
сопоставление официального дискурса социаль-
ного управления и реальных низовых механизмов 
участия населения в управленческих процессах. 
Как полагаем, именно в этой плоскости просле-
живается специфика трансформации социально-
го управления в XXI веке по китайской модели.
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ABSTRACT
Introduction. Health capital, both a driver and a product of economic growth, is instrumental for China to 

capitalize on its vast human resources and advance its economic development. This study is aimed at examining 
the formation mechanism of macroeconomic health capital in China.

Materials and methods. Drawing on public data from China’s National Bureau of Statistics (1990–2023), 
this study utilized a vector autoregressive model to calculate elasticity coefficients from a linearized equation, 
thereby investigating the linkages between macroeconomic factors and health capital at a macro level.

Results. No significant associations have been observed between the macroeconomic factors and macroe-
conomic health capital. However, the second lag of health capital exerted significant negative effects per capita 
government health expenditure, per capita educational funds, and the full employment rate.

Discussion. In terms of the return on health investment, China’s government health expenditure has demon-
strated suboptimal efficiency. Our study has not identified significant effects of macroeconomic factors on mon-
etized health capital. China’s aging population was one of the potential factors affecting the outcome. Moreover, 
the income effect of health capital in the labor market, its substitution effect on educational funds, and govern-
ment health expenditure driven by health needs indicated that health capital has aligned more closely with a 
consumption model than an investment framework.
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ИССЛЕДОВАТЕЛЬСКАЯ СТАТЬЯ

МАКРОЭКОНОМИЧЕСКИЕ ФАКТОРЫ ФОРМИРОВАНИЯ 
КАПИТАЛА ЗДОРОВЬЯ В КИТАЕ

М. Жэньцзе a, С. В. Паникарова a, В. Хуан a

a Уральский федеральный университет имени первого Президента России Б. Н. Ельцина  
(Екатеринбург, Россия)

АННОТАЦИЯ
Введение. Капитал здоровья, являясь одновременно движущей силой и продуктом экономического ро-

ста, играет важную роль в использовании Китаем его обширных человеческих ресурсов для достижения 
экономического развития. Целью данного исследования было изучение механизма формирования капита-
ла здоровья на макроэкономическом уровне в Китае.

Материалы и методы. Опираясь на общедоступные данные Национального бюро статистики Китая 
(1990–2023), в этом исследовании использовалась модель векторной авторегрессии для расчета коэффи-
циентов эластичности из линеаризованного уравнения, тем самым исследовалась связь между макроэко-
номическими факторами и капиталом здоровья на макроуровне.

Результаты. Значимой связи между выбранными макроэкономическими переменными и макроэконо-
мическим капиталом здоровья не выявлено. Однако второй лаг капитала здравоохранения показал суще-
ственную отрицательную связь с государственными расходами на здравоохранение на душу населения, 
подушевыми образовательными расходами и уровнем полной занятости.

Обсуждение. С точки зрения отдачи от инвестиций в здравоохранение, государственные расходы Ки-
тая на здравоохранение продемонстрировали неоптимальную эффективность. Не выявлено существен-
ного влияния макроэкономических факторов на монетизированный капитал здравоохранения. Старение 
населения Китая было одним из потенциальных факторов, влияющих на результат. Эффект дохода от ка-
питала здравоохранения на рынке труда, его эффект замещения в финансировании образования и государ-
ственные расходы на здравоохранение, обусловленные потребностями в здравоохранении, показали, что 
капитал здравоохранения больше соответствует модели потребления, чем инвестиционной модели.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА
Капитал здравоохранения, государственные расходы на здравоохранение, образование, уровень полной 

занятости.
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	■ INTRODUCTION
In 1961, Schultz1 systematically articulated the 

theory of human capital for the first time, defining it 
as the aggregate of an individual’s physical strength, 
knowledge, skills, and health status. He identified hu-
man capital as a crucial factor of production compris-
ing two interconnected dimensions: first, educational 
human capital, developed through investments in 
education to enhance workers’ intellectual abilities, 
thereby raising their labor productivity; and second, 
health human capital, built through health-related 
investments that improve individuals’ physiological 
and psychological conditions. This, in turn, extended 
working lifespans, reduced societal healthcare costs, 
and boosted overall labor productivity.

Mushkin [1] extended the study of health human 
capital into the micro-level domain, treating health 
as a form of investment and evaluating its returns. 
Meanwhile, Grossman [2] conceptualized health as 
a type of commodity. He argued that individuals in 
good health generally experience a higher level of 
well-being compared to those in poor health. As such, 
health generates utility and can be incorporated into 
the utility function for further analysis.

Grossman [2] constructed a personal health de-
mand model that describes all the complex trade-
offs involved in health management. Health in the 
Grossman model directly affects personal utility. 
An individual’s behavior may affect both health 
level and consumption of non-health goods. For ex-
ample, drinking alcohol increases consumption of 
non-health goods, but may have a negative impact 

on health. Engagement in travel may simultane-
ously enhance both health status and the consump-
tion of non-health services. Grossman thought that 
time constrained an individual’s ability to obtain 
utility, so individuals had to weigh different be-
haviors that affect health level and consumption of 
non-health goods [3]. If an individual possesses a 
high baseline health endowment and exhibits low 
morbidity, the marginal contribution of health to 
production time is negligible. However, for an in-
dividual in poor health, even a modest health im-
provement can generate a significant increase in 
production time. Therefore, the marginal benefit 
of health to production time is diminishing. Ac-
cording to this model [3], reduction in morbidity is 
contingent upon the enhancement of health status. 
Any input or time that promotes health may gener-
ate additional production time. The newly generat-
ed production time can be used to continue invest-
ing in activities that promote health, or it can be 
used for work and entertainment. This means that 
the ultimate goal of reducing sick time is to have 
more time to produce health and consume non-
health goods. In this framework [3], the produc-
tion of health is an activity independent of work, 
entertainment, and illness. Therefore, an individu-
al’s investment in health means that the individual 
gives up the opportunity to invest resources in oth-
er market investment projects, thereby generating 
opportunity costs. In order to ensure the rational-
ity of health investment, the return on health in-
vestment must at least cover the opportunity cost 
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and depreciation cost. The marginal efficiency of 
health capital determines that when the marginal 
cost of health investment is equal to the marginal 
benefit of health investment, the individual is at 
the optimal health level.

Grossman [3] divided the returns on health in-
vestment into two types: consumption returns and 
investment returns. The former stems from the util-
ity directly obtained from health. It satisfies an indi-
vidual’s need to avoid the pain and discomfort caused 
by disease. In terms of consumption returns, health is 
a durable consumption good that can directly bring 
happiness; the latter stems from the fact that health 
capital can produce health time. It satisfies an indi-
vidual’s need to ensure working hours and labor ef-
ficiency. In terms of investment returns, health is a 
productive capital that can generate income. There-
fore, the author further posited that the returns on 
health investment could be explained by consump-
tion models and investment models [3].

This form of capital, as an important component of 
human capital2, is both a driver of economic growth 
[4] and a product of economic growth [5]. Healthy 
individuals have higher labor efficiency and labor 
force participation rates than those in poor health, 
and have a longer life expectancy to participate in 
economic activities [6]. Therefore, health capital 
influences individual income and the country’s eco-
nomic level [7].

Such investments can promote economic growth 
and increase economic resilience by improving pro-
ductivity [8]. Financial outlays in this sector can 
come from public sector health expenditure or from 
individual health expenditure. The determinants of 
health are not limited to the health system but also 
exist in a wider range of outcomes [9]. Public policies 
that are not directly related to public health expend-
iture may also influence macroeconomic health cap-
ital because individuals weigh the costs and benefits 
of health investments in terms of money and time 
[3]. This creates a more complex connection between 
the production of macroeconomic health capital and 
macroeconomic factors.

China had the world’s second-largest popula-
tion, which signified its abundant human resources 
[10]. However, human resources are not the same as 
human capital. Human resources need to be trans-
formed into human capital before they can be used 
in production activities to reflect their value [11]. 
Health, as one of the elements of human capital, is a 
key factor in China’s utilization of human resources 
and economic development. Therefore, it is essential 
to research the production mechanism of macroeco-
nomic health capital in China.

2	 Schultz, T. W. (1961). Investment in human capital. The American economic review, 51 (1), 1–17. – URL: https://www.jstor.org/
stable/1818907 (accessed: 27.10.2025).
3	 Zhao, Q. (2018). The impact of my country’s medical and health investment on residents’ health status - a study based on macroeconomic 
health production function. Economic Research Reference, (25), 74–80. – URL: https://d.wanfangdata.com.cn/periodical/jjyjck201825009 
(accessed: 27.10.2025).

Liu’s [12] study showed that China’s health hu-
man capital had been growing from 2005 to 2019, but 
there were obvious regional differences. The health 
human capital in regions with higher economic lev-
els contributed more to regional economic growth 
than the health human capital in regions with low-
er economic levels [12]. Bu’s [13] study found that 
strengthening mental health and social adaptation 
could narrow the regional differences in China’s mac-
roeconomic health capital.

Yang [14] studied 21 developing countries and 
found that under different human capital levels, the 
effect of health expenditure on economic growth was 
different. Under low human capital levels, health ex-
penditure was negatively correlated with economic 
growth; under high human capital levels, health ex-
penditure was positively correlated with economic 
growth. The higher the level of human capital, the 
more significant the positive correlation between 
health expenditure and economic growth [14]. Shuy-
ong [15] used public health expenditure as an activ-
ity for the production of health human capital and 
found that the efficiency of the Chinese government’s 
investment in health human capital was lower in the 
economically developed eastern regions of China, but 
higher in the economically underdeveloped central 
and western regions. It is not clear whether this is 
related to the diminishing marginal returns of health 
human capital production.

We thought that any activity that can improve 
China’s macroeconomic health capital should be 
considered a health production activity. The in-
fluence of social capital on China’s macroeconom-
ic health capital cannot be ignored. Social capital 
was defined as resources that can be obtained from 
connections between individuals and groups [16]. 
It can be seen as a public product that benefits the 
entire society [17]. Gao’s [18] study found that 
higher workplace social capital was significantly as-
sociated with higher levels of mental health among 
Chinese employees. Increased social capital helped 
improve the health behavior of Chinese residents. 
Wang’s [19] study showed that social capital was 
significantly correlated with the health behavior of 
Chinese middle-aged and elderly people. During the 
COVID-19 pandemic, social capital, as a mediator 
of cultural capital, positively influenced the health 
literacy of Chinese community residents [20]. 
Therefore, public policy intervention in social capi-
tal can be a way to produce China’s macroeconomic 
health capital.

Zhao3 constructed China’s macro health pro-
duction function by taking medical and health ser-
vices, public health facilities and medical and health 
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facilities as macro factors and mortality rate as the 
evaluation index of macro health level. She found 
that although medical and health services can reduce 
the mortality rate of the population to a certain ex-
tent, their influence on the mortality rate of the pop-
ulation was not significant. Public health facilities 
did not play a role in reducing the mortality rate of 
the population, and medical and health facilities were 
very inefficient in improving the mortality rate of the 
population.

Li [21] integrated multiple macro factors, tak-
ing into account economic, social, educational, and 
medical factors as independent variables and life 
expectancy as the dependent variable, and con-
structed a macro health production function for 
China. The study found that health expenditure, 
education, and GDP per capita have a positive 
long-term effect on life expectancy, while inflation 
and population growth exert a negative influence. 
Using bootstrap ARDL cointegration analysis over 
the period 2000–2023, the author demonstrated 
that the impact of health production factors on 
population health status exhibits significant time 
lags, with long-run elasticities being more pro-
nounced than short-run effects. Public healthcare 
spending showed a positive and statistically signif-
icant association with life expectancy in the long 
run, suggesting that health investment contrib-
utes to improved population health outcomes over 
time. However, the efficiency of public health re-
sources may be moderated by macroeconomic con-
ditions, as inflation was found to negatively affect 
life expectancy.

The above studies on China’s health production 
function all used mortality as the standard for eval-
uating macro health levels, rather than capitalized 
health as macro standards. The health production 
function with mortality as the macro health level 
was based on the fact that should enjoy equal health 
rights and the right to non-discriminatory treatment 
by public policies. However, our study attempted to 
construct a macroeconomic health capital function 
and focused on the efficiency of public policies ori-
ented to health human capital. 

	■ MATERIALS AND METHODS
According to the objectives of this study, we pro-

posed the following hypotheses:
H1: Per Capita Government Health Expenditure 

has a positive effect on health capital.
H2: Per Capita Social Health Expenditure has a 

positive effect on health capital.
H3: Per Capita Total Investment in the Treat-

ment of Environmental Pollution has a positive effect 
on health capital.

4	 Cobb, C. W., & Douglas, P. H. (1928). A theory of production. The American economic review, 18 (1), 139–165. – URL: https://www.jstor.
org/stable/1811556 (accessed: 27.10.2025).
5	 National Data // Official Website of National Bureau of Statistics of China – URL: https://data.stats.gov.cn/english/easyquery.
htm?cn=C01 (accessed: 27.10.2025).

H4: Per Capita Disposable Income Nationwide 
has a positive effect on health capital.

H5: Per Capita Educational Funds has a positive 
effect on health capital.

H6: Number of Medical Technical Personnel in 
Health Care Institutions per 10001 Persons has a 
positive effect on health capital.

H7: Full Employment Rate has a positive effect 
on health capital.

Based on the theories of Grossman [2] and Jor-
genson [22], this study used the lifetime income ap-
proach to construct a calculation formula for macro-
economic health capital:

	 	 (1)

l: life expectancy per capita
i: age
Pi: population of different ages
E: per capita income
We expressed the health capital production mech-

anism in the Grossman model as the Cobb-Douglas 
production function and linearized the equation by 
taking its natural logarithm4:

	 	 (2)

Y: Health Capital
X1: Per Capita Government Health Expenditure
X2: Per Capita Social Health Expenditure
X3: Per Capita Total Investment in the Treatment 

of Environmental Pollution
X4: Per Capita Disposable Income Nationwide
X5: Per Capita Educational Funds
X6: Number of Medical Technical Personnel in 

Health Care Institutions per 10001 Persons
X7: Full Employment Rate
Based on public data from the National Bureau 

of Statistics of China from 1990 to 20235, we used a 
vector autoregressive (VAR) model to calculate the 
elasticity coefficients in the linearized equation and 
analyze the relationship between macroeconomic 
factors and macroeconomic health capital. All mon-
etary data were adjusted for inflation using the con-
sumer price index. The number of people of different 
ages was calculated based on the median of the pop-
ulation of different age groups. Missing values for life 
expectancy per capita were interpolated using the 
annualized growth rate. The full employment rate in 
this study was the employment rate that did not in-
clude self-employed individuals.

	■ RESULTS
All data met the requirements of the Augmented 

Dickey-Fuller Unit Root Test after first or second 
difference (Table 1).

https://www.jstor.org/stable/1811556
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Table 1 – Augmented Dickey-Fuller Unit Root Test
Таблица 1 – Расширенный тест Дики-Фуллера на единичный корень

Variables
Test equation

(intercept/
trend/maxlag)

ADF test 
statistic 1% level 5% level 10% level Prob.

Durbin-
Watson 

stat

Δ2Y none/none/3 –10.27983 –2.641672 –1.952066 –1.610400 0.0000 2.262531

Δ2X1 none/none/3 –11.50566 –2.641672 –1.952066 –1.610400 0.0000 1.871761

ΔX2 intercept/none/3 –3.428909 –3.653730 –2.957110 –2.617434 0.0172 2.112717

Δ2X3 none/none/3 –6.978054 –2.644302 –1.952473 –1.610211 0.0000 1.956252

Δ2X4 none/none/3 –11.05260 –2.641672 –1.952066 –1.610400 0.0000 2.294591

ΔX5 intercept/none/3 –2.985458 –3.653730 –2.957110 –2.617434 0.0470 2.266824

Δ2X6 none/none/3 –9.973236 –2.641672 –1.952066 –1.610400 0.0000 2.314094

Δ2X7 none/none/3 –5.700659 –2.644302 –1.952473 –1.610211 0.0000 2.057551

Δ: 1st difference

The VAR model showed that none of the mac-
roeconomic factors had any significant effect on 
macroeconomic health capital. The second lag of 
health capital had a significant negative effect on 
per capita government health expenditure, per 
capita educational funds, and the full employment 
rate. The first lag of per capita social health ex-
penditure had a significant positive effect on per 
capita government health expenditure, while the 
second lag of per capita social health expenditure 
had a significant negative effect on per capita 

government health expenditure. The first and sec-
ond lag of number of medical technical personnel 
in health care institutions per 10,001 persons had 
a significant positive effect on per capita govern-
ment health expenditure. The second lag of full 
employment rate had a significant positive effect 
on per capita social health expenditure. The second 
lag of per capita educational funds had a significant 
positive effect on full employment rate (Table 2). 
All of these effects were confirmed by the Granger 
Causality Test at the 5% significance level.

Table 2 – VAR model results of macroeconomic factors and health capital
Таблица 2 – Результаты модели VAR макроэкономических факторов и капитала здоровья

Vector Autoregression Estimates
Standard errors in ( ) & t-statistics in [ ]

X1 X2 X3 X4 X5 X6 X7 Y

X1(–1) –0.457247 0.078473 0.707716 –0.056928 0.060552  0.026910 0.028163 –0.089973

(0.20677) (0.17783) (0.31317) (0.06218) (0.08614)  (0.07362) (0.00945) (0.06289)

[–2.21137] [0.44127] [2.25987] [–0.91548] [0.70293] [0.36553] [2.98023] [–1.43070]

X1(–2) –0.206890 –0.107275 0.237434 0.036611 0.201783 –0.026551 0.007958 0.012503

 (0.24187)  (0.20802) (0.36632) (0.07274) (0.10076) (0.08611) (0.01105) (0.07356)

[–0.85538] [–0.51569] [0.64815] [0.50332] [2.00253] [–0.30832] [0.71992] [0.16997]

X2(–1) 0.981646 0.693487 0.231529 –0.089525 –0.060150 0.075711 –0.004776 –0.087700

(0.30269) (0.26033) (0.45844) (0.09103) (0.12610) (0.10777) (0.01383) (0.09206)

[3.24312] [2.66392] [0.50504] [–0.98348] [–0.47700] [0.70254] [–0.34529] [–0.95265]

X2(–2) –1.025806 0.034331 –0.377828 0.050660 0.070606 0.071323 –0.018564 0.063843

(0.28774) (0.24747) (0.43580) (0.08653) (0.11987) (0.10245) (0.01315) (0.08751)

[–3.56506] [0.13873] [–0.86698] [0.58544] [0.58900] [0.69620] [–1.41169] [0.72952]

X3(–1) 0.418076 0.283336 –0.839690 –0.003513 –0.096559 0.040180 –0.006966 0.003638

(0.17583) (0.15122) (0.26630) (0.05288) (0.07325) (0.06260) (0.00804) (0.05348)

[2.37775] [1.87365] [–3.15314] [–0.06643] [–1.31819] [0.64183] [–0.86682] [0.06803]
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X3(–2) 0.160962 0.159566 –0.388044 0.032762 –0.000535 0.060806 –0.013771 0.045890

(0.16140) (0.13881) (0.24444) (0.04854) (0.06724) (0.05746) (0.00738) (0.04909)

[0.99731] [1.14953] [–1.58745] [0.67499] [–0.00796] [1.05817] [–1.86691] [0.93487]

X4(–1) –2.500739 –8.148841 –5.626226 –2.348187 4.492382 –3.116350 0.236267 –2.443611

(6.09075) (5.23837) (9.22481) (1.83171) (2.53745) (2.16855) (0.27836) (1.85245)

[–0.41058] [–1.55560] [–0.60990] [–1.28197] [1.77043] [–1.43707] [0.84878] [–1.31912]

X4(–2) 21.74494 –2.722884 5.044605 0.972715 6.920427 –1.749400 0.720385 0.786696

(6.27993) (5.40108) (9.51133) (1.88860) (2.61627) (2.23590) (0.28701) (1.90999)

[3.46261] [–0.50414] [0.53038] [0.51505] [2.64515] [–0.78241] [2.50998] [0.41189]

X5(–1) –0.200225 0.381924 –0.943050 0.107388 0.393789 0.140073 –0.048054 0.200493

(0.59136) (0.50860) (0.89564) (0.17784) (0.24636) (0.21055) (0.02703) (0.17986)

[–0.33859] [0.75094] [–1.05293] [0.60384] [1.59841] [0.66529] [–1.77806] [1.11474]

X5(–2) –0.237641 –0.218189 0.186538 –0.036196 0.400361 –0.139319 0.076590 –0.109455

(0.65209) (0.56083) (0.98763) (0.19611) (0.27167) (0.23217) (0.02980) (0.19833)

[–0.36443] [–0.38904] [0.18887] [–0.18457] [1.47372] [–0.60007] [2.56994] [–0.55189]

X6(–1) 1.720112 0.060620 1.946702 –0.258294 –0.295001 –0.792371 0.002394 –0.288863

(0.65887) (0.56666) (0.99790) (0.19815) (0.27449) (0.23458) (0.03011) (0.20039)

[2.61070] [0.10698] [1.95080] [–1.30356] [–1.07472] [–3.37777] [0.07952] [–1.44150]

X6(–2) 1.256675 –0.389546 1.860846 0.115306 0.254066 –0.210740 –0.030645 0.098043

(0.58226) (0.50077) (0.88186) (0.17511) (0.24257) (0.20731) (0.02661) (0.17709)

[2.15828] [–0.77789] [2.11013] [0.65849] [1.04738] [–1.01656] [–1.15162] [0.55364]

X7(–1) 9.158837 –0.808658 2.463598 –0.244959 –0.940999 2.914885 –0.247055 0.059616

(5.15562) (4.43411) (7.80849) (1.55048) (2.14787) (1.83560) (0.23562) (1.56804)

[1.77648] [–0.18237] [0.31550] [–0.15799] [–0.43811] [1.58797] [–1.04851] [0.03802]

X7(–2) –7.097077 9.303024 –1.581163 0.918970 2.800804 –1.198998 –0.931966 1.285251

(5.13358) (4.41516) (7.77512) (1.54385) (2.13869) (1.82776) (0.23462) (1.56134)

[–1.38248] [2.10707] [–0.20336] [0.59525] [1.30959] [–0.65599] [–3.97228] [0.82317]

Y(–1) 4.694962 7.207879 8.839407 1.750924 –3.994773 3.123207 –0.188555 1.745245

(5.75311) (4.94799) (8.71344) (1.73017) (2.39679) (2.04834) (0.26293) (1.74976)

[0.81607] [1.45673] [1.01446] [1.01200] [–1.66672] [1.52475] [–0.71712] [0.99742]

Y(–2) –20.05923 1.831499 –4.419918 –0.797862 –6.066347 2.167686 –0.813042 –0.530453

(6.30135) (5.41951) (9.54379) (1.89504) (2.62519) (2.24353) (0.28799) (1.91651)

[–3.18332] [0.33795] [–0.46312] [–0.42103] [–2.31082] [0.96619] [–2.82318] [–0.27678]

C 0.041550 0.022172 0.092489 –0.003315 0.014723 –0.008869 –0.001603 –0.007196

(0.04104) (0.03530) (0.06216) (0.01234) (0.01710) (0.01461) (0.00188) (0.01248)

[1.01245] [0.62819] [1.48802] [–0.26856] [0.86117] [–0.60696] [–0.85480] [–0.57653]

Adj. R2 0.630531 0.411098 0.586810 0.437815 0.689746 0.486131 0.412040 0.457227

The impulse response function showed that 
the negative effect of health capital on per capi-
ta educational funds was maximized in the third 
time period. The negative effect was significant-
ly reduced in the fourth time period and further 

significantly reduced in the seventh time period 
(Figure 1). This may be the result of the continu-
ous and stable substitution effect of health capital 
on the demand for education for the purpose of 
increasing income.
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Figure 1 – Impulse Response of Per Capita Educational Funds to Health Capital
Рисунок 1 – Импульсная реакция фондов на образование на душу населения  

на капитал здравоохранения

The negative effect of health capital on the full 
employment rate was maximized in the third time 
period and turned positive in the fifth time period. 
It again became negative in the seventh time period 
and turned positive in the ninth time period (Fig-
ure 2). The magnitude of the alternating positive and 

negative effects of health capital on the full employ-
ment rate gradually decreased. This may be because 
health capital has the dual characteristics of both a 
consumption good and an investment good, resulting 
in a shift in its role in labor force participation deci-
sions as individuals’ income changes.

Figure 2 – Impulse Response of Full Employment Rate to Health Capital
Рисунок 2 – Импульсная реакция уровня полной занятости на капитал здравоохранения

Hypotheses H1, H2, H3, H4, H5, H6 and H7 
were not supported by empirical evidence.

	■ DISCUSSION
Our research found that China’s social health 

expenditure initially drove government health ex-
penditure, but subsequently reduced it. Government 
health expenditure rose with the full employment 

rate. However, none of the macroeconomic factors 
included in this study, including social health ex-
penditure and government health expenditure, had 
any significant effect on macroeconomic health cap-
ital in China. Considering that the increase in the 
number of medical technicians was found to be one of 
the factors contributing to the continued increase in 
government health expenditure, China’s government 
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health expenditure might indicate potential ineffi-
ciencies in monetization of health capital investment.

An expansion of China’s macroeconomic health 
capital was associated with a reduction in govern-
ment health expenditure. Notably, this accumulation 
of health capital also coincided with a decline in both 
the full employment rate and per capita education-
al funding. However, a rise in per capita educational 
funds appeared to exert a positive effect on the full 
employment rate. One possible explanation is that 
improvements in health capital enhance productivity 
and income, thereby enabling individuals to maintain 
their previous income levels while reducing labor 
supply. Consequently, a higher stock of health capital 
may lead to a contraction in labor supply. Pintor [23] 
explained this phenomenon as the «income effect» in 
the labor market.

Mushkin [1] listed health and education as twin 
concepts under the human capital framework, and 
the relationship between health and education is 
close and complex. Jayachandran [24] found in a 
study on the relationship between life expectancy 
and human capital investment in Sri Lanka that for 
every additional year of life expectancy of residents 
in the region, the number of years of education re-
ceived by residents would increase by 0.11 years, 
and the literacy rate would increase by 0.7 percent-
age points. Fortson [25] analyzed the prevalence of 
AIDS and human capital investment in 15 countries 
in sub-Saharan Africa and found that in areas with 
a high prevalence of AIDS, the number of years of 
schooling decreased relatively significantly. Adults in 
the region had an expected life expectancy of 0.386 
years of education per year.

Healthy individuals tend to have longer lifespans 
than unhealthy individuals, which means that 
healthy individuals have more time to receive edu-
cation. Individuals with more educational resources 
may be better at maintaining their health and thus 
prolonging their lifespans than those with less educa-
tional resources. The longer lifespan of an individual 
means that he or she has more time to receive educa-
tion and has more opportunities to receive education. 
However, health capital depreciates with age and de-
preciates faster after a certain stage in the life cycle 
until death [26]. This means that as the number of 
years of full-time education received by an individual 
increases, the depreciation rate of the stock of health 
capital increases.

Health and education, as important factors in 
human capital investment, can both improve indi-
vidual productivity [27]. Education and health are 
also believed to have positive effects on each other. 
Education can promote health [28], and improved 
health levels can extend the years of education [24; 
25]. Araki’s [29] research showed that the mediating 
effect of health on education increased as people age. 
However, our study found that per capita education 
expenditure had no significant influence on health 

capital, and the increase in health capital led to a de-
crease in per capita educational funds. 

We thought this was because increased individ-
ual health capital led to higher income, which in-
creased the opportunity cost of education. The cost 
for individuals to forgo higher income in exchange 
for educational investment became greater, leading 
to a decline in their willingness to pursue education. 
In labor economics, a tight labor market was corre-
lated with dropout rates. von Simson [30] assessed 
the impact of the opportunity cost and returns of 
education on high school dropout rates among Nor-
wegian youth. The results showed that both signifi-
cantly influenced individual dropout decisions. The 
opportunity cost of education had a greater impact 
on Norwegian youth’s dropout decisions than the re-
turns. Therefore, we thought that it might be due to 
the substitution effect of health on education. 

In addition, our study also showed that Gross-
man’s health capital theory overestimated people’s 
economic-oriented motivation for health capital 
production. In the Grossman model, individuals can 
live forever as long as they have enough health cap-
ital [2; 3]. This meant that individuals had the mo-
tivation to produce as much health capital as possi-
ble, including receiving more education to improve 
the efficiency of health capital production, because 
the utility of health was not limited by the time of 
use under the condition of immortality. However, no 
one can have an infinite life, so the utility of health 
was overestimated. We believed that, given sufficient 
health capital or income, people would tend to spend 
their limited time on goods that are not beneficial to 
their health, rather than investing in education to 
increase their health capital or income. Therefore, 
health capital had a substitution effect on education.

Some studies suggested that health needs and 
therapeutic care were more like consumption and 
could not be accounted for in investment models 
[31]. Our study also failed to capture the signifi-
cant effects of macroeconomic factors on monetized 
health. It suggested that health capital might not be 
suitable for investment models.

Furthermore, the income effect of health capi-
tal in the labor market and its substitution effect on 
educational funds suggested that health capital was 
more sui+ted to consumption models than invest-
ment models.

In this study, we found no evidence to support 
the idea that health capital investment can generate 
health capital returns. We thought the direct cause of 
this result was that Grossman’s method of calculat-
ing monetized health capital ignored the non-mon-
etary returns of health capital. Grossman used the 
income generated by an individual during health 
time as the standard for evaluating health capital, 
thus focusing on the monetized investment returns of 
health capital in production activities. This method 
of calculating monetized health capital aligns with 
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human capital theory in Western economics. Human 
capital, as a factor of production, capitalizes the val-
ue of labor in production activities. Health capital-
ized in production activities can be fully measured 
in monetary terms. However, the non-monetary re-
turns of health capital are not entirely obtained in 
production activities. Non-monetary returns include 
consumption returns in Grossman’s theory and other 
returns not reused in production activities, including 
the knowledge, skills, and health acquired by individ-
uals at work. The latter is «accumulated value», not 
«realized value». It is capitalized but not monetized.

Grossman [2; 3] proposed that health needs 
stemmed from consumption motivation and invest-
ment motivation. According to Maslow’s hierarchy of 
needs [32], we argued that the consumption motiva-
tion for health investment took precedence over the 
investment motivation. The consumption motivation 
for health investment includes an individual’s needs 
for survival, relief from physical discomfort, and lon-
gevity. It mainly stems from an individual’s physical 
needs, which are the most basic needs in Maslow’s 
hierarchy of needs, especially survival needs [32]. 
However, the investment motivation for health in-
vestment includes the needs for income and career 
development. It mainly stems from an individual’s 
esteem needs and self-actualization, which are the 
highest level of needs in Maslow’s hierarchy of needs 
[32]. Therefore, individuals will prioritize meeting 
consumption needs among the benefits of health in-
vestment. Without monetary constraints, individu-
als will sacrifice investment returns to obtain more 
consumption benefits; with monetary constraints, 
individuals will weigh consumption benefits against 
investment returns while prioritizing consumption, 
such as presenteeism. We thought that the consump-
tion benefits of health capital crowded out the po-
tential growth space of investment returns, making 
it difficult for us to capture the returns of monetized 
health capital investment.

Becker [33; 34] proposed that health needs were 
«derived» from people’s pursuit of higher income 
and quality of life. Grossman accepted Becker’s view 
that health needs were derived from investment 
needs, thus the Grossman model was an investment 
model of health needs [2; 3]. However, we thought 
that Maslow’s hierarchy of needs better explained 
people’s health needs. People seek curative care or 
preventive care primarily to relieve or avoid the suf-
fering caused by illness and to protect and prolong 
their lives, rather than to gain more income in the 
future. Zweifel [35] proposed the “Red Herring” Hy-
pothesis to explain the rise in healthcare expenditure 
in health economics. Its core argument was that the 
primary factor determining an individual’s health-
care expenditure was not their chronological age, 
but rather their time away from death. Numerous 
empirical studies have documented that an individu-
al’s healthcare expenditure surges towards the end of 

life [36; 37; 38]. Approximately one-quarter of total 
healthcare expenditure occurred in the last year of 
life. Medical costs at the end of life were ten times, 
or even higher, than in normal years [38]. If health-
care was primarily aimed at increasing future income, 
then those who have retired, especially those nearing 
death, should cease spending. However, the reality is 
quite the opposite. Empirical research in China also 
indicated that the time until death was the primary 
factor determining household healthcare expend-
iture, while age had a negligible impact [37]. This 
strongly suggested that people prioritized the quality 
and length of life itself, rather than income. In other 
words, the reality is exactly the opposite of the Gross-
man model. Investment needs should be derived from 
health needs. It was supported by our empirical re-
search. Government health expenditure was driven 
by the number of medical technicians. This indicated 
that government health investment was «derived» 
from people’s needs for pain relief and extended life. 
That is, health investment is a derivative of health 
consumption, not the other way around. We thought 
that government health expenditure brought more 
consumption benefits than investment benefits.

In theory, health investments can generate mone-
tized health capital gains. However, the difficulty in 
fully restoring health levels and the depreciation rate 
of health capital mean that the potential for individ-
ual investment returns diminishes with age, leading 
to a reduction in the marginal benefits of health in-
vestments. This implies that the returns from health 
investments cannot be accumulated according to the 
production model assumed in the Grossman model 
and thus cannot be captured by our model.

On the other hand, health capital has an intergen-
erational effect [39]. Healthy parents are more likely 
to give birth to healthy children. Strong children, 
because they inherit their parents’ strong genes, are 
more resistant to disease. Parents with high health 
capital tend to have high incomes. Although they 
have a stronger incentive to invest and may seek 
more preventive care for their children, the margin-
al benefit of their investment in the health of their 
children with high health levels is less. Parents with 
low health capital tend to have low incomes. This 
may result in them lacking sufficient funds to invest 
in their children’s health capital. Therefore, they may 
seek more curative care for their children to gain 
non-monetary health capital gains.

In addition, information asymmetry in health ser-
vices and uncertainty in health investment returns 
reduce our chances of capturing monetized health 
capital gains in a macroeconomic health capital 
model.

From a macroeconomic perspective, the capital-
ization of health may be affected by life expectancy 
and retirement policies. Life expectancy is a result 
of health. Kuhn ‘s [40] empirical study showed that 
the impact of the extension of life expectancy on 
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the macroeconomy depended on the retirement age. 
If the retirement age cannot grow in sync with life 
expectancy, the extension of life expectancy will not 
have a positive impact on economic growth. In the 
context of production activities, the health stock of 
retirees has limited potential to be transformed into 
a form of capital. In fact, China’s health capital de-
velopment has also encountered this problem. From 
1949 to 1980, life expectancy in China increased by 
nearly one year per year on average [41]. In 1981, 
China’s life expectancy was 67.77 years, while by 
2020 it had increased to 77.93 years6. However, Chi-
na’s statutory retirement age has never been adjusted 
from 1949 to 2024. The statutory retirement age for 
men is 60 years old; the statutory retirement age for 
women is 55 years old7. We thought that the fact that 
China’s statutory retirement age and pension poli-
cies had not changed with the extension of life ex-
pectancy was one of the possible reasons why health 
investment had not generated health capital returns. 
In a quantitative assessment of exogenous health im-
provements, Ashraf [42] determined that the impact 
on per capita income was modest. They observed that 
while a demographic dividend arising from mortality 
decline did materialize, its manifestation was post-
poned for more than half a century. They argued that 
health benefits might temporarily or permanently di-
minish per capita income, contending that the ration-
ale for health improvements should be humanitarian 
rather than economic.

On the other hand, we thought that low fertility 
rates reduced the intergenerational effects and re-
turns on health capital. If healthy individuals do not 
have children for various subjective and objective 
reasons, their investment in health capital will not 
have an intergenerational effect. The decline in the 
next generation’s population will negatively impact 
the production of macroeconomic health capital. In 
1980, China implemented the family planning policy 
to control population growth. The main reason was 
that China did not have enough resources to support 
the growing population. One of the sustainable de-
velopment goals of the family planning policy was to 
improve the quality of the population faster by re-
ducing the growth rate of population quantity. In the 
early stages of China’s implementation of the family 
planning policy, the fertility decline induced a shift 
in human capital investment patterns. Families could 
invest more resources in individual education and 

6	 National Data // Official Website of National Bureau of Statistics of China – URL: https://data.stats.gov.cn/easyquery.
htm?cn=C01&zb=A0O0K&sj=2010 (accessed: 27.10.2025).
7	 China is gradually raising the retirement age to address the issue of an aging population // Official Website of THE STATE COUNCIL 
INFORMATION OFFICE – THE PEOPLE’S REPUBLIC OF CHINA. – URL: http://english.scio.gov.cn/m/chinavoices/2025-01/02/
content_117641102.html (accessed: 27.10.2025).
8	 Wang, D., Cai, F., & Zhang, X. (2004). Saving and growth effects of demographic transition: the population factor in the sustainability 
of China’s economic growth. Population Research, 28 (5), 2–11. – URL: https://rkyj.ruc.edu.cn/EN/abstract/abstract576.shtml (accessed: 
27.10.2025).
9	 Li, T., Zheng, Y., & Yan, Y. (2022). Have marriage and fertility been de-institutionalized in China? Findings from a survey on marriage and 
fertility intentions among college students. Journal of Chinese Women’s Studies, 3, 85–102. – URL: https://d.wanfangdata.com.cn/periodical/
fnyjlc202203006 (accessed: 27.10.2025).

health. From a human resources perspective, the ear-
ly influence of low fertility rates was to improve the 
quality of the labor force by sacrificing the growth in 
the quantity of the labor force. A falling dependency 
ratio significantly boosted China’s savings rate and 
economic growth8. Demographic shifts led to a demo-
graphic dividend in China starting in the mid-1960s. 
The number and proportion of China’s population 
with higher education were gradually increasing. In 
1977, only 270,000 people were admitted to universi-
ties in China, with an admission rate of 4.8%. In 2015, 
approximately 7 million people were admitted to uni-
versities in China, with an admission rate of 74.3% 
[43]. In 2013, China relaxed its population control 
measures as the side effects of low fertility began to 
emerge, but the decline in fertility did not reverse. 
The number of births per year fluctuated slightly be-
tween 2013 and 2016, and then sharply reduced from 
18.83 million in 2016 to 9.02 million in 2023 [44]. 
In a national sample survey of marriage and fertility 
intentions among 14418 college students conducted 
in 2021, only 49% of female respondents and 74% 
of male respondents reported a strong intention for 
marriage in their life plans, and the planned number 
of children was only 1.19 among women and 1.55 
among men9. Compared with their male peers, high-
ly educated young women had lower intentions for 
marriage and childbearing. On the other hand, the 
rapid growth in the number of young Chinese peo-
ple with different levels of education had begun to 
exceed the actual demand in the labor market, which 
had led to over-education and declining income re-
lated to the macroeconomic health capital spillover 
effect [45]. Over-education had led to delayed mar-
riage and a decline in fertility among Chinese women 
[46]. Delayed marriage led to delayed childbearing. 
Older mothers had a higher risk of adverse pregnan-
cy outcomes and high-risk maternal complications 
than younger mothers [47]. This had a negative in-
fluence on the health of both pregnant women and 
children. Ageing also increased the risk of infertility 
in both men and women, making it difficult to have 
offspring. In addition, China’s population structure 
faced a serious gender imbalance, with a significant-
ly larger male population than female population. In 
2020, China’s total population sex ratio was 105.07, 
which is far higher than the standard level set by the 
United Nations [48]. The direct cause of China’s gen-
der imbalance was the imbalance in the sex ratio of 

https://data.stats.gov.cn/easyquery.htm?cn=C01&zb=A0O0K&sj=2010
https://data.stats.gov.cn/easyquery.htm?cn=C01&zb=A0O0K&sj=2010
http://english.scio.gov.cn/m/chinavoices/2025-01/02/content_117641102.html
http://english.scio.gov.cn/m/chinavoices/2025-01/02/content_117641102.html
https://rkyj.ruc.edu.cn/EN/abstract/abstract576.shtml
https://d.wanfangdata.com.cn/periodical/fnyjlc202203006
https://d.wanfangdata.com.cn/periodical/fnyjlc202203006
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newborns. The natural sex ratio at birth for humans 
was about 104 to 107 boys to 100 girls [49]. Sex ra-
tio at birth in China was as high as 108 boys per 100 
girls in the 1980s and increased to 111 in 1990, 116.9 
in 2000, and 120.5 in 2005 [50]. Under the influence 
of China’s social preference for men and the family 
planning policy, selective abortion and artificial ge-
netic sex selection had led to an imbalance in the sex 
ratio of newborns [49; 51]. China had not only lost 
a large number of potential female population, but 
also lost the next generation of population that these 
potential female population could have given birth 
to. On the other hand, the serious imbalance in the 
sex ratio would cause a large number of men to be 
unable to find a spouse throughout their lives, lead-
ing to mental health problems such as sexual stress 
and lack of emotional belonging [48], as well as so-
cial health problems such as trafficking of women 
and sexual violence crimes [52]. China’s excessively 
high proportion of male population had increased 
crime rates [53], and women living in areas of China 
with more severe gender imbalance were more likely 
to report having been forced to have sex. The high 
proportion of males also increased sexual risk behav-
iors and promoted the spread of sexually transmitted 
diseases [54]. In addition, China’s gender imbalance 
had created structural problems in marriage due to 
urban-rural differences and marriage migration. Chi-
na’s rural areas had a stronger preference for males, 
resulting in a higher proportion of male newborns in 
rural areas than in urban areas. In 2005, sex ratio at 
birth was 115.2 in cities, 119.9 in towns, and 122.9 in 
rural areas [50; 51]. In addition, in China, the pro-
portion of women who migrate from economically 
underdeveloped areas to economically developed ar-
eas through marriage was higher. Between 2012 and 
2015, 70.72% of the population who moved to Shang-
hai due to marriage were women. This had led to an 
increasingly obvious population structure problem of 
too many rural men and too many urban women. This 
had resulted in a large number of marriage resourc-
es being unable to be effectively utilized, and might 
have negative influence on the marriage rate and fer-
tility rate. In addition, Wang’s [55] research showed 

that the son preference of migrant women was still 
strong, which led women with only daughters to 
have significantly higher possibility of having anoth-
er child and results in a higher imbalance in the sex 
ratio with higher parity. Therefore, the gender imbal-
ance in China’s population had a negative impact on 
the fertility rate.

Increased life expectancy and low fertility rates 
led to an aging population structure in China. From 
2014 to 2021, the proportion of people aged 60 and 
above increased by one percentage point every two 
years. By the end of 2021, the proportion had ex-
ceeded 18%, indicating that China had entered a 
deeply ageing society [56]. By the end of 2022, Chi-
na’s population had decreased by 850,000 compared 
to the end of the previous year (9.56 million births 
and 10.41 million deaths), and the natural popula-
tion growth rate was –0.60‰. This marked the first 
time in 73 years that China had experienced negative 
population growth [57]. Population aging in China 
led to the challenges of health capitalization and di-
minishing intergenerational returns to health capital. 
We thought that raising the statutory retirement age 
and adjusting the pension policy framework might 
promote health capitalization among the elderly. 
However, diminishing intergenerational returns to 
health capital was a systemic problem that could not 
be solved by a single approach because the causes of 
low fertility were highly complex. It involved factors 
such as public policy, education, employment envi-
ronment, marriage, health risks, cultural attitudes, 
and uneven regional economic development, as well 
as the synergistic interactions among them.

For the reasons stated above, we thought that the 
monetization of health capital was difficult to be driv-
en by investment. However, this did not mean that 
health capital could not be produced through health 
investment, because consumption needs had a high-
er priority in the motivation for health investment, 
accumulating in the form of non-monetary health 
capital.

Our research provided new theoretical and em-
pirical insights into the characteristics of health cap-
ital production models.
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ИССЛЕДОВАТЕЛЬСКАЯ СТАТЬЯ

КОРПОРАТИВНАЯ ДЕМОГРАФИЯ:  
РЕГИОНАЛЬНОЕ ОТРАЖЕНИЕ ФЕДЕРАЛЬНОЙ ПОВЕСТКИ 

А. П. Багирова а, Т. В. Гладкова b, Т. А. Кансафарова c1

a Уральский федеральный университет имени первого Президента России Б. Н. Ельцина  
(Екатеринбург, Россия)

b Министерство экономики, инвестиций и территориального развития Свердловской области 
(Екатеринбург, Россия)

c Свердловский областной союз промышленников и предпринимателей (Екатеринбург, Россия)

АННОТАЦИЯ 
Введение. После обозначения государством новой для российского бизнеса повестки, ориентирующей 

этот бизнес на включение в социальные пакеты мер поддержки семей сотрудников, в субъектах РФ нача-
лось формирование региональных моделей поддержки такого семейно-ориентированного бизнеса. Этот 
процесс требует научного осмысления, в том числе – через изучение отношения к нему работодателей 
и работающего населения. Теоретической рамкой исследования выступают неоинституциональный под-
ход и теория социального обмена, сочетание которых предполагает опосредование влияния государствен-
ной политики на бизнес его ожиданиями эффектов от затрат, связанных с введением новых мер поддержки 
семей сотрудников. 

Материалы и методы. Источником информации стала проведенная в Свердловской области в 2024 
и 2025 гг. серия социологических исследований, направленных на выявление отношения работающего на-
селения и работодателей к корпоративным практикам поддержки семей работников (опросы работающего 
населения репродуктивного возраста 2024: N=303 чел., случайная выборка, онлайн-панель ООО «ОнИН»; 
2025: N=1030 чел., неслучайный дизайн выборки; 2025: глубинные интервью с работодателями Свердлов-
ской области (N=18 чел.). 

Результаты. Основные результаты исследований таковы: позитивное восприятие работающим насе-
лением Свердловской области семейно-ориентированных мер работодателей; разнообразие реализуемых 
сегодня мер на предприятиях крупного, среднего и малого бизнеса; разнообразие мотивов работодателей 
к реализации мер поддержки семей работников: от неосознаваемых до четко фиксируемых, от сугубо па-
терналистских и традиционалистских до экономических и стратегических; различная потенциальная де-
мографическая и социальная эффективность корпоративных мер. 

Обсуждение. Результаты анализа позволили зафиксировать начавшийся на предприятиях Свердлов-
ской области этап стихийного формирования портфелей семейно-ориентированных мер. Повышение эф-
фективности включения бизнеса в демографическую повестку для всех интересантов – работодателей, 
государства и населения – возможно через институционализацию этого процесса на региональном уров-
не. Понимание целей, спектра решаемых задач и мотивов всех интересантов, выработка понятных правил 
и ролей может, в свою очередь, стимулировать бизнес занимать особую позицию корпоративной граждан-
ственности в демографической сфере, при которой организации включают национальные задачи по под-
держке семей, родительства и детства, развитию человеческого капитала в стратегии своего развития.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА
Корпоративная демографическая политика, работающее население, работодатели, ЭКГ-рейтинг, 

КПД-рейтинг, корпоративный демографический стандарт. 
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CORPORATE DEMOGRAPHY:  
REGIONAL REFLECTION OF THE FEDERAL AGENDA

A. P. Bagirova а, T. V. Gladkova b, T. A. Kansafarova c

a Ural Federal University named after the First President of Russia B. N. Yeltsin (Yekaterinburg, Russia)
b Ministry of Economy, Investments and Territorial Development of the Sverdlovsk Region  

(Yekaterinburg, Russia)
c Sverdlovsk Regional Union of Industrialists and Entrepreneurs (Yekaterinburg, Russia)

ABSTRACT
Introduction. After the Russian government designated a new agenda for Russian business, which focuses 

this business on including measures to support employees’ families in social packages, the formation of regional 
models of support for such family-oriented businesses began in the constituent entities of the Russian Federation. 
This process requires scientific understanding, including through the study of the attitude of employers and the 
working population towards it. The theoretical framework of the study is the neo-institutional approach and 
the theory of social exchange, the combination of which involves mediating the impact of government policy on 
business by its expectations of the effects of costs associated with the introduction of new measures to support the 
families of employees.

Materials and methods. The empirical basis of the study consists of a series of sociological surveys conducted 
in the Sverdlovsk region in 2024–2025, aimed at examining the attitudes of the working population and em-
ployers toward corporate family support practices. The data include surveys of the working population of re-
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productive age (2024: N = 303, random sampling, online panel by “OnIN” LLC; 2025: N = 1030, non-probability 
sampling), as well as in-depth interviews with employers in the Sverdlovsk Region (2025: N = 18).

Results. The key findings of the study are as follows: a generally positive perception of family-oriented meas-
ures among the working population; a wide diversity of such measures implemented across large, medium, and 
small enterprises; a broad spectrum of employer motivations for adopting these measures, ranging from implicit 
to explicitly articulated, and from paternalistic and traditionalist to economic and strategic; and varying levels of 
potential demographic and social effectiveness of corporate measures.

Discussion. The results of the analysis allowed us to record the stage of spontaneous formation of portfolios 
of family-oriented measures that began at the enterprises of the Sverdlovsk region. Increasing the effectiveness of 
business inclusion in the demographic agenda for all stakeholders – employers, the state and the population – is 
possible through the institutionalization of this process at the regional level. Understanding the goals, the range 
of tasks to be solved, and the motives of all interested parties, as well as developing understandable rules and roles, 
can, in turn, encourage businesses to take a special position of corporate citizenship in the demographic sphere, in 
which organizations include national objectives to support families, parenthood and childhood, and the develop-
ment of human capital in their development strategies.

KEYWORDS
Corporate demographic policy, working population, employers, EPG rating, performance efficiency rating, 

corporate demographic standard.
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	■ ВВЕДЕНИЕ 
Тема взаимосвязи демографии и бизнеса се-

годня является устойчивой и обсуждается на са-
мых значимых экспертных площадках. Мини-
стерством труда и социальной защиты РФ со-
вместно с Российским союзом промышленников 
и предпринимателей и Федерацией независи-
мых профсоюзов России в конце 2024 г. утверж-
дены рекомендации Российской трехсторонней 
комиссии по регулированию социально-трудо-
вых отношений сторонам социального партнер-
ства по разработке и реализации мероприятий 
корпоративной социальной политики по под-
держке работодателями работников с семей-
ными обязанностями1. Появились и постоянно 
развиваются измерения в рамках национальных 
стандартов ответственного бизнеса, три из кото-
рых сегодня позволяют оценить разные аспекты 
вовлечения работодателей в демографическую 
повестку: КПД-рейтинг («Корпоративная под-
держка демографии»2) определяет вклад пред-
приятий и отдельных регионов в демографиче-
скую ситуацию России на основе объективных 
показателей численности и структуры персона-
ла; ЭКГ-рейтинг («Экология. Кадры. Государ-
ство»3) оценивает социальную, «демографиче-
скую ответственность» работодателей в составе 
общей оценки «здоровья» субъектов предпри-
нимательской деятельности; стандарт обще-
ственного капитала бизнеса, помимо показате-
лей КПД-рейтинга и ЭКГ-рейтинга, включает 
долю многодетных родителей от общего числа 
сотрудников, а также размер единовременной 
выплаты (в том числе в виде материальной по-
мощи), осуществляемой работникам при рожде-
нии ребенка, выплачиваемой в течение первого 
года после рождения ребенка.

«Разворот» бизнеса к демографическим про-
блемам общества отражается и в законодательном 
регулировании трудовой сферы. Так, например, 
с 1 сентября 2026 г. вступают в силу изменения 
в статью 70 Трудового кодекса РФ о запрете уста-
новления испытательного срока при приеме на ра-
боту женщин, имеющих детей в возрасте до трех 
лет (ранее такая норма действовала только для 

1	 Рекомендации Российской трехсторонней комиссии по регулированию социально-трудовых отношений сторонам социального 
партнерства по разработке и реализации мероприятий корпоративной социальной политики по поддержке работодателями работни-
ков с семейными обязанностями: утв. 29 ноября 2024 г., протокол № 9пр. – URL: https://base.garant.ru/411110916/ (дата обращения: 
13.02.2026).
2	 КПД-рейтинг.рф. – URL: https://xn----ftbbfpfd3ammy.xn--p1ai/ дата обращения: 12.02.2026).
3	 ЭКГ-рейтинг.рф. – URL: https://xn----etbbhpfd3axw8i.xn--p1ai/ (дата обращения: 12.02.2026).
4	 Федеральный закон от 09.04.2026 г. № 91-ФЗ «О внесении изменения в статью 70 Трудового кодекса Российской Федерации». – 
URL: http://publication.pravo.gov.ru/Document/View/0001202604090027?index=1 (дата обращения: 18.04.2026).
5	 Ниязметов А. ЭКГ-рейтинг стал ключевым элементом инфраструктуры, укрепляющим доверие в обществе. – URL: https://
infragreen.ru/artur-niiazmietov-ekg-rieitingh-stal-kliuchievym-eliemientom-infrastruktury-ukriepliaiushchim-dovieriie-v-obshchiestvie/ 
(дата обращения: 22.02.2026).
6	 Постановление Правительства Свердловской области от 26.11.2025 г. № 638-ПП «О развитии ответственного ведения бизнеса 
в Свердловской области». – URL: http://publication.pravo.gov.ru/document/6600202511280014?index=1 (дата обращения: 18.04.2026).
7	 Пушкарёв А. На предприятиях Приморья внедряют корпоративный демографический стандарт. – URL: https://rg.ru/2025/05/29/
reg-dfo/pridanoe-ot-biznesa.html (дата обращения: 13.02.2026).

беременных женщин и женщин, имеющих детей 
в возрасте до полутора лет)4. 

Российские регионы преломляют развиваю-
щийся федеральный тренд к собственным эконо-
мическим, социальным, демографическим реали-
ям. В более чем 40 субъектах РФ приняты зако-
ны о поддержке ответственного бизнеса5, поста-
новления Правительств6, которые устанавливают 
те или иные гарантии предприятиям, реализую-
щим в числе социальных мер и меры поддержки 
семей работников. В ряде регионов ведется разра-
ботка или уже приняты корпоративные демогра-
фические стандарты субъектов РФ7. 

Все это свидетельствует о том, что сегод-
ня в России фиксируется новая ситуация, при 
которой: 

1)	 на федеральном уровне государственного 
управления, где проводится активная полити-
ка поддержки семей с детьми и стимулирования 
рождаемости, четко обозначена новая для рос-
сийского бизнеса повестка поддержки выпол-
нения сотрудниками семейных обязанностей, 
введения дополнительных мер стимулирования 
рождений у сотрудников; внедрены новые систе-
мы измерения этой активности (ЭКГ-рейтинг, 
КПД-рейтинг); 

2)	 на региональном уровне появляются ре-
гиональные модели поддержки (законы субъ-
ектов РФ «О развитии ответственного ведения 
бизнеса», региональные корпоративные демо-
графические стандарты, региональные предпри-
ятия-лидеры, органами исполнительной власти 
субъектов РФ апробируются форматы масшта-
бирования практик, реализуемых отдельными 
предприятиями); 

3)	 предприятия, испытывая кадровый голод 
и конкурируя за сотрудников, в поиске новых 
возможностей их привлечения и удержания об-
ращают внимание на возможность и оценивают 
целесообразность введения семейно-ориентиро-
ванных мер поддержки персонала. 

Это инициированное государством и разви-
вающееся в последнее время явление порождает 
необходимость его многостороннего научного 
осмысления. 

https://base.garant.ru/411110916/
https://xn----ftbbfpfd3ammy.xn--p1ai/
https://xn----etbbhpfd3axw8i.xn--p1ai/
http://publication.pravo.gov.ru/Document/View/0001202604090027?index=1
https://infragreen.ru/artur-niiazmietov-ekg-rieitingh-stal-kliuchievym-eliemientom-infrastruktury-ukriepliaiushchim-dovieriie-v-obshchiestvie/
https://infragreen.ru/artur-niiazmietov-ekg-rieitingh-stal-kliuchievym-eliemientom-infrastruktury-ukriepliaiushchim-dovieriie-v-obshchiestvie/
http://publication.pravo.gov.ru/document/6600202511280014?index=1
https://rg.ru/2025/05/29/reg-dfo/pridanoe-ot-biznesa.html
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	■ ОБЗОР ЛИТЕРАТУРЫ  
И ТЕОРЕТИЧЕСКАЯ РАМКА 
ИССЛЕДОВАНИЯ 

Тема изучения бизнеса, реализующего 
в составе социального пакета меры, направлен-
ные на поддержку семей работников, исследуется 
и российскими, и зарубежными учеными. 

Широкий анализ зарубежной научной лите-
ратуры, посвященной реализации политик, дру-
жественных к семьям работников, представлен 
в работе Li и Zhang [1]. Авторы выделили не-
сколько распространенных исследовательских 
фокусов, отметив, что чаще всего предметом за-
рубежных исследований становится восприятие 
этих мер работающими женщинами. Большой 
блок исследований в зарубежной науке также по-
священ изучению влияния семейно-ориентиро-
ванных политик на результаты бизнеса – авторы 
отмечают, что выявляются положительные эко-
номические эффекты, выражающиеся в сниже-
нии текучести кадров, росте удовлетворенности 
работников условиями труда и повышении про-
изводительности труда, расширении возможно-
стей найма высококвалифицированных сотруд-
ников, снижении текучести персонала, возмож-
ности использования семейно-ориентированных 
мер в качестве инструмента привлечения и удер-
жания на предприятии талантов. 

Среди самых современных зарубежных иссле-
дований этой проблематики отмечаются темы, 
связанные с использованием политики работо-
дателей, ориентированной на интересы семьи, 
для смягчения конфликта между семьей и рабо-
той [2]; рассмотрением корпоративных практик, 
направленных на поддержку семей сотрудников, 
в качестве защитных факторов, которые могут 
снизить негативные последствия конфликта 
между работой и семьей и способствовать обще-
му благополучию сотрудников [3]; важностью 
использования проактивных подходов, исполь-
зующих аналитику и механизмы постоянной 
обратной связи, для разработки работодателями 
семейно-ориентированной политики, учитыва-
ющей разнообразные потребности сотрудников 
[4]; сравнительным анализом практик поддерж-
ки семей работников у работодателей, занятых 
в разных секторах экономики [5]. 

Российский дискурс в отношении семейно-о-
риентированных мер работодателей в настоящее 
время в основном сконцентрирован вокруг воз-
можностей измерения и оценок этого феномена 
[6], эволюции и детерминант текущего состояния 
развития практик бизнеса [7]; рассматриваются 
аспекты оценивания семейно-ориентированных 
демографических мер через ЭКГ-рейтинг – его 
отличие от существующих рейтинговых систем 
[8], возможности адаптации к национальным 
8	 Мейер Дж., Роуэн Б. Институционализированные организации: формальная структура как миф и церемониал // Классика новой 
экономической социологии / сост. В. В. Радаев, Г. Б. Юдин. М. : ИД ВШЭ, 2014. С. 133–163.

интересам и приоритетам России [9], фокуси-
ровка на социальной значимости компаний, ка-
дровой политике и прозрачном взаимодействии 
с государством [10], включение демографиче-
ской ответственности бизнеса в более широкий 
контекст корпоративной гражданственности [11] 
и ее соотношение с политиками, «дружественны-
ми семьям работников» [12]. Ценностные аспек-
ты введения и распространения корпоративных 
мер, их интеграция в корпоративную культуру, 
развитие семейноцентричной среды на предпри-
ятиях исследуются гораздо реже [13]. Отдель-
ный – сугубо российский – сюжет исследований 
посвящен возможностям интеграции российских 
вузов в демографическую повестку [14], что пред-
ставляется возможным в связи с выявлением 
учеными взаимосвязи между интересом студен-
тов к мерам корпоративной демографической 
политики и их репродуктивными планами [15]. 
На основании такой взаимосвязи делается вывод 
о важности целенаправленной работы в студен-
ческой среде по формированию представлений 
об эффективном совмещении профессиональной 
и родительской траекторий при условии реали-
зации работодателями на будущих местах работы 
корпоративных демографических мер [16]. 

Таким образом, специфика российского тема-
тического фокуса изучения корпоративных демо-
графических мер состоит в том, что отечественные 
ученые в первую очередь сосредоточены на выяв-
лении и характеристике корпоративных демогра-
фических мер в общем широком контексте де-
мографической политики нашей страны, оценке 
их значимости, институционализации процесса 
распространения практик российских предприя-
тий через ЭКГ-рейтингование и вовлечение вузов. 
Вопросы же восприятия работающим населением 
корпоративных демографических мер, отношения 
к ним, оценок удовлетворенности их содержани-
ем, ценности для получателей и мотивов работо-
дателей пока остаются на периферии научного 
изучения. Учитывая, что многочисленные ис-
следования фиксируют приоритетную ценность 
семьи в нашем обществе [17], необходимо пони-
мать, как формируется и – возможно – меняется 
отношение к работодателям, реализующим меры 
поддержки выполнения работниками семейных 
обязанностей и демонстрирующим тем самым со-
ответствие своей деятельности ценностям семьи 
и родительства. 

Теоретической рамкой нашего исследования 
могут служить две теоретических концепции – не-
оинституциональный подход и теория социально-
го обмена. Неоинституциональный подход осно-
вывается на понимании, что «организации струк-
турируются явлениями окружающей их среды 
и обычно изоморфны этой среде»8. Это означает 
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взаимосвязь, взаимообмен и соответствие ор-
ганизаций и среды, необходимость интеграции 
в деятельность организаций элементов, которые 
являются не только – а возможно, и не столько – 
экономически эффективными, сколько легитими-
зироваными извне9. В этой связи понятие оценки 
эффективности для организаций расширяется – 
при соответствии нововведений в социальную по-
литику федеральной и региональной демографи-
ческой повестке вопрос оценки их эффективности 
может ставиться не только в русле оценки эконо-
мических аспектов, но еще и социальных, и по-
литических составляющих широко понимаемой 
эффективности. 

Теория социального обмена имеет довольно 
длительную историю для анализа взаимодей-
ствий в сфере труда [18] – трудовые отношения 
рассматриваются как взаимный обмен ресурса-
ми и обязательствами между работником и ра-
ботодателем. Реализация бизнесом социальной 
ответственности с этой точки зрения является 
ресурсом, получение которого работником фор-
мирует у последнего обязательства перед рабо-
тодателем. Успешным результатом взаимодей-
ствия с точки зрения теории социального обмена 
должна являться удовлетворенность сторонами 
интеракцией. 

Факторы, влияющие на результативность мер, 
с позиции теории социального обмена изучаются 
разными исследователями. Valmori с коллегами 
сделали вывод о том, что важнее не количество, 
а качество мер, а также учет индивидуальных раз-
личий при разработке эффективных программ 
льгот [19]. Опора на теорию социального обмена 
предопределяет возможность прогнозирования 
результатов обмена на основе данных о его со-
держании [20], в частности – возможность давать 
прогнозные оценки уровня приверженности, вов-
леченности и мотивации сотрудников [21]. 

Опора на две теории, одна из которых отно-
сится к макро-, а вторая – к мезоуровню социо-
логического и экономического знания, обосно-
вывается, с нашей точки зрения, тем, что мотивы 
работодателей, связанные с введением семей-
но-ориентированных мер поддержки работаю-
щих, могут основываться как на государственной 
демографической политике, провозгласившей 
значимость вовлечения бизнеса в решение демо-
графических задач регионов и страны в целом, 
так и на необходимости получать экономические 
и социальные эффекты от расширения или транс-
формации пакета социальных мер, направляемых 
в условиях демографических вызовов еще и на се-
мьи сотрудников. 

9	 Мейер Дж., Роуэн Б. Институционализированные организации: формальная структура как миф и церемониал // Классика новой 
экономической социологии / сост. В. В. Радаев, Г. Б. Юдин. М. : ИД ВШЭ, 2014. С. 133–163. 
10	 С подробными результатами этого исследования можно ознакомиться, например, в работе: Багирова А. П. Корпоративная демо-
графия: баланс интересов государства, бизнеса и населения в регионах России // Экономика региона. 2025. 21 (4). С. 1109–1121. – 
URL: https://doi.org/10.17059/ekon.reg.2025-4-13 (дата обращения: 13.02.2026). 

Цель нашего исследования состоит в выяв-
лении отношения работающих и работодателей 
к феномену вовлечения бизнеса в демографиче-
скую повестку на примере Свердловской области. 

	■ МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ 
В 2024 и 2025 гг. в Свердловской области была 

проведена серия социологических исследований, 
направленных на выявление отношения работа-
ющего населения и работодателей к корпоратив-
ным практикам поддержки семей работников. 

Первое исследование являлось частью ши-
рокого опроса работающего населения репро-
дуктивного возраста в трех федеральных окру-
гах – УрФО, СФО, СЗФО, который проводился 
в октябре 2024 г., объем выборочной совокупно-
сти составил 2520 чел. (по 840 чел. в федераль-
ном округе, каждый из которых представлен 
пятью субъектами РФ10), но для целей данного 
анализа использовались только ответы респон-
дентов, проживающих в Свердловской обла-
сти (303 чел.). Данные собирались с помощью 
использования онлайн-панели маркетинговой 
компании ООО «ОнИН». На этапе констру-
ирования анкеты осуществлялась экспертиза 
инструмента исследования (экспертами высту-
пили представители Свердловского областного 
союза промышленников и предпринимателей, 
Свердловского областного родительского коми-
тета). В каждом субъекте РФ доля опрошенных 
мужчин и женщин соответствовала структуре 
населения репродуктивного возраста по полу; 
средний возраст опрошенных составил 37,9, ме-
дианный – 39 лет; 65% имеют несовершеннолет-
них детей; респонденты, работающие на крупных 
предприятиях, составили 10,1% опрошенных, 
средних – 48,7%, малых – 41,2%. 

Второе исследование было специально органи-
зовано в Свердловской области межведомственной 
рабочей группой по формированию сборника «Де-
мографические практики предприятий Свердлов-
ской области» и подготовке проекта корпоративно-
го демографического стандарта Свердловской об-
ласти и проводилось несколькими организациями: 
Свердловским областным Союзом промышленни-
ков и предпринимателей, Федерацией профсоюзов 
Свердловской области, Министерством экономики, 
инвестиций и территориального развития Сверд-
ловской области, Департаментом по труду и заня-
тости населения Свердловской области, Школой 
государственного управления и предприниматель-
ства УрФУ. В данном онлайн-опросе приняли уча-
стие 1030 респондентов, представляющих рабо-
тающее население Свердловской области. Опрос 

https://doi.org/10.17059/ekon.reg.2025-4-13
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проводился в сентябре-ноябре 2025 г. Неслучайный 
дизайн выборки в определенной степени нивелиро-
вался тем, что это исследование носило повторный 
характер, а собранные в нем данные рассматрива-
лись, скорее, как подтверждающие информацию, 
собранную в первом исследовании, рекрутинг ре-
спондентов в котором был случайным.

В каждом из опросов респондентам предлага-
лось оценить свое отношение к работодателям, 
реализующим меры поддержки семей работни-
ков, а также сделать оценку 26 различных мер 
поддержки семей сотрудников со стороны ра-
ботодателей по совокупности параметров. Спи-
сок этих мер составлялся на основе нескольких 
источников11, а оцениваемые параметры включа-
ли необходимость – с точки зрения работающих – 
конкретной меры для общества, ее полезность для 
их семьи, возможность содействия той или иной 
меры принятию решения о рождении ребенка, 
оценку степени привлекательности организа-
ции в случае реализации ею той или иной меры. 
Кроме того, мы оценивали распространенность 
всех 26 мер на предприятиях Свердловской обла-
сти, задавая респондентам прямые вопросы. Для 
исключения эффекта влияния местоположения 
меры в общем списке мер на ее оценку использо-
валась процедура ротации – разным респонден-
там предъявлялись случайным образом упорядо-
ченные списки мер. 

Учитывая чувствительность темы для неко-
торых респондентов, в формулировках вопросов 
мы намеренно избегали апеллирования к личному 
опыту (например, вопрос о потенциальном влия-
нии меры на семью респондента задавался в без-
личной форме). Для выявления отношения ра-
ботающих к работодателям, реализующим меры 
семейно-ориентированной поддержки, мы также 
задавали вопросы о чувствах, предусмотрев воз-
можность выбора позитивно и негативно окра-
шенных вариантов. 

Количественный анализ данных двух опросов 
проводился в SPSS 22.0 и включал описательную 
статистику, а также корреляционный анализ. 
Для проведения корреляционного анализа фор-
мировалась дополнительная база данных, в ко-
торой единицей анализа выступала конкретная 
мера, а параметрами – ее распространенность 
на предприятиях Свердловской области (доля 
респондентов, отметивших наличие меры на сво-
ем месте работы), полезность для семьи (доля 
опрошенных, утвердительно ответивших на во-
прос о полезности меры для их семей), привле-
кательность для бизнеса (доля респондентов, от-
метивших привлекательность меры для работо-
дателя с точки зрения бизнес-партнеров и обще-
ства в целом), потенциал содействия принятию 

11	 Корпоративный демографический стандарт: лучшие практики ответственного бизнеса / под ред. В. Л. Иваницкого, С. Н. Шиш-
карева. М. : ДПК Пресс, 2024. 160 с.

решений о рождении детей (доля респондентов, 
видящих в мере потенциал демографического 
характера). Взаимосвязи между разными пара-
метрами мер оценивались с помощью коэффици-
ента Спирмена. 

Помимо количественной была реализована 
качественная стратегия исследования – глубин-
ные интервью с работодателями российских ком-
паний, которые проводились в тех же трех феде-
ральных округах (УрФО, СФО, СЗФО) и охва-
тывали руководство малых, средних и крупных 
предприятий, продвигающих и не продвигающих 
во внешнюю среду реализацию мер поддержки се-
мей работников. Для целей настоящего исследо-
вания анализировались только интервью, прове-
денные в Свердловской области с мая по декабрь 
2025 г. (N=18). 

	■ РЕЗУЛЬТАТЫ
Данные, собранные в обеих волнах опроса 

работающих, полностью совпали в главной по-
зиции: абсолютное большинство – 82% работаю-
щего населения – поддержку работников с детьми 
со стороны работодателя считают необходимой. 
Эта убежденность устойчива и статистически 
значимо не различается у респондентов разного 
пола, возраста, семейного положения, работа-
ющих на предприятиях с разной численностью 
персонала. 

Как показали данные наших опросов, работ-
ники формируют особое отношение к работо-
дателю, реализующему меры поддержки их се-
мей. Острота конфликта семьи и работы, как 
и восприятие сложности родительского труда, 
в этом случае у работающих снижается, что под-
тверждает результаты исследований зарубеж-
ных ученых, рассматривающих корпоративную 
демографическую политику как фактор сни-
жения конфликта между семьей и работой [3]. 
Наши же результаты расширяют это представ-
ление, демонстрируя через ответы респонден-
тов на прожективные вопросы, что в условиях 
низкой распространенности мер корпоративной 
семейной поддержки их введение работодате-
лями может стать сигналом и для соискателей 
рабочих мест – сигналом, свидетельствующим 
о потенциальной возможности смягчения тако-
го конфликта на данном предприятии. Кроме 
того, в случае наличия пакета корпоративных 
мер, направленных на семьи работников, ме-
няются и чувства работающих по отношению 
к профессиональной деятельности – повыша-
ется ощущение собственной значимости для ра-
ботодателя, уходит страх потери работы в связи 
с рождением ребенка (рисунок 1). Частота вы-
боров оценок за два года в целом устойчива. 
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Рисунок 1 – Чувства работающих при реализации работодателями мер,  
направленных на семьи работников (% от числа ответов)

Figure 1 – Feelings of employees when employers implement measures aimed  
at supporting employees’ families (% of the number of responses)

В интервью с работодателями звучат разные 
мотивы реализации политики, направленной 
на семьи работников. Мотив заботы о сотрудни-
ках выражается через концепты патернализма, 
«воспроизводства добра», при этом не исключа-
ется возможность обмена ресурсами лояльности 
и роста вовлеченности персонала – таким образом 
демонстрируется своего рода «позиция нематери-
ального прагматизма»: 

«Стимул… да просто доброе отношение. Мне 
нравится, когда люди ко мне относятся с до-
бром, я всегда отвечаю. Потому что я работал 
в разных заведениях, <…> где начальству было 
абсолютно плевать вообще. Им главное – едини-
ца сотрудника, и никаким образом, кроме как за-
работной платой, это не поощряется. <…> Ну, 
короче, не было такого ощущения, что ты как 
в семье какой-то, да, вот так скажем. <...> 
Я создаю такую... экосистему, чтобы они чув-
ствовали, что о них есть забота какая-то по-
мимо денег, помимо основных» (Свердловская 
область, малый бизнес).

«Лояльность сотрудников и компании – это 
очень комплексная история, которая <…> скла-
дывается за счет вот таких мелких кирпичиков. 
То есть ты, с одной стороны, им организуешь ком-
фортную жизнь в рамках компании, даешь воз-
можность им классно отдохнуть на корпоративе, 
и ты говоришь: “Если у тебя есть или появляется 
семья – мы тебя тоже в этом плане поддержи-
ваем”. Это <…> совокупно дает какое-то общее, 

хорошее впечатление компании о том, что компа-
ния о тебе заботится» (Свердловская область, 
малый бизнес).

Противоположная позиция – модель, ско-
рее, материального прагматизма, преследования 
экономических интересов бизнеса – в интервью 
с работодателями артикулируется в терминах 
возможности удержания сотрудников с помо-
щью пакетов мер поддержки их семей, эконо-
мии на поиске и привлечении новых кандидатов. 
В конечном итоге все эти аспекты демонстри-
руют экономическую мотивацию расширения 
социального пакета в сторону поддержки семей 
сотрудников и убежденность в связи между тако-
го рода мерами и эффективностью деятельности 
предприятия. 

«Есть общепринятое понимание, что, напри-
мер, в компаниях достаточно известных силь-
ных брендов <…> могут не переплачивать…, 
даже не платить “в рынке”, но при этом есть 
определенные социальные фичи и какой-то силь-
ный бренд. <…> Этот тандем способен удер-
жать сотрудников» (Свердловская область, 
крупный бизнес).

«Ну это уже дошло до состояния стратеги-
ческого мышления, проблема стала настолько 
большой, что она переходит в разряд страте-
гических. <…> Тут какая альтернатива – либо 
строить общежитие и привлекать вахтовый 
персонал, либо строить дома, развивать шко-
лы, садики и благоустраивать город, ради того 
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чтобы здесь были местные сотрудники. В конеч-
ном итоге местный сотрудник <…> дешевле 
вахтового персонала, потому что вахтово-
му персоналу все равно надо построить жилье, 
ему надо по трудовому кодексу еще оплачи-
вать проезд от места проживания до работы. 
И, как показывает практика, этот персонал 
не очень-то себя связывает с предприятием, 
он в любой момент встает и уходит или с пере-
вахтовки просто не возвращается. Ты его ждешь, 
он к тебе не возвращается, поэтому лучше ра-
ботать с теми, кто живет здесь, в городе» 
(Свердловская область, крупный бизнес).

«Это формирует определенное представле-
ние, и на этапе уже первого контакта это позво-
ляет сформировать у соискателя определенный 
образ компании, который как бы откликается 
в его душе. Это повышает вероятность того, что 
он в компании как кандидат закрепится, и он, 
скорее всего, дойдет до финальной стадии, будет 
заинтересован в том, чтобы получить пред-
ложение от компании» (Свердловская область, 
малый бизнес).

Наконец, в интервью демонстрируется и мо-
дель практик поддержки семей сотрудников как 
традиция, устойчивость и преемственность, 
не предполагающая пересмотра ценности ре-
ализуемых мер ни для сотрудников, ни для 
работодателей. 

«Это история предприятия и желание соб-
ственников и менеджмента компаний эту 
историю сохранять. Потому что я знаю при-
меры, когда все, что было, уничтожали на кор-
ню, допустим, вот эту наработанную практику. 
<…> У нас собственники предприятия считают 
наличие социальной политики важным аспектом, 
поэтому у нас есть отдельный бюджет, есть 
коллективный договор» (Свердловская область, 
крупный бизнес).

«Просто да, так принято, <…> каждый че-
ловек, у которого есть дети, он <…> желает, 
чтобы дети ходили на ёлки. И поэтому, когда 
объявляется этот момент ёлок, то начинают 
люди участвовать и в костюмировании, и в спек-
таклях» (Свердловская область, малый бизнес).

Отдельно в интервью выяснялась роль ру-
ководителя, собственника предприятия при 
принятии решений относительно введения 
мер поддержки семей работников. Толчком 
к управленческим решениям в отношении 
не самых очевидных мер поддержки работни-
ков стали эмпатия к семейным сотрудникам, 
понимание сложностей родительского труда, 
высокая ценность семьи в иерархии жизненных 
ценностей самих руководителей, их убежден-
ность в необходимости подобного формата 

продвижения семейных ценностей в коллектив  
предприятия. 

«Политика, прежде всего, высшего руковод-
ства компаний, собственников и тому подобное, 
поскольку они сами тоже родители, многодетные 
родители. Для них ценность семьи – это очень 
важная часть их жизни, и, соответственно, это 
в рамках организации тоже отражение свое нахо-
дит» (Свердловская область, крупный бизнес).

«Вот поэтому отношусь позитивно к таким 
[вовлеченным в жизнь детей] отцам, потому 
что сам такой» (Свердловская область, малый 
бизнес).

Интервью позволили зафиксировать широкое 
многообразие мер поддержки семей работников, 
реализуемых на предприятиях. Они могут быть 
классифицированы по разным основаниям: 

−	 закрепление в локальных нормативных ак-
тах – меры закрепленные и не закрепленные; 

−	 связь с материальными затратами – меры, 
связанные и не связанные с материальными 
затратами; 

−	 осознание работодателями экономических 
эффектов от реализации мер – меры с осознавае-
мыми и неосознаваемыми эффектами; 

−	 регулярность мер – меры, носящие регу-
лярный или разовый характер; 

−	 продвижение во внешнюю среду – меры, 
информация о которых носит открытый либо 
замкнутый на персонале предприятия характер.

В таблице 1 представлены оценки работаю-
щим населением Свердловской области 26 мер 
по параметрам востребованности для обще-
ства, полезности для семьи, результативности 
для работодателя, в таблице 2 – меры, набрав-
шие наибольшие частоты по каждому параме-
тру (ТОП-5). 

Данные таблиц 1 и 2 показывают, что ме-
ры-лидеры по различным параметрам доста-
точно сильно различаются. Наиболее распро-
страненные меры не всегда оцениваются как 
привлекательные для бизнеса и как имеющие 
потенциал влияния на принятие семьей работ-
ников репродуктивных решений. Наглядно это 
демонстрируют данные, представленные в та-
блице 3. Заметно, что в глазах работающего на-
селения достаточно близкими представляются 
оценки полезности мер для семей и их привлека-
тельности для бизнеса, а также возможности со-
действия рождению детей и привлекательности 
для бизнеса – это означает, что для персонала 
предприятий Свердловской области цели соци-
альной политики работодателей не противоречат 
друг другу – население видит в ней как поддерж-
ку семейной жизнедеятельности, так и выгоды 
для самого бизнеса. 
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Таблица 1 – Оценки работающим населением Свердловской области мер со стороны работодателей, 
направленных на поддержку семей работников (по данным исследований 2024 и 2025 гг.)

Table 1 – Assessments by the working population of Sverdlovsk Oblast of employer measures aimed  
at supporting employees’ families (based on research data from 2024 and 2025)

№ Меры со стороны работодателя, направленные на поддержку 
семей работников
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1 2 3 4 5 6 7 8

1 Выбор времени отпуска сотрудником, имеющим ребенка 82,2 18,8 78,5 86,5 82,0 40,5

2 Возможность удаленной работы для сотрудников с детьми 72,9 11,9 71,9 82,2 82,8 5,2

3 Дополнительные оплачиваемые отпуска работникам с детьми 72,3 6,3 72,9 85,5 84,0 11,3

4 Неполный рабочий день для сотрудников с детьми до 14 лет 
с сохранением заработной платы 60,7 4,6 63,0 79,2 80,8 7,1

5 Выходной день (дни) в связи с семейными событиями 80,2 17,5 82,5 84,2 77,6 28,3

6 Выходной день 1 сентября сотрудникам, чьи дети обучаются 
в начальной школе 83,5 17,8 78,5 84,8 72,8 39,3

7 Помощь в приобретении жилья семьям сотрудников 80,9 11,6 80,2 90,4 93,6 12,4

8 Выплата от организации при рождении ребенка 85,5 26,1 80,9 91,1 93,6 43,2

9 Выплата от организации при заключении официального брака 63,0 11,9 61,7 79,5 74,8 35,1

10 Выплаты от организации семьям с детьми до 3 лет, многодетным 
семьям 79,2 13,2 72,9 87,1 90,8 19,7

11 Выплата к началу учебного года 77,9 11,9 81,5 88,1 80,4 25,2

12 Организация доставки детей в детский сад, школу, 
на дополнительные занятия 48,2 2,6 48,8 74,6 74,4 3,6

13 Оплачиваемые работодателем места в детских садах/школах/
колледжах/вузах для детей сотрудников 72,3 12,5 72,6 88,1 90,0 8,8

14 Оплачиваемые работодателем дополнительные занятия 
по развитию детей 58,7 3,0 65,0 80,2 77,6 3,9

15 Скидки членам семьи сотрудника на продукцию/услуги 
организации 77,6 15,5 72,9 81,2 64,8 16,5

16 Детские комнаты/уголки для кратковременного пребывания 
детей на работе родителей 60,4 7,3 52,5 72,6 69,2 1,5

17 Оплата отдыха детей в санаториях, детских оздоровительных 
лагерях 84,8 26,1 80,5 89,1 84,0 37,0

18 Оплата санаторно-курортного лечения сотрудников и членов 
их семей 83,2 24,4 83,2 90,1 84,0 38,0
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1 2 3 4 5 6 7 8

19 Оплата медицинских услуг сотруднику и членам его семьи 81,5 19,5 84,8 91,1 91,6 16,1

20 Оплата услуг психолога сотруднику и членам его семьи 41,9 3,0 47,2 62,7 52,8 3,0

21 Оплата услуг по уходу за членами семьи, требующими особого 
ухода 69,3 4,0 61,4 80,9 75,6 3,1

22 Новогодние праздники для детей сотрудников 86,5 31,4 81,5 87,5 74,8 40,3

23 Новогодние и иные подарки для детей сотрудников 94,1 40,3 86,8 88,4 76,4 56,1

24 Оплата спортивных и физкультурных занятий для сотрудников 
и их семей 65,7 9,6 70,0 79,9 66,8 12,9

25 Досуговые, спортивные и другие корпоративные мероприятия 
для семей сотрудников 75,9 17,8 68,6 80,2 69,2 25,8

26 Консультирование сотрудников о доступных им мерах 
поддержки семьи 81,2 5,9 75,2 76,9 72,4 18,2

Таблица 2 – Меры, занявшие по анализируемым параметрам лидерские позиции
Table 2 – Leading measures according to the analyzed parameters

№ Меры со стороны работодателя, направленные на поддержку 
семей работников
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1 Новогодние и иные подарки для детей сотрудников  V V V V

2 Выплата от организации при рождении ребенка  V V V V V

3 Выбор времени отпуска сотрудником, имеющим ребенка   V

4 Новогодние праздники для детей сотрудников V V V V

5 Выходной день 1 сентября сотрудникам, чьи дети обучаются 
в начальной школе V V

6 Оплата санаторно-курортного лечения сотрудников и членов 
их семей V V V

7 Оплата отдыха детей в санаториях, детских оздоровительных 
лагерях V V V

8 Выходной день (дни) в связи с семейными событиями V

9 Выплата к началу учебного года V

10 Выплаты от организации семьям с детьми до 3 лет, многодетным 
семьям V

11 Оплата медицинских услуг сотруднику и членам его семьи V V V

12 Помощь в приобретении жилья семьям сотрудников V V

13 Оплачиваемые работодателем места в детских садах / школах / 
колледжах / вузах для детей сотрудников V
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В то же время результаты расчетов показывают, 
что те меры, которые сегодня существуют на пред-
приятиях области, в первую очередь ощущаются 
как полезные для семей сотрудников, во вторую – 
как привлекательные для бизнеса, и только в тре-
тью – как имеющие потенциал содействия приня-
тию решений о рождении детей, т. е. как работаю-
щие на задачи повышения рождаемости. К таким 
мерам население относит выплаты от организации 
при рождении детей, выплаты семьям с детьми 
до 3 лет, многодетным семьям, оплату медицин-
ских услуг сотруднику и членам его семьи, по-
мощь в приобретении жилья семьям сотрудников, 

оплачиваемые работодателем места в детских са-
дах/школах/колледжах/вузах для детей сотруд-
ников. Наиболее же распространены сегодня дру-
гие меры – новогодние и иные подарки для детей 
сотрудников, новогодние праздники для детей 
сотрудников, выходной день 1 сентября сотрудни-
кам, чьи дети обучаются в начальной школе, выбор 
времени отпуска сотрудником, имеющим ребенка. 
Лишь одна мера – выплата от организации при ро-
ждении ребенка – одновременно находится в топе 
мер и по востребованности, и по результативности 
для предприятия, и по потенциалу воздействия 
на решение о рождении ребенка. 

Таблица 3 – Коэффициенты ранговой корреляции Спирмена по оцениваемым параметрам мер
Table 3 – Spearman’s rank correlation coefficients for the evaluated parameters of measures

Параметры мер Полезность мер 
для семьи (2024)

Привлекательность 
для бизнеса (2024)

Потенциал содействия 
принятию решений 

о рождении детей (2024)

Полезность мер для семьи (2024) 1 – –

Привлекательность для бизнеса (2024) 0,832 1 –

Потенциал содействия принятию решений 
о рождении детей (2024) 0,487 0,777 1

Распространенность мер на предприятиях 
Свердловской области (2025) 0,742 0,576 0,205

Потенциальная результативность мер заме-
рялась и через вопрос работающему населению 
репродуктивного возраста о возможности мер 
поддержки от работодателя способствовать се-
мейным решениям. В целом – возможность по-
зитивного демографического содействия видит 

более половины респондентов (таблица 4). Это 
позитивное воздействие связывается с рождением 
детей всех очередностей, при этом самый сильный 
эффект мер оценивается работающим населением 
как возможный по отношению к рождению перво-
го ребенка. 

Таблица 4 – Мнения работающего населения репродуктивного возраста о возможности работодателя, 
реализующего меры поддержки семей, содействовать принятию семейных решений

Table 4 – Opinions of the working population of reproductive age on the ability of employers implementing 
family support measures to facilitate family-related decision-making

Возможность 
мер поддержки 

содействовать принятию 
семейных решений

Доля респондентов, считающих, что работодатели могут содействовать принятию 
семейных решений, связанных с: (%) 

созданием семьи/
заключением 

официального брака

рождением 
первенца

рождением 
второго ребенка

рождением третьего 
и последующих детей

2024 2025 2024 2025 2024 2025 2024 2025

Могут 40,9 34,9 51,5 37,2 42,6 33,3 42,2 30,5

Скорее могут 23,4 23,8 24,1 22,5 32,3 23,8 29,4 21,2

Скорее не могут 17,8 9,6 10,6 7,8 10,9 7,5 13,9 9,3

Не могут 10,9 10,9 8,3 10,3 8,3 11,6 7,9 12,1

Затрудняюсь ответить 7,0 20,9 5,5 22,2 5,9 23,8 6,6 26,9

Итого 100 100 100 100 100 100 100 100

могут содействовать 
(в той или иной 
степени)

64,3 58,7 75,6 59,7 74,9 57,1 71,6 51,7

не могут содействовать 
(в той или иной 
степени) 

28,7 20,4 18,9 18,1 19,2 19,1 21,8 21,4
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	■ ОБСУЖДЕНИЕ РЕЗУЛЬТАТОВ 
На предприятиях Свердловской области, где 

проведены две волны опроса, сегодня реализу-
ются самые разные меры поддержки семей ра-
ботников. Лидером семейно-ориентированных 
программ, по данным ЭКГ-рейтинга12, в регионе 
является АО «ПФ “СКБ Контур”», которое реа-
лизует систему мер, направленных как на персо-
нал, так и во внешнюю среду, при этом возмож-
ности поддержки семей сотрудников отличаются 
значительной вариативностью (самостоятельный 
выбор сотрудником страховой компании по про-
грамме ДМС для себя и членов своих семей; ново-
годние подарки детям сотрудников в возрасте от 3 
месяцев до 11 лет с возможностью использования 
купона от компании для выбора подарка; 5-днев-
ный оплачиваемый компанией отпуск отцам при 
рождении ребенка и др.)13. В то же время данные 
национальной платформы ЭКГ-рейтинга демон-
стрируют, что на предприятиях Свердловской 
области процесс внедрения корпоративных демо-
графических программ находится в процессе сво-
его становления. Отметим, что интервью с работо-
дателями демонстрируют гораздо более широкий 
спектр имеющихся на предприятиях Свердлов-
ской области мер, нежели это зафиксировано дан-
ными национального портала ЭКГ-рейтинга. 

В последние годы в нашем регионе идет про-
цесс популяризации корпоративных политик, 
направленных на семьи сотрудников. Так, на-
пример, в 2023 году в конкурс, ежегодного про-
водимый Свердловским областным Союзом про-
мышленников и предпринимателей, Уральской 
Торгово-промышленной палатой и Свердлов-
ским областным фондом поддержки предприни-
мательства, была включена номинация «За кор-
поративное укрепление семейных ценностей». 
Победитель – ПАО «Корпорация ВСМПО-А-
ВИСМА» – была отобрана на основании методи-
ки, включившей в себя экспертную оценку нали-
чия системы мероприятий по продвижению се-
мейных ценностей (включая меры материально-
го и нематериального характера), преференций 
для сотрудников с семейными обязанностями, 
информационного продвижения мер, мероприя-
тий, открытости политики. 

Задачи популяризации вовлечения региональ-
ного бизнеса в демографическую повестку, мас-
штабирования имеющихся на отдельных пред-
приятиях практик поддержки семей работников 
решаются сегодня и на уровне Правительства 
Свердловской области. Начиная с 2025 г., в реги-
оне работает межведомственная рабочая группа 
по формированию сборника «Демографические 

12	 ЭКГ-рейтинг.рф. – URL: https://xn----etbbhpfd3axw8i.xn--p1ai/ (дата обращения: 12.02.2026).
13	 Корпоративный демографический стандарт: лучшие практики ответственного бизнеса (по материалам ЭКГ-рейтинга) / С. В. Белогу-
ров и др.; под ред. В. Л. Иваницкого, С. Н. Шишкарёва. М. : Институт демографической политики имени Д. И. Менделеева, 2026. 444 с.
14	 Постановление Правительства Свердловской области от 26.11.2025 № 638-ПП «О развитии ответственного ведения бизнеса 
в Свердловской области». URL: http://publication.pravo.gov.ru/document/6600202511280014?index=1 (дата обращения: 18.04.2026).

практики предприятий Свердловской области» 
и подготовке проекта корпоративного демогра-
фического стандарта Свердловской области, куда 
включены представители органов государствен-
ного управления (Министерства экономики, ин-
вестиций и территориального развития Сверд-
ловской области, Департамента по труду и заня-
тости населения Свердловской области и др.), 
некоммерческого сектора (Свердловский област-
ной Союз промышленников и предпринимателей, 
Федерация профсоюзов Свердловской области) 
и науки (Уральский федеральный университет). 
Постановлением Правительства Свердловской 
области «О развитии ответственного ведения биз-
неса в Свердловской области», принятым в ноябре 
2025 г.14, предусмотрен учет ЭКГ-рейтинга пред-
приятий при оценке заявок об участии в конкурс-
ном отборе на право получения грантов в форме 
субсидий из областного бюджета, привлечении 
работодателей к выработке решений по вопросам 
развития предпринимательской и инвестицион-
ной деятельности в регионе, организации выста-
вочно-ярмарочных и конгрессных мероприятий, 
проводимых при участии Свердловской области. 

Результаты проведенного нами исследования 
показывают значимость разработки корпоратив-
ного демографического стандарта для предприя-
тий Свердловской области. Представляется целе-
сообразным включение в него примеров лучших 
практик ведения демографически ответственного 
бизнеса; рекомендаций работодателям по разра-
ботке гибкого, дифференцированного пакета мер 
семейно-ориентированной поддержки работни-
ков на основе параметров их востребованности 
и полезности для семей, предполагаемой отдачи 
и социально-экономических эффектов для ра-
ботодателей; учет ЭКГ- и КПД-рейтингов в со-
вершенствовании региональной экономической 
и демографической политики; выстраивание в ре-
гионе целенаправленной работы, направленной 
на повышение позиций предприятий Свердлов-
ской области в данных рейтингах; продвижение 
организаций-лидеров демографически ответ-
ственного бизнеса; включение в число адресатов 
регионального корпоративного демографического 
стандарта работодателей из коммерческого и не-
коммерческого секторов, а также бюджетных ор-
ганизаций. Кроме того, на основании результатов 
проведенного исследования представляется целе-
сообразным увязать рекомендуемые Стандартом 
корпоративные меры с мерами государственной 
демографической политики, предусмотреть про-
грессивную систему поддержки работодателей, 
реализующих корпоративные демографические 

https://xn----etbbhpfd3axw8i.xn--p1ai/
http://publication.pravo.gov.ru/document/6600202511280014?index=1
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меры, включающую репутационные инструмен-
ты, информационную поддержку со стороны ор-
ганов власти региона, помощь в разработке и пе-
ресмотре мер, в оценке эффективности мер для 
работодателя и др. – при формировании системы 
государственной поддержки представляется це-
лесообразным учитывать наличие у работодате-
лей как экономических, так и неэкономических 
мотивов реализации мер, направленных на семьи 
работников. Кроме того, среди ключевых принци-
пов реализации регионального корпоративного 
демографического стандарта важно предусмот-
реть выстраивание системы мониторинга эконо-
мической эффективности мер для работодателя 
и демографической эффективности мер для ре-
гиона; ориентир на системную деятельность, на-
правленную на повышение доказательности кор-
поративных демографических политик, реализуе-
мых работодателями региона, а также вовлечение 
науки и третьего сектора в качестве модератора 
этой актуальной для региона повестки. 

	■ ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
В России сегодня в дополнение к федераль-

ным мерам созданы институциональные возмож-
ности и развиваются различные региональные 
системы стимулирования рождаемости, которые 
в разной степени опираются на бизнес и предпо-
лагают разную степень его вовлечения. Невысо-
кая распространенность в Свердловской области 
предприятий, на которых реализуются комплекс-
ные системы поддержки семей сотрудников, при 
широкой представленности практик корпоратив-
ной демографии в ряде российских регионов, за-
ставляет искать новые эффективные механизмы 
расширения этого явления. Возможное решение 
может опираться на синтез двух теорий – неоин-
ституцинальной и теории социального обмена. 
С этой точки зрения обоснованность внедрения 
Корпоративного демографического стандарта 
Свердловской области выглядит однозначной. 
Даже если на старте работодатели будут внедрять 
практики просемейной поддержки под давлением 
внешней среды (например, чтобы соответствовать 
нормам этого Стандарта, чтобы копировать пред-
приятия-лидеры), то далее этот внешний импульс 
может, запустив механизм социального обмена 
между работодателями и сотрудниками, приве-
сти к сильной обратной связи – росту лояльности 
и вовлеченности персонала. На следующем этапе 
новые предприятия будут вводить меры, опира-
ясь не только на внешнее давление, но и осозна-
вая эффективность подобной политики для биз-
неса. Следовательно, если неоинституциональная 
теория может объяснить, каким образом проис-
ходит первоначальное вовлечение предприятий 

15	 Указ Президента Российской Федерации от 28.11.2024 г. № 1014 «Об оценке эффективности деятельности высших должностных 
лиц субъектов Российской Федерации и деятельности исполнительных органов субъектов Российской Федерации». – URL: http://
www.kremlin.ru/acts/bank/51378 (дата обращения: 23.02.2026).

в демографическую повестку, то теория социаль-
ного обмена может показать, как семейно-ориен-
тированные практики для бизнеса могут стано-
виться ценными и эффективными. 

Результаты двух волн опроса 2024 и 2025 гг. 
демонстрируют позитивное восприятие работа-
ющим населением мер со стороны работодателей, 
направленных на поддержку семей. Ключевая 
задача сегодня – оценить экономическую и со-
циальную эффективность реализации мер в стра-
тегическом плане и внятно донести ее до работо-
дателей. Информация для работодателей также 
должна включать варианты мер, примеры успеш-
ных и эффективных для бизнеса практик, инстру-
менты оценивания экономической и социальной 
эффективности нововведений, понимание разной 
потенциальной эффективности разных мер – все 
это определяет потенциально эффективные точки 
приложения усилий для работодателей. 

Наши результаты могут быть востребованы 
и органами исполнительной власти субъектов 
РФ, ответственными за реализацию националь-
ного проекта «Семья» и демографические по-
казатели, включенные в показатели эффектив-
ности деятельности высших должностных лиц 
субъектов РФ и деятельности исполнительных 
органов субъектов РФ15 – это связано с тем, что 
они демонстрируют приоритетность конкретного 
набора корпоративных демографических мер для 
создания условий к их тиражированию и продви-
жению. Мы показали, что не все корпоративные 
меры могут содействовать принятию семьями 
решений относительно рождения следующий де-
тей, в связи с чем органам исполнительной власти 
важно стимулировать предприятия к включе-
нию в их социальные пакеты мер, направленных 
не только на повышение привлекательности биз-
неса, но и на демографическую результативность 
этой деятельности. 

Сегодня со стороны органов исполнительной 
власти и местного самоуправления, бизнес-ас-
социаций необходимы разные меры для рабо-
тодателей с разной мотивацией: от пересмотра 
существующих по традиции мер – до четкого 
обозначения экономических и репутационных 
эффектов от их реализации; от помощи в разра-
ботке мер – до закрепления гарантий, админи-
стративной и финансовой поддержки от регио-
нов предприятиям, вовлеченным в демографиче-
скую повестку. 

В целом, учитывая большое разнообразие ре-
ализуемых сегодня мер на предприятиях крупно-
го, среднего и малого бизнеса, можно говорить, 
наверное, о происходящем на наших глазах пер-
вом – стихийном – этапе формирования портфе-
лей мер. Для того, чтобы эти меры действительно 

http://www.kremlin.ru/acts/bank/51378
http://www.kremlin.ru/acts/bank/51378
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заработали и стали бы эффективными для всех 
интересантов – работодателей, государства 
и населения, – необходимо перейти к систем-
ному пониманию участия работодателей в этом 
процессе, стимулирующему их занимать особую 
позицию корпоративной гражданственности 
в демографической сфере – позицию, при которой 

организации выступают активными участниками 
публичной демографической политики и включа-
ют национальные задачи по повышению качества 
и продолжительности жизни, поддержке семей, 
родительства и детства, сохранению трудового 
потенциала и развитию человеческого капитала 
в стратегии развития своего бизнеса.
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В ОТНОШЕНИИ МНОГОДЕТНОСТИ
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АННОТАЦИЯ
Введение. Падение рождаемости в мире соседствует с демографическими усилиями макроуровня 

в ряде развитых стран. Студенческая молодежь – группа, в которой ценностные ориентации активно фор-
мируются. Цель – выявить взаимосвязи между институциональными факторами макро-, мезо- и микроу-
ровней, определяющие ценностные ориентации на многодетность.

Материалы и методы. Теоретическую основу составили концепция второго демографического пере-
хода, институциональная теория, модель социального капитала, теория рационального выбора и истори-
ческий институционализм. Эмпирическая база – анкетный опрос об установках на трех институциональ-
ных уровнях 1188 студентов вузов Санкт-Петербурга: российские студенты (556 чел.), студенты-геймеры 
(521 чел.), иностранцы из развивающихся стран (Йемен, Индия, Пакистан, Вьетнам, Малайзия; 111 чел.). 
Статистическая обработка – корреляционный анализ Спирмена, z-преобразование Фишера и ANOVA 
в JAMOVI v. 2.7.

Результаты. У российских студентов микрофакторы («Дружба», «Труд», «Милосердие») значимо 
не связаны с прямой установкой на многодетность («Семья»); наиболее сильная положительная связь 
с макрофактором «Страна», что указывает на прямую трансляцию макронарратива в обход мезоуровня. 
У иностранцев мезофакторы («Многопоколенность», «Жертвенность») препятствуют формированию 
установок, но опорой выступает микрофактор «Дружба». У студентов-геймеров, напротив, мезофакто-
ры («Помощь сообщества», «Религиозное сообщество», «Бескорыстие») значимо положительно связаны 
с фактором «Семья». Выявлены зоны высокой дисперсии (факторы, чувствительные к внешним воздей-
ствиям): у россиян – «Родина», «Бескорыстие», «Религиозное сообщество», «Семья»; у геймеров – «Стра-
на», «Народ», «Бескорыстие», «Семья»; у иностранцев – «Родина», «Культура», «История», «Бескоры-
стие», «Семья», что определяет потенциальные точки приложения молодежной политики.

Обсуждение. Выбор «страна или многодетность» выступает эмоциональным триггером. Ценность 
жертвенности выполняет компенсаторную функцию, замещая дефицит социального капитала. У ино-
странцев негативные корреляции с мезофакторами отражают культурный конфликт. Даже минимальные 
объединения в сообщества способны формировать ценностные ориентации на многодетность. Адресная 
политика должна работать с зонами высокой дисперсии и преодолевать два ключевых институциональных 
барьера отрицательных связей: «Семья» – «Многопоколенность» (конфликт нуклеарной и расширенной 
семьи) и «Культура» – «Помощь сообщества» (разрыв между культурными ценностями и реальной под-
держкой).

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА
Институциональный анализ, многодетность, студенческая молодежь, социальный капитал, ценност-

ные ориентации, мезоуровень, макроуровень, микроуровень.
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VALUE ORIENTATIONS INSTITUTIONAL ANALYSIS OF RUSSIAN 
AND FOREIGN STUDENTS TOWARDS LARGE FAMILIES

A. S. Kurapova а, S. V. Kurapov а, M. N. Kanev b

а Russian Research Institute for Cultural and Natural Heritage named after D. S. Likhachev (Moscow, Russia)
b Russian Presidential Academy of National Economy and Public Administration,  

Ural Institute of Management (Yekaterinburg, Russia)

ABSTRACT
Introduction. The global decline in fertility coexists with macro-level demographic efforts (South Korea, Rus-

sia, China, Singapore, etc.). Student youth is of particular interest, that is a group where values are actively being 
formed. The aim is to identify and establish the interrelationships between institutional factors of the macro-, 
meso-, and micro-levels that determine value orientations toward large families among student youth. 
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Materials and methods. The theoretical framework is based on the concept of the second demographic tran-
sition, institutional theory, the social capital model, the theory of rational choice, and historical institutionalism. 
The empirical basis is a questionnaire survey of attitudes at three institutional levels among 1,188 students from 
St. Petersburg: Russian students (n=556), student gamers (n=521), and international students from developing 
countries – Yemen, India, Pakistan, Vietnam, Malaysia (n=111). Statistical processing included correlation anal-
ysis (Spearman), Fisher’s z-transformation, and ANOVA in JAMOVI v. 2.7.

Results and conclusions. Among Russian students, micro-level factors («Friendship», «Labor», «Compas-
sion») are not significantly associated with the direct orientation towards a large family («Family»); the strongest 
positive correlation is with the macro-factor «Country», indicating direct transmission of macro-narratives by-
passing the meso-level. For international students, meso-level factors («Multigenerationality», «Self-sacrifice») 
hinder the formation of large-family orientations, with the micro-factor «Friendship» serving as a supporting 
resource. For student gamers, conversely, meso-level factors («Community Support», «Religious Community», 
«Selflessness») are significantly positively correlated with «Family». High-variance zones (factors sensitive to ex-
ternal influences) yave been identified: for Russian students – «Homeland», «Selflessness», «Religious Communi-
ty», «Family»; for gamers – «Country», «Nation», «Selflessness», «Family»; for international students – «Home-
land», «Culture», «History», «Selflessness», «Family», which determines potential targets for youth policy.

Discussion. The choice «country or large family» acts as an emotional trigger. The value of self-sacrifice per-
forms a compensatory function, compensating for the lack of social capital. For international students, negative 
correlations with meso-factors reflect cultural conflict. Even minimal community associations can shape value ori-
entations towards large families. Targeted policy should work with high-variance zones and overcome two key insti-
tutional barriers expressed as negative correlations: «Family» – «Multigenerationality» (conflict between nuclear 
and extended family) and «Culture» – «Community Support» (gap between cultural values and actual support).

KEYWORDS
Institutional analysis, large families, student youth, social capital, value orientations, meso‑level, macro‑level, 

micro‑level.
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	■ ВВЕДЕНИЕ
Социальные тренды во многих развитых стра-

нах направлены на приоритет многодетности, 
но реальное репродуктивное поведение населения 
демонстрирует обратное. По данным Всемирной 
организации здравоохранения на 2024 г., 17,5% 
населения земли сталкивались с бесплодием, 
и данный тренд продолжает расти1. Общий коэф-
фициент рождаемости (Kр) в мире из года в год 
снижается, сократившись более чем в два раза – 
с 4,84 (1950) до 2,23 (2021), и, по прогнозам соци-
ологов, еще сократится к 2050 г. более чем в трех 
четвертях стран до уровня ниже воспроизводства 
населения [1].

Суммарный коэффициент рождаемости (СКР) 
также существенно снизился с 1970 по 2022 г. На-
пример, в Канаде – с 2,3 до 1,3, в Италии – с 2,4 
до 1,2, а в Австралии – с 2,9 до 1,6, в Сингапуре па-
дение было с 3,1 до 1,0. СКР в США на 1974 г. был 
на уровне 2,14, а далее постепенно снижался, до-
стигнув к 2023 г. показателя в 1,942. Исследование 
Kreyenfeld and Konietzka показало, что в некоторых 
европейских странах доля бездетных женщин в кон-
це репродуктивного возраста на 2017 г. составляла 
не менее 20% [2]. В США показатели также вырос-
ли – с 9 до 17% (Мерц и Лифбрукер, 2012) [3]. 

В странах Восточной Азии СКР снизился еще 
сильнее, чем в западных странах. Например, в Ки-
тае – с 6,1 в 1970 г. до 1,3 в 2022 г.3, после чего пра-
вительство Китая предприняло меры, направлен-
ные на стимулирование СКР, но тенденцию это 
все равно не переломило [4]. Китайские социологи 
выявили, что даже само решение о рождении до-
полнительных детей играет значимую роль в по-
вышении или понижении уровня СКР, и относят 
к положительным факторам наличие детей и соци-
альную поддержку, а к отрицательным – опасения 

по поводу старения, нестабильную занятость, 
высшее образование, конфликты между работой 
и семьей [5].

Репродуктивные проблемы наблюдаются 
и в других странах Восточной Азии. Например, 
к 2010 г. в Японии были бездетными около 30% 
женщин, родившихся в 1970-х гг., в Сингапу-
ре – около 20%; в Южной Корее – около 10% [6], 
но к 2020 г. их доля составила уже 19% [7], после 
чего в 2023 г. правительство Южной Кореи даже 
изменило критерии многодетности, которой те-
перь считается семья с двумя и более детьми4. 

В Послании Президента РФ Федеральному 
Собранию от 29 февраля 2024 г. многодетность 
провозглашается новым общественным идеалом5, 
но в 2025 году СКР фиксировался на уровне 1,4 
(ср.: в 1970 г. – 2,1, в 2015 г. – 1,8)6. Несмотря 
на макроусилия, тенденция к малодетности и без-
детности растет, что требует глубинного институ-
ционального анализа. Особого внимания заслу-
живает студенческая молодежь как социальная 
группа, в которой активно формируются репро-
дуктивные ориентации. Современные россий-
ские исследования фиксируют противоречивые 
тенденции в брачно-семейных ценностях этой 
группы, где наряду с сохранением традиционных 
установок наблюдается рост инфантильных и от-
сроченных моделей родительства [8], что также 
делает студентов релевантной эмпирической ба-
зой для институционального анализа факторов, 
определяющих ценностные ориентации в отноше-
нии многодетности.

Говоря об актуальности выбранной группы, 
отметим, что студенческая молодежь неодно-
родна по репродуктивным установкам: сельские 
юноши и девушки демонстрируют более высокую 
ориентацию на многодетность и традиционные 
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семейные ценности, чем городские, которые сокра-
щают репродуктивные ориентации из-за стремле-
ния к самореализации (А. А. Вяльшина) [9]. Фак-
торы, определяющие репродуктивные намерения 
студентов, также существенно различаются в за-
висимости от региона проживания [10], что тре-
бует регионально дифференцированного исследо-
вательского подхода.

Известная концепция «Второго демографиче-
ского перехода» Р. Лестаге и Д. ван де Каа объяс-
няет снижение рождаемости ростом индивидуа-
листских ценностей, а концепция «Третьего демо-
графического перехода» Д. Коулмэна связывает 
этот процесс с миграцией в страны с низкой рож-
даемостью. Однако современные исследования 
показывают, что российская траектория не впол-
не соответствует этим моделям. Как справедливо 
отмечает С. В. Захаров, за три десятилетия рос-
сийский кейс продемонстрировал, что снижение 
рождаемости обусловлено не столько индиви-
дуалистскими ценностями, сколько институци-
ональными факторами и макроэкономической 
нестабильностью [11]. Близкие выводы делают 
В. А. Ионцев и Ю. А. Узкая применительно к ми-
грационной составляющей «Третьего демографи-
ческого перехода», подчеркивая, что в российских 
условиях институциональные и экономические 
факторы играют не менее значимую роль, чем 
миграционные процессы [12]. Это ставит вопрос 
о необходимости институционального анализа 
механизмов трансляции макростимулов напря-
мую, при влиянии которых молодежь сознательно 
отказывается от родительства из-за объективных 
сложностей, которые создает институциональная 
и макроэкономическая среда.

Интересно, что исследования последних лет 
подтверждают наличие институционального раз-
рыва между позитивным отношением к семье 
и деторождению и реальными репродуктивными 
планами, что свидетельствует о несовпадении 
ценностных ориентаций молодежи и поведенче-
ских стратегий. Подтверждают этот тезис и вы-
воды И. М. Лоскутовой о том, что 80% студентов 
планируют иметь детей, но лишь немногим более 
половины ориентируются на двоих, а 15–20% счи-
тают допустимым иметь бездетную семью [13]. 
Это говорит о ценности семьи как таковой, что 
не тождественно ценностям многодетности.

Исследователи А. П. Багирова и В. Ю Соко-
лова обращают внимание на слабую связь меж-
ду корпоративной демографической политикой 
и репродуктивными ориентациями студенческой 
молодежи и подчеркивают тот фактор, что даже 
при наличии формальных мер поддержки студен-
ты не воспринимают их как значимые стимулы 
для изменения репродуктивного поведения [14], 
что говорит о разрыве между предложениями 
7	 Бергер П. Л. Приглашение в социологию: гуманистическая перспектива / пер. под ред. Г. С. Батыгина. М. : Аспект-Пресс, 1996. 
168 с. ISBN 5-7567-0058-7.

макроинститутов и их субъективной ценностью 
для молодежи. 

Важно отметить, что ценностный конфликт 
между семейными и внесемейными ценностны-
ми ориентациями становится ключевым барье-
ром для реализации репродуктивных установок. 
Д. Ф. Алиев считает, что у современной молодежи 
наблюдается усиление внесемейных ценностей 
(карьера, самореализация, досуг), которые всту-
пают в противоречие с традиционными семейны-
ми нормами (коллективизм, распределение ген-
дерных ролей, официальный брак, межпоколен-
ческие связи) [15], что требует институциональ-
ного анализа механизмов этого конфликта.

С точки зрения П. Бергера и Р. Миллса, инсти-
туты семьи и брака выступают как обособленные 
комплексы социальных действий и формы сочета-
ния религиозных, образовательных и воспроизво-
дящих социальных ролей7, где поведение каждого 
члена группы становится предсказуемым по сво-
им ценностным ориентациям и формам их про-
явления. Это заставляет людей идти «проторен-
ными дорогами», которые само общество считает 
правильными, и ограничивать организационные 
действия институционализированными норма-
ми. Классическим выражением этого механизма 
в организационной теории выступает концепция 
изоморфизма, согласно которой организации вы-
нужденно копируют успешные институциональ-
ные образцы, попадая в «железную клетку» кол-
лективной рациональности. Как отмечают спустя 
40 лет авторы этой теории Д. Пауэл и Ди Маджио, 
ее формирование было в значительной степени 
обусловлено идеями о социальных сетях и струк-
турной эквивалентности [16]. 

По Д. Норту, социальные институты иерар-
хично встраиваются и производят ретрансляцию 
норм от создателей «правил игры» – институтов 
макроуровня – через мезоуровень к микроуров-
ню повседневных взаимодействий индивидов. 
В современной институциональной теории эта 
трехуровневая структура получает дальнейшее 
развитие и, как подчеркивают Менар и Мартино, 
мезоинституты представляют собой ключевые пе-
редаточные механизмы, без которых макростиму-
лы не могут быть эффективно восприняты и реа-
лизованы на микроуровне [17]. 

Обратим внимание на мезоуровень. В исследо-
вании С. Кирдиной-Чэндлер он понимается и как 
пространство формирования правил, и как сами 
эти правила, на основе которых взаимодейству-
ют микросубъекты [18]. Мезоуровень включает 
меньшее количество субъектов, на которых проще 
воздействовать макроинститутам, и через себя от-
крывает возможности влияния на микроуровень.

Важным элементом мезоуровня выступает со-
циальный капитал как совокупность социальных 
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связей и норм, облегчающих кооперацию и взаи-
мопомощь. Исследователи «теории поля» считают, 
что социальный капитал способствует сотрудни-
честву между субъектами, занимающими разные 
позиции в социальном пространстве. П. Бурдье 
ко всему этому добавляет формирование латент-
ных связей между акторами, а Р. Путнэм отмечал, 
что социальный капитал включает также нормы 
взаимности и доверия, формирующиеся в горизон-
тальных сетях мезоуровня. Переосмысливая эти 
классические подходы, Д. Рогозин приходит к вы-
воду, что современная теория социального капи-
тала все больше смещается в сторону анализа его 
сетевой и институциональной природы [19].

Концепцию влияния социального капитала 
на репродуктивное поведение, заключающуюся 
в акценте роли родственных связей и социальных 
сетей отношений как мезоуровневого детерминан-
та рождаемости, предложили Д. Роуз и Дж. Гуа-
ньяно [20]. Они утверждают, что женщины с более 
высоким уровнем социального капитала с большей 
вероятностью родят еще одного ребенка. В их мо-
дели социальный капитал является ключевым, од-
нако критерии измерения и оценки представля-
ются им весьма затруднительными, иначе макро-
структуры давно бы решили эту задачу. Результаты 
их более раннего исследования «Статистика дохо-
дов и условий жизни в ЕС за 2014 г.» (N = 15735) 
также утверждали, что социальная поддержка уве-
личивает вероятность рождения детей, независимо 
от экономических, демографических и медицин-
ских характеристик. При этом различные компо-
ненты социального капитала могут играть разную 
роль и иметь разный вес в индивидуальных реше-
ниях микросубъектов в зависимости от культурно-
го и институционального контекста8. 

В контексте восточноазиатских стран, где 
уровень рождаемости является одним из самых 
низких в мире, социальное доверие оказывает 
значимое положительное влияние на репродук-
тивные намерения молодежи только в том случае, 
если оно подкрепляется реальными институцио-
нальными механизмами поддержки [21]. В Китае 
«офлайн-социальный капитал» (реальные сети 
поддержки) оказывает более сильное влияние 
на репродуктивные намерения, чем «онлайн-со-
циальный капитал». Это подчеркивает важность 
материальных, а не виртуальных форм взаимо-
помощи для формирования установок на дето-
рождение [22]. А в Финляндии, где институцио-
нальная поддержка семей является одной из са-
мых развитых в мире, социологи обнаружили, что 
социальные ресурсы, включая поддержку со сто-
роны друзей и родственников, остаются значи-
мым предиктором репродуктивных намерений 
даже при высоком уровне государственной под-
держки и доверия к власти со стороны общества 
8	 De Rose A., Guagnano G. Having Children in Different Territorial Contexts: The Role of Social Capital // European Population Confer-
ence 2018: conference paper. – Brussels, 2018. – URL: http://epc2018.eaps.nl/abstracts/18-195.pdf (дата обращения: 12.04.2026).

[23]. Данный аспект является значимым для ар-
хитектуры нашего исследования, в контексте 
анализа мезоуровневых механизмов, и указывает 
на то, что они не могут быть полностью замещены 
макроинститутами.

Модель институционализма «рационального 
выбора» Г. Беккера рассматривает многодетность 
через экономическую целесообразность и прагма-
тизм, объясняя снижение рождаемости процес-
сом рационального выбора, при котором количе-
ство детей сокращается, а доход, приходящийся 
на каждого ребенка, увеличивается. Как показы-
вает современное эмпирическое исследование, 
модель компромисса между количеством и каче-
ством детей Г. Беккера остается ключевой для по-
нимания репродуктивного поведения в развитых 
странах, хотя ее действие модифицируется инсти-
туциональными факторами [24]. В этой конструк-
ции долгосрочные решения о рождении детей 
и ценность многодетности в значительной степе-
ни зависят от ощущения экономической стабиль-
ности, а откладывание рождения детей – не отказ 
от семейной жизни вообще, а рациональная адап-
тация к ограниченности ресурсов и неопределен-
ности будущего. О том же свидетельствуют дан-
ные российских исследователей Р. Р. Гариповой 
и В. О. Кузнецова – откладывание деторождения 
становится доминирующей стратегией среди сту-
денческой молодежи: 92,8% студентов называют 
отсутствие денежного достатка главным препят-
ствием для рождения детей, а более половины 
считают оптимальным возрастом для первых ро-
дов 23–26 лет [25].

В свое время модель Беккера подверглась кри-
тике через модель исторического институциона-
лизма Д. Капоччиа и Р. Д. Келемен, где чередование 
фазы изменчивости и институционального воспро-
изводства опосредуется долгосрочным влиянием 
выбора, сделанного в критические моменты исто-
рии, закрывающего альтернативные возможности 
и порождающего самоподдерживающиеся процес-
сы, зависящие от предшествующего пути развития 
(path-dependent) [26]. Модель объясняет, почему 
макроинституциональные изменения, направлен-
ные на повышение рождаемости, могут приводить 
к устойчивому сопротивлению на микроуровне. 
К подобным выводам пришла и уже упоминаемая 
нами И. М. Лоскутова: рыночное общество, осно-
ванное на индивидуализме и конкурентности, объ-
ективно не способно обеспечить демографическое 
воспроизводство, что создает системное рассогла-
сование между макростимулами и микроуровне-
выми установками [13].

Цель нашего исследования состоит в выявле-
нии институциональных факторов макро-, мезо- 
и микроуровней, определяющих формирование 
у студенческой молодежи ценностных ориентаций 

http://epc2018.eaps.nl/abstracts/18-195.pdf
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в отношении многодетности и, посредством эм-
пирической диагностики, установление характера 
их взаимосвязи.

Задачи исследования: 
–	 операционализировать понятия микро-, мезо- 

и макроуровневых факторов применительно к цен-
ностным ориентациям в отношении многодетности;

–	 разработать инструментарий для диагно-
стики ценностных ориентаций молодежи в соот-
ветствии с институциональными уровнями;

–	 эмпирически измерить и сравнить силу 
корреляционных связей между ценностными ори-
ентациями в отношении многодетности и факто-
рами каждого из институциональных уровней 
в группах российской и иностранной молодежи;

–	 на основе полученных данных выявить 
ключевые барьеры и предложить практические 
инструменты молодежной политики. 

Таким образом, на основе теоретического ана-
лиза (концепции второго демографического пере-
хода, институциональной теории Д. Норта, моде-
ли социального капитала Д. Роуза и Дж. Гуаньяно, 
теории рационального выбора и исторического 
институционализма Г. Беккера) и существующих 
эмпирических данных мы выдвигаем следующую 
основную гипотезу исследования: формирование 
ценностных ориентаций, связанных с многодет-
ностью, у российской молодежи детерминиро-
вано преимущественно факторами микроуровня 
(ориентация на большую семью, дружеские свя-
зи, трудовую деятельность), а факторы мезо- и ма-
кроуровня будут иметь статистически более сла-
бые корреляции. При этом связь макростимулов 
с личными репродуктивными установками явля-
ется прямой, минуя мезоуровневые механизмы. 

Представляется возможным выделить допол-
нительные гипотезы, состоящие в том, что у сту-
дентов-геймеров как носителей мезоуровневой 
идентичности связь ценностных ориентаций 
на многодетность с мезофакторами будет значи-
мо сильнее, чем у обычных российских студен-
тов, а у иностранных студентов (представляющих 
иные институциональные и культурные среды) 
ключевое значение для формирования ценност-
ных ориентаций на многодетность приобретают 
факторы мезоуровня (религиозная община, этни-
ческое сообщество, взаимопомощь). Корреляции 
с микро- и макроуровневыми факторами у этой 
группы ожидаются статистически незначимыми 
или существенно более слабыми по сравнению 
с группой российской молодежи.

	■ МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ
В модели авторского исследования на инсти-

туциональном макроуровне располагаются уста-
новки общественных социальных институтов, 
которые способны создать среду для изменения 
ценностных ориентаций при условии согласо-
ванности с остальными институциональными 

уровнями. На мезоуровне представлены установ-
ки на взаимодействие с сообществами, а на микро-
уровне – личные ценностные ориентации, сфор-
мированные повседневностью.

Авторским коллективом был проведен ауди-
торный анкетный опрос студенческой молодежи 
(n=1188), из которых: 556 (47%) – российские 
студенты, не являющиеся членами организован-
ных игровых сообществ; 521 (44%) – российские 
студенты, идентифицирующие себя как геймеры 
и состоящие в соответствующих онлайн-сообще-
ствах; 111 (9%) – иностранные студенты из разви-
вающихся стран (Йемен, Индия, Пакистан, Вьет-
нам и Малайзия). 

Выделяя студентов-геймеров в отдельную ко-
горту, авторы показывают, что даже минимальное 
объединение в сообщество по интересам дает цен-
ностно отличительную от остальной молодежи кар-
тину. Геймеры интересуют исследователей не как 
любители видеоигр, а как носители особой груп-
повой идентичности и общинных норм (по П. Бур-
дье – общий кодекс, минимальное согласие), что 
позволяет рассматривать их как мезоуровневый ин-
ституциональный субъект. В игровых сообществах 
наблюдается угасание «традиционных» типов са-
моидентификации и происходит конструирование 
новой социальной реальности, которая формирует 
собственную нормативную среду, замещающую 
идентичности, укорененные в офлайн-структурах, 
что превращает их в полноценные мезоуровневые 
институты, способные транслировать ценностные 
установки, включая репродуктивные [27].

Также в логике привлечения к исследованию 
когорты геймеров стоят и результаты китайско-
го исследования Я. Кви, Дж. Гао, Ю. Ду, И. Динг 
о взаимосвязи опыта взаимодействия с виртуаль-
ными персонажами в играх (особенно в симуля-
торах родительской заботы) и влияния на реаль-
ные установки человека, а именно – на желание 
стать родителем через теорию парасоциальных 
отношений и теорию привязанности. Медиацион-
ный анализ этого исследования показал, что связь 
между игровым опытом и реальным желанием 
стать родителем проходит, прежде всего, через 
аффективный путь, т. е. через эмоции, а не раци-
ональные размышления [28]. Виртуальные эмо-
циональные связи могут выступать психологи-
ческим ресурсом, поскольку помогают смягчить 
влияние стрессоров реального мира (например, 
нестабильности, высоких рисков) и тем самым 
формируют отношение к родительству.

Инструментарием к исследованию стал анкет-
ный опрос, в котором респондентам предлагалось 
выбрать между тезисом и подобранным к нему ме-
тодом семантического дифференциала антитези-
сом на трех институциональных уровнях: по шкале 
от 1 до 5, где 1 – максимальное склонение к анти-
тезису, а 5 – полное согласие с тезисом (таблица 1). 
Анонимность анкетирования гарантировалась.
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Таблица 1 – Операционализация переменных факторов формирования ценностных ориентаций 
на многодетность

Table 1 – Operationalization of variable factors in the formation of value orientations of large families

№ 
п/п Тезис = Фактор Уровень

1 В моей будущей семье я хочу воспитывать троих и более детей – это приносит 
радость и смысл жизни = Семья Микро

2 Сообщество, где молодые помогают старикам, само становится сильнее и дружнее = 
Многопоколенность Мезо

3 Волонтеры, которых я знаю, помогают бесплатно благодаря этому окружение 
становится как одна семья = Бескорыстие Мезо

4
Государство обязано поддерживать и развивать культурные институты  
(музеи, театры, библиотеки), так как культура – основа национальной  
идентичности = Культура

Макро

5 У друзей все общее, дружба – это равенство = Дружба Микро

6 Система власти в моей стране работает стабильно и основана на доверии людей = 
Доверие к власти Макро

7 Не существует такого понятия, как человек, сделавший себя сам, можно достигнуть 
своих целей только с помощью других = Помощь сообщества Мезо

8 Каждый из нас должен приложить усилия, чтобы сделать Родину сильной = Родина Макро

9 В сплоченной религиозной общине вера и взаимовыручка помогают людям 
выдержать любые испытания = Религия Мезо

10 Если мы хотим, чтобы наша страна сохраняла лучшее и развивалась, 
государствообразующим народом, безусловно, должен быть мой народ = Народ Макро

11 Я стараюсь проявлять милосердие и сострадание к окружающим – без этого моя 
жизнь теряет смысл = Милосердие Микро

12 В сплоченном коллективе уважают тех, кто готов рисковать собой ради общего 
блага, а не тех, кто заботится только о своей выгоде и безопасности = Жертвенность Мезо

13 Труд наполняет меня энергией и желанием жить, а без работы я быстро теряю 
интерес ко всему = Труд Микро

14 Плох тот человек, который не помнит, не ценит и не знает истории нашей страны, 
ее героев = История Макро

15 Либо у нас будут многодетные семьи, либо мы потеряем страну = Страна Макро

16 Я считаю аборт морально недопустимым, так как это прекращение человеческой 
жизни = Жизнь Микро

Источник: составлено авторами.

Каждый тезис вопроса отражал позицию, за-
крепленную в нормативно-правовых актах Рос-
сийской Федерации, в т. ч. Указ Президента 
РФ от 09.11.2022 № 809 «Об утверждении Ос-
нов государственной политики по сохранению 
и укреплению традиционных российских духов-
но-нравственных ценностей». В рамках данно-
го исследования каждый фактор (тезис) опера-
ционализируется как ценностно-нормативный 
конструкт, поскольку респондент выражает свое 
личное ценностное отношение к нему через шка-
лу семантического дифференциала (от 1 до 5). 
Таким образом, факторы макро-, мезо- и микро-
уровней в нашей модели являются одновременно 

ценностными ориентациями, измеренными через 
рефлексивную оценку респондентов.

Полученные данные анализировались метода-
ми корреляционного анализа ценностей (крите-
рий Спирмена) и дисперсионного анализа (ANO-
VA). Корреляционный анализ использовался для 
оценки силы и направления связи между цен-
ностной ориентацией в отношении многодетно-
сти (зависимая переменная, вопрос № 1 «Семья») 
и каждым из 15 остальных факторов (независи-
мые переменные), сгруппированных по инсти-
туциональным уровням (микро-, мезо-, макро). 
Выбор непараметрического коэффициента Спир-
мена обусловлен порядковым характером шкалы 
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(от 1 до 5) и отсутствием строгого нормального 
распределения ответов. 

Сила корреляции интерпретировалась следу-
ющим образом: 

rs < 0,3 – слабая связь; 0,3 ≤ rs < 0,5 – умерен-
ная связь; rs ≥ 0,5 – сильная связь. Статистиче-
ская значимость принималась при p < 0,05. Далее 
проводилось преобразование коэффициентов 
Спирмена через z-преобразования Фишера, что 
позволило статистически корректно проверить 
гипотезу о том, что для российской молодежи 
приоритетны микрофакторы, а для иностранных 
студентов – мезофакторы (значимость различий 
определялась при p < 0,05).

Дисперсионный анализ применялся для ме-
жгруппового сравнения (российские студен-
ты, студенты-геймеры, иностранные студенты) 
и анализа внутренней вариативности средних 
значений по каждому фактору, что помогло уста-
новить, является ли фактор значимым, и позво-
лило идентифицировать взаимодействие между 
переменными. Факторы с низкой дисперсией 
были признаны устоявшимися (стандартное от-
клонение менее 1,2 балла, что приблизительно 
соответствует коэффициенту вариации менее 
0,4), по которым внутри группы достигнут высо-
кий консенсус, и они слабо подвержены внешне-
му влиянию. Факторы с высокой дисперсией – 
вариативные, чувствительные, которые подвер-
жены внешним организованным или случайным 
влияниям либо находятся в стадии формиро-
вания. Статистическая обработка выполнена 
в JAMOVI (v. 2.7).

Таким образом, сочетание корреляционного 
и дисперсионного методов позволило не только 
измерить силу связи между институциональными 
факторами (микро, мезо, макро) и ценностными 
ориентациями на многодетность, но и оценить 
степень их устойчивости в каждой из групп моло-
дежи, что позволяет идентифицировать институ-
циональные барьеры (низкая дисперсия при сла-
бой корреляции – как индикатор инерции) и точ-
ки приложения молодежной политики (высокая 
дисперсия – как зона потенциального влияния).

	■ РЕЗУЛЬТАТЫ
В данном разделе представлены результаты 

эмпирической диагностики факторов формиро-
вания ценностных ориентаций на многодетность 
у трех групп респондентов на макро-, мезо- и ми-
кроуровнях. Анализ включал сравнение средних 
оценок, корреляционный анализ связей ценност-
ных факторов и оценку вариативности. 

На рисунке 1 представлены профили сред-
них значений по каждому из 16 факторов (нор-
мированные относительно нулевой отметки, 
соответствующей середине 5-балльной шка-
лы). Порядковые номера нижней оси данных 
соответствуют нумерации тезисов в таблице 1. 

Горизонтальная линия, соответствующая цифре 
«3» вертикальной оси, обозначает нулевую отмет-
ку. Значения, которые выше – положительные, 
ниже – отрицательные.

На макроуровне для российских студентов 
и студентов-геймеров наиболее значимыми фак-
торами являются «Родина» (№ 8) и «Культура» 
(№ 4). У иностранных студентов «Культура» име-
ет меньшее значение, а фактор «Родина» не явля-
ется значимым. При этом фактор «Страна (много-
детность как условие выживания)» (№ 15) полу-
чил высокие положительные оценки во всех трех 
группах.

На мезоуровне у российских студентов и гей-
меров значимым оказался фактор «Многопоко-
ленность» (№ 2), тогда как для иностранных сту-
дентов он не важен. Для иностранцев в приорите-
те фактор «Помощь сообщества» (№ 7), а наибо-
лее выраженным является фактор «Религиозное 
сообщество» (№ 9), который также важен для гей-
меров, но имеет отрицательные значения у рос-
сийских студентов. Фактор «Милосердие» (№ 11) 
получил положительные оценки только у ино-
странцев. Фактор «Жертвенность» (№ 12) у рос-
сийских студентов и геймеров находится в зоне 
нейтральных значений (статистически не отлича-
ется от середины шкалы), тогда как у иностранцев 
он имеет отрицательную направленность.

На микроуровне фактор «Дружба» (№ 5) наи-
более значим для иностранных студентов, менее 
для геймеров, а у российских студентов его значе-
ние близко к нулю. Фактор «Труд» (№ 13) важен 
для всех трех групп. Фактор «Семья» (№ 1) имеет 
наибольшие значения у иностранных студентов, 
тогда как российские студенты и геймеры демон-
стрируют более сдержанные оценки.

Для проверки гипотез о приоритетных инсти-
туциональных уровнях был выполнен корреляци-
онный анализ (коэффициент Спирмена) между 
зависимой переменной многодетной семьи («Се-
мья», № 1) и остальными 15 факторами. Значи-
мые корреляции (|r| ≥ 0,2, p < 0,05) представлены 
в таблице 2.

Во всех трех группах наиболее сильная поло-
жительная корреляция с ценностными ориента-
циями в отношении многодетности наблюдается 
у макрофактора «Страна» (многодетность как 
условие выживания страны), что противоречит 
исходной гипотезе о приоритете микрофакторов 
у российских студентов, у которых микрофак-
торы («Дружба», «Труд», «Милосердие») не де-
монстрируют значимых корреляций с зависимой 
переменной «Семья». У геймеров, напротив, зна-
чимы мезофакторы («Помощь сообщества», «Ре-
лигиозное сообщество», «Бескорыстие»). У ино-
странных студентов сильна связь с микрофакто-
ром «Дружба», но также присутствуют отрица-
тельные мезофакторы («Многопоколенность», 
«Жертвенность»).
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Рисунок 1 – Диагностика факторов формирования ценностных ориентаций в отношении многодетности 
Figure 1 – Diagnostic of the factors that shape the value orientations of having many children

Таблица 2 – Корреляции ценностных ориентаций на многодетную семью с другими факторами
Table 2 – Correlations of the value orientations of a large family with other factors

Группа Фактор (уровень) Показатель (r)

Российские студенты

Страна (макро) 0,48

Религиозное сообщество (мезо) 0,22

Жизнь (микро) 0,21

Доверие к власти (макро) 0,20

Многопоколенность (мезо) –0,21

Студенты-геймеры

Страна (макро) 0,46

Помощь сообщества (мезо) 0,31

Религиозное сообщество (мезо) 0,31

Бескорыстие (мезо) 0,25

Дружба (микро) 0,22

Многопоколенность (мезо) –0,26

Культура (макро) –0,24

Иностранные студенты

Страна (макро) 0,44

Дружба (микро) 0,37

Помощь сообщества (мезо) 0,17

Многопоколенность (мезо) –0,45

Жертвенность (мезо) –0,32

Доверие к власти (макро) –0,24

Источник: составлено авторами.
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Для оценки системной согласованности ин-
ституциональных уровней был проведен анализ 
полных корреляционных матриц. На рисунке 2 
показано, что у российских студентов сеть свя-
зей характеризуется самым низким узловым по-
тенциалом среди всех групп. Положительные 
межуровневые связи включают: «Родина» (ма-
кро) с «История» (макро) и «Культура» (макро); 
«Жертвенность» (мезо) с «Жизнь» (микро); «До-
верие к власти» (макро) с «Жертвенность» (мезо) 
и с «Жизнь» (микро); «Родина» (макро) с «Жерт-
венность» (мезо). 

Отрицательные межуровневые связи (инсти-
туциональные барьеры) зафиксированы между 
«Семья» (микро) и «Многопоколенность» (мезо), 
а также между «Культура» (макро) и «Помощь со-
общества» (мезо), и внутри макроуровня – между 
«Культура» и «Страна». 

Несмотря на общую разреженность ценностной 
сети, положительные связи «Жизнь» – «Жертвен-
ность» (r = 0,30), «Доверие к власти» – «Жертвен-
ность» (r = 0,30) и «Родина» – «Жертвенность» 
(r = 0,28) позволяют говорить о некоторой ком-
пенсаторной функции фактора «Жертвенность».

Рисунок 2 – Корреляции ценностных ориентаций российских студентов в отношении многодетности
Figure 2 – Correlations of value orientations of Russian students regarding large families

На рисунке 3 показано, что сеть связей меж-
ду ценностными ориентациями у студентов-гей-
меров заметно плотнее. Положительные межу-
ровневые связи у этой группы: «Жертвенность» 
(мезо) – «История» (макро); «Многопоколен-
ность» (мезо) – «История» и «Культура» (ма-
кро); «Родина» (макро) – «История», «Культу-
ра» и «Многопоколенность» (мезо); «Доверие 
к власти» (макро) – «Жизнь» (микро); «Родина» 
(макро) – «Жертвенность» (мезо); «Семья» (ми-
кро) – «Религиозное сообщество» и «Помощь со-
общества» (мезо); «Страна» (макро) – «Помощь 
сообщества» (мезо). Отрицательные связи немно-
гочисленны и преимущественно межуровневые: 
«Семья» (микро) – «Многопоколенность» (мезо); 

«Культура» (макро) – «Помощь сообщества» 
(мезо) и «Семья» (микро); «Помощь сообщества» 
(мезо) – «Родина» (макро). 

На рисунке 4 показано, что у иностранных 
студентов сеть связей наиболее насыщена и вклю-
чает множество положительных межуровневых 
ценностных связей, например: «Многопоколен-
ность» (мезо) – «Культура» и «История» (ма-
кро); «Многопоколенность» (мезо) – «Дружба» 
(микро); «Религиозное сообщество» (мезо) – 
«Труд» и «Дружба» (микро); «Родина» (макро) – 
«Жизнь» (микро); «Народ» и «Родина» (макро) – 
«Жертвенность» и «Многопоколенность» (мезо); 
«Страна» (макро) – «Религиозное сообщество» 
(мезо) и др. 
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Рисунок 3 – Корреляции ценностных ориентаций студентов-геймеров в отношении многодетности
Figure 3 – Correlations of value orientations of student gamers regarding large families

Рисунок 4 – Корреляции ценностных ориентаций иностранных студентов в отношении многодетности
Figure 4 – Correlations of value orientations among international students regarding large families
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Отрицательные ценностные связи у иностран-
ных студентов также многочисленны и отражают 
конфликт ценностей: «Страна» (макро) отрица-
тельно связана с «Жертвенность» (мезо), «Мно-
гопоколенность» (мезо) и «Жизнь» (микро); 
«Доверие к власти» (макро) – с «Религиозное 
сообщество» (мезо); «Народ» (макро) – с «Ре-
лигиозное сообщество» (мезо) и «Милосердие» 
(микро); «Жертвенность» (мезо) и «Много-
поколенность» (мезо) отрицательно связаны 
с фактором «Дружба» (микро); «Родина» (ма-
кро) – с «Милосердие» (мезо); «Религиозное со-
общество» (мезо) – с «История» (макро); «Беско-
рыстие» (мезо) – с «Жизнь» (микро). При этом 
положительная связь макрофактора «Страна» 
с ценностью многодетной семьи («Семья») у ино-
странных студентов, в отличие от российских 
респондентов, не сопровождается значимыми 
корреляциями с мезофакторами («Помощь сооб-
щества», «Религиозное сообщество»). Это указы-
вает на прямой, минующий мезоуровень, канал 

трансляции макронарратива, когда идея выжи-
вания общества через рождаемость усваивается 
респондентами как личная ценностная установка 
без опоры на горизонтальные сети. Подобный ме-
ханизм можно интерпретировать как институци-
ональный эффект «социального лифта» макрои-
деологии, который у иностранных студентов, ока-
завшихся в новой культурной среде и лишенных 
устойчивых локальных сообществ, становится до-
минирующим способом ценностного ориентиро-
вания. Это подтверждает тезис о том, что в усло-
виях институциональной неопределенности ма-
кростимулы могут напрямую замыкаться на ми-
кроуровень, выполняя компенсаторную функцию 
по отношению к ослабленным мезосвязям.

На основе величины стандартного отклонения 
(σ <1,2 – низкая дисперсия, устоявшиеся фак-
торы; σ ≥ 1,2 – высокая дисперсия, вариативные 
факторы) были выделены устоявшиеся факторы 
и наиболее подверженные внешним влияниям, 
которые представлены в таблице 3.

Таблица 3 – Устоявшиеся и вариативные факторы по группам респондентов
Table 3 – Established and variable factors by respondent groups

Группа Устоявшиеся факторы  
(с низкой дисперсией)

Вариативные факторы 
(с высокой дисперсией)

Российские студенты

Дружба (микро),
Помощь сообщества (мезо)

История (макро)
Культура (макро)

Родина (макро)
Бескорыстие (мезо)

Религиозное сообщество (мезо)
Семья (микро)

Студенты-геймеры

Доверие к власти (макро)
Жертвенность (мезо)

Многопоколенность (мезо)
Жизнь (микро)

Страна (макро)
Народ (макро)

Бескорыстие (мезо)
Семья (микро)

Иностранные студенты
Труд (микро)

Дружба (микро)
Религиозное сообщество (мезо)

Родина (макро)
Культура (макро)
История (макро)

Бескорыстие (мезо)
Семья (микро)

Источник: составлено авторами.

Факторы высокой дисперсии представляют 
собой зоны потенциального влияния молодеж-
ной политики: именно по ним возможна целе-
направленная корректировка установок. Факто-
ры с низкой дисперсией отражают ценностный 
консенсус и являются инерционными (требу-
ют долгосрочных стратегий). Обращает на себя 
внимание, что у иностранных студентов отсут-
ствуют устойчивые макрофакторы, что говорит 
о высокой чувствительности их макроустано-
вок к внешним воздействиям (в том числе к ус-
ловиям пребывания в России), тогда как у рос-
сийских студентов и геймеров макрофакторы 
«История» и «Культура» (или «Доверие к вла-
сти») стабильные.

	■ ОБСУЖДЕНИЕ
Полученные нами данные показывают, что 

у российских студентов микрофакторы (индиви-
дуалистские по своему происхождению) не кор-
релируют с фактором «Семья», что переклика-
ется с недавними эмпирическими результатами 
российских социологов, что у современной сту-
денческой молодежи декларируемые семейные 
ценности часто не переходят в конкретные репро-
дуктивные намерения, а сопровождаются уста-
новками на личную свободу и карьеру [8]. Таким 
образом, в применении к нашей выборке, концеп-
ция второго демографического перехода требует 
существенной контекстуализации, т. к. ее объяс-
нительная сила ограничена институциональной 
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спецификой современной России и не охватывает 
прямое влияние макронарративов, выявленное 
в нашем исследовании.

Результаты нашего исследования показывают, 
что у российских студентов горизонтальные соци-
альные сети («Помощь сообщества», «Бескоры-
стие») не связаны с репродуктивными установка-
ми, за исключением группы студентов-геймеров, 
где мезоуровень активен. Таким образом, можно 
говорить о низком воздействии социального ка-
питала в обычной студенческой среде, что проти-
воречит модели социального капитала Д. Роуза 
и Дж. Гуаньяно.

Напомним, что теория рационального выбора 
Г. Беккера объясняет снижение рождаемости эко-
номической целесообразностью, однако наиболее 
сильная корреляция в нашем исследовании по-
лучена не с экономическими, а с идеологическим 
фактором («Страна»). Этот результат переклика-
ется с выводами Дж. Майда и А. Витали, что даже 
в условиях наличия «семейно-дружественных» 
рабочих мест, репродуктивные намерения жен-
щин в большей степени зависят скорее от инсти-
туционального климата и ценностного контекста, 
чем от формальных мер поддержки макроуровня, 
т. е. экономическая рациональность не является 
доминирующим фактором принятия решений 
о деторождении [29].

Полученные результаты исследования опровер-
гают первую часть основной гипотезы о приоритете 
микрофакторов у российских студентов («Друж-
ба», «Труд», «Милосердие»), поскольку они не по-
казали значимой корреляции с прямой ценностной 
ориентацией на многодетную семью («Семья»). 
Наиболее сильная положительная связь «Семьи» 
обнаружена с макрофактором «Страна», что под-
тверждает вторую часть основной гипотезы: ма-
кростимулы влияют на микроуровень напрямую, 
минуя мезоуровень. Результат не соответствует 
классической иерархической модели Д. Норта и за-
ставляет вспомнить критику, выдвинутую в моде-
ли исторического институционализма Д. Капоччиа 
и Р. Д. Келемена о том, что в условиях кризисного 
восприятия (угроза выживания страны) макро-
нарратив может «замыкаться» на индивидуальные 
установки, минуя посредников. 

Данный вывод согласуется с институциональ-
ным анализом О. Д. Натсак, которая отмечает, что 
меры демографической политики в России часто 
ориентированы через прямое воздействие на ми-
кроуровень (материнский капитал, пособия), тогда 
как институциональные механизмы мезоуровня – 
сообщества, общественные организации, локаль-
ные нормы и пр. – остаются недостаточно задей-
ствованы, что может создавать эффект «институ-
ционального провисания», когда макростимулы 
не находят опоры в горизонтальных сетях [30].

Дополнительная гипотеза о том, что 
у иностранных студентов ключевое значение для 

формирования ценностных ориентаций, связан-
ных с многодетностью, приобретают мезофакторы, 
не подтвердилась. Мезофакторы «Многопоколен-
ность» и «Жертвенность» демонстрируют отрица-
тельные корреляции с ориентацией на большую 
семью. Таким образом, у иностранных студентов 
мезоуровень скорее препятствует репродуктив-
ным установкам, что может отражать культурный 
конфликт между нормами сообщества и личными 
установками в новой для них российской соци-
альной среде. Этот результат согласуется с вы-
водами Д. Джулио о том, что различные компо-
ненты социального капитала имеют разный вес 
в зависимости от культурного и институциональ-
ного контекста. Также и в исследовании А. Аасве, 
П. Концо, Ф. Луппи, Л. Менкарини на данных 
по европейским регионам подтверждается, что 
генерализованная мораль (доверие и нормы вза-
имности) положительно влияет на рождаемость, 
но только в тех институциональных контекстах, 
где она подкреплена реальной социальной прак-
тикой поддержки [31]. В российском контексте, 
где, по нашим данным, мезоуровневые механизмы 
ослаблены, этот эффект не проявляется и для вы-
ходцев из развивающихся стран этнические и ре-
лигиозные общины, вероятно, воспринимаются 
как фактор давления, а не поддержки.

Группа студентов-геймеров, выделенная до-
полнительной гипотезой как носитель мезоу-
ровневой идентичности, подтвердила, что мезо-
факторы («Помощь сообщества», «Религиозное 
сообщество», «Бескорыстие») для них значимо 
положительно коррелируют с прямой ориента-
цией на большую семью. Это говорит о том, что 
даже в онлайн-среде минимальное объединение 
по интересам способно активировать трансляцию 
макроценностей через горизонтальные мезоуров-
невые сети на микроуровень.

У российских студентов, в отсутствие разви-
того сообщества и низкого социального капитала 
(слабые мезосвязи), ценность самопожертвова-
ния ради общего блага выступает компенсатор-
ным механизмом, соединяющим макроинституты 
(«Доверие к власти», «Родина») с личными уста-
новками («Жизнь»). Однако его компенсаторный 
характер не тождественен полноценному соци-
альному капиталу, поскольку не создает устойчи-
вых социальных практик и не формирует долго-
срочной доверительной среды, а лишь трансли-
рует макронарратив на индивидуальный уровень. 
Это приводит к институциональному парадоксу: 
в ценностной структуре российских студентов 
высокая ориентация на жертвенность коррели-
рует со снижением значимости горизонтальных 
сообществ, что указывает на функциональное за-
мещение – макронарратив, усвоенный через цен-
ность жертвенности, выполняет роль социального 
интегратора, заменяя отсутствующие мезоуровне-
вые механизмы. Этот компенсаторный механизм 
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не описан в классических работах по социальному 
капиталу и требует дальнейшего теоретического 
осмысления.

У исследования присутствуют некоторые вы-
борочные ограничения. Исследование проведено 
на выборке из студенческой молодежи Санкт-Пе-
тербурга, что ограничивает экстраполяцию ре-
зультатов на всю российскую молодежь, вклю-
чая тех, кто проживает в малых городах, сель-
ской местности и других регионах. Иностранные 
студенты представляют только развивающиеся 
страны (Йемен, Индия, Пакистан, Вьетнам, Ма-
лайзия), что не позволяет делать выводы об ино-
странцах из Европы или других регионов мира.

Сравнительный анализ с зарубежными иссле-
дованиями выявляет схожие результаты, а имен-
но: отсутствие устойчивых партнерских отноше-
ний и низкий уровень социальной поддержки ста-
новятся ключевыми барьерами для формирова-
ния репродуктивных намерений [32; 8; 10; 13; 14; 
20; 23], что в целом указывает на необходимость 
межстрановых сравнительных исследований для 
выявления универсальных и культурно-специ-
фичных механизмов.

Корреляции показывают связь, но не доказы-
вают причинно-следственных отношений между 
макро- и микрофакторами. Например, положи-
тельная связь «Страна» – «Семья» может быть 
следствием как влияния макронарратива на ре-
продуктивные установки, так и обратного эффек-
та, когда люди, планирующие многодетность, 
становятся более чувствительными к демографи-
ческой риторике. Также социально одобряемые 
ответы могли повлиять на оценки респондентов, 
особенно по факторам «Родина» (макро), «Жерт-
венность» (мезо), «Жизнь» (микро). Аноним-
ность анкетирования частично снижает этот эф-
фект, но не устраняет полностью.

Выделение когорты студентов-геймеров осно-
вано на самоидентификации, а не на объективных 
критериях (частота и характер игр, вовлеченность 
в сообщества), что также, в некотором смысле, 
могло привести к неоднородности внутри группы.

На основе выявленных факторов высокой дис-
персии (зон потенциального влияния) и институ-
циональных барьеров предлагаются следующие 
практические меры. Поскольку у фактора «Стра-
на» (высокая дисперсия) сильная связь с факто-
ром «Семья», предлагается усиление позитивной 
демографической повестки через связь «много-
детность как служение стране», с конкретным 
практическим воплощением через волонтерские 
проекты для многодетных семей, с государствен-
ным признанием. Фактор «Бескорыстие» облада-
ет высокой дисперсией у всех групп и здесь можно 
предложить развитие программ наставничества, 
волонтерства и взаимопомощи в студенческих 
сообществах (тьюторство или совместная забота 
студенческой молодежи о детях). 

На фактор «Религиозное сообщество» (вы-
сокая дисперсия у россиян, устоявшийся у ино-
странцев) может повлиять сотрудничество с тра-
диционными конфессиями в формате семейных 
клубов, не требующих религиозной идентифи-
кации (например, этические беседы о родитель-
стве). Работа с фактором «Семья» может идти 
через индивидуальную личностную ценностную 
систему, через рефлексию и преодоление страхов, 
но не на большую аудиторию, а в малых группах 
горизонтальных сообществ.

Отдельного внимания заслуживает выявлен-
ный ценностный барьер «Семья» – «Многопоко-
ленность» (отрицательная связь), что дает повод 
для перенаправления усилий на трансформацию 
образа заботы о старших через совместные меро-
приятия, показывая, что помощь пожилым не кон-
курирует с рождением детей, а является частью 
расширенной семьи «дети – взрослые – пожи-
лые». Барьер «Культура» – «Помощь сообщества» 
предлагается преодолевать через включение куль-
турной программы в горизонтальные форматы 
(например, семейные фестивали). Устоявшиеся 
макрофакторы с низкой дисперсией «История», 
«Культура», «Доверие к власти» дают возмож-
ность использовать себя как каналы трансляции 
посредством включения в официальные нарра-
тивы (например, многодетные семьи в историче-
ском и культурном контексте). 

Выделяется необходимость кластерного под-
хода и адресной семейной и молодежной поли-
тики. Для российских студентов, где слабый ме-
зоуровень и компенсаторная роль жертвенности, 
необходимо укрепление горизонтальных связей 
через совместные спортивные или творческие 
проекты. Для студентов-геймеров лучше исполь-
зовать уже существующие онлайн-сообщества как 
площадку для демографического просвещения, 
без навязывания нарративов (например, через 
игровые сценарии). Для иностранных студентов, 
с учетом конфликта мезоуровня с микроуровнем, 
необходимо поддерживать микросвязи («Друж-
ба» – «Труд») через общины.

Исходя из выводов и ограничений исследова-
ния, формулируются следующие приоритетные 
направления для дальнейшей работы.

Лонгитюдные и репрезентативные исследова-
ния. Необходимо отследить изменение ценност-
ных корреляций многодетности при переходе 
от студенческого статуса к первому деторожде-
нию (в том числе проверить сохранение компен-
саторной роли жертвенности в период реального 
родительства), а также провести репрезентатив-
ные исследования по регионам России, включив 
молодежь малых городов, сельских территорий 
и разных федеральных округов.

Экспериментальные и качественные проекты. 
Целесообразно сформировать на базе универси-
тета группы взаимопомощи (по типу сообществ) 
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и измерить изменения корреляций между мезо-
факторами и ценностью многодетности у этой 
группы через год. Кроме того, требуется каче-
ственное исследование (глубинные интервью) для 
понимания конкретных сценариев, в которых рос-
сийские студенты готовы жертвовать собой, и как 
это связано с репродуктивными установками.

Сравнительные и межстрановые исследова-
ния. Стоит провести сравнительную диагностику 
иностранных студентов из разных регионов мира 
(не только развивающихся стран, но и Европы, Вос-
точной Азии), а также проанализировать реальное 
репродуктивное поведение через повторный опрос 
о намерении родить детей в ближайшие годы.

Моделирование и теоретическое развитие. По-
средством сетевого моделирования выявить типы 
макростимулов, наиболее эффективно действую-
щих в обход мезоуровня. Дополнительно требует-
ся детализация самого мезоуровня: выделение его 

подуровней по территориально-административ-
ному, организационно-экономическому, культур-
но-религиозному, сетевому, инфраструктурному 
и коммуникативному принципам, потому что имен-
но на мезоуровне происходит «битва за ценности», 
и его подуровни требуют отдельного исследования.

В результате исследования произошло столкно-
вение с институциональным парадоксом: на макро-
уровне многодетность объявлена приоритетом, те-
оретически ключевая роль отводится мезоуровню, 
однако основная масса студентов демонстрирует 
прямую связь с макронарративом «выживания 
страны», фактически минуя уровень сообществ. 
Вместо горизонтальной взаимопомощи у них сра-
батывает компенсаторный механизм жертвенно-
сти. Получается, что декларации и реальные цен-
ностные ориентации расходятся, что ставит перед 
демографической политикой непростые вопросы, 
а также задает вектор для будущих исследований.
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ИССЛЕДОВАТЕЛЬСКАЯ СТАТЬЯ

ИНФОРМИРОВАНИЕ ГРАЖДАН О ПРАВАХ В СИСТЕМЕ 
ОБЯЗАТЕЛЬНОГО МЕДИЦИНСКОГО СТРАХОВАНИЯ: 

ЦИФРОВЫЕ РЕШЕНИЯ
С. В. Бадло а1

а Территориальный фонд обязательного медицинского страхования Кемеровской области – Кузбасса 
(Кемерово, Россия)

АННОТАЦИЯ
Введение. Реализация конституционного права на бесплатную медицинскую помощь во многом зави-

сит от того, насколько застрахованные понимают свои права и порядок действий в системе обязательного 
медицинского страхования. Существующие каналы информирования реализуют модель массовой, непер-
сонализированной коммуникации. Цифровые диалоговые сервисы демонстрируют высокий потенциал 
в автоматизации стандартных запросов. Целью исследования является научное обоснование необходимо-
сти специализированного цифрового помощника, ориентированного на разъяснение прав застрахованных 
в системе обязательного медицинского страхования.

Материалы и методы. Эмпирическую основу составили данные Федерального фонда обязательно-
го медицинского страхования о работе территориальных фондов 10 регионов Сибирского федерального 
округа, представленные в динамике за три года. Применялись статистический и структурный анализ ди-
намики обращений и жалоб, сравнительный анализ каналов публичного информирования, расчетный ана-
лиз потенциального эффекта внедрения цифрового помощника, а также интегральная оценка социальной 
эффективности с использованием min-max нормирования четырех индексов. 

Результаты. Установлено, что 97–99% обращений представляют собой типовые запросы за разъясне-
ниями и в большинстве случаев не подтверждают факта нарушения прав, что создает высокий потенциал 
стандартизированной автоматизации. Средний показатель жалоб по Сибирскому федеральному округу 
за исследуемый период вырос на 19,3%, при этом сохраняется выраженная межрегиональная дифференци-
ация по обращаемости. Расчеты показывают, что консервативный сценарий автоматизации 30% типовых 
обращений позволяет цифровому помощнику обрабатывать 180–300 тыс. запросов в год, высвобождать 
десятки тысяч человеко-часов и снижать объем жалоб, обусловленных информационным дефицитом. Ин-
тегральный показатель социальной эффективности информационной деятельности возрастает на 15,5%. 
Предложена концептуально-методическая модель цифрового помощника.

Обсуждение. Обосновано, что информационное взаимодействие в системе ОМС является 
не только управленческой, но и правовой проблемой, обусловленной системным информационным 
неравенством. Рассматривается потенциал цифрового помощника для обеспечения реализации прав 
застрахованных и повышения социальной эффективности за счет устранения региональных и комму-
никационных барьеров.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА
Обязательное медицинское страхование, цифровой помощник, чат-бот, информирование застра-

хованных, права пациентов, цифровизация здравоохранения, территориальный фонд, автоматизация 
обращений.
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INFORMING CITIZENS ABOUT THEIR RIGHTS IN THE MANDATORY 
HEALTH INSURANCE SYSTEM: DIGITAL SOLUTIONS

S. V. Badlo а

а Territorial Mandatory Health Insurance Fund of Kemerovo Region – Kuzbass (Kemerovo, Russia)

ABSTRACT
Introduction. The implementation of the constitutional right to free medical care generally depends on the 

extent to which the insured persons understand their rights and the procedures within the mandatory health 
insurance system. The present information channels are based on a model of mass, non-personalized communica-
tion. Digital dialogue services demonstrate high potential for automating standard requests. The aim of this study 
is to provide a scientific justification for the need for a specialized digital assistant focused on clarifying the rights 
of insured persons in the mandatory health insurance system.

Materials and methods. The empirical basis consists of data from the Federal Mandatory Health Insurance 
Fund on the activities of territorial funds in 10 regions of the Siberian Federal District. Statistical and structural 
analysis of the dynamics of enquiries and complaints, comparative analysis of public information channels, calcu-
lation-based analysis of the potential effect of implementing a digital assistant, and an integral assessment of social 
effectiveness using min–max normalization of four indices have been applied.

Results and conclusions. It has been found out that 97–99% of enquiries are standard requests for clarification 
and in most cases do not confirm an actual violation of rights, which creates a substantial potential for standard-
ized automation. The average complaint rate in the Siberian Federal District increased by 19.3% over the study 
period, while a pronounced interregional differentiation in enquiry rates persists. The calculations show that 
a conservative scenario of automating 30% of standard enquiries would enable the digital assistant to handle 
180,000–300,000 requests per year, free up tens of thousands of person-hours, and reduce the number of com-
plaints driven by information deficits. The integral indicator of the social effectiveness of information activities 
increases by 15.5%. A conceptual and methodological model of a digital assistant has been proposed.

Discussion. It is substantiated that information interaction in the compulsory medical insurance system is 
not only a management issue but also a legal one, driven by systemic information inequality. The potential of a 
digital assistant for ensuring the realization of insured persons’ rights and improving social efficiency by eliminat-
ing regional and communication barriers has been explored.
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Mandatory health insurance, digital assistant, chatbot, informing insured persons, patients’ rights, healthcare 

digitalization, territorial fund, automation of enquiries.
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	■ ВВЕДЕНИЕ
Обязательное медицинское страхование (да-

лее – ОМС) является ключевым механизмом реа-
лизации конституционного права граждан России 
на бесплатную медицинскую помощь. Как отме-
чается в исследовании Ю. Е. Сизон и О. Н. Углиц-
ких, главная цель системы ОМС – обеспечение 
данного права каждого жителя страны на бесплат-
ную медицинскую помощь при наступлении стра-
хового случая [1]. Однако эффективность данного 
механизма во многом определяется уровнем осве-
домленности застрахованных лиц о своих правах 
и порядке их реализации. Через систему ОМС 
застрахованный включается в многоуровневую 
структуру медицинских, финансовых и правовых 
взаимоотношений, отличающуюся высокой слож-
ностью. В такой системе гражданин, не знающий 
своих прав, заведомо проигрывает, так как не мо-
жет ни воспользоваться положенными гарантия-
ми, ни защититься при их нарушении.

В соответствии с законодательством Россий-
ской Федерации территориальные фонды ОМС 
и страховые медицинские организации обязаны 
обеспечивать гражданам доступность информа-
ции о правах на бесплатную медицинскую помощь, 
об объемах и условиях ее получения, порядке вы-
бора медицинской организации и механизмах за-
щиты прав застрахованных1. Вместе с тем практика 
показывает, что существующие каналы информи-
рования – публикации в СМИ, информационные 
стенды, телефонные «горячие линии» преимуще-
ственно реализуют массовую, неперсонализиро-
ванную модель коммуникации и не всегда позво-
ляют застрахованному получить ответ на конкрет-
ный вопрос в режиме реального времени.

Цифровая трансформация управления и здра-
воохранения [2; 3] открыла реальную возмож-
ность автоматизировать обработку типовых об-
ращений граждан через диалоговые системы, 

работающие без участия специалиста. Эффектив-
ность подобных решений в автоматизации кли-
ентского сервиса достигает высоких показателей. 
Анализ, опубликованный в Computer Science & 
IT Research Journal, демонстрирует, что интел-
лектуальные помощники способны обрабаты-
вать до 70% рутинных обращений клиентов [4]. 
Их внедрение в промышленных условиях также 
показывает значительное сокращение времени 
простоя оборудования, что подтверждается ис-
следованием, опубликованным в The International 
Journal of Advanced Manufacturing Technology [5]. 

Российская практика показывает сопоста-
вимые результаты. По данным Аналитического 
центра НАФИ, к 2025 г. у подавляющего боль-
шинства россиян (88%) имеется опыт взаимодей-
ствия с виртуальными ассистентами на базе ис-
кусственного интеллекта, при этом их внедрение 
в дистанционное банковское обслуживание спо-
собствует повышению конкурентоспособности 
коммерческих банков2 [6]. Показательным приме-
ром масштабного применения таких технологий 
в государственном секторе является цифровой 
помощник портала Госуслуг: «Робот Макс» к на-
чалу 2024 г. обработал более 450 млн обращений3.

Вместе с тем анализ научной литературы 
и практики цифровизации здравоохранения по-
казывает, что задачи информирования граждан 
о правах в системе ОМС, как правило, не выде-
ляются в виде специализированных цифровых 
сервисов. При наличии развивающейся цифровой 
инфраструктуры основное внимание уделяется 
организационным аспектам взаимодействия (за-
пись на прием, доступ к медицинской документа-
ции, обмен данными), тогда как разъяснение со-
держания прав и порядка их реализации преиму-
щественно представлено в форме статичных тек-
стовых материалов. Все это ставит вопрос о том, 
существуют ли специализированные цифровые 
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инструменты, способные давать застрахованному 
персонализированный ответ именно о его правах, 
и почему их до сих пор нет.

В контексте настоящего исследования под 
цифровым помощником по ОМС далее понимает-
ся специализированный диалоговый сервис (чат-
бот), работающий исключительно в правовом 
и информационном поле системы обязательного 
медицинского страхования и предназначенный 
для разъяснения застрахованным лицам их прав 
и маршрутов получения бесплатной медицинской 
помощи. Такой помощник реализует сценарии 
взаимодействия в естественно-языковой форме, 
не обрабатывает персональные данные и не вы-
дает клинических рекомендаций, а фокусируется 
на интерпретации нормативных требований и ти-
пичных жизненных ситуаций застрахованных.

Цель исследования – обосновать необходи-
мость внедрения специализированного цифрового 
помощника (чат-бота), ориентированного на ин-
формирование застрахованных лиц об их правах 
на бесплатную медицинскую помощь в системе 
обязательного медицинского страхования.

В соответствии с целью поставлены следую-
щие задачи:

1)	 систематизировать теоретические подхо-
ды к цифровой трансформации здравоохранения 
и развитию медицинских чат-ботов в части, реле-
вантной для обоснования специализированного 
цифрового помощника в системе ОМС;

2)	 оценить текущую практику информи-
рования застрахованных лиц в системе ОМС 
на показателях регионов Сибирского федераль-
ного округа;

3)	 исследовать систему каналов публично-
го информирования граждан в ОМС и выявить 
ее ограничения;

4)	 оценить потенциал автоматизации обра-
ботки типовых обращений застрахованных с ис-
пользованием специализированного цифрового 
помощника, рассчитав возможное снижение на-
грузки на специалистов, изменение числа жалоб 
и другие социально значимые эффекты;

5)	 Разработать концептуально-методическую 
модель специализированного цифрового помощ-
ника для информирования граждан о правах в си-
стеме ОМС.

Исходной гипотезой исследования выступает 
предположение о том, что внедрение специали-
зированного цифрового помощника, обеспечи-
вающего доступное разъяснение прав застрахо-
ванных лиц и маршрутов получения бесплатной 
медицинской помощи, позволяет повысить со-
циальную эффективность системы ОМС за счет 
снижения доли конфликтных ситуаций и роста 
удовлетворенности граждан.

Обзор литературы. Исследователи давно выш-
ли за рамки понимания цифрового здравоохране-
ния как набора технологических инструментов. 

Речь идет о трансформации самой логики органи-
зации, финансирования и предоставления меди-
цинской помощи через интеграцию платформен-
ных решений, аналитики данных и новых форм 
взаимодействия с пациентами. Цифровизация 
затрагивает клинико-организационные процес-
сы, управление ресурсами, прозрачность прини-
маемых решений и логику коммуникации между 
медицинскими организациями и гражданами [2]. 
Обзор Н. Р. Гюльбякова и Н. В. Алексеевой пока-
зывает, что после пандемии COVID-19 цифровые 
технологии, такие как телемедицина, электрон-
ный документооборот, системы поддержки при-
нятия решений – становятся одним из ключевых 
ресурсов повышения эффективности и доступно-
сти помощи, а также важнейшим направлением 
государственной политики в здравоохранении [7]. 
Это подтверждается и исследованиями Е. А. Еси-
ной, В. В. Калицкой и др., утверждающими, что 
развитие цифровых технологий в здравоохране-
нии способствует улучшению качества медицин-
ской помощи, повышению доступности услуг 
и сокращению временных и материальных затрат 
на их оказание [8]. В международных исследова-
ниях A. I. Stoumpos и соавторы, анализируя эво-
люцию цифрового здравоохранения, описывают 
его как ядро более широких процессов цифровой 
трансформации систем здравоохранения, требу-
ющее согласования технологических решений 
с управленческими и институциональными изме-
нениями [3].

Здесь уместно обратиться к концепции «циф-
ровой зрелости» институтов социальной сферы, 
включающей не только наличие информатизи-
рованной инфраструктуры, но и степень встра-
ивания цифровых инструментов в ключевые 
управленческие и сервисные процессы [9]. При-
менительно к конкретным институтам это озна-
чает оценку таких элементов, как устойчивость 
каналов обмена данными, использование анали-
тики для выработки решений, сформированность 
цифровых компетенций персонала, ориентация 
сервисов на потребности граждан и способность 
демонстрировать измеримый социальный эф-
фект, а не только технологический прогресс [2; 9]. 
Исследование Д. А. Ендовицкого и Н. В. Кондра-
шовой показывает, что цифровизация в государ-
ственном здравоохранении выступает не само-
целью, а инструментом совершенствования кон-
трольно-аналитических процедур и повышения 
прозрачности управления, что требует соответ-
ствующей методологии оценки и опоры на ком-
плексные индикаторы результативности [10].

Применительно к здравоохранению цифровая 
зрелость трактуется как готовность использовать 
данные и цифровые инструменты для повышения 
доступности и непрерывности помощи, выстраива-
ния управляемых маршрутов пациентов и форми-
рования человекоориентированных сервисов [9]. 
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Система обязательного медицинского страхования 
попадает в число первоочередных объектов цифро-
вой трансформации, поскольку через нее проходят 
финансовые потоки, задаются правила предостав-
ления медицинской помощи и выстраиваются ка-
налы обратной связи с населением. Монография 
В.  Н. Кораблева, анализирующая медицинское 
страхование как форму социальной защиты на-
селения, подчеркивает, что устойчивость и спра-
ведливость страховой модели напрямую зависят 
от степени открытости информации о гарантиях, 
тарифах, объемах помощи и реальных механизмах 
реализации прав застрахованных [11].

Проблематика информационной прозрачно-
сти в системах здравоохранения обосновывается 
и в зарубежных исследованиях. М. Ализаде и со-
авторы показывают, что недостаток информации 
о правилах доступа к медицинским услугам и ис-
пользовании ресурсов приводит к неравенству, 
дискриминации и росту рисков для пациентов 
и профессионального сообщества, а повышение 
прозрачности рассматривается как условие обще-
ственного доверия и рационального использова-
ния ресурсов [12]. В российском контексте эту ло-
гику дополняют работы, посвященные цифровой 
трансформации здравоохранения и националь-
ным проектам, где цифровизация здравоохране-
ния закрепляется как приоритетное направление 
государственной политики и как инструмент по-
вышения качества и доступности медицинской 
помощи [2]. Все это дает основания считать ин-
формирование застрахованных одним из ключе-
вых критериев цифровой зрелости системы ОМС 
и социальной результативности.

Отдельного рассмотрения требует переход 
к пациентоориентированной модели организации 
медицинской помощи. В отечественных и зару-
бежных работах она описывается как такая ор-
ганизация, при которой индивидуальные пред-
почтения и ценности пациента учитываются при 
выборе методов диагностики и лечения, а сам па-
циент выступает активным участником процесса 
оказания помощи [13]. Цифровые сервисы при та-
ком подходе меняют распределение ролей между 
медицинской организацией и пациентом – лич-
ные кабинеты, мобильные приложения, порталы 
обеспечивают доступ к результатам обследова-
ний, назначениям, сведениям о маршруте и ста-
тусе обращения, а также позволяют выстраивать 
двустороннюю коммуникацию и поддерживать 
самоконтроль.

Международные обзоры показывают, что 
устойчивый социальный эффект цифровизации 
достигается лишь при условии, что цифровые 
сервисы спроектированы вокруг реальных жиз-
ненных ситуаций граждан, а не вокруг ведом-
ственных полномочий или внутренней логики ин-
формационных систем. Исследования цифровой 
трансформации здравоохранения подчеркивают, 

что отсутствие фокуса на потребностях поль-
зователей ведет к тому, что цифровые решения 
оказываются удобными преимущественно для 
самой организации, а не для пациентов [2]. В рос-
сийских условиях эта проблема проявляется осо-
бенно остро в сегменте ОМС, где типичные жиз-
ненные ситуации, такие как прикрепление, смена 
медицинской организации, отказ в помощи, навя-
зывание платных услуг, требуют не только меди-
цинской, но и правовой и административной на-
вигации. Исследования цифрового государствен-
ного управления показывают, что оценка эффек-
тивности цифровизации не может ограничивать-
ся измерением затрат и производительности, она 
должна включать субъективные параметры, ха-
рактеризующие принятие населением цифровых 
услуг, восприятие их доступности, простоты ис-
пользования и качества, а также уровень доверия 
к институтам, обеспечивающим цифровое взаи-
модействие [14]. При проектировании цифровых 
сервисов в сфере ОМС необходимо учитывать 
не только функциональные и технологические 
характеристики, но и пользовательский опыт за-
страхованных лиц, от которого зависит фактиче-
ская вовлеченность граждан в использование пре-
доставляемых возможностей.

Самостоятельного внимания требует направле-
ние, связанное с развитием медицинских чат-ботов 
и цифровых ассистентов. В работах С. В. Кроши-
лина и Е. И. Медведевой систематизированы на-
правления развития медицинских чат-ботов – со-
вершенствование обработки естественного языка, 
персонализация ответов, интеграция с медицин-
скими информационными системами, обеспече-
ние безопасности данных и соблюдение этических 
требований. Авторы указывают, что современные 
чат-боты уже способны предоставлять консульта-
ционную информацию, поддерживать предвари-
тельную оценку симптомов, рекомендовать воз-
можные направления лечения и организовывать 
информационное сопровождение пациента вплоть 
до визита в медицинскую организацию [15].

Аналитические обзоры, на которые опирают-
ся Tao Huang и соавторы, демонстрируют, что 
цифровые агенты и другие ИИ-ориентированные 
решения в медицине используются во всё более 
широком спектре задач – от мониторинга состоя-
ния здоровья и ранней диагностики до поддержки 
принятия решений и разработки политики в обла-
сти общественного здравоохранения. Исследова-
тели обращают внимание на то, что рост качества 
и эффективности медицинской помощи возмо-
жен лишь при условии соблюдения требований 
безопасности и учета прав пациента [16]. 

Отдельные обзоры, посвященные использова-
нию современных диалоговых систем и языковых 
моделей в медицине, подчеркивают их потенци-
ал как виртуальных помощников для пациентов 
и медицинских работников. В числе практических 
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применений таких систем лежит помощь в поиске 
медицинской информации, поддержка самокон-
троля при хронических заболеваниях, повышение 
грамотности пациентов в отношении своего ди-
агноза и назначений. Вместе с тем исследователи 
фиксируют серьезные риски, такие как факти-
ческие ошибки в генерируемых ответах, пробле-
мы с соблюдением авторских прав, размытость 
ответственности. Перечисленные риски ставят 
на повестку разработку специальных регламентов 
и предполагают ключевую роль профессионально-
го медицинского суждения [17]. Shuroug A. Alowais 
и соавторы, анализируя опыт внедрения ИИ в здра-
воохранение и медицинское образование, прихо-
дят к выводу, что чат-боты способны разгрузить 
персонал за счет принятия на себя части инфор-
мационно-просветительских функций, улучшая 
при этом понимание пациентами своего состояния 
и повышая приверженность лечению [18].

Особого интереса заслуживают работы по адап-
тации цифровых ассистентов к индивидуальным 
характеристикам пользователя. O. Kryazhych и со-
авторы разработали модель на основе технологии 
GOMS, позволяющую отслеживать микрострук-
туру действий пользователя при формулировке 
запросов и использовать накопленную историю 
взаимодействий для повышения точности ответов 
без регистрации и идентификации пользователя 
[19]. Такой подход учитывает реальный уровень 
цифровых навыков и привычные поведенческие 
паттерны, что особенно актуально для разнород-
ной аудитории.

При этом в имеющихся исследованиях и реа-
лизованных решениях большинство разработок 
сосредоточено на клинической диагностике, дис-
танционном мониторинге состояния здоровья, 
образовательной поддержке пациентов. И прак-
тически за рамками существующих разработок 
остается информирование граждан об их правах 
на получение бесплатной медицинской помощи. 
На этом фоне особенно заметен дефицит моделей 
цифровых ассистентов, специально предназна-
ченных для обеспечения реализации и защиты 
прав застрахованных в системе ОМС, то есть для 
«перевода» сложных нормативных конструкций 
в последовательные, понятные и исполнимые сце-
нарии поведения гражданина.

Исследования цифровизации здравоохранения 
в России и данные территориальных фондов ОМС 
указывают, что значительная доля обращений 
граждан связана с запросом на разъяснение прав, 
условий получения бесплатной помощи, порядка 
прикрепления и смены медицинской организации, 
а также алгоритмов действий при отказе в помощи 
или навязывании платных услуг. Дополнительным 
подтверждением сложности институциональной 
конфигурации ОМС являются работы, посвя-
щенные взаимодействию основных участников 
системы – территориальных фондов, страховых 

медицинских организаций и медицинских орга-
низаций. Показано, что многоуровневая структура 
ОМС, включающая государственные, муниципаль-
ные и частные клиники, а также укрупняющий-
ся сегмент страховых медицинских организаций, 
формирует сложные юридические и финансовые 
взаимосвязи, что усиливает требования к про-
зрачности информации о правах застрахованных, 
показателях деятельности участников и услови-
ях получения медицинской помощи [20]. Работы, 
посвященные организационно-экономическому 
устройству медицинского страхования, указыва-
ют на принципиальную сложность системы, когда 
многоуровневая структура участников, многообра-
зие тарифных условий и нормативных требований 
объективно затрудняют понимание гражданами 
своих реальных возможностей. Именно поэтому 
нужны доступные инструменты информационной 
поддержки, ориентированные на конкретные жиз-
ненные ситуации застрахованных.

Обозначенные подходы фиксируют одно 
и то же противоречие. С одной стороны, цифро-
вая инфраструктура здравоохранения и системы 
ОМС в России активно развивается, формиру-
ются государственные платформы, создаются 
каналы удаленного взаимодействия, с другой – 
информационный разрыв между формальными 
правами застрахованных и реальной доступно-
стью понятных, структурированных разъяснений 
сохраняется.

Специализированный цифровой помощник 
по ОМС – прямой ответ на это противоречие. Тео-
ретически он соотносится с концепцией цифровой 
зрелости (как инструмент повышения социаль-
ной результативности институтов), с пациентоо-
риентированной моделью (как канал поддержки 
субъектной позиции гражданина) и с современ-
ными представлениями о цифровых ассистентах 
и чат-ботах (как вспомогательном сервисе, рас-
ширяющем доступ к информации и снижающем 
нагрузку на персонал). Дальнейшее эмпирическое 
исследование, опирающееся на данные террито-
риальных фондов ОМС, направлено на оценку 
того, в какой мере текущий уровень цифровой 
зрелости и информационной активности создает 
условия для эффективного внедрения такого по-
мощника, и какие требования к его содержанию 
и функциям вытекают из практики работы систе-
мы обязательного медицинского страхования.

	■ МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ
Эмпирическую базу исследования состави-

ли данные Федерального фонда обязательного 
медицинского страхования (далее – ФФОМС) 
о деятельности территориальных фондов ОМС 
субъектов Сибирского федерального округа 
за 2020–2023 гг. Анализ охватывает 10 регионов 
СФО: Иркутскую, Кемеровскую, Омскую, Том-
скую и Новосибирскую области, Красноярский 
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и Алтайский края, республики Алтай, Тыва и Ха-
касия. Совокупная численность застрахованных 
лиц в рассматриваемых субъектах составляет око-
ло 17 млн человек4, что обеспечивает репрезента-
тивность результатов для макрорегиона.

Методологическую основу исследования 
составили:

	‒ метод статистического анализа динамиче-
ских рядов для оценки изменений показателей 
обращаемости и жалоб; 

	‒ сравнительный анализ для выявления ре-
гиональной дифференциации; 

	‒ структурный анализ для определения доли 
типовых обращений в общем объеме; 

	‒ расчетный метод для оценки потенциально-
го эффекта от внедрения цифрового помощника. 

Эмпирический анализ проводился в несколь-
ко этапов: 1) описательный анализ динамики 
обращаемости и жалоб; 2) структурный анализ 
доли типовых обращений; 3) анализ каналов пу-
бличного информирования по показателям ин-
формационной активности; 4) расчетный анализ 
потенциального эффекта внедрения цифрового 
помощника и интегрального показателя социаль-
ной эффективности.

Источниками данных выступили сводные от-
четы ФФОМС о показателях деятельности тер-
риториальных фондов ОМС, содержащие данные 
о структуре обращений застрахованных лиц, в том 
числе жалоб, публичном информировании застра-
хованных и результаты социологических опросов 
об удовлетворенности медицинской помощью. 

Период исследования (2020–2023 гг.) охваты-
вает время до и после пандемии COVID-19, что 
позволяет оценить устойчивость выявленных 
закономерностей.

Основу анализа составляют четыре группы по-
казателей, формируемых в рамках сводной отчет-
ности ФФОМС, которые комплексно описывают 
состояние информационного взаимодействия 
в системе ОМС.

К обращениям за разъяснениями относятся 
устные и письменные запросы застрахованных 
лиц, направленные на разъяснение прав, порядка 
прикрепления или условий получения помощи. 
В отчетности ФФОМС они выделяются отдельно 
от жалоб. Расчет показателя на 100 тыс. застрахо-
ванных обеспечивает региональную сопостави-
мость. Доминирование этой категории (97–99% 
всех обращений) является прямым индикатором 
информационного дефицита.

Жалобы – это обращения, содержащие со-
общения о предполагаемых нарушениях прав. 
По результатам проверки жалоба квалифицирует-
ся как обоснованная (факт нарушения подтверж-
ден) или необоснованная (нарушение не выявле-
но, часто из-за недостаточной осведомленности 
4	 Официальный сайт Полномочного представителя Президента России в СФО. – URL: http://sfo.gov.ru/okrug/ (дата обращения: 
30.10.2025).

гражданина). Показатель обоснованных жалоб 
служит индикатором конфликтности системы, 
а необоснованные жалобы и обращения за разъ-
яснениями в совокупности образуют информа-
ционный сегмент коммуникации, поддающийся 
автоматизации.

Удовлетворенность застрахованных оцени-
вается посредством ежегодных социологиче-
ских опросов. Показатель выражается как доля 
граждан, положительно оценивших доступность 
и качество помощи. Он выступает субъективной 
интегральной характеристикой восприятия си-
стемы. Низкая информированность часто ведет 
к негативной оценке даже при объективно каче-
ственном лечении.

Информационная активность измеряется со-
вокупным числом мероприятий (СМИ, ТВ, стен-
ды, интернет), проводимых фондами и СМО. Этот 
показатель характеризует предложение информа-
ции со стороны системы ОМС, однако не отража-
ет ее адресность и персонализацию, что является 
ключевым ограничением текущей модели.

Все четыре индикатора описывают разрыв 
между формальными правами застрахованных 
и их фактической реализацией. Высокая нагруз-
ка обращениями за разъяснениями свидетель-
ствует о дефиците информации в каналах связи. 
Рост жалоб указывает на то, что этот дефицит по-
рождает конфликтные ситуации. Недостаточная 
персонализация информирования ограничивает 
возможности оперативного разъяснения прав, что 
в итоге фиксируется снижением интегрального 
показателя удовлетворенности.

Внедрение цифрового помощника адресно 
воздействует на каждый из этих показателей, бла-
годаря чему снижается нагрузка типовыми запро-
сами, уменьшается доля конфликтов, обуслов-
ленных незнанием прав, и создаются условия для 
роста удовлетворенности граждан.

В настоящем исследовании под социальной 
эффективностью информационной деятельности 
в системе ОМС понимается степень достижения 
социально значимых результатов при реализации 
информационных функций территориальных 
фондов, таких как снижение конфликтности, рост 
осведомленности застрахованных и их удовлет-
воренности доступностью медицинской помощи. 
В отличие от экономической эффективности, 
ориентированной на соотношение затрат и ре-
зультата, социальная эффективность фиксирует 
качественные изменения в положении граждан 
как субъектов системы обязательного медицин-
ского страхования. Данное определение разрабо-
тано с учетом современных подходов к оценке эф-
фективности в здравоохранении, где социальная 
эффективность рассматривается как интеграль-
ная характеристика, включающая доступность 

http://sfo.gov.ru/okrug/
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медицинской помощи и удовлетворенность паци-
ентов, а также как компонент комплексной оцен-
ки результативности и эффективности организа-
ции медицинской помощи [21; 22].

Для расчета социальной эффективности ис-
пользованы данные международных исследова-
ний и практика внедрения аналогичных решений 
в российских организациях. Экономия рабочего 
времени рассчитывалась по формуле:

	 	 (1),

где Nbot – число обращений, обрабатываемых 
цифровым помощником; 

t –	среднее время обработки обращения (мин.). 
Используемое в расчетах среднее время обра-

ботки одного обращения носит оценочный харак-
тер и отражает типичный регламент работы опе-
раторов контакт-центров и специалистов, задей-
ствованных в рассмотрении обращений и жалоб. 
Реальное значение t может варьировать в зависи-
мости от сложности обращений и организации ра-
боты в конкретном регионе. 

Дополнительно для интегральной оценки со-
циальной эффективности информационной дея-
тельности был рассчитан составной индекс, агре-
гирующий четыре частных показателя:

I1 – индекс нагрузки обращениями (обращения 
за разъяснениями на 100 тыс. застрахованных);

I2 – индекс конфликтности (обоснованные жа-
лобы на 100 тыс. застрахованных);

I3 – индекс информационной активности (пу-
бличное информирование);

I4 – индекс удовлетворенности застрахован-
ных (%).

Поскольку показатели имеют различные еди-
ницы измерения, проведено их нормирование 
на интервал [0; 1] методом min-max нормализа-
ции. Для показателей, где меньшее значение луч-
ше (I1, I2), применяется формула:

	 	 (2)

Для показателей, где большее значение лучше 
(I3, I4):

	 	 (3)

При таком способе нормирования рост любого 
из четырех индексов означает улучшение соци-
альной эффективности.

	■ РЕЗУЛЬТАТЫ
За период 2020–2023 гг. в территориальные 

фонды ОМС и страховые медицинские организа-
ции регионов СФО поступило более 2,4 млн обра-
щений застрахованных лиц. Показатель обращае-
мости в расчете на 100 тыс. застрахованных суще-
ственно различается по регионам (таблица 1).

Таблица 1 – Динамика обращений застрахованных лиц в регионах СФО (на 100 тыс. застрахованных)
Table 1 – Dynamics of insured persons’ applications in the Siberian Federal District regions  

(per 100 thousand insured)

Регион 2020 2021 2022 2023

Иркутская область 2910 3354 3224 9126

Красноярский край 4198 4392 3655 11923

Алтайский край 2463 2662 2507 2210

Кемеровская область 2743 3188 3006 7237

Омская область 2259 2702 2690 9691

Республика Алтай 766 623 797 1127

Республика Тыва 616 889 684 7589

Республика Хакасия 1574 1914 2145 8541

Томская область 8312 9056 6927 13110

Новосибирская область 2674 3428 3686 11504

Среднее по СФО 2852 3221 2932 8872

Данные свидетельствуют о росте обращаемо-
сти в 2023 г. Вместе с тем наблюдается существен-
ный разрыв между регионами. Показатель обра-
щаемости в Томской области (13 110 на 100 тыс. 
в 2023 г.) превышает аналогичный показатель 
Республики Алтай (1 127 на 100 тыс.) более чем 
в 11 раз, что говорит о неравномерности развития 
системы информирования и различиях в практи-
ке работы с обращениями.

Согласно данным ФФОМС, подавляю-
щее большинство обращений составляют 
обращения за разъяснениями – это типо-
вые информационные запросы о правах за-
страхованных, порядке получения медицин-
ской помощи, оформлении полисов ОМС 
и прикреплении к медицинским организациям  
(таблица 2).
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Таблица 2 – Доля обращений за разъяснениями в общей структуре обращений (%)
Table 2 – Share of applications for clarification in the total structure of applications (%)

Регион 2020 2021 2022

Иркутская область 99,5 99,5 99,4

Красноярский край 99,2 99,2 99,0

Алтайский край 99,7 99,7 99,4

Кемеровская область 99,6 99,5 99,5

Омская область 99,2 99,5 99,5

Республика Алтай 98,2 96,5 97,6

Республика Тыва 95,3 97,7 97,0

Республика Хакасия 69,0 99,6 99,5

Томская область 99,7 99,7 99,7

Новосибирская область 99,1 99,1 99,2

Среднее по СФО 95,9 99,0 99,0

По данным сводной отчетности ФФОМС, 
в 2020–2023 гг. подавляющее большинство обра-
щений застрахованных (порядка 97–99%) завер-
шались без подтверждения факта нарушения прав 
на бесплатную медицинскую помощь. Это позволя-
ет предположить, что значительная часть коммуни-
кационных запросов связана не с реальными дефек-
тами оказания медицинской помощи, а с информа-
ционным дефицитом и типовыми информационны-
ми обращениями, не требующими индивидуального 

рассмотрения специалистом и допускающими стан-
дартизированный ответ. В абсолютных цифрах это 
означает, что, например, из 608 027 обращений, по-
ступивших в 2021 г., 604 408 представляли собой 
типовые запросы. Именно этот массив обращений 
поддается автоматизации в первую очередь с помо-
щью цифрового помощника.

Наряду с информационными запросами важным 
индикатором качества работы системы ОМС являет-
ся динамика жалоб застрахованных лиц (таблица 3).

Таблица 3 – Динамика жалоб застрахованных лиц в регионах СФО (на 100 тыс. застрахованных)
Table 3 – Dynamics of complaints of insured persons in the Siberian Federal District regions  

(per 100 thousand insured)

Регион 2020 2021 2022 2023 Изменение

Иркутская область 14,9 18,1 16,3 23,2 +55,7%

Красноярский край 32,0 33,5 32,4 43,7 +36,6%

Алтайский край 7,2 8,5 6,9 9,0 +25,0%

Кемеровская область 12,3 17,3 15,4 17,8 +44,7%

Омская область 17,2 12,8 14,5 20,7 +20,3%

Республика Алтай 13,4 19,4 19,3 15,3 +14,2%

Республика Тыва 29,0 20,3 20,7 24,4 −15,9%

Республика Хакасия 7,0 8,1 6,5 9,1 +30,0%

Томская область 28,5 25,7 24,0 38,0 +33,3%

Новосибирская область 23,8 29,7 30,1 19,8 −16,8%

Среднее по СФО 18,5 19,3 18,6 22,1 +19,3%

За анализируемый период средний показа-
тель жалоб по СФО увеличился с 18,5 до 22,1 
на 100 тыс. застрахованных (+19,3%). Наиболее 
высокий уровень зафиксирован в Красноярском 
крае (43,7 на 100 тыс.) и Томской области (38,0 
на 100 тыс.). Рост числа жалоб может быть связан 

как с сохраняющимися проблемами в информирова-
нии граждан, так и с повышением осведомленности 
о механизмах подачи жалоб. Для уточнения причин 
требуется дополнительный качественный анализ.

На рисунке 1 представлена динамика обосно-
ванных жалоб по СФО.



С. В. Бадло 	 ВОПРОСЫ УПРАВЛЕНИЯ · 2026 · Т. 20, № 3

114

Рисунок 1 – Динамика обоснованных жалоб по СФО за 2020–2023 гг.
Figure 1 – Dynamics of substantiated complaints in the Siberian Federal District, 2020–2023

В среднем показатель обоснованных жалоб 
вырос с 12,7 до 13,3 на 100 тыс. застрахованных 
(+4,7%), что свидетельствует о сохраняющихся 
проблемах в обеспечении прав граждан. Анализ 
структуры жалоб показывает, что значительная 
их часть связана с недостаточной информирован-
ностью застрахованных (жалобы на взимание де-
нежных средств за услуги, входящие в программу 
ОМС, на отказ в оказании медицинской помощи 
при незнании прав, на нарушение сроков ожида-
ния при незнании установленных нормативов) 
и они могли быть предотвращены при своевре-
менном и качественном информировании застра-
хованных об их правах.

За данными о структуре жалоб стоит не про-
сто нагрузка на систему. Каждая из них отража-
ет нарушение конкретного субъективного пра-
ва застрахованных лиц. Право на бесплатную 
медицинскую помощь, закрепленное в статье 
41 Конституции Российской Федерации и дета-
лизированное в Федеральном законе № 326-ФЗ, 
реализуется через цепочку конкретных право-
мочий: право выбора медицинской организации 
и врача, право на получение помощи в установ-
ленные сроки, право на отказ от платных услуг 

при наличии бесплатной альтернативы. Незна-
ние именно этих конкретных правомочий лежит 
в основе значительной части как необоснован-
ных жалоб, так и ситуаций, в которых гражданин 
вовсе не обращается за защитой, не зная, что его 
права нарушены. Информационный дефицит, 
следовательно, имеет прямое правовое измере-
ние. Он не просто создает нагрузку на специа-
листов, но систематически ограничивает реа-
лизацию гарантированных государством прав. 
Цифровой помощник при таком понимании ста-
новится инструментом правовой грамотности, 
средством восстановления реального равенства 
застрахованных перед лицом сложной институ-
циональной системы.

Согласно данным социологических опросов, 
проводимых территориальными фондами ОМС, 
уровень удовлетворенности застрахованных объ-
емом, доступностью и качеством медицинской 
помощи в регионах СФО составляет в среднем 
79–80% (таблица 4).

При общем удовлетворительном уровне пока-
зателя обращает на себя внимание значительная 
региональная дифференциация – от 67,8% в Ре-
спублике Хакасия до 88,9% в Иркутской области, 
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разрыв составляет более 20 процентных пунктов. 
В ряде регионов (Кемеровская область, Респу-
блика Хакасия, Томская область) наблюдается 

снижение удовлетворенности, что требует приня-
тия мер по совершенствованию информационной 
работы с застрахованными.

Таблица 4 – Удовлетворенность застрахованных медицинской помощью (%)
Table 4 – Satisfaction of insured persons with medical care (%)

Регион 2020 2021

Иркутская область 83,1 88,9

Красноярский край 82,2 87,0

Алтайский край 81,7 85,2

Кемеровская область 76,5 74,5

Омская область 65,6 70,2

Республика Алтай 86,2 82,0

Республика Тыва 87,5 87,7

Республика Хакасия 71,1 67,8

Томская область 74,1 71,2

Новосибирская область 81,6 86,0

Среднее по СФО 79,0 80,0

Территориальные фонды ОМС и страховые 
медицинские организации осуществляют ин-
формирование застрахованных посредством ше-
сти основных каналов – публикации в печатных 

СМИ, выступления на радио и телевидении, вы-
ступления в трудовых коллективах, информаци-
онные стенды в медицинских организациях и ин-
тернет-ресурсы (рисунок 2).

Рисунок 2 – Структура публичного информирования в регионах СФО за 2020–2023 гг.
Figure 2 – Structure of public information in the Siberian Federal District regions for 2020–2023



С. В. Бадло 	 ВОПРОСЫ УПРАВЛЕНИЯ · 2026 · Т. 20, № 3

116

Обращает на себя внимание преимуществен-
ное развитие традиционных офлайн-каналов пу-
бличного информирования. Выступления в тру-
довых коллективах и на телевидении, а также 
стенды в медицинских организациях остаются 
основными формами коммуникации с населе-
нием. Так, публикации в СМИ сосредоточены 
на нескольких территориях. Около 32% всех ма-
териалов приходится на Алтайский край, 24% – 
на Омскую область, 13,6% – на Республику Ха-
касия. Тогда как удельный вес интернет-ресур-
сов и цифровых сервисов, хотя и демонстрирует 
рост, остается относительно невелик. При этом 
более трети всех онлайн-активностей приходит-
ся на Новосибирскую область. В условиях, ког-
да значительная часть населения ориентируется 
на цифровые каналы получения информации, 
такая структура коммуникаций ограничивает 
возможности оперативного разъяснения прав 

и маршрутов получения помощи и не обеспечи-
вает персонализированного сопровождения за-
страхованных лиц.

Важно отметить, что такое распределение 
может быть связано как с нехваткой ресурсов 
для цифровизации, так и с объективными раз-
личиями в спросе населения на разные каналы 
получения информации. Для полноты анали-
за необходимо изучить долю целевой аудито-
рии, активно использующей интернет в каждом 
регионе.

Ключевой проблемой существующей системы 
публичного информирования является ее непер-
сонализированный характер. Все используемые 
каналы представляют собой массовые формы 
коммуникации, при которых одинаковая инфор-
мация транслируется всем категориям застрахо-
ванных без учета их индивидуальных потребно-
стей (таблица 5).

Таблица 5 – Сравнительная характеристика каналов информирования
Table 5 – Comparative characteristics of information channels

Канал Тип коммуникации Обратная связь Персонализация

Статьи в печатных СМИ Массовый Отсутствует Нет

Выступления на радио Массовый Отсутствует Нет

Выступления на ТВ Массовый Отсутствует Нет

Стенды в медорганизациях Массовый Отсутствует Нет

Выступления в коллективах Групповой Частичная Нет

Интернет-ресурсы (сайты) Массовый Отсутствует Нет

Цифровой помощник Индивидуальный Мгновенная Да

Все существующие каналы реализуют од-
ностороннюю модель коммуникации «от источ-
ника к получателю» и не учитывают индивиду-
альную правовую ситуацию застрахованного. 
Между тем, право на бесплатную медицинскую 
помощь реализуется или не реализуется в кон-
кретных обстоятельствах – при выборе врача, 
при получении направления, при столкновении 
с требованием оплатить услугу. В каждой из этих 
ситуаций гражданину нужен не общий информа-
ционный плакат, а ответ на конкретный вопрос: 
имею ли я право на это в моем случае, что имен-
но я могу потребовать, куда обратиться при отка-
зе? Неспособность существующих каналов дать 
такой ответ – это не просто коммуникационный 
изъян, это структурный барьер для реализации 
субъективных прав.

Цифровой помощник призван устранить этот 
разрыв, обеспечивая интерактивную двусторон-
нюю коммуникацию с возможностью персонали-
зированных ответов. Оценка потенциального эф-
фекта его внедрения на нагрузку контактных ка-
налов строится на консервативных допущениях. 

В расчетах предполагается автоматизация 30% 
типовых обращений. Это значение выбрано как 
нижняя граница диапазона, описанного в зару-
бежных исследованиях (30–80%), и учитывает 
возможные ограничения на начальных этапах 
внедрения (недостаточная информированность 
населения, формирование доверия к системе, раз-
нородность цифровых навыков групп пользовате-
лей) (таблица 6).

Выбор порогового значения в 30% обусловлен 
стремлением избежать завышения ожидаемого 
эффекта и учитывать возможные ограничения 
реализации проекта на начальных этапах (непол-
ное информирование населения о новом сервисе, 
постепенное формирование доверия к цифровому 
помощнику, неоднородность цифровых навыков 
у различных групп застрахованных). При этом 
данные исследований использования чат-ботов 
и других цифровых сервисов в здравоохранении 
свидетельствуют о потенциале автоматизации су-
щественно большей доли запросов (до 50–80%), 
что позволяет рассматривать полученные в работе 
оценки как осторожные и не завышенные.
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Таблица 6 – Расчет потенциального эффекта от внедрения цифрового помощника
Table 6 – Calculation of the potential effect of implementing a digital assistant

Показатель Значение Источник

Обращений за разъяснениями в год (СФО) 604 408 ФФОМС, 2021

Доля типовых обращений 99,4% ФФОМС

Обращений, допускающих автоматизацию 600 782 Расчет

Консервативный охват ботом 30% Пороговое значение

Обращений, обрабатываемых ботом в год 180 235 Расчет

Среднее время обработки обращения 10 мин. Оценочное значение

Экономия рабочего времени в год 30 039 часов Расчет

Эквивалент штатных единиц 15,8 При 1900 ч/год*

* Эквивалент штатных единиц рассчитан исходя из условного годового фонда рабочего времени одной став-
ки 1900 ч/год (40-часовая рабочая неделя с учетом отпусков, праздничных дней и иных перерывов в работе).

Расчет влияния на снижение жалоб основан 
на анализе их структуры. По данным ФФОМС, 
30–40% обоснованных жалоб касаются вопро-
сов, которые могли быть предотвращены при 
своевременном информировании. При 2300 

обоснованных жалобах в 2021 г. прогнозируе-
мое снижение составляет 345–575 жалоб в год 
(15–25%).

Цифровой помощник также устраняет ключе-
вые барьеры доступа к информации (таблица 7).

Таблица 7 – Сравнение доступности информации до и после внедрения
Table 7 – Comparison of information accessibility before and after implementation

Параметр Текущее состояние После внедрения

Время доступа Рабочие часы (9:00–18:00) Круглосуточно (24/7)

Время ожидания ответа 5–30 мин. (телефон), 
до 30 дней (письменно) Мгновенно (секунды)

Географический охват Привязка к офисам Любая точка с интернетом

Персонализация Отсутствует Учет ситуации пользователя

Дополнительно проведена количественная инте-
гральная оценка социальной эффективности внедре-
ния цифрового помощника на основе интегрального 

показателя, агрегирующего четыре частных ин-
декса. Базовые значения показателей и результаты 
их нормирования представлены в таблице 8.

Таблица 8 – Базовые значения показателей и их нормирование (2021 г.)
Table 8 – Baseline values of the indicators and their normalization (2021)

Показатель Min 
по СФО

Max 
по СФО Среднее Нормированное 

значение*

I1: обращения за разъяснениями (на 100 тыс.) 601 9030 3201 0,69

I2: обоснованные жалобы (на 100 тыс.) 3,3 25,6 12,2 0,60

I3: информационная активность (ед.) 189 5761 2245 0,37

I4: удовлетворенность (%) 67,8 88,9 80,0 0,58

* Далее под I1, I2, I3, I4 понимаются нормированные значения соответствующих индексов. 

Значение индекса около 0,5 соответствует 
удовлетворительному состоянию с заметным по-
тенциалом для улучшения. Рост до 0,67 означает, 
что нагрузка на систему снижается, конфликт-
ность падает, а информационная активность 
и удовлетворенность граждан идут вверх.

Выбор четырех частных индексов обусловлен 
логикой системы «предложение – спрос – резуль-
тат – восприятие», отражающей полный контур 
информационного взаимодействия застрахован-
ных с системой ОМС. Индекс информацион-
ной активности (I3) характеризует предложение 
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со стороны системы ОМС, выраженное в объеме 
и охвате публичного информирования. Индекс 
нагрузки обращениями (I1) отражает остаточ-
ный неудовлетворенный спрос на информацию. 
Предполагается, что чем выше доля типовых за-
просов за разъяснениями, тем менее эффективно 
информирование справляется со своей функци-
ей. Индекс конфликтности (I2) фиксирует опре-
деленный социальный эффект, подтвержденный 
нарушением прав, часть которых обусловлена ин-
формационным дефицитом. Индекс удовлетво-
ренности (I4) выступает интегральной субъектив-
ной оценкой гражданами качества системы ОМС 
в целом. Такая конструкция в области здравоох-
ранения соответствует многокритериальной ло-
гике, применяемой в методологии интегральной 
оценки результативности медицинской помощи 
на уровне субъекта РФ, ориентированной на опыт 
ВОЗ и ОЭСР [22].

Интегральный показатель социальной эффек-
тивности рассчитывается по формуле:

	 	 (4)

Предложенный интегральный показатель 
представляет собой авторский индекс социальной 
эффективности, формируемый на основе много-
критериальной оценки. Весовые коэффициенты 

заданы с учетом приоритетов деятельности тер-
риториальных фондов ОМС, более высокие зна-
чения (0,30) присвоены индексу нагрузки обра-
щениями и индексу конфликтности, поскольку 
именно они отражают степень напряженности 
взаимодействия населения с системой ОМС и на-
личие нарушений прав застрахованных лиц. По-
казатели информационной активности и удовлет-
воренности медицинской помощью, хотя и игра-
ют важную роль, рассматриваются как произво-
дные от первых двух параметров, что обусловило 
их меньший вес (0,20). Такое распределение весов 
выбрано, исходя из специфики российской си-
стемы ОМС. При этом они остаются гибким па-
раметром, который при изменении приоритетов 
регулирующих органов можно адаптировать под 
новые задачи.

Интегральный показатель на базовом значе-
нии равен:

	 	 (5)

Для оценки эффекта от внедрения цифрового 
помощника рассмотрен консервативный прогноз. 
В его основе лежит предположение, что автомати-
зация 30% типовых запросов и развитие цифро-
вых каналов приведут к умеренному росту пока-
зателей (таблица 9).

Таблица 9 – Прогноз эффекта от внедрения цифрового помощника
Table 9 – Projected effect of implementing the digital assistant

Показатель До внедрения После внедрения Изменение

I1: обращения за разъяснениями (на 100 тыс.) 0,69 0,79 +0,10

I2: обоснованные жалобы (на 100 тыс.) 0,60 0,68 +0,08

I3: информационная активность (ед.) 0,37 0,52 +0,15

I4: удовлетворенность (%) 0,58 0,63 +0,05

ISE (интегральный) 0,58 0,67 +0,09

После внедрения цифрового помощника ин-
тегральный показатель принимает следующее 
значение:

	 	 (6)

Как показывает моделирование, даже при кон-
сервативных сценариях внедрение цифрового 
помощника дает заметный эффект, который вы-
ражается в улучшении показателя информаци-
онной деятельности фондов ОМС с 0,58 до 0,67 
(прирост 15,5%).

Полученные данные прямо указывают на то, ка-
ким должен быть специализированный цифровой 
помощник. Модель определяет, для чего создается 
сервис, что он принципиально не делает, как стро-
ятся сценарии взаимодействия и как он встраива-
ется в существующую инфраструктуру.

Цифровой помощник создается как специали-
зированный диалоговый сервис, предназначенный 

исключительно для разъяснения застрахованным 
лицам их прав в системе обязательного медицин-
ского страхования и маршрутизации при типовых 
жизненных ситуациях. Он не обрабатывает персо-
нальные медицинские данные, не выдает клини-
ческих рекомендаций и не принимает решений, 
требующих профессиональной медицинской или 
юридической квалификации. Такое разграниче-
ние снижает регуляторные и этические риски 
и при этом удерживает сервис ровно в той зоне, 
где информационный разрыв наиболее ощутим.

В основе модели заложены три взаимосвязан-
ных принципа. Первый (ситуационный принцип) 
касается навигации и предполагает, что помощ-
ник организует взаимодействие не вокруг норма-
тивных категорий, а вокруг типичных жизненных 
ситуаций застрахованного – прикрепление к ме-
дицинской организации, смена страховой меди-
цинской организации, отказ в помощи, взимание 
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платы за услуги, включенные в программу ОМС, 
нарушение сроков ожидания, получение помощи 
вне региона проживания.

Второй (принцип нормативной достоверно-
сти) определяет требования к достоверности 
и строится на том, что все ответы основываются 
исключительно на актуальных положениях Фе-
дерального закона № 326-ФЗ, территориальной 
программы государственных гарантий и иных 
действующих нормативных актов. Актуализация 
нормативной базы осуществляется централизо-
ванно силами территориального фонда ОМС при 
каждом изменении регулирования.

Третий (принцип эскалации) применяется при 
выявлении признаков реального нарушения прав, 
когда помощник не пытается урегулировать ситу-
ацию самостоятельно, а незамедлительно направ-
ляет застрахованного к специалисту страховой 
медицинской организации или территориального 
фонда, предоставляя контактные данные и при 
необходимости формируя первичное описание 
ситуации.

Диалоговые сценарии разбиты на пять тема-
тических блоков: 1) права застрахованного при 
получении плановой и экстренной медицинской 
помощи; 2) выбор и смена медицинской органи-
зации и врача; 3) порядок получения и замены 
полиса ОМС; 4) права при отказе в помощи или 
навязывании платных услуг; 5) порядок подачи 
жалобы и обращения за защитой прав.

Модель обеспечивает нормативную достовер-
ность ответов и удобство взаимодействия для 
пользователей с различным уровнем цифровой 
компетентности. Помощник не требует регистра-
ции и не собирает персональные данные пользова-
телей, закрепляется за территориальным фондом 
ОМС, интегрируется в официальный сайт фонда 
и/или страховой медицинской организации. Все 
нерешенные обращения и случаи эскалации фик-
сируются и служат основой для регулярного по-
полнения базы сценариев.

Показатели оценки модели и индикаторы ве-
рификации гипотезы предлагается разделить 
по следующим блокам.

Блок 1. Функциональное покрытие, которое 
оценивает, насколько полно помощник охватыва-
ет реальный спектр обращений, в том числе:

–	 доля категорий типовых обращений, охва-
ченных сценариями (целевое значение ≥ 80%);

–	 доля обращений, завершенных без эскала-
ции к специалисту (≥ 60% на первом году);

–	 доля нераспознанных запросов по логам 
ошибок маршрутизации (≤ 15%).

Блок 2. Нормативная достоверность, которая 
оценивает юридическую корректность генериру-
емых разъяснений, в том числе:

–	 доля ответов, соответствующих действующей 
нормативной базе по результатам экспертной про-
верки выборки специалистами ТФОМС (≥ 95%);

–	 время актуализации после изменения нор-
мативного акта (≤ 3 рабочих дней);

–	 число зафиксированных случаев дезинфор-
мирования (0 критических ошибок).

Блок 3. Пользовательское взаимодействие, 
в том числе:

–	 доля сессий, завершенных пользователем 
без прерывания (≥ 70%);

–	 среднее число шагов до получения ответа 
(≤ 5);

–	 доля повторных обращений по той же теме 
как косвенный индикатор непонятности ответа 
(≤ 20%);

–	 средний балл удовлетворенности взаимо-
действием по короткому опросу после сессии 
(≥ 4,0 из 5).

Блок 4. Влияние на нагрузку системы, в том 
числе:

–	 изменение числа обращений за разъяснени-
ями на 100 тыс. застрахованных по данным отчет-
ности ФФОМС (снижение ≥ 15% за 2 года);

–	 фактическая доля обращений, обработан-
ных помощником, от прогнозного объема (≥ 30% 
от типовых обращений);

–	 экономия рабочего времени специалистов 
по формуле (1) на фактических данных (≥ 20 тыс. 
ч/год).

Блок 5. Влияние на конфликтность, в том 
числе:

–	 изменение числа необоснованных жалоб 
на 100 тыс. застрахованных (снижение на 15–25% 
за 2 года);

–	 снижение доли жалоб по темам, охвачен-
ным сценариями помощника (≥ 20% по соответ-
ствующим категориям).

Блок 6. Интегральный эффект, выраженный 
в верификации прогноза роста ISE:

–	 рост нормированных значений I1–I4 в соот-
ветствии с прогнозными значениями таблицы 9;

–	 итоговое значение ISE ≥ 0,65 (при базовом 
значении 0,58).

Гипотезу предлагается проверять в формате 
квазиэксперимента «до – после» с контрольной 
группой регионов. В одном или нескольких субъ-
ектах СФО внедряется цифровой помощник, 
в остальных сохраняется действующая модель 
информирования. Минимально необходимый пе-
риод наблюдения – два полных отчетных года.

	■ ОБСУЖДЕНИЕ 
Данные, полученные в ходе исследова-

ния, заставляют смотреть на информационное 
взаимодействие застрахованных с системой 
ОМС прежде всего как на правовую проблему, 
а не только управленческую. Чрезвычайно высо-
кая доля типовых обращений за разъяснениями 
(97–99%) означает, что миллионы граждан еже-
годно оказываются в ситуации правовой неопре-
деленности, они не знают, на что имеют право, 
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и вынуждены лично обращаться к специалистам 
за разъяснениями, которые должны быть доступ-
ны им без каких-либо усилий. Это не характери-
стика информационной активности населения – 
это свидетельство системного информационного 
неравенства между застрахованным граждани-
ном и институтами ОМС, располагающими всей 
необходимой нормативной информацией. Рост 
жалоб на 19,3% при одновременном росте объе-
ма публичного информирования дополнитель-
но подтверждает, что проблема не в количестве 
транслируемой информации, а в ее недоступно-
сти для конкретного человека в конкретной си-
туации. Действующая система информирования, 
по существу, не справляется с главным – права 
у граждан есть, но воспользоваться ими они за-
частую не могут.

Региональная дифференциация показате-
лей приобретает иное значение, если посмотреть 
на нее как на правовую, а не только управленче-
скую проблему. 11-кратный разрыв в обращаемо-
сти между регионами – это не просто статистиче-
ская вариативность, он означает, что в одних субъ-
ектах гражданин имеет реальный доступ к разъяс-
нению своих прав, тогда как в других сталкивается 
с практически непреодолимым информационным 
барьером. В условиях единого федерального зако-
нодательства о правах застрахованных такое не-
равенство не имеет нормативного основания, оно 
обусловлено исключительно различиями в орга-
низации информационной работы. Цифровой по-
мощник, работающий по единому нормативному 
стандарту, снимает эту асимметрию независимо 
от региона.

Построенный интегральный показатель со-
циальной эффективности информационной дея-
тельности территориальных фондов ОМС позво-
ляет количественно оценить совокупный эффект 
от совершенствования коммуникации. Базовое 
значение интегрального индекса (0,58) соответ-
ствует «удовлетворительному» состоянию с за-
метным потенциалом для улучшения. При реали-
зации консервативного сценария, предусматрива-
ющего автоматизацию 30% типовых обращений 
и повышение результативности информационных 
коммуникаций, интегральный показатель воз-
растает до 0,67, что составляет прирост на 15,5%. 
Указанная динамика отражает переход системы 
в более устойчивое состояние, когда напряжен-
ность взаимодействия застрахованных с системой 
ОМС снижается, а уровень их информированно-
сти и удовлетворенности растет.

Важно понимать, что интегральный показатель 
имеет во многом расчетный характер и отражает 
теоретически допустимый сценарий изменения 
ситуации при внедрении цифрового помощника. 
Прирост индекса с 0,58 до 0,67 говорит о том, что 
цифровой помощник способен заметно повлиять 

на эффективность информационной деятельно-
сти фондов. Но реальную отдачу от внедрения по-
добного инструмента можно будет оценить лишь 
тогда, когда появятся данные о его работе в кон-
кретных субъектах.

Полученные результаты эмпирического ана-
лиза легли в основу разработки концептуаль-
но-методической модели специализированного 
цифрового помощника для системы ОМС. Клю-
чевой особенностью данного подхода является 
ориентация на работу исключительно в правовом 
и информационном поле. Цифровой помощник 
не обрабатывает персональные медицинские дан-
ные и не выдает клинических рекомендаций, а фо-
кусируется на разъяснении прав застрахованных 
и маршрутизации их обращений. Такая конструк-
ция позволяет снизить регуляторные и этические 
риски, связанные с обработкой чувствительной 
информации, и в то же время – сконцентрировать 
функциональность на устранении информацион-
ных разрывов между застрахованными лицами 
и институтами системы ОМС.

Разработанная концептуально-методическая 
модель специализированного цифрового помощ-
ника задает рамки для его практической реализа-
ции и может использоваться территориальными 
фондами ОМС в качестве методической основы 
для проектирования и внедрения соответствую-
щих сервисов. В этом смысле исследование со-
четает количественную оценку потенциального 
эффекта с конкретными рекомендациями по орга-
низационному и технологическому оформлению 
цифрового инструмента.

Одновременно проведенное исследование 
имеет ряд ограничений, которые необходи-
мо учитывать при интерпретации результатов. 
Во-первых, расчеты социальной эффективно-
сти основаны на агрегированных региональных 
показателях и ряде допущений (среднее время 
обработки обращения, доля запросов, поддаю-
щихся автоматизации), что требует последую-
щей проверки на микроданных и результатах 
реальной эксплуатации цифрового помощника. 
Во-вторых, эмпирическая база сформирована 
на примере субъектов Сибирского федерального 
округа и не охватывает особенности других феде-
ральных округов и крупных городских агломера-
ций, где структура обращений и цифровые при-
вычки населения могут отличаться. В перспекти-
ве целесообразно проведение квази-эксперимен-
тальных исследований «до – после» внедрения 
цифрового помощника, а также сравнительных 
исследований между регионами, реализующими 
различные модели цифрового сопровождения за-
страхованных лиц. Это позволит уточнить оцен-
ки социальной эффективности и адаптировать 
предложенный подход к различным контекстам 
функционирования системы ОМС.
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	■ ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Исследование не останавливается на фикса-

ции проблем. Оно заканчивается конкретным 
управленческим решением – внедрением специа-
лизированного цифрового помощника и интегра-
цией его в контур деятельности территориальных 
фондов обязательного медицинского страхова-
ния. В центре анализа находится не общая тема 
цифровизации здравоохранения и не задача по-
вышения операционной эффективности террито-
риальных фондов ОМС. Центральным является 
вопрос о том, в какой мере гражданин реально 
располагает знанием своих прав и инструмента-
ми их защиты. Высвобождение десятков тысяч 
человеко-часов и рост интегрального показателя 
социальной эффективности суть производные 
от решения этой первичной задачи, а не самостоя-
тельные цели. Цифровой помощник ценен не как 
технологический инструмент снижения нагрузки, 
а как механизм сокращения разрыва между фор-
мально гарантированными и фактически реализу-
емыми правами граждан в системе обязательного 
медицинского страхования.

В методологическом отношении работа пред-
лагает рассматривать информационную деятель-
ность в системе ОМС как объект целенаправлен-
ного управления, поддающийся количественной 
оценке. Для этого разработан интегральный пока-
затель социальной эффективности, собирающий 
разнородные аспекты – нагрузку обращениями, 
конфликтность, активность информирования 
и восприятие гражданами системы медицинской 
помощи в единую оценочную рамку. Этот инстру-
мент может быть использован не только для ана-
лиза эффектов внедрения цифрового помощника, 
но и для мониторинга динамики информацион-
ной политики в ОМС в более широком горизонте.

Самостоятельную ценность представляет 
разработанная модель цифрового помощника. 
По сути, речь идет не о разрозненном наборе реко-
мендаций, а о целостной проектной рамке, задаю-
щей логику появления и развития такого сервиса 
в системе ОМС. В нее входят сформулированное 
целевое назначение помощника, принципиальные 
ограничения его функциональности, общие тре-
бования к структуре сценариев взаимодействия 
и к встраиванию сервиса в существующую инфра-
структуру. Разработанный комплекс методиче-
ских решений может служить отправной точкой 
для подготовки пилотных проектов в субъектах 
Российской Федерации и для последующей стан-
дартизации практик цифрового сопровождения 
застрахованных лиц.

Вместе с тем полученные результаты носят ха-
рактер исследовательской гипотезы, требующей 
последующей эмпирической проверки на дан-
ных реального работающего сервиса. Следую-
щий шаг – анализ пилотных внедрений, изучение 
пользовательского опыта, оценка устойчивости 
сервиса к организационным и технологическим 
рискам, а также сопоставление различных моде-
лей цифрового сопровождения застрахованных 
в разных регионах.

Результаты исследования показывают, что циф-
ровые сервисы в системе ОМС целесообразно рас-
сматривать не только как технологическую иннова-
цию, но и как инструмент повышения социальной 
эффективности управления. Цифровой помощник 
в таком случае становится связующим звеном меж-
ду гражданином и институтами здравоохранения, 
уменьшающим информационные барьеры, под-
держивающим более прозрачную реализацию га-
рантий и постепенно формирует доверие к системе 
обязательного медицинского страхования.
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ABSTRACT
Introduction. The Chinese experience in regulating return migration demonstrates successful practices in 

attracting highly qualified personnel to the economy in order to protect national technological sovereignty. The 
purpose of the study is to identify and systematize the key factors that ensure the effectiveness of the Chinese 
model of managing the return migration of highly qualified personnel, in order to determine the possibilities of 
adapting the most successful practices to the conditions of other countries.

Materials and methods. The theoretical analysis is based on a neo-institutional approach, network theory 
and the theory of digital public administration. The empirical part uses the method of document analysis: of-
ficial statistics from the Ministry of Education of the People’s Republic of China, reports from the Center for 
Research on Chinese Globalization, the Blue Book of Global Talents, and data from the Chinese recruitment 
platform Zhaopin.

Results and conclusions. A three-level management model for the return migration of highly qualified spe-
cialists in China has been presented. The national (elite) level is aimed at attracting scientists with high publi-
cation activity, top managers and engineers of the high-tech sector; the regional (main) level is aimed at mass 
attraction of young researchers, as well as specialists with work experience with a scientific degree; the local 
(stimulating) level is aimed at entrepreneurs – graduates of foreign educational institutions, participants in ac-
celeration programs. Support measures for returning migrants from among highly qualified personnel include 
one-time lifting payments, housing subsidies, tax holidays, access to venture financing, as well as assistance in 
solving social and household issues.

The effectiveness of the model is confirmed by the following quantitative indicators: the return of more than 
4.5 million graduates of foreign educational institutions in the period from 1978 to 2023, the return of more than 
16 thousand scientists and technical specialists in the period from 2008 to 2018, as well as qualitative ones – an 
increase in the publication activity of scientists after their return, an increase in the last authorship index and a 
strengthening of leadership positions in national scientific and technical projects.

Discussion. The promising areas are the study of the factors of re-emigration and the analysis of the narratives 
of compatriots after their return. The experience learned can be useful for Russia and the United Arab Emirates, 
as well as other countries interested in attracting highly qualified personnel.
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ИССЛЕДОВАТЕЛЬСКАЯ СТАТЬЯ

РЕГУЛИРОВАНИЕ ВОЗВРАТНОЙ МИГРАЦИИ В КИТАЕ
Н. Николакакис а, Д. С. Кононова b

а Университет Заида, Дубайский кампус (Дубай, Объединенные Арабские Эмираты)
b Российская академия народного хозяйства и государственной службы при Президенте  

Российской Федерации, Уральский институт управления – филиал (Екатеринбург, Россия)

АННОТАЦИЯ
Введение. Китайский опыт регулирования возвратной миграции демонстрирует успешные практики 

привлечения высококвалифицированных кадров в экономику в целях защиты национального техноло-
гического суверенитета. Целью исследования является выявление и систематизация ключевых факто-
ров, обеспечивающих результативность китайской модели управления возвратной миграцией высоко-
квалифицированных кадров, для определения возможностей адаптации наиболее успешных практик 
к условиям других стран.

Материалы и методы. Теоретический анализ базируется на неоинституциональном подходе, сетевой 
теории и теории цифрового государственного управления. В эмпирической части использован метод ана-
лиза документов: официальная статистика Министерства образования Китайской Народной Республики, 
отчеты Центра исследований глобализации Китая «Синяя книга глобальных талантов», данные китайской 
рекрутинговой платформы Zhaopin.

Результаты. Представлена трехуровневая модель управления возвратной миграцией высококвали-
фицированных специалистов в Китае. Национальный (элитный) уровень ориентирован на привлечение 
ученых с высокой публикационной активностью, топ-менеджеров и инженеров высокотехнологичного 
сектора; региональный (основной) уровень – на массовое привлечение молодых исследователей, а так-
же специалистов с опытом работы, имеющих научную степень; локальный (стимулирующий) – предпри-
нимателей-выпускников зарубежных учебных заведений, участников акселерационных программ. Меры 
поддержки для возвратных мигрантов из числа высококвалифицированных кадров включают единовре-
менные подъемные выплаты, жилищные субсидии, налоговые каникулы, доступ к венчурному финанси-
рованию, а также содействие в решении социально-бытовых вопросов.

Эффективность модели подтверждается следующими количественными показателями: возвратом бо-
лее 4,5 млн выпускников зарубежных учебных заведений в период с 1978 по 2023 г.; возвращением свыше 
16 тыс. ученых и технических специалистов в период с 2008 по 2018 г., а также качественными – ростом 
публикационной активности ученых после возвращения, увеличением показателя последнего авторства 
и усилением лидерских позиций в национальных научно-технических проектах.

Обсуждение. Перспективными направлениями являются: исследование факторов повторной эмигра-
ции и анализ нарративов соотечественников после возвращения. Изученный опыт может быть полезен для 
России и Объединенных Арабских Эмиратов, других стран, заинтересованных в привлечении высококва-
лифицированных кадров.
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	■ INTRODUCTION
Global trends are creating new challenges for de-

veloped countries related to the constant search for 
highly qualified personnel capable of contributing to 
advanced scientific and technological development. 
The World Economic Forum points out that most 
of the 20 fastest-growing professions projected for 
2025-2030 are related to digital technologies.1. Al-
though automation can replace about 30 percent of 
existing jobs, it is expected to create 130 million new 
jobs, highlighting the significant transformation in 
employment under the new productivity system2. Ex-
ternal labor migration is a generally recognized form 
of combating personnel shortages, as well as the op-
portunity to attract highly qualified personnel to the 
economy. Against the background of the formation of 
a new paradigm of mobility of highly qualified per-
sonnel, the state regulation of the process of return 
migration of compatriots does not lose its relevance. 

In scientific literature and management practice, the 
terms «regulation of the return migration process» 
and «repatriation state policy» are often used inter-
changeably, which, according to the authors, requires 
terminological clarification. They are united by the 
fact that in both cases we are talking about the pur-
poseful activity of the state to create institutional, 
economic and social conditions for relocation and 
further integration into the national economy and 
society of a wide range of compatriots. In the case of 
the repatriation policy, the aspect of returning to the 
historical homeland and reunification with an ethnic 
community is implied, even if the person moving did 
not have the citizenship of that country (for example, 
the repatriation of ethnic Germans to Germany). Re-
turn migration involves the return movement of its 
citizens after a long stay outside their country.

As part of the state regulation of the return migra-
tion process, priority social and professional groups 

mailto:nikolaos.nikolakakis@zu.ac.ae
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of compatriots can be selected, whose return is nec-
essary to achieve national goals. An example of such 
a policy is China, which promotes the recruitment of 
highly qualified personnel from among its compatri-
ots who have accumulated social, economic, and cul-
tural capital while living outside their home country.

In China, return migrants, who are citizens who 
have returned to the mainland after living abroad for 
more than two years for work and study purposes, 
are also referred to as «haigui» which is composed of 
the characters for «sea» and «abroad» and is a homo-
phone of «sea turtle». This term carries a metaphor-
ical meaning: just like sea turtles that are born on 
land and swim into the ocean, Chinese citizens travel 
abroad to acquire knowledge and skills, and then re-
turn to their homeland as highly skilled professionals. 
This term not only carries a unique cultural signifi-
cance but also reflects the government’s focus on the 
return of its own workforce.

A similar task of returning highly qualified com-
patriots is relevant for Russia as well3. Despite the 
declared value of returning compatriots [1], the 
effectiveness of support measures remains contro-
versial [2; 3], and the ongoing staff shortage forces 
employers to use the tool of pendulum migration [4] 
and resort to the search for low-skilled specialists [5], 
including in the labor markets of South Asia [6]. The 
Chinese model of managing return migration also be-
comes particularly relevant in the context of the for-
mation of ambiguous assessments of the Russian host 
society [7; 8] and the existing demand for improving 
adaptation policies [9].

In the case of China itself, the effectiveness of ex-
isting management practices is supported by avail-
able statistical data. According to official statistics 
from the Ministry of Education of the People’s Re-
public of China, more than 4.5 million individuals 
who have received education and professional expe-
rience abroad have returned to China since 1978, ac-
counting for over 60% of the total number of Chinese 
students who have studied abroad4. These figures 
encompass a wide range of returning graduates, not 
all of whom meet the strict criteria for highly skilled 
professionals. However, this group represents a pool 
of talent that can be tapped by managers to meet 
their specific needs.

According to the Zhaopin recruitment platform 
for 2025, the total number of return migrants seek-
ing employment in China, including fresh graduates 
and experienced professionals, increased by 5% com-
pared to 2024 and by 1.5 times compared to 2018. 
The interest of graduates from foreign educational 

3	 On Measures to Facilitate the Voluntary Resettlement of Compatriots Living Abroad in the Russian Federation: Decree of the President 
of the Russian Federation No. 637 dated June 22, 2006. – URL: https://base.garant.ru/189653/ (Accessed: May 15, 2026).
4	 China sees slight drop in overseas returnees in 2023(2023) China Daily Information Co. – URL: https://www.chinadailyhk.com/hk/
article/379062 (Accessed: February 25, 2026).
5	 Opportunities, policies lure overseas talent back (2026) China Daily Information Co. – URL: https://global.chinadaily.com.
cn/a/202602/11/WS698bc411a310d6866eb38928.html (Accessed: February 25, 2026).
6	 Xinhua Commentary: «New productive forces» a winning formula for China’s future. – URL: https://english.news.cn/20230921/f52c16
9eb15e4e0da59b59c6f0c862b8/c.html (Accessed: February 25, 2026).

institutions who have just completed their studies 
is notable. The number of return migrants from this 
category increased by 12% in 2025 compared to 2024 
and reached an all-time high, exceeding the 2018 
figure by 2.25 times5. The data presented reflects 
the statistics on the return of predominantly highly 
qualified personnel from among graduates of foreign 
educational institutions and specialists with interna-
tional experience, who are the target of China’s gov-
ernment policy to support return migration, and does 
not cover other groups from the multimillion-strong 
Chinese diaspora outside the country as a whole.

The model of managing return migration is syn-
chronized with the development of the concept of 
«new productive forces» which defines China’s pri-
orities for advanced technological development. The 
key component of the «new productive forces» con-
cept is the implementation of artificial intelligence. 
The essence of the ongoing structural economic 
reform is to focus on industrial innovation to cre-
ate breakthrough technologies, which in turn will 
help modernize traditional industries and establish 
high-tech, intellectual, and environmentally friend-
ly industries6. In this context, the return migration 
of highly skilled professionals, including those with 
expertise in artificial intelligence, robotics, and big 
data, is of strategic importance for ensuring techno-
logical sovereignty.

The study focuses not only on the study of the 
management model of return migration in China in 
the dichotomy of «efficiency-inefficiency» but also on 
the analysis of the tools and mechanisms that shape 
the selection, stratification, and reintegration of a di-
verse social group of return migrants in the context 
of existing geopolitical turbulences and technologi-
cal challenges.

The purpose of this study is to identify and sys-
tematize the key factors that ensure the effectiveness 
of the Chinese model of managing the return migra-
tion of highly qualified personnel, in order to deter-
mine the possibilities of adapting the most successful 
practices to the conditions of other countries.

In this study, highly qualified personnel refer 
to Chinese citizens who are the target audience of 
government programs to support return migration, 
namely: 

–	 scientists or researchers who have received 
a PhD degree from leading foreign universities and 
have a proven publication record in scientific peer-re-
viewed journals or patents; 

–	 engineers and technical specialists who have 
at least three years of experience in high-tech sectors 

https://base.garant.ru/189653/
https://www.chinadailyhk.com/hk/article/379062
https://www.chinadailyhk.com/hk/article/379062
https://global.chinadaily.com.cn/a/202602/11/WS698bc411a310d6866eb38928.html
https://global.chinadaily.com.cn/a/202602/11/WS698bc411a310d6866eb38928.html
https://english.news.cn/20230921/f52c169eb15e4e0da59b59c6f0c862b8/c.html
https://english.news.cn/20230921/f52c169eb15e4e0da59b59c6f0c862b8/c.html
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(innovation management, engineering, STEM) out-
side of China and have proven results in the form of 
patents or completed projects;

–	 top managers and executives who have at least 
three years of experience in large corporations, pri-
marily in the high-tech sector.

Based on scientific and public demand, the rele-
vance of studying the management practices of the 
Chinese model of return migration is confirmed in 
order to possible application of certain innovations.

	■ LITERATURE REVIEW
A theoretical analysis of foreign scientific litera-

ture on return migration in China allows us to identi-
fy six key research areas.

The first research area focuses on the evolution of 
management approaches to return migration. Since 
the mid-20th century, China’s approach to return 
migration has evolved from accepting ethnic Chinese 
refugees to modern programs for attracting highly 
skilled professionals [10]. Through a comparative 
analysis of China’s and India’s management mod-
els, researchers identify two distinct strategies that 
shape the institutional design and management inno-
vations in each country. China prioritizes the return 
of foreign talent, while India leverages transnational 
diaspora networks as agents of «return» [11]. This 
study demonstrates that China is transitioning from 
the concept of «brain drain» to «brain circulation,» 
emphasizing the physical return and management of 
human capital.

The second research area is based on the establish-
ment of social, economic, and psychological determi-
nants, shaping factors, and motives for return. Using 
the classical «attraction-repulsion» model, research-
ers derive a formula for the combination of active and 
passive factors that influence return: employment 
status, income, family circumstances, land owner-
ship, and family labor7. 

There are generational differences that contribute 
to return migration: for older generations, housing 
ownership is important, while for younger gener-
ations, economic factors are more significant [12]. 
Based on the study of the elderly age group, a clas-
sification of return migrants was developed based on 
their intentions: family-oriented, seeking a comfort-
able retirement, and settled return migrants [13]. 
Returned graduates of educational institutions have 
advantages based on their family background [14].

Qualitative research (interviews with return mi-
grant doctoral students) demonstrates the gender 
specificity of return migration: women’s decisions 
are influenced by family and emotional factors, while 
men’s decisions are influenced by career and econom-
ic factors [15].

The third research area focuses on rethinking the 
voluntariness of return migration. A study of the 

7	 Ren, Y., Shi, W. (2017). Determinants and effects of return migration in China. Population Research (Peking, China), 41 (2), 71–83.

experiences of young Chinese scientists in the field of 
STEM education (science, technology, engineering, 
and mathematics) reveals that for many, the act of re-
turning was a necessary response to the challenging 
labor market, racial discrimination, and difficulties in 
legalizing their status [16].

This issue is becoming more relevant in the con-
text of the current geopolitical situation, particularly 
in the context of China-U.S. relations. Chinese grad-
uate students have reported an increase in xenopho-
bia and Sinophobia in the host society [17]. Surveys 
of Chinese returnee scholars who have returned from 
the United States since 2018 have shown an increase 
in anxiety and fear for the future [18].

The COVID-19 pandemic has become a powerful 
catalyst for return migration. The impact of restric-
tive measures on the mental and physical well-being 
of returning students has been studied [19], as well 
as the role of mobile media in overcoming the obsta-
cles to cross-border mobility during this period [20]. 
The concept of «unintentional transnationalism» has 
been introduced into scientific discourse, which re-
fers to the need for skilled professionals to maintain 
transnational connections due to visa restrictions 
and employment instability [21].

The fourth research area is related to the analysis of 
government policies and the evaluation of the effective-
ness of existing programs for attracting highly qualified 
specialists. China has an active policy of managing re-
turn migration, and the «Thousand Talents» program 
is one of the tools used to implement this policy. How-
ever, researchers have expressed mixed opinions about 
the effectiveness of this program. While scientists 
who return under the «Thousand Talents» program 
have access to increased funding and the opportuni-
ty to join large research teams, they may not always 
demonstrate a high level of productivity or quality in 
their research [22]. On the other hand, return migrant 
researchers continue to support transnational sci-
entific cooperation and publish papers with a higher 
impact factor than their domestic counterparts [23]. 
However, international qualifications are not always a 
guarantee of successful employment in China’s highly 
competitive labor market, as it requires a combination 
of acquired intellectual capital [24].

The fifth research area combines the results of the 
analysis of the territorial imbalances in the settlement of 
return migrants. A «two-core and multi-center» model 
of the distribution of return migrants has been formed, 
with Beijing and Shanghai dominating [25]. The main 
factors influencing the choice of territory are the size 
of wages and housing prices, as well as the availability 
of urban infrastructure. Returned professionals under 
the «Thousand Talents» program are concentrated in 
several coastal provinces of China [26]. After return-
ing, scientists usually choose their place of residence 
based on academic opportunities rather than economic 
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development. Young researchers also consider the 
availability of research investments [27].

The sixth research area focuses on the process of 
reintegration of return migrants, particularly through 
the lens of returning researchers. The concept of a 
«virtual transnational diaspora» is proposed, which 
refers to a stable network of highly skilled profession-
als who, while physically residing abroad, maintain 
intense intellectual and business ties with their home 
country through joint projects, remote knowledge 
transfer, and technology [28]. The concept of a «vir-
tual transnational diaspora» highlights the need to 
rethink traditional approaches to state regulation of 
return migration, as a compatriot who supports on-
line interactions may not have sufficient motivation 
to physically relocate and reintegrate, and may re-
main a resident of another country.

A high level of anxiety is observed among return-
ing researchers in the field of natural sciences and hu-
manities [29]. A study of the social well-being of un-
married female doctoral students shows how various 
contextual factors shape career decisions, leading to 
a search for a balance between long-term aspirations 
and increasing competition [30]. Based on a study of 
the career trajectories of PhD graduates at educa-
tional institutions in the Greater Bay Area in Chi-
na, a typology of strategic approaches to the decision 
to return has been identified: academic connections, 
financial considerations, risk reduction, and institu-
tional culture [31].

Existing studies tend to analyze individual aspects 
of stimulating return migration (institutional condi-
tions, diaspora ties, and digital technologies) without 
combining them into a unified picture of government 
policy. The question of how China has developed a 
comprehensive system for managing the return mi-
gration of highly qualified personnel, which includes 
multi-level support measures, work with compatriots 
abroad, and digital tools, remains underexplored.

	■ MATERIALS AND METHODS
The theoretical and methodological basis of the 

study is the integration of the neo-institutional and 
network approaches, as well as the concept of digital-
ization of public administration.

The combination of these approaches allows us to 
analyze the extent to which the Chinese model per-
forms the functions of a strategic manager who pur-
posefully forms institutional rules, network interac-
tions, and digital infrastructure for managing the hu-
man capital of return migrants. Human capital man-
agement refers to a set of measures aimed at further 
developing the competencies and social connections 
of return migrants, and social capital is considered an 
integral part of human capital in the context of trans-
national interactions.

The first theoretical approach used is the neo-in-
stitutional approach. The study of government 

programs for supporting return migrants within this 
approach provides insight into the functioning of for-
mal institutions that create new incentives for highly 
qualified personnel, including their integration into 
the social and cultural environment.

Chinese public discourse uses powerful patriotic 
narratives that provide moral grounds for returning 
to one’s homeland. The government’s mandate for 
universities, research centers, and large corporations 
to include return migrants in their own development 
programs is reflected in the concept of forced isomor-
phism by DiMaggio and PJ Powell [32]. The essence 
of this concept is that organizations that depend on a 
single source of resources (in this case, the state that 
distributes grants and preferences) strive for institu-
tional similarity by replicating the prescribed «rules of 
the game» in their efforts to regulate return migration.

The second theoretical approach used is net-
work theory, which focuses on the study of the so-
cial capital of returning migrants embedded in their 
transnational connections. The theory of «structural 
holes» by R. Burt is applied, according to which the 
key source of competitive advantage is not so much 
the possession of connections as such, as the ability 
of an actor to connect previously unrelated social 
groups, closing the so-called structural holes – gaps 
in social networks. The actor takes the position of an 
intermediary («broker») and gets the opportunity to 
establish control over information and resource flows 
between groups [33]. In this study, the state is con-
sidered as a similar «broker» that creates and over-
sees associations of return migrants and implements 
digital platforms; it connects disparate communities 
of return migrants both with each other and with lo-
cal institutions, which allows the state to significant-
ly direct the flows of transnational social capital in 
line with national priorities.

It is proposed to include in the theoretical frame-
work the concept of digitalization of public admin-
istration, which is not an independent theory, but 
rather an objective process of transformation of man-
agement practices based on the use of the latest infor-
mation technology achievements. Such a conceptual 
solution will help in the framework of the study to 
analyze the use of big data and digital platforms to 
form mechanisms for the selection, attraction and 
further reintegration of returning migrants. Recruit-
ing platforms that interact with official databases of 
government institutions play a special role in the 
Chinese model of public administration. Thus, re-
cruitment platforms are becoming one of the areas of 
soft management, which makes it possible to compare 
deficient competencies and the professional level of 
returning migrants using modern technologies.

The operationalization of theoretical approaches, 
as well as concepts, and their projection onto specific 
models of return migration management in China is 
presented in Table 1.
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Table 1 – Operationalization matrix of theoretical approaches and concepts to the analysis  
of the management model of return migration in China 8

Theoretical  
approach Analytical focus Model element

(level/direction)
Contribution  

to career paths

The neo-
institutional 
approach

Designing rules and 
incentives

A three-tier model for 
managing return migration 
and attracting highly 
qualified specialists in 
China

Sets the formal framework 
for 4 career paths: 
Academic; research;
Entrepreneurial; hiring in 
the commercial sector

A network 
approach

Managing transnational 
relations and social capital

Strategic directions:
1. Networking with the 
Chinese student community 
abroad;
2. Formation of network 
platforms within China

Provides access to 
trajectories through social 
connections, especially 
important for corporate 
(hiring) and virtual 
reintegration

Digitalization 
of public 
administration

Employment through digital 
platforms, predictive labor 
market analysis (search for 
scarce competencies)

Employment 
platformization 
(recruitment platforms, big 
data analysis)

Accompanies all career 
paths

8	 Compiled by the author.
9	 Compiled by the author.

The logic of the subsequent analysis is organized 
as follows: first, the architecture of return migration 
management is investigated within the framework of 
a non-institutional approach, then the strategies of 
the state for the formation and use of the social capi-
tal of the diaspora are analyzed through the prism of 
network theory, then the mechanisms of platform em-
ployment are considered based on the concept of dig-
italization. Four career paths for the reintegration of 
returning migrants are identified as an integral result.

The described logic is visualized in the form 
of a conceptual scheme in Figure 1. The model 
reflects the author’s approach to integrating the 
above-mentioned theoretical projections, which 
forms a management ecosystem. The proposed 
model is a theoretical novelty of the study, due to 
the fact that it combines the elements of the Chi-
nese case of return migration management into a 
single framework.

Figure 1 – A conceptual model for managing return migration in China, developed on the basis of a synthesis  
of a neo-institutional and network approach, as well as the concept of digitalization of public administration9
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The empirical basis for the study of the phenome-
non of return migration in China was the analysis of 
the following documents:

1.	 Official statistics of the Ministry of Education 
of the People’s Republic of China. The information 
includes data on the number of Chinese citizens who 
have traveled to foreign countries for the purpose of 
studying, as well as those who have returned to their 
homeland.

2.	 Analytical reports. The China Globalization 
Research Center annually publishes the «Blue Book 
of Global Talents», where you can, among other 
things, find information about highly qualified re-
turning migrants, including for analyzing employ-
ment by economic sector.

3.	 Data from the Zhaopin recruitment platform. 
China’s largest portal publishes information on the dy-
namics of the number of returning migrants, geographi-
cal distribution, and employment in high-tech sectors.

The study was conducted using the document 
analysis method, which is used to study government 
programs to facilitate the return of highly qualified 
personnel, and regulatory legal acts on various as-
pects of return migration. The method of secondary 
analysis of statistical and empirical data is used to 
capture trends in return migration. The comparative 
analysis makes it possible to analyze the possible dis-
advantages of the management model of return mi-
gration, as well as the differentiation of various social 
groups of return migrants.

Limitations of the study. During the assessment 
of the effectiveness of Chinese return migration man-
agement, the authors faced a situation of a decrease 
in the amount of publicly available information about 
the re-migration of returned Chinese residents. Ob-
viously, this is due to the desire to protect national 
security interests against the background of instabil-
ity in Sino-American relations. This situation creates 
limitations for the scientific analysis of the problem 
under study.

	■ RESEARCH RESULTS
In accordance with the logic outlined, the study 

consistently presents institutional design, govern-
ment network strategies, digital platformatization, 
and career paths.

The analysis makes it possible to identify a mod-
el of return migration management at three levels of 
institutional design for human capital management, 
differing in administrative affiliation, target catego-
ries of return migrants, as well as strategic goals. The 
definition of «highly qualified specialist» is the core 
of the target audience, where at each of the manage-
ment levels these criteria are either applied directly 
or supplemented taking into account the tactical 
tasks of a particular level.

1.	 Central (elite).
Regulation of return migration at this level is 

implemented by the State Council of the People’s 

Republic of China and the relevant ministries in 
charge – the Ministry of Human Resources and So-
cial Security of the People’s Republic of China and 
the Ministry of Industry and Information Technolo-
gy of the People’s Republic of China.

The object of managerial influence in the 
framework of return migration management at 
this level are the following categories of highly 
qualified personnel, strictly conforming to the 
definition, namely:

–	 scientists with significant scientific achieve-
ments and high publication activity in international 
journals with high ratings; 

–	 top management, heads of research units in 
large corporations with at least 10 years of experience; 

–	 engineers and technicians with experience in 
high-tech sectors.

The strategic goal of this level is to provide access 
to transnational scientific networks, scientific break-
through in critical industries, and create a core of 
qualified personnel to ensure strategic technological 
sovereignty.

2.	 Regional (main).
This level of government combines both programs 

in cities of central subordination (administrative-
ly equivalent to provinces) and programs in cities 
of subprovincial importance, which have expanded 
powers within the prefecture level.

The objects of management influence are:
–	 returning migrants who are interested in find-

ing employment in a particular region and plan to 
contribute to the development of innovation clusters;

–	 specialists with 3 to 7 years of work experience 
in foreign corporations and research centers;

–	 young scientists with PhD degrees from for-
eign universities, preferably included in reputable 
international rankings.

The strategic goal of this level of management is 
to ensure the massive attraction of highly qualified 
personnel to the territory, increasing the competi-
tiveness of the regional economy through the devel-
opment of regional innovation clusters.

As a feature of the regional level, it is worth noting 
that regional programs focus on various economic as-
pects: either finance and basic science (the Shanghai 
case), or industrial cooperation (Shenzhen). Regions 
compete for highly qualified personnel, which, on 
the one hand, leads to duplication of measures, and 
on the other hand, creates the need to find unique 
specialists.

3.	 Local (stimulating). 
Return migration is managed at this level in ur-

ban areas, technology parks, and new technology de-
velopment zones.

The objects of managerial influence are:
–	 graduates of foreign higher educational insti-

tutions planning to open their own business; 
–	 entrepreneurs who have ideas for startup pro-

jects to create an innovative product; 
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–	 participants of contests/acceleration 
programs; 

–	 entrepreneurs are researchers with patents 
and experience in successful commercialization of 
developments.

At this level, not all recipients of support can for-
mally meet the strict criteria for highly qualified per-
sonnel. Support programs at the local level are aimed 
at cultivating future specialists and entrepreneurs 
from among motivated returning migrants, thereby 
expanding the talent pool for the national economy.

The strategic goal at this level is to create an 
innovative ecosystem, successfully commercialize 
technologies, create new jobs, and support entre-
preneurial activity among returning migrants. The 

10	 How China is vying to attract the world’s top scientific talent. Nature. 2025. Vol. 642. P. 556. – URL: https://doi.org/10.1038/d41586-
025-01750-4 (Accessed: April, 23, 2026). 
11	 Compiled by the author based on an analysis of the following sources: Shi, D., &Liu, W. (2023). Has China’s Young Thousand Talents 
program been successful in recruiting and nurturing top-caliber scientists? Science, 379 (6627), 62–65. – URL: https://doi.org/10.1126/
science.abq1218; Yang, L., & Marini, G. (2019). Research productivity of Chinese Young Thousand Talents. International Higher Education, 
97, 17–18. – URL: https://doi.org/10.6017/ihe.2019.97.10944; Cao, C., Baas, J., Wagner, C., & Jonkers, K. (2020). Returning scientists 
and the emergence of China’s science system. Science and Public Policy, 47 (2), 172–183. – URL: https://doi.org/10.1093/scipol/
scz056; Zweig, E.D. China’s Talent Programs: Lessons for the United States? – URL: https://nap.nationalacademies.org/resource/27787/
ZweigITPCommissioned_Paper.pdf; Official website BQ Talent. – URL: http://bqtalent.com/; Официальный портал Правительства 
Шанхая. – URL: https://english.shanghai.gov.cn/en-InternationalTalentNode/20241122/37f204f706e14bea94cffc2c12cc78a8.html; 
Official website of the People’s Government of Guangming District. – URL: https://szgm.gov.cn/. (Accessed: February, 12, 2026). 

effectiveness of the model cannot be reduced solely to 
the scale of the return flow – it can also be seen in the 
qualitative characteristics of the attracted staff. For 
example, one of the results of the «Thousand Talents 
Plan» was that from the late 1990s to 2018, about 
16,000 scientists and technical specialists returned 
to China10.

A special feature of the return migration manage-
ment model in China is the use of targeted state talent 
selection within the framework of the repatriation 
policy and the creation of various trajectories for at-
tracting and further social mobility for different cat-
egories of highly qualified personnel. Table 2 shows a 
three-tier model for managing return migration and 
attracting highly qualified personnel in China.

Table 2 –Three-tier model for managing return migration and attracting talented professionals in China11

Management 
level

Target categories  
of return migrants

Implementation  
tool/example Support measures for adaptation

Central 
(elite)

Scientists with high 
publication activity;  
Top managers with 
more than 10 years 
of experience;  
Engineers in the 
high-tech sector

Targeted government 
programs with a 
package of financial 
and social incentives/ 
Example: «Qiming» 
(Qiming), an updated 
plan for attracting high-
level foreign experts 
from among former 
compatriots

One-time uplift payment: Young talents: 
1.5 million yuan (about 17 million 
rubles) 19.1 million rubles). Established 
specialists and entrepreneurial researchers: 
3 million yuan (about 34 million rubles), 
as well as further research support. 
Housing subsidies of at least 1.5 million 
yuan (about 17 million rubles). Social 
reintegration measures: 
Employment of the spouse; 
Placement of children in educational 
institutions;
 Coverage of relocation expenses; 
Support for legal status; Medical insurance

Regional 
(main)

Highly qualified 
personnel with 3 to 7 
years of experience; 
young scientists

Regional grant 
programs with social 
reintegration measures/ 
Example: Shanghai’s 
Magnolia of Talents 
Project In Pujiang

Starting grants (300,000 – 1 million yuan, 
or about 3.4 million rubles – 11.2 million 
rubles). 
Providing social reintegration measures: 
allocating subsidies for housing, 
simplifying household registration 
(hukou), supporting employment

Local 
(stimulating)

Graduates of foreign 
universities who are 
planning to start 
their own business; 
entrepreneurs with 
startups; participants 
in accelerators

Using a competitive 
mechanism/ Example: 
Shenzhen Innovation 
and Entrepreneurship 
Competition

Tax holidays, incubator offices, simplified 
visas, access to venture financing, and 
early-stage grants

https://doi.org/10.1038/d41586-025-01750-4
https://doi.org/10.1038/d41586-025-01750-4
https://doi.org/10.1126/science.abq1218
https://doi.org/10.1126/science.abq1218
https://doi.org/10.6017/ihe.2019.97.10944
https://doi.org/10.1093/scipol/scz056
https://doi.org/10.1093/scipol/scz056
https://nap.nationalacademies.org/resource/27787/ZweigITPCommissioned_Paper.pdf
https://nap.nationalacademies.org/resource/27787/ZweigITPCommissioned_Paper.pdf
http://bqtalent.com/
https://english.shanghai.gov.cn/en-InternationalTalentNode/20241122/37f204f706e14bea94cffc2c12cc78a8.html
https://szgm.gov.cn/
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At the institutional level, the state is not just a 
regulator, but a strategic manager who forms target 
categories of returning migrants for each manage-
ment level, allocates resources and coordinates the 
interaction of agents (universities, research asso-
ciations, corporations) through a system of grants, 
subsidies, and administrative preferences.

A characteristic feature of this design is the 
multiplicity of programs (there are more than 43 at 
the national level alone, and over 200 at the subna-
tional level)12 implemented in both the public and 
private sectors. The balance of private and public 
allows for a flexible approach: on the one hand, the 
payment of significant amounts as lifting funds and 
for further development, on the other hand, insti-
tutional support – assistance in all aspects of so-
cial life, into which the returning migrant needs to 
reintegrate.

The effectiveness of return migration man-
agement in China can be represented in the quali-
tative characteristics of the compatriots involved.

At the national level, the Thousand Talents 
Plan program, which operated from 2008 to 2018, 
attracted more than 16,000 highly qualified scien-
tists and technicians, while during the same period 
the number of returning professors exceeded the 
total for the previous 30 years (1978–2008) by 
more than 20 times.

More than half of the returning scientists had 
PhD degrees from the world’s top 100 STEM 
programs. After their return, their scientific pro-
ductivity increased – the number of publications 
increased by 27% compared to other researchers 
from China who remained abroad, and by 144 in 
terms of recent authorship13. In the research teams 
where the returnees work, there is an increase in 
productivity among Chinese colleagues who did 
not have foreign experience. By 2023, more than 
70% of the heads of national scientific and techni-
cal projects, as well as presidents, deans and heads 
of departments, have returned from foreign coun-
tries. Thus, the impact of return migration on the 
national scientific ecosystem is confirmed.

At the regional level, for example, over 135,000 
highly qualified personnel were attracted in Shang-
hai from 2019 to 2023, and more than 4,400 return-
ing migrants received grants totaling almost 900 
million yuan under the Pujiang Talent Program14.

Based on the analysis, three strategic areas of 
human capital management of returning migrants 
from among highly qualified personnel can be iden-
tified. They are embedded in a three-tier institu-
tional design and cover the following aspects:

12	 Zweig E.D. China’s Talent Programs: Lessons for the United States? – URL: https://nap.nationalacademies.org/resource/27787/
Zweig_ITP_Commissioned_Paper.pdf (Accessed: January, 18, 2026).
13	 How China is vying to attract the world’s top scientific talent. Nature. 2025. Vol. 642. P. 556. – URL: https://doi.org/10.1038/d41586-
025-01750-4 (Accessed: April, 23, 2026).
14	 Shanghai Pujiang Talent Program welcomes overseas returnees. english.shanghai.gov.cn, 22.11.2024. – URL: https://english.shanghai.
gov.cn/en-InternationalTalentNode/20241122/37f204f706e14bea94cffc2c12cc78a8.html (Accessed: January, 18, 2026).

1.	 Networking with the Chinese student com-
munity abroad.

Associations of Chinese students and scientists 
in foreign countries (Chinese Students and Schol-
ars Association – CSSA), which operate at most 
major foreign universities, play an important role. 
Formally an independent non-profit organization, 
CSSA organizes job fairs with the participation 
of Chinese companies and government agencies, 
holds strategic sessions and distributes informa-
tion about support programs. With the help of 
CSSA, potential returning migrants receive up–
to-date information about employment conditions 
at home, and employers provide direct access to 
the target audience of highly qualified personnel 
abroad.

2.	 The formation of network platforms within 
China.

In parallel with foreign networks, return mi-
grant communities operate in China itself, provid-
ing channels for professional communication, ex-
perience exchange and mentoring, which acceler-
ates the reintegration of Haigui into the academic 
and business environment. The platforms serve as 
a link between returning migrants and government 
institutions, facilitating their inclusion in profes-
sional communities and ensuring their interaction 
with potential employers and research centers. Un-
like nationwide digital recruitment systems, these 
communities are often formed at the regional and 
local levels – around specific technology parks, re-
search clusters, or municipal support programs – 
thereby directly closing the network resource to 
the lower floors of the three-level model.

3.	 Digitalization and platformatization of 
employment.

Special job search platforms have been creat-
ed, the strategic role of which is in brokerage. The 
platforms provide communication between disparate 
networks of returnees and employers. The digital 
platform was created to unify the employment sys-
tem (job monitoring, candidate selection algorithm, 
data collection on specialists of various profiles). The 
state performs the functions of a strategic manager 
through a digital infrastructure based on artificial in-
telligence technologies, bringing together the supply 
and demand of highly qualified labor and promptly 
responding to changing industry personnel needs.

The effectiveness of platform solutions can be in-
directly tracked based on data from the Zhaopin plat-
form. In 2025, the number of applicants from among 
returning migrants increased by 12% compared to 
2024, reaching a historic high. The total number of 

http://nap.nationalacademies.org/resource/27787/Zweig_ITP_Commissioned_Paper.pdf
http://nap.nationalacademies.org/resource/27787/Zweig_ITP_Commissioned_Paper.pdf
https://doi.org/10.1038/d41586-025-01750-4
https://doi.org/10.1038/d41586-025-01750-4
http://english.shanghai.gov.cn
https://english.shanghai.gov.cn/en-InternationalTalentNode/20241122/37f204f706e14bea94cffc2c12cc78a8.html
https://english.shanghai.gov.cn/en-InternationalTalentNode/20241122/37f204f706e14bea94cffc2c12cc78a8.html
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applicants from among returning migrants increased 
by 2.25 times compared to 201815

The described institutional architecture and net-
work strategies create conditions for the profession-
al reintegration of returning migrants. Based on the 
neo–institutional approach and the concept of «the 
state as a strategic manager», four main trajectories 
of the reintegration of return migrants into the labor 
market can be identified:

The first trajectory is reintegration into the field of 
science and research.

The choice of this trajectory is most relevant both 
for established scientists with knowledge in the field 
of priority industries, as well as for young researchers 
with PhD degrees and postdocs. Returning migrants 
can gain access to an academic trajectory through 
participation in government programs at various 
levels of return migration management. Returning 
researchers gain access to equipped laboratories and 
have the opportunity to join research teams. The pos-
sibilities of grant financing in natural and technical 
sciences up to 3 million have also been identified, 
yuan annually (in terms of the current exchange rate 
of the Russian ruble, about 34 million rubles).

The second trajectory is reintegration into 
entrepreneurship.

This trajectory is focused on the creation of in-
novative start-ups, mainly in high-tech fields. The 
main institutional channel of interaction is programs 
at the regional and local management levels, impact 
through partnerships with venture capital invest-
ment funds, as well as involvement in business incu-
bators and technology parks.

The third trajectory is the reintegration into hiring 
in the commercial sector.

15	 China Daily (11.02.2026): Opportunities, policies lure overseas talent back. – URL: https://global.chinadaily.com.cn/a/202602/11/
WS698bc411a310d6866eb38928.html (Accessed: February, 25, 2026).

This career trajectory is relevant for specialists 
who have developed competencies in high-tech 
sectors of the economy. The government interacts 
with such specialists through job fairs, which are 
organized by associations of Chinese students and 
researchers abroad. Market mechanisms for increas-
ing the interest of such specialists remain predomi-
nant – through recruitment platforms (for example, 
Zhaopin), as well as through corporate recruitment 
programs for the largest companies in China (Aliba-
ba, Huawei and others).

The fourth career path is virtual reintegration.
The trajectory is not so much a direct result of in-

stitutional design as an objectively existing form of 
professional engagement. This trajectory can be fol-
lowed by specialists who have remained involved in 
international projects or have retained links with re-
search centers. As a rule, these are scientists and en-
gineers who do not plan to lose their well-established 
transnational ties and do not plan a complete reloca-
tion. This phenomenon is called «brain connections», 
which implies the transnational contribution of the 
diaspora without physical return.

In the early 2000s, there was a steady trend of 
students leaving China abroad, but a turning point 
occurred in 2019. Since that period, the number of 
returning migrants who have received education has 
consistently exceeded the number who have left for 
training. A steady surplus indicates the effectiveness 
of institutional design, at least in the field of academ-
ic mobility.

If in the early 2000-ies, the annual number of de-
partures has consistently exceeded the number of re-
turnees, forming the phenomenon of «brain drain», 
then after 2009, the trends began to converge, and 

Figure 2 – Dynamics of the number of Chinese students who left and returned after studying in foreign 
countries in 2000–2023 (thousand people)

https://global.chinadaily.com.cn/a/202602/11/WS698bc411a310d6866eb38928.html
https://global.chinadaily.com.cn/a/202602/11/WS698bc411a310d6866eb38928.html
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2019 for the first time in recent history, the annual 
number of returns consistently exceeds the number 
of people leaving. The peak «gap» in favor of outflow 
was observed in 2006 (about 134 thousand people), 
while by 2023 there was a steady «surplus» of return, 
exceeding 50-70 thousand people annually. This 
turning point is a key indicator of the effectiveness of 
the described institutional design.

Active management of return migration in China 
is also shaping changes in the labor market, as the 
government redirects flows of highly qualified per-
sonnel to strategically important industries.

An analysis of data from the Zhaopin recruitment 
platform shows that in sectors of the economy where 
artificial intelligence and robotics are actively used, 
employers are experiencing a shortage of personnel 
and are potentially interested in employing return-
ing migrants. In the first and third quarters of 2025, 
the number of vacancies for AI product managers 
increased by 178% compared to the same period last 
year. The number of resumes is also increasing: in the 
field of artificial intelligence – about 35%, robotics – 
75%, the use of new materials – 90%16.

The return migration management model faces 
management challenges that create a structural imbal-
ance in the labor market. The proportion of returning 
migrants who have received humanitarian and busi-
ness education remains significant. An oversupply is 
being created with a shortage of personnel in high-
tech industries. Companies in high-tech industries 
compete for a limited number of specialists, offering 
significant salaries and social privileges, while special-
ists with soft competencies remain unclaimed17. 

Signs of the territorial distribution of returning 
highly skilled migrants are confirmed by the latest 
data for April 2026: about 12 million Chinese moved 
from megacities and from abroad to county centers 
and small towns, initiating entrepreneurial projects, 
restoring local production facilities or joining remote 
work in high-tech companies. Returning migrants 
choose not only Beijing and Shanghai, but also sec-
ond– and third-tier cities such as Chongqing, Cheng-
du and the Greater Bay Area, which has a positive 
impact on the development of local infrastructure.

According to a sociological study published on 
the HiredChina portal, highly qualified specialists 
who have left global centers reproduce in their inter-
views several overlapping motives for returning:

–	 the availability of institutional support «on 
the ground» (premises, first contracts, mentoring);

–	 access to modern laboratory and digital 
infrastructure;

–	 the feeling of being in demand for one’s own 
competencies;

16	 Zhaopin.com (2026). – URL: https://www.zhaopin.com/ (Accessed: March, 05, 2026).
17	 Center for China and Globalization (CCG). Blue Book of Global Talent: Annual Report on the Development of Chinese Students 
Studying Abroad (2023). Beijing: CCG Press, 2023. – URL: https://www.ccg.org.cn/archives/70043 (Accessed: March, 05, 2026).
18	 HiredChina. Return Migration Economy: 12 Million Chinese Return to Rural Areas and Counties. 12.04.2026. – URL: https://www.
hiredchina.com/articles/20260412-return-migration-economy (Accessed: March, 05, 2026).

–	 the desire to raise children in their native cul-
tural environment.

As confirmation, the opinions of individual re-
turning migrants are given below.:

A 34-year-old man, an IT specialist who returned to 
Chengdu from the USA:

«I used to think that my career was possible only 
in Silicon Valley, but now I see that here in Chengdu, 
I can not just work, but create something of my own. 
The local authorities helped with the office and the 
first contracts, and this is a completely different level 
of support than I expected».

A 29-year-old woman, an entrepreneur who re-
turned from the UK to Hangzhou: 

«Many of my friends were afraid to return because 
they thought there were no prospects here. But when 
I saw the conditions for startups, I realized that it was 
even more interesting than staying in London. I feel 
that my knowledge is truly needed here».

A 41-year-old robotics engineer who returned from 
Germany to Shenzhen:

«I left when there was nothing here, but now the 
labs are better than in Europe. Plus, I’m home, and 
my children are growing up in their own culture. 
That’s worth a lot»18.

The Chinese model of regulating return migration 
not only encourages physical return, but also encour-
ages professionals to choose to pursue their careers 
within the national innovation ecosystem, often out-
side of major cities. 

	■ DISCUSSION
The analysis revealed the specific features of the 

Chinese model of regulating return migration: the 
presence of a three-tiered institutional architecture 
for different target categories of necessary personnel, 
the presence of a brokerage position in the diaspora’s 
network structures, and the implementation of digi-
tal platforms that provide predictive analysis of per-
sonnel needs based on the use of artificial intelligence 
technologies. The existing configuration of manage-
ment practices allows not only to regulate migration 
flows but also to actively direct them towards nation-
al priorities.

The innovation of the Chinese model lies not in 
the instruments of stimulation themselves, but in 
the formation of a holistic system of strategic man-
agement of human capital, which is revealed in this 
study. Thanks to the open data on the Internet about 
the process of promoting highly qualified return 
migration, it is possible to see not only the scale of 
return of certain categories, but also the qualitative 
effects expressed in the consolidation of scientific 
teams and the circulation of knowledge.

http://Zhaopin.com
https://www.zhaopin.com/
https://www.ccg.org.cn/archives/70043
https://www.hiredchina.com/articles/20260412-return-migration-economy
https://www.hiredchina.com/articles/20260412-return-migration-economy
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The key contradiction in China’s return migra-
tion management model lies in the conflict between 
the principles of academic freedom, international 
knowledge exchange, and national security imper-
atives that require confidentiality and protection of 
state interests. Despite the positive trends in knowl-
edge circulation, it should be noted that the imple-
mentation of the return migration model in China 
is taking place against the backdrop of geopolitical 
turbulence, which could potentially lead to increased 
institutional.

In these circumstances, for some potential return 
migrants, the decision to return may be forced. In 
academic discussions, this contradiction has been re-
ferred to as «dual loyalty» where there is a tension be-
tween the demands of the state and the international 
scientific community. Return migrants are expected 
to publish research in international peer-reviewed 
journals, but as regulations become stricter, valuable 
academic connections may be lost. As regulations be-
come more stringent, «dual loyalty» may become a 
dangerous phenomenon and lead to the re-migration 
of highly skilled professionals.

Formalization and control over existing social 
networks have certain limitations. Naturally organ-
ized social relationships in the professional environ-
ment are based on common interests, trust, and soli-
darity, which can further develop informally, not only 
for solving governmental tasks.

On the contrary, government digital platforms for 
interacting with return migrants can stimulate critical 
reflection on government policies. Informal channels, 
such as messaging apps, social media groups, and pro-
fessional communities, remain popular and generate 
alternative narratives. Therefore, it may be more ef-
fective to integrate government information modules 
into existing ecosystems rather than replace them.

Graduates of local higher education institutions 
and returning graduates of foreign educational in-
stitutions are more likely to apply for positions with 
higher starting conditions. This asymmetry in start-
ing conditions can potentially increase competition 
in the labor market. Managing potential conflicts 
within individual elite groups in China is a chal-
lenge that requires the use of mechanisms for bring-
ing members of a social group closer together, joint 
projects, and transparent career development mecha-
nisms. The primary goal of addressing this challenge 
is to create a transparent management system that 
does not create significant advantages for one social 
group at the expense of another.

Support for entrepreneurial projects is also con-
centrated in areas that are conceptually suitable for 
the «new productive forces» There are various prob-
lems with access to infrastructure projects for return 
migrants, such as bureaucracy and a lack of mentor-
ship programs. Most entrepreneurs rely on their own 
savings at the beginning of their entrepreneurial jour-
ney, rather than on existing support infrastructure, 

which potentially indicates a gap between the target 
categories of return migrants and the established in-
stitutional design. Entrepreneurial activity exacer-
bates territorial inequality. There are magnet cities, 
such as Beijing (Zhongguancun), Shanghai, Shen-
zhen, Hangzhou, and Guangzhou, where opportuni-
ties for high-tech startups are concentrated. Periph-
eral areas, despite the offered benefits packages, are 
not competitive due to a lack of a comfortable urban 
environment, developed human resources, and ven-
ture infrastructure.

The model of managing return migration does not 
fully focus on the gender component of the motiva-
tion of return migrants, which leads to an underuti-
lization of women’s potential. Standard economic 
incentives for return, which are primarily based on 
economic feasibility, do not always have an impact on 
women. Not all government or private programs offer 
solutions to household issues, which can exacerbate 
the psychological discomfort of female return mi-
grants during their reintegration process, regardless 
of their marital status. 

A critical analysis of the model of return mi-
gration management within the framework of this 
study allows us to formulate theoretical and prac-
tical implications. There are three main theoretical 
implications. The concept of «the state as a strategic 
manager» of human capital management among re-
turn migrants is developed, showing the possibilities 
and contradictions of strict government regulation. 
By using a theoretical approach based on social net-
works, it is possible to identify the mechanisms of 
co-optation and attraction of return migrants, as well 
as the resistance of informal structures. The study 
further develops the idea of the consequences of the 
«brain circulation» process: return migration creates 
new social contradictions (increased inequality, ten-
sion between return migrants and the local commu-
nity, and conflict of loyalties).

Based on the identified contradictions, we can 
identify several promising areas for developing a 
model for managing return migration in China:

1.	 Focusing not only on attracting and primary 
social adaptation, but also on retaining return mi-
grants and their successful reintegration into Chi-
nese society. 

2.	 Developing mechanisms for the cohesion of re-
turn migrants and the host professional community 
through the development of mentorship institutions 
and joint project programs. 

3.	 Establishing flexible formats for international 
cooperation, particularly in the academic field, while 
maintaining China’s national security priorities. 

4.	 Revising strategies for informing return mi-
grants about support measures and integrating gov-
ernment digital platforms into existing professional 
community communication ecosystems. 

5.	 Analyzing support programs for various cat-
egories of return migrants who are vulnerable in 
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the labor market, such as providing flexible career 
paths and assistance in balancing career and parental 
responsibilities. 

6.	 Promoting the territorial redistribution of tal-
ent by creating a comfortable environment not only 
in major financial hubs but also in the periphery.

	■ CONCLUSION
The study of the Chinese model of return migra-

tion as part of the overall strategy for developing hu-
man potential provides insight into managerial inno-
vations in the context of digital transformation. The 
Chinese case of managing return migration demon-
strates that the management of human capital now 
requires going beyond traditional managerial prac-
tices, including HR management. To successfully 
attract labor resources in a changing geopolitical en-
vironment, it is necessary to design complex institu-
tional environments, create social networks through 
transnational cooperation, and automate the process 
of finding highly qualified personnel.

The conceptual model presented in this study 
demonstrates that each of the identified career trajec-
tories is a natural product of the interaction between 
institutional rules, network resources, and digital 
infrastructure: 

–	 the academic trajectory relies on national 
grant programs and scientific associations; 

–	 the entrepreneurial trajectory relies on local 
business incubators and venture capital mechanisms; 

–	 the employment trajectory relies on digital re-
cruitment platforms and job fairs; 

–	 the virtual reintegration trajectory relies on 
transnational professional networks.

The novelty of the presented model lies in iden-
tifying the systemic logic that connects incentives, 
networks, and technologies into a holistic mechanism 
for strategic human capital management. Predictive 
analytics and machine learning algorithms on gov-
ernment recruitment platforms help the government 
adapt to changes in the labor market and redirect hu-
man capital to the most critical sectors of the Chinese 
economy. 

Recommendations for further development of the 
return migration management model in China may 
be useful for Russia. Currently, Russia is just entering 
the race for talent, and changes in state repatriation 
policies can be predicted. However, the development 
directions can be adapted to the practices of Russian 
public administration and the current social reality.

Currently, the Russian state migration policy is 
focused on promoting repatriation, which involves 
facilitating the voluntary resettlement of compatri-
ots living abroad and their reunification with their 
historical homeland. The task of developing a specific 
support program for return migration, targeting cit-
izens who have received education and professional 
experience abroad, remains relevant and requires fur-
ther conceptual development.

At the same time, the management model for re-
patriation policy in Russia is differentiated by region, 
which independently form support measures for re-
turn migrants, which often leads to non-systematic 
solutions and a lack of a clear «customer journey» for 
compatriots, from relocation to adaptation. 

An analysis of the Chinese model in the context 
of the current Russian reality allows us to identify a 
number of key lessons for possible study: 

1.	 Attracting businesses and digital platforms, as 
well as promoting the formation of social networks – 
associations of compatriots and professional commu-
nities abroad with the participation of the state. 

2.	 Creating regional points of attraction for high-
ly qualified return migrants, which will be competi-
tive compared to Moscow and St. Petersburg. 

3.	 Forming target categories of return migrants, 
as well as developing benchmarks for regions on suc-
cessful integration and retention. 

4.	 Providing comprehensive support for return 
migrants to reintegrate their family members, includ-
ing assistance in finding employment for spouses, 
enrolling children in kindergartens and schools, and 
helping them access healthcare services, among other 
social and domestic aspects. 

5.	 Utilizing the institution of mentorship and 
guidance for return migrants, including those plan-
ning to commercialize innovations.

The Chinese model may also be of interest to coun-
tries that actively attract talent, such as the United 
Arab Emirates. For this country, which implements 
«golden visa» programs and creates innovative hubs, 
adapting Chinese approaches to managing return mi-
gration could be beneficial for developing incentives 
to encourage Emiratis who have received education 
abroad to return, as well as for creating ecosystems 
aimed at retaining highly skilled professionals. In ad-
dition, China’s experience in using digital platforms 
and online communities for the labor reintegration of 
return migrants resonates with the concept of «smart 
government» which is being actively implemented in 
the United Arab Emirates. The goal of this concept 
is to improve the efficiency of public administration 
and create an integrated management system.

Returning to the model of return migration in 
China, it is worth noting that sustainability and ad-
aptability will depend on reflecting on the «uncom-
fortable data» of secondary migration and finding a 
balance between government regulation and preserv-
ing the freedom of choice for return migrants, as well 
as between the challenges of maintaining national 
technological sovereignty and the need to support 
transnational knowledge transfer.

Quantitative indicators of return show the ef-
fectiveness of the current management model, while 
critical analysis reveals systemic contradictions. A 
key feature of the Chinese model is its exceptional 
focus on highly skilled personnel. At the same time, 
China is one of the largest suppliers of labor to global 
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labor markets. For example, in Russia, the Chinese 
have long been the largest group in the labor market. 
The Chinese government has not shown any interest 
in returning low-skilled workers, which highlights 
the importance of professional status in Chinese so-
ciety for access to certain economic and social ben-
efits. Millions of Chinese people who work around 
the world are likely to face difficulties in adapting to 
their new home when they physically return, which 
can make their social status vulnerable. The study of 
China’s return migration model contributes to the 
ongoing discourse on social inequality in China.

Additional research areas that will provide an in-
depth understanding of the process of managing re-
turn migration in China include:

–	 research on the narratives of return mi-
grants after relocation and a certain period of res-
idence in China to assess the level of satisfaction 
with the relocation, the stability of employment 

status, and the formation of experience of reinte-
gration into society; 

–	 study of the interaction between agents (rep-
resentatives of the community of return migrants and 
the host community) and the emerging social prac-
tices, for example, within the same organization; 

–	 consideration of the phenomenon of persistent 
transnational intellectual connections without phys-
ical return to the country, with virtual cooperation 
and knowledge transfer to Chinese society.

–	 analysis of the regional distribution of return 
migrants and the motivational factors that determine 
the choice of a particular territory; 

–	 study of gender/ethnic/professional aspects 
and their impact on the specifics of the post-adapta-
tion period.

These areas are universal and can be used to study 
the Russian experience of managing the return mi-
gration of compatriots.
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НЕДИРЕКТИВНОЕ УПРАВЛЕНИЕ  
В ГОСУДАРСТВЕННОМ СЕКТОРЕ РФ: ЦЕННОСТНЫЙ ЗАПРОС 

И РЕАЛЬНЫЕ УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ ПРАКТИКИ 
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a Ассоциация менторов и коучей «Национальная Федерация профессиональных менторов и коучей» 
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АННОТАЦИЯ
Введение. Исследование актуально в контексте модернизации государственного управления в услови-

ях современных вызовов. Традиционные директивные модели демонстрируют ограниченную эффектив-
ность для стимулирования инноваций, вовлеченности персонала и адаптивности организаций. Внедрение 
недирективных методов управления рассматривается как путь к повышению гибкости и результативно-
сти. Цель исследования – комплексная оценка готовности сотрудников органов власти и государствен-
ных организаций РФ к восприятию и применению недирективных методов, а также выявление ключевых 
барьеров и потенциала для трансформации управленческих отношений.

Материалы и методы. Проанализированы данные массового опроса 1275 респондентов из органов вла-
сти и государственных организаций в 28 субъектах РФ, проведенного в 2025 г. Для обработки данных при-
менялись методы описательной статистики; иерархический кластерный анализ (метод Варда) для выяв-
ления структуры трудовых ценностей; множественный регрессионный анализ для установления факторов 
восприятия эффективности недирективного стиля, а также контент-анализ открытых ответов.

Результаты. Выявлен парадокс: при высоком запросе сотрудников на недирективное взаимодействие 
(90,2% предпочли бы соответствующего руководителя, для 75,4% «поддержка и диалог» – ключевая цен-
ность в работе руководителя), уровень информированности о системных недирективных практиках (ко-
учинг, менторство) низок (~20%), а их реальное применение единично (2,7–3,5%). Управленческая среда 
описывается как «смешанная, ситуативная» (46,7%). Кластерный анализ выделил три блока трудовых 
ценностей: утилитарно-материальный, экзистенциально-развивающий и карьерно-статусный. Восприя-
тие эффективности недирективного управления положительно связано с ценностью поддержки и диалога, 
типом организации и удовлетворенностью текущим руководителем, и отрицательно – с оценкой низкой 
готовности коллег к самостоятельности. Ключевые барьеры – избыточная бюрократия, дефицит времени 
и управленческих компетенций, институциональная ловушка коллективного недоверия.

Обсуждение. Исследование вносит вклад в понимание механизмов организационных изменений 
в консервативных системах, демонстрируя приоритет институциональных и культурных факторов над ин-
дивидуальным сопротивлением. Разрыв между запросом и практикой указывает на необходимость смены 
управленческой парадигмы. Обоснована необходимость трансформации на микро-, мезо- и макроуровнях, 
а также целесообразность стратегии «двойного контура»: одновременного обучения руководителей и соз-
дания пилотных зон новой культуры.

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА
Недирективные методы управления, государственное управление, организационные изменения,  

коучинг, менторинг, стили руководства, государственные организации, управленческая культура.
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NON-DIRECTIVE MANAGEMENT IN THE RUSSIAN PUBLIC SECTOR: 
VALUE-BASED DEMAND AND ACTUAL MANAGEMENT PRACTICES
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ABSTRACT
Introduction. The study is relevant in the context of public administration modernization under contempo-

rary challenges. Traditional directive models demonstrate limited effectiveness in stimulating innovation, em-
ployee engagement, and organizational adaptability. The introduction of non-directive management methods is 
considered to be a pathway to enhancing flexibility and performance. The purpose of the study is a comprehensive 
assessment of the readiness of employees of public authorities and state organizations in the Russian Federation 
to perceive and apply non-directive methods, as well as to identify the key barriers and potential for transforming 
managerial relations.

Materials and Methods. The analysis draws on data from a mass survey of 1,275 respondents from public 
authorities and state organizations across 28 constituent entities of the Russian Federation, conducted in 2025. 
Data processing employed descriptive statistics, hierarchical cluster analysis (Ward’s method) to identify the 
structure of work values, multiple regression analysis to determine factors influencing perceptions of non-direc-
tive management effectiveness, and content analysis of open-ended responses.
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Results. A paradox has been revealed: despite a high demand among employees for non-directive interaction 
(90.2% would prefer such a manager; for 75.4%, “support and dialogue” is a key value in a manager’s work), the 
level of awareness of systematic non-directive practices (coaching, mentoring) is low (~20%), and their actual ap-
plication is sporadic (2.7–3.5%). The managerial environment has been described as “mixed, situational” (46.7%). 
Cluster analysis has identified three blocks of work values: utilitarian-material, existential-developmental, and 
career-status. The perceived effectiveness of non-directive management is positively associated with the value of 
support and dialogue, organizational type, and satisfaction with the current manager, and negatively associated 
with the perceived low readiness of colleagues for autonomy. The key barriers include excessive bureaucracy, time 
constraints, lack of managerial competencies, and the institutional trap of collective distrust.

Discussion. The study contributes to understanding the mechanisms of organizational change in conserva-
tive systems, demonstrating the primacy of institutional and cultural factors over individual resistance. The gap 
between demand and practice indicates the need for a paradigm shift in management. The necessity of transfor-
mation at the micro-, meso-, and macro-levels has been substantiated, as well as the expediency of a “double-loop” 
strategy (in our terminology: parallel implementation of experimental innovation zones and systematic training).

KEYWORDS
Non-directive management methods, public administration, organizational change, coaching, mentoring, 

leadership styles, state organizations, management culture.
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	■ ВВЕДЕНИЕ (INTRODUCTION)
Современная система государственного управ-

ления функционирует в условиях качественно 
новой реальности, характеризующейся высокой 

нестабильностью, сложностью и неопределенно-
стью. Эти условия концептуально описываются 
моделями VUCA (изменчивость, неопределен-
ность, сложность, неоднозначность) (Беннис, 

https://elibrary.ru/pfxzdi
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Нанус)1 и BANI (хрупкость, тревожность, нели-
нейность, непостижимость) (Cascio)2. Цифровая 
трансформация, ускорение инновационных ци-
клов и изменение ценностных ориентаций новых 
поколений работников формируют среду, в кото-
рой традиционные иерархические, директивные 
модели управления демонстрируют свою ограни-
ченность в вопросах стимулирования инновацион-
ной активности, повышения вовлеченности персо-
нала и оперативной адаптации к изменениям.

Ответом на эти вызовы является формирова-
ние постиндустриальной управленческой пара-
дигмы, ключевыми чертами которой становятся:

	‒ человекоцентричность – признание чело-
веческого капитала основным источником устой-
чивых конкурентных преимуществ и инноваций 
(Ryan & Deci; Костюк; Эдмондсон3,4) [1; 2];

	‒ адаптивность и гибкость – способность 
к быстрой реконфигурации ресурсов и процессов 
в ответ на изменения внешней среды (Teece, Pisa-
no & Shuen; Heifetz et al.5; Uhl-Bien & Arena; Schul-
ze & Pinkow) [3; 4; 5];

	‒ сетевые и горизонтальные структуры – 
приоритет гибких команд по сравнению с жестки-
ми функциональными подразделениями (Минц-
берг6; Аппело7);

	‒ управление знаниями – фокус на создании, 
обмене и применении знаний (Сенге8; Нонака & 
Такеути9).

В этой парадигме недирективные методы 
управления перестают быть просто одним из ин-
струментов руководителя, а становятся системо-
образующим принципом взаимодействия. Они 
представляют собой способы управленческого 
взаимодействия, в которых отсутствует импера-
тив следования указаниям. Вместо этого акцент 
делается на развитии самостоятельности и субъ-
ектности сотрудника в трудовом процессе, рас-
крытии его внутреннего потенциала, фасилита-
ции и поддержке в поиске решений. К числу клю-
чевых методов относятся:

1	 Беннис У., Нанус Б. Лидеры / пер. с англ. СПб. : Сильван ; ИЧП «Чарли» (Рийк), 1995. 183 с. ISBN 5-88147-006-0.
2	 Cascio J. Facing the Age of Chaos // Medium.com. 2020. — URL: https://medium.com/@cascio/facing-the-age-of-chaos-b00687b1f51d. 
(Access date: 20.01.2026).
3	 Эдмондсон Э. Взаимодействие в команде: как организации учатся, создают инновации и конкурируют в экономике знаний. М. : 
Эксмо, 2016. 320 с. ISBN 978-5-699-87246-6.
4	 Эдмондсон Э. Работа без страха: как создать в компании психологически безопасную среду для максимальной командной эффек-
тивности. М. : Интеллектуальная литература, 2021. 197 с. ISBN 978-5-907274-02-0.
5	 Heifetz R. A., Linsky M., Grashow A. The Practice of Adaptive Leadership: Tools and Tactics for Changing Your Organization and the 
World : Harvard Business Press, 2009. 326 p. ISBN: 978-1-4221-0576-4.
6	 Минцберг Г. Структура в кулаке: создание эффективной организации. СПб. : Питер, 2004. 512 с. ISBN: 5-469-00256-Х.
7	 Аппело Ю. Agile-менеджмент: лидерство и управление командами. М. : Альпина Паблишер, 2025. 534 с. ISBN 978-5-9614-6361-3.
8	 Сенге П. Пятая дисциплина. Искусство и практика обучающейся организации. М. : Олимп-Бизнес, 2009. 417 с. ISBN 
978-5-9693-0149-8.
9	 Нонака И., Такеути Х. Компания – творец знания. Зарождение и развитие инноваций в японских фирмах / пер. с англ. А. Трапи-
цына. М. : Олимп-Бизнес, 2011. 384 с. ISBN 978-5-9693-0184-9.
10	 Уитмор Дж. Коучинг: основные принципы и практики коучинга и лидерства. — М. : Альпина Паблишер, 2019. 316 с. ISBN 
978-5-9614-7093-2.
11	 Голви, Т. Работа как внутренняя игра. Раскрытие личного потенциала. М. : Манн, Иванов и Фербер, 2019. 299 с. ISBN 
978-5-00117-869-9.
12	 Clutterbuck D. Everyone Needs a Mentor. 5th ed. London : Kogan Page, 2014. 224 p. ISBN 978-1-84398-366-8.
13	 Rock D., Ringleb A. NeuroLeadership in 2009 // NeuroLeadership Journal. 2009. Vol. 2, № 2. P. 1–7.

	‒ коучинг в системе управления – процесс, 
направленный на раскрытие потенциала челове-
ка для достижения значимых целей через систему 
вопросов, поддержку рефлексии и принятие от-
ветственности (Уитмор10, Голви11);

	‒ менторство (или менторинг, развивающее 
наставничество) – партнерские отношения, ори-
ентированные на обмен опытом и знаниями для 
профессионального и личностного роста менти 
без директивных указаний (Clutterbuck)12;

	‒ фасилитация – организация групповой 
работы, где фасилитатор управляет процессом 
взаимодействия, обеспечивая вовлеченность всех 
участников в выработку решений;

	‒ делегирование лидерских полномочий и от-
ветственности коллективу (самоуправление), вов-
лечение в принятие решений.

Теоретической основой данных методов вы-
ступает синтез гуманистической психологии 
(Роджерс, Meadows) [6; 7], теории самоопределе-
ния (Ryan & Deci) [1], утверждающей важность 
удовлетворения потребностей в автономии, ком-
петентности и принадлежности для внутренней 
мотивации и психологического благополучия, 
и концепций нейролидерства (Rock)13, указываю-
щих на положительное влияние поддерживающе-
го стиля на когнитивные функции, креативность 
и вовлеченность через снижение активности мин-
далевидного тела («реакции на угрозу») и акти-
визацию префронтальной коры. Исследования 
в рамках теории лидерства служения (Eva et al., 
Halawi & van Dierendonck, Reams et al.) [8; 9; 10] 
и аутентичного лидерства (Avolio & Gardner) [11] 
также подтверждают связь партисипативных, 
этичных и развивающих практик с повышени-
ем организационного доверия и эффективности, 
снижением уровня выгорания и ростом иннова-
ционного потенциала (также см. обобщающую ра-
боту van Dierendonck & Patterson, 2025) [12]. 

В международной научной литературе тренд 
на гуманизацию управления и отход от жестких 

http://Medium.com
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иерархических моделей в пользу развивающих 
практик активно изучается в контексте как биз-
неса, так и публичного сектора. Исследования 
подтверждают, что применение коучинга и мен-
торства коррелирует с повышением производи-
тельности, инновационности, психологической 
безопасности и удержанием персонала (Jones et 
al.; Theeboom et al.; De Haan & Nilsson) [13; 14; 15]. 

Проблема внедрения в государственном 
секторе РФ

Внедрение недирективных методов управле-
ния в российской государственной системе стал-
кивается со значительной спецификой. С одной 
стороны, национальные цели развития в соответ-
ствии с Указом Президента РФ от 7 мая 2024 г. 
№ 309 «О национальных целях развития Россий-
ской Федерации на период до 2030 г. и на перспек-
тиву до 2036 г.»14, включая стратегию цифровой 
трансформации государственного и муниципаль-
ного управления, экономики и социальной сферы, 
а также концепция клиентоцентричного государ-
ства15 требуют от органов власти качественного 
скачка в эффективности, инновационности и ско-
рости принятия решений. Современные системы 
целевого управления в РФ делают акцент на не-
обходимости гибкости, адаптивности и учета нео-
пределенности среды в процессе стратегического 
планирования и реализации. С другой стороны, 
государственные организации являются носите-
лями консервативных управленческих традиций, 
унаследованных от рациональной бюрократиче-
ской модели, что часто порождает ригидность, 
ориентацию на соблюдение процедур, а не на ре-
зультат, и сопротивление изменениям (о совре-
менных вызовах и особенностях лидерства в госу-
правлении см.: Е. В. Охотский, 2025) [16].

Это формирует острое противоречие между 
объективной необходимостью внедрения неди-
рективных методов для повышения адаптивно-
сти, инновационности и эффективности управ-
ления в госсекторе и устойчивыми институцио-
нально-культурными барьерами, присущими сло-
жившейся системе. Российский контекст допол-
нительно характеризуется исторически высокой 
дистанцией власти, патерналистскими ожидани-
ями и наследием плановой системы управления, 
что усиливает разрыв между декларируемыми 
целями цифровой трансформации и клиенто-
центричности и реальными управленческими 
практиками.

В российской научной дискуссии интерес к не-
директивным методам управления растет, одна-
ко акцент зачастую делается на их применении 

14	 Указ Президента РФ от 7 мая 2024 г. № 309 «О национальных целях развития Российской Федерации на период до 2030 г. 
и на перспективу до 2036 г.» // Государственная система правовой информации. Официальный интернет-портал правовой информа-
ции. 2005–2025 гг., 2024. – URL: http://pravo.gov.ru/proxy/ips/?docbody=&link_id=0&nd=606911096 &intelsearch=&firstDoc=1 (дата 
обращения: 20.04.2025).
15	 Стандарты клиентоцентричности // Официальный сайт Минэкономразвития России. — URL: https://www.economy.gov.ru/
material/directions/gosudarstvennoe_upravlenie/gosudarstvo_dlya_lyudey/standarty_klientocentrichnosti/ (дата обращения: 20.02.2025).

в корпоративном секторе [17; 18; 19; 20] или фо-
кусируется на теоретическом анализе. 

Так, О. А. Игумнов сосредотачивает внимание 
на тенденции «субъектизации» объекта управле-
ния в современной управленческой парадигме, 
рассматривающей сотрудника «не как функцию, 
а как субъекта деятельности и основной актив 
организации. В данной коннотации указанная 
парадигма ориентирована на гуманитарный тип 
управления и противостоит «технической» па-
радигме, ориентирующей управление на при-
нуждение в различных формах для достижения 
целей» [21, с. 178]. Н. Г. Чевтаева и Т. В. Окуне-
ва считают, что «руководство должно перестать 
рассматривать сотрудников как группу, которая 
получает только приказы и указания. Если они 
не уважают сотрудников как равных на предприя-
тии и не придают должного значения их взглядам, 
они не смогут завоевать их доверие и ожидать, что 
они помогут в принятии и реализации правиль-
ных решений в интересах организации» [22, с. 88]. 
В свою очередь, по мнению О. А. Игумнова, «не-
директивный подход предполагает освоение сле-
дующих метанавыков менеджеров: аутентичность 
и проявленность (способность к рефлексии и об-
ратной связи); сопереживание и эмпатия; способ-
ность замечать «незаметное» (латентные пробле-
мы) для своевременного реагирования; гибкость; 
способность варьировать степень своей активно-
сти, энергии и влияния в зависимости от ситуа-
ции и уровня собственного ресурсного состояния; 
интегральная информированность («включён-
ность» в проблемы организации); системность 
мышления» [21, с. 179]. 

Е. Д. Богатырев характеризует коучинговый 
стиль управления как «развивающий менед-
жмент», когда руководитель сопровождает со-
трудников, помогая реализовывать им свой ин-
теллектуальный потенциал, повышать качество 
работы, мотивирует их предоставлением условий 
для профессионального развития» [23, с. 22]. 

Однако эмпирических исследований, ком-
плексно оценивающих готовность российских 
органов власти и госорганизаций к применению 
недирективных методов, остается недостаточно 
[24]. Таким образом, сохраняется значительный 
исследовательский пробел: отсутствуют комплекс-
ные эмпирические исследования, направленные 
на диагностику готовности ключевых акторов 
изменений – самих сотрудников и руководите-
лей государственных организаций РФ – к вос-
приятию и применению недирективных методов 
управления. Разрешение указанного противоречия 

http://pravo.gov.ru/proxy/ips/?docbody=&link_id=0&nd=606911096
https://www.economy.gov.ru/material/directions/gosudarstvennoe_upravlenie/gosudarstvo_dlya_lyudey/standarty_klientocentrichnosti/
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невозможно без такой диагностики, что и опреде-
ляет актуальность настоящего исследования.

С позиций организационной социологии, 
в частности, концепции двойственности струк-
туры (Э. Гидденс)16, можно интерпретировать 
наблюдаемый феномен «смешанного, ситуатив-
ного» стиля управления. Правила и ресурсы бю-
рократической системы (структура) не только 
ограничивают действия агентов (руководителей 
и сотрудников), но и создают условия для их вос-
производства через практики. Руководители, ис-
пользуя элементы диалога и директивы, воспро-
изводят существующую структуру, одновременно 
адаптируя ее к локальным условиям. Наконец, 
введение понятия «институциональная ловуш-
ка» (В. М. Полтерович) [25] позволяет объяс-
нить устойчивость директивных практик: даже 
при осознании их низкой эффективности массо-
вое следование устоявшимся нормам (например, 
жесткой иерархии) воспринимается как един-
ственный способ избежать санкций в условиях 
неопределенности, что блокирует переход к более 
эффективной, но институционально «чужерод-
ной» модели управления.

Цель, задачи и гипотезы исследования
Цель данного исследования – комплексная 

оценка готовности сотрудников органов государ-
ственной власти и государственных организаций 
РФ к применению и восприятию недирективных 
методов управления, выявление ключевых факто-
ров, барьеров и потенциала для трансформации 
управленческих отношений.

Задачи исследования:
	‒ проанализировать текущие управленческие 

практики и степень их соответствия принципам 
недирективности;

	‒ оценить уровень информированности со-
трудников о современных недирективных мето-
дах (а именно – коучинге, менторстве) и их реаль-
ном применении в организациях;

	‒ выявить ценностные ориентации 
и предпочтения сотрудников в отношении стилей 
руководства;

	‒ установить взаимосвязи между социаль-
но-демографическими, ценностными, организа-
ционными факторами и восприятием эффектив-
ности недирективного управления;

	‒ определить специфические барьеры и осо-
бенности работы в госсекторе, влияющие на вне-
дрение новых методов;

	‒ на основе полученных данных разработать 
научно обоснованные рекомендации по внедре-
нию недирективных методов.

Гипотезы исследования
Гипотеза 1. В государственном секторе РФ су-

ществует значимый разрыв между высоким цен-
ностным запросом сотрудников на недирективные, 

16	 Гидденс Э. Устроение общества: очерк теории структурации.  М. : Академический Проект, 2018. 528 с. ISBN 978-5-8291-1815-0.

партнерские отношения с руководством и низким 
уровнем системного применения соответствую-
щих методов (коучинга, менторства) в управлен-
ческой практике.

Гипотеза 2. Текущая управленческая среда 
в госорганизациях характеризуется преобладани-
ем смешанных, ситуативных стилей, что является 
адаптивной реакцией руководителей на противо-
речия между требованиями бюрократической си-
стемы и запросами подчиненных.

Гипотеза 3. Структура трудовых ценностей 
сотрудников госсектора неоднородна и включа-
ет как «гигиенические» (материальные, стабиль-
ность), так и «мотивирующие» (развитие, смысл) 
кластеры, причем последние являются значи-
мым предиктором готовности к недирективному 
управлению.

Гипотеза 4. Представление о наиболее пред-
почтительном стиле руководителя (директивном 
или недирективном) зависит от важности для со-
трудника поддержки и диалога со стороны руко-
водителя и от уровня удовлетворенности стилем 
непосредственного руководителя. 

Гипотеза 5. Ключевыми барьерами при вне-
дрении недирективных методов управления яв-
ляются не столько личностное сопротивление со-
трудников, сколько институциональные факторы 
(бюрократия, коллективное недоверие, дефицит 
компетенций).

	■ МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ (MATERIALS 
AND METHODS)

Исследование носит количественный, описа-
тельно-аналитический характер. Основным мето-
дом сбора первичных данных выступил массовый 
анкетный опрос, проведенный в онлайн-формате 
в июне-августе 2025 г. Анкетирование было ано-
нимным и добровольным, среднее время заполне-
ния анкеты составило 18–20 минут.

Общий объем выборочной совокупности соста-
вил 1275 респондентов. География исследования 
охватывает 28 субъектов Российской Федерации 
из всех федеральных округов. Выборка формиро-
валась доступным методом, в силу чего не явля-
ется строго репрезентативной для всей генераль-
ной совокупности сотрудников государственного 
сектора РФ. Однако она охватывает представи-
телей различных возрастных групп (20–74 года), 
должностных позиций и типов организаций (см. 
таблицу 1), что позволяет выявить значимые тен-
денции, ценностные запросы и барьеры, харак-
терные для исследуемой сферы, и рассматривать 
данное исследование как развернутое поисковое 
(диагностическое), результаты которого требуют 
осторожной интерпретации при экстраполяции 
на всю генеральную совокупность. Подробные ха-
рактеристики выборки представлены в таблице 1. 
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Таблица 1 – Характеристики выборки (n=1275)
Table 1 – Sample Characteristics (n=1275)

Признак Категория Абс. (чел.) %

Должность Специалист/исполнитель 450 35,3

Ведущий специалист (без подчиненных) 366 28,7

Руководитель низшего звена 198 15,5

Руководитель среднего звена 223 17,5

Руководитель высшего звена 38 3,0

Тип организации Муниципальный орган власти 706 55,4

Государственная организация (учреждение) 448 35,1

Федеральный орган власти 69 5,4

Региональный орган власти 24 1,9

Иное 28 2,2

Образование Высшее 1003 78,6

Ученая степень (канд./докт.) 154 12,1

Неполное высшее/среднее специальное 118 9,3

Стаж работы в госсекторе Менее 10 лет 440 34,5

10–20 лет 386 30,3

21–30 лет 265 20,8

Более 30 лет 184 14,4

Инструментарий исследования
Анкета опроса включала блоки вопросов, на-

правленных на оценку текущей управленческой 
ситуации, информированности о современных ме-
тодах поддержки и развития персонала, представ-
лений и предпочтений относительно стилей руко-
водства, а также специфики работы в госсекторе.

Опросник состоял из 6 разделов (вступитель-
ное слово, четыре тематических раздела, сведения 
о респонденте), включающих в общей сложности 
30 вопросов (закрытые, полузакрытые, вопросы 
со шкалами Лайкерта, открытые).

Вступительное слово.
Раздел 1 «Текущие управленческие практики» 

оценивал поведение непосредственного руково-
дителя при принятии решений, общую оценку 
стиля управления в организации, уровень удов-
летворенности стилем работы руководителя.

Раздел 2 «Информированность и применение 
методов развития» измерял уровень знакомства 
с понятиями «менторство», «коучинг», «настав-
ничество». Фиксировал наличие в организации 
различных способов поддержки сотрудников (ин-
струкции, обучение, коучинг, менторинг и пр.), 
а также субъективную оценку их полезности.

Раздел 3 «Предпочтения и ценности» включал во-
просы о предпочтениях в стилях руководства, важ-
ности аспектов работы руководителя («поддержка 
и диалог» vs «инструкции и контроль»), желании 
участвовать в различных управленческих процессах 

(планирование, определение целей, принятие реше-
ний). Центральным элементом была оценка 12 тру-
довых ценностей (от «зарплата» до «инициатива») 
по 5-балльной шкале важности, а также гипотети-
ческий выбор предпочитаемого стиля управления 
с возможностью аргументации выбора.

Раздел 4 «Специфика работы в госсекторе» 
содержал перечень характеристик, которые ре-
спондент мог отметить как отличающие работу 
в госорганизациях вообще (бюрократия, выгора-
ние, иерархия и т. д.) и в своей в частности. Также 
оценивал готовность коллег к самостоятельности 
и ожидаемый эффект от ее расширения. Включал 
открытые вопросы о барьерах в применении неди-
рективных подходов руководителями и возмож-
ностях улучшения управленческих отношений.

Сведения о респонденте.
Методы статистического анализа данных
Обработка данных проводилась в программ-

ной среде IBM SPSS Statistics 23.0. Был применен 
следующий аналитический протокол:

1)	 первичный описательный анализ. Расчет 
частот, процентов, средних значений (М) и стан-
дартных отклонений (SD) для всех переменных;

2)	 проверка надежности шкал. Для блока тру-
довых ценностей был рассчитан коэффициент 
альфа Кронбаха (α = 0,87), что свидетельствует 
о высокой внутренней согласованности;

3)	 кластерный анализ. Для выявления латент-
ной структуры трудовых ценностей был применен 
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иерархический кластерный анализ. Решение о чис-
ле кластеров принималось на основе анализа ден-
дрограммы и скачка коэффициента агрегации;

4)	 регрессионный анализ. Для проверки гипо-
тез о факторах, влияющих на восприятие эффек-
тивности недирективного стиля, была построена 
модель множественной линейной регрессии. В ка-
честве зависимой переменной (Y) использовался 
интегральный индекс предпочтения недирек-
тивного стиля, сформированный на основе от-
ветов на вопросы о предпочтениях и ценностях. 
В модель в качестве независимых переменных (X) 
были включены социально-демографические по-
казатели, ценностные ориентации, организацион-
ные характеристики и оценки готовности коллег;

5)	 осуществлен контент-анализ ответов ре-
спондентов на открытые вопросы.

Ограничения исследования
Основные ограничения связаны с особенностя-

ми выборки. Несмотря на ее объем и географический 
охват, она не является строго репрезентативной для 
всей генеральной совокупности госслужащих РФ, 
так как формировалась доступным методом. При 
этом полученные данные позволяют содержательно 
описать спектр существующих установок, проблем 
и запросов. Возможно смещение в сторону более 
активных и интересующихся вопросами управле-
ния сотрудников. Кроме того, использование само-
отчетов в анкетировании несет в себе риск влияния 

эффекта социальной желательности, особенно при 
ответах на вопросы о ценностях и предпочтениях. 
Для минимизации этого эффекта в анкете исполь-
зовались косвенные формулировки и гарантирова-
лась полная анонимность.

	■ РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ 
(RESULTS)

Текущие управленческие практики и удов-
летворенность стилем руководства

Исследование выявило плюрализм управ-
ленческих стилей в государственном секторе. 
Наиболее распространенным способом приня-
тия решений непосредственным руководителем, 
согласно проведенному опросу, является обсуж-
дение вариантов с сотрудниками и принятие ре-
шений с учетом их мнений (34,7%). Суммарно 
практики, в той или иной степени учитывающие 
мнение подчиненных (обсуждение с учетом мне-
ния, выслушивание с последующим самостоя-
тельным решением руководителя, совместная 
выработка решений, делегирование), набрали 
73,0%. Однако на полностью директивный стиль 
(«принимает решения единолично») указали 
около пятой части респондентов (18,1%). Полу-
ченные результаты свидетельствуют о том, что 
элементы партисипативного управления уже 
присутствуют, но их применение пока несистем-
но (таблица 2).

Таблица 2 – Распределение ответов респондентов на вопрос: «Как обычно Ваш непосредственный 
руководитель принимает решения по рабочим вопросам?» (в % от общего числа опрошенных)

Table 2 – Distribution of Respondents’ Answers to the Question: «How Does Your Immediate Supervisor 
Usually Make Decisions on Work Issues?» (% of Total Respondents)

Как обычно Ваш непосредственный руководитель принимает решения  
по рабочим вопросам? %

Обсуждает варианты с сотрудниками и принимает решение с учетом их мнений 34,7

Принимает решения единолично и доводит до сведения, что нужно делать 18,1

Сначала выслушивает мнения сотрудников, но решение принимает сам 16,7

Вовлекает сотрудников в совместную выработку решений 13,0

Делегирует принятие решений сотрудникам в рамках их компетенций 9,6

Затрудняюсь ответить 7,9

Общая оценка стиля управления в организа-
ции подтверждает эту тенденцию: почти поло-
вина респондентов (46,7%) описывают его как 
«смешанный, зависит от ситуации». «Поддержи-
вающий и вовлекающий» стиль отмечают 25,5%, 
а «строгий и директивный» – 21,4%. Таким обра-
зом, гибкость и ситуативность воспринимаются 
как ключевая характеристика управленческой 
среды (таблица 3).

Уровень удовлетворенности стилем работы 
непосредственного руководителя достаточно вы-
сок. В целом удовлетворены стилем работы сво-
его руководителя около двух третей участников 

опроса (70,0%) (сумма ответов «полностью удов-
летворен» и «скорее удовлетворен» на вопрос: 
«Насколько Вы удовлетворены стилем работы 
Вашего непосредственного руководителя?»). 
Нейтральную позицию занимают около одной 
шестой респондентов (18,9%), а выраженная не-
удовлетворенность («скорее не удовлетворен» 
и «совершенно не удовлетворен») характерна 
для десятой части опрошенных (11,1%). Сред-
нее значение удовлетворенности составило 3,96 
по 5-балльной шкале, что указывает на в целом 
позитивный фон для потенциальных изменений 
(таблица 4).
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Таблица 3 – Распределение ответов респондентов на вопрос: «Как Вы оцениваете общий стиль 
управления в Вашей организации?» (в % от общего числа опрошенных)

Table 3 – Distribution of Respondents’ Answers to the Question: «How Do You Assess the Overall 
Management Style in Your Organization?» (% of Total Respondents)

Как Вы оцениваете общий стиль управления в Вашей организации? %

Смешанный, зависит от ситуации 46,7

В основном поддерживающий и вовлекающий 25,5

В основном строгий и директивный 21,4

Затрудняюсь ответить 6,5

Таблица 4 – Распределение ответов респондентов на вопрос: «Насколько Вы удовлетворены  
стилем работы Вашего непосредственного руководителя?» (Оцените по шкале от 1 до 5,  

где 1 – совершенно не удовлетворен, 5 – полностью удовлетворен)
Table 4 – Distribution of Respondents’ Answers to the Question: «How Satisfied Are You with  

Your Immediate Supervisor’s Work Style?» (Rate on a scale from 1 to 5,  
where 1 – Completely Dissatisfied, 5 – Completely Satisfied)

Насколько Вы удовлетворены стилем работы Вашего непосредственного руководителя %

Полностью удовлетворен 42,5

Скорее удовлетворен 27,5

В равной мере удовлетворен и не удовлетворен 18,9

Скорее не удовлетворен 5,5

Совершенно не удовлетворен 5,6

Информированность о недирективных мето-
дах развития

Уровень знакомства с ключевыми недиректив-
ными концепциями среди госслужащих варьиру-
ется. Наиболее узнаваемой практикой является 
наставничество. Знакомы с ним в той или иной 
степени три четверти респондентов (75,6%), из них 
45,7% – очень хорошо знакомы. Это соответству-
ет традиционным формам адаптации и обучения 
в госаппарате. Значительно ниже осведомленность 
о коучинге и менторстве. С коучингом хорошо или 

отчасти знакомы 42,8% (20,8% + 22,0%), а около 
трети опрошенных (31,5%) либо не знакомы, либо 
слабо знакомы. Ситуация с менторством ещё более 
показательна: хорошо или отчасти знакомы лишь 
41,3% (20,4% + 20,9%). При этом более половины 
участников опроса (58,7%) демонстрируют низкий 
уровень информированности (не знакомы, скорее 
не знакомы или только слышали). Средние значе-
ния по 5-балльной шкале подтверждают этот дис-
баланс: наставничество – 4,01, коучинг – 3,11, мен-
торство – 2,96 (таблица 5).

Таблица 5 – Уровень знакомства с понятиями менторства, коучинга и наставничества на работе  
(Оцените по шкале от 1 до 5, где 1 – не знаком, 2 – скорее не знаком, 3 – слышал(а), но не знаю подробно, 

4 – скорее знаком, 5 – очень хорошо знаком)
Table 5 – Level of Familiarity with the Concepts of Mentoring, Coaching, and Tutorship at Work  

(Rate on a scale from 1 to 5, where 1 – Not Familiar, 2 – Rather Unfamiliar, 3 – Have Heard of It but Don’t 
Know Details, 4 – Rather Familiar, 5 – Very Familiar)

Категория ответов Менторство Коучинг Наставничество

Не знаком(а) 21,5 19,1 4,5

Скорее не знаком(а) 11,5 12,4 4,4

Слышал(а), но не знаю подробно 25,7 25,7 15,6

Скорее знаком(а) 20,9 22,0 29,9

Очень хорошо знаком(а) 20,4 20,8 45,7

Данный разрыв проявляется и в реаль-
ном применении методов поддержки и разви-
тия сотрудников в организациях. Наиболее 

распространенными способами являются «чет-
кие инструкции и правила» (23,2%), «обучение 
и тренинги» (20,9%) и «совместное обсуждение 
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проблем» (20,7%). Система обычного наставни-
чества есть у 13,4%, в то время как системный 

менторинг (3,5%) и профессиональный коучинг 
(2,7%) встречаются крайне редко (таблица 6).

Таблица 6 – Распределение ответов респондентов на вопрос: «Какие из следующих способов поддержки 
и развития сотрудников есть в Вашей организации?» (в % от общего числа опрошенных)

Table 6 – Distribution of Respondents’ Answers to the Question: «Which of the Following Methods  
of Employee Support and Development Are Available in Your Organization?» (% of Total Respondents)

Какие из следующих способов поддержки и развития сотрудников есть  
в Вашей организации? %

Четкие инструкции и правила работы 23,2

Обучение и тренинги 20,9

Совместное обсуждение проблем и поиск решений в группах 20,7

Разовые консультации для перенятия лучших практик от опытных коллег 13,9

Система обычного наставничества 13,4

Система менторинга (менторства) 3,5

Профессиональный коучинг 2,7

Другие 1,6

При этом сами сотрудники видят наибольшую 
пользу в более современных и вовлекающих фор-
матах развития сотрудников. На первое место они 
ставят «совместное обсуждение проблем и поиск 
решений в группах» (23,5%), затем следуют «об-
учение и тренинги» (20,1%) и «система обычно-
го наставничества» (14,5%). Профессиональный 

коучинг считают наиболее полезным около де-
сятой части респондентов (9,3%), а менторинг – 
6,0% респондентов. Налицо запрос у сотрудников 
органов власти РФ и гос. организаций на развитие 
и диалог, при этом терминологический аппарат 
современных HR-практик ещё не стал общеупо-
требительным (таблица 7).

Таблица 7 – Распределение ответов респондентов на вопрос: «Какие из следующих способов поддержки 
и развития сотрудников Вы считаете наиболее полезными?» (в % от общего числа опрошенных)
Table 7 – Distribution of Respondents’ Answers to the Question: «Which of the Following Methods  
of Employee Support and Development Do You Consider Most Useful?» (% of Total Respondents)

Какие из следующих способов поддержки и развития сотрудников  
Вы считаете наиболее полезными? %

Совместное обсуждение проблем и поиск решений в группах 23,5

Обучение и тренинги 20,1

Четкие инструкции и правила работы 15,3

Система обычного наставничества 14,5

Разовые консультации для перенятия лучших практик от опытных коллег 10,8

Профессиональный коучинг 9,3

Система менторинга (менторства) 6,0

Другие 0,4

Предпочтения в стилях руководства и ценности
Проведённое нами исследование продемонстри-

ровало яркую выраженность ценности в управлении 
поддержки и диалога. Для трех четвертей участников 
вопроса (75,4%) важнее всего в работе руководителя 
«поддержка и диалог», и только для 17,7% – «четкие 
инструкции и контроль» (таблица 8).

Этот запрос коррелирует с представлениями 
об эффективном стиле руководства: 41,5% счита-
ют, что наиболее эффективен «разный стиль для 

разных ситуаций», что подразумевает гибкость 
и отсутствие жесткой директивности. Каждый 
пятый опрошенный (20,7%) отдает предпочтение 
руководителю, который «вовлекает сотрудни-
ков в принятие решений», а более десятой части 
(10,7%) – руководителю, который «развивает 
самостоятельность через вопросы и поддержку» 
(коучинговый подход). Суммарно ориентиры 
на вовлекающие и развивающие модели охваты-
вают более 70% респондентов (таблица 9).
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Таблица 8 – Распределение ответов респондентов на вопрос: «Что для Вас важнее в работе 
руководителя?» (в % от общего числа опрошенных)

Table 8 – Distribution of Respondents’ Answers to the Question: «What is More Important to You in a 
Manager’s Work?» (% of Total Respondents)

Что для Вас важнее в работе руководителя? %

Поддержка и диалог 75,4

Четкие инструкции и контроль 17,7

Не знаю / Затрудняюсь ответить 6,9

Таблица 9 – Распределение ответов респондентов на вопрос: «Какой стиль работы руководителя 
Вы считаете наиболее эффективным?» (в % от общего числа опрошенных)

Table 9 – Distribution of Respondents’ Answers to the Question: «What Manager’s Work Style Do You 
Consider Most Effective?» (% of Total Respondents)

Какой стиль работы руководителя Вы считаете наиболее эффективным? %

Разные стили для разных ситуаций 41,5

Руководитель вовлекает сотрудников в принятие решений 20,7

Руководитель четко ставит задачи и контролирует их выполнение 15,5

Руководитель советуется с сотрудниками, но решает сам 11,6

Руководитель развивает самостоятельность сотрудников через вопросы и поддержку 10,7

Крайне показателен результат гипотетиче-
ского выбора идеального руководителя. Абсо-
лютное большинство сотрудников органов вла-
сти РФ и государственных организаций, при-
нявших участие в опросе (90,2%), предпочли бы 

руководителя с преобладающим недирективным 
стилем против 9,8%, выбравших директивного. 
Это создает мощный социальный заказ на изме-
нение управленческой культуры (таблица 10).

Таблица 10 – Распределение ответов респондентов на вопрос: «Представьте себе ситуацию, в которой 
у Вас есть возможность выбрать идеального руководителя для себя. Есть два кандидата, которые 
полностью подходят Вам по всем параметрам и отличаются друг от друга только преобладающим  

стилем управления. Кого бы Вы выбрали?» (в % от общего числа опрошенных)
Table 10 – Distribution of Respondents’ Answers to the Question: «Imagine a Situation Where You Can Choose 

an Ideal Manager for Yourself. There Are Two Candidates Who Are Fully Suitable in All Respects  
and Differ Only in Their Predominant Management Style. Whom Would You Choose?» (% of Total Respondents)

Представьте себе ситуацию, в которой у Вас есть возможность выбрать идеального 
руководителя для себя. Есть два кандидата, которые полностью подходят Вам 
по всем параметрам и отличаются друг от друга только преобладающим стилем 

управления. Кого бы Вы выбрали?

%

Недирективного 90,2

Директивного 9,8

Запрос на бóльшую вовлеченность в управлен-
ские процессы подтверждается и ответами на во-
прос об участии в различных процессах. Наиболь-
шее желание сотрудники выражают в отношении 
«внесения предложений по улучшению рабочих 
процессов» (88,8% – сумма «да» и «скорее да»), 
«самостоятельного планирования своей работы» 
(85,5%) и «обсуждения способов выполнения за-
дач» (77,0%). Примечательно, что даже в таком 
регламентированном вопросе, как «принятие ре-
шений по моему направлению работы», 79,4% 

хотели бы участвовать. Это свидетельствует 
о готовности брать на себя дополнительную от-
ветственность (таблица 11).

В рамках данного исследования важно было 
проанализировать иерархию личных ценностей 
в трудовой деятельности. Проведенное нами ис-
следование показало, что на первые места выхо-
дят «интересная работа», «возможности про-
фессионального и личного развития», «приятная 
рабочая атмосфера» и «возможность проявлять 
инициативу». Материальные факторы (зарплата, 
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допстимулирование), а также стабильность 
и карьера, хотя и важны, но не являются абсо-
лютными приоритетами для значительной части 

респондентов. Это соответствует базовым принци-
пам недирективного управления, фокусирующе-
гося на внутренней мотивации и самореализации. 

Таблица 11 – Распределение ответов респондентов на вопрос: «Хотели бы Вы участвовать  
в следующих процессах?» (в % от общего числа опрошенных)

Table 11 – Distribution of Respondents’ Answers to the Question: «Would You Like to Participate  
in the Following Processes?» (% of Total Respondents)

Хотели бы 
Вы принимать 

участие 
в следующих 
процессах? 

Обсуждение 
способов 

выполнения 
моих задач (%)

Принятие 
решений 
по моему 

направлению 
работы (%) 

Внесение 
предложений 
по улучшению 

рабочих 
процессов (%)

Определение 
целей 

подразделения 
(%)

Самостоятельное 
планирование 
своей работы 

(%) 

Да 30,6 34,1 40,1 33,6 42,1

Скорее да, чем нет 46,4 45,3 48,7 46,1 43,4

Ни да, ни нет 14,1 10,8 4,5 7,9 5,6

Скорее нет, чем да 3,4 3,0 1,1 2,5 2,5

Нет 5,5 6,6 5,6 9,9 6,5

После удовлетворения базовых потребностей 
важными ценностями для сотрудников органов вла-
сти РФ и государственных организаций выступают 
социальные связи, развитие и смысл работы. Приме-
чательно, что баланс между работой и личной жиз-
нью стоит выше профессионального развития (4,63 
и 4,58 балла соответственно). Вызывает удивление 

низкий рейтинг инициативы (4,19 балла, послед-
нее место). Это можно объяснить тем фактом, что 
сотрудники ценят стабильность выше самореализа-
ции, а инициатива может ассоциироваться с риска-
ми и дополнительной ответственностью. Важно от-
метить, что в некоторых корпоративных культурах 
инициатива не поощряется (таблица 12).

Таблица 12 – Распределение ответов респондентов на вопрос: «Что, по Вашему мнению,  
имеет наибольшую личную ценность для сотрудника в трудовой деятельности?» (Каждому варианту 

присвойте значение от 1 до 5, где 1 – не имеет ценности, 5 – имеет наивысшую ценность)
Table 12 – Distribution of Respondents’ Answers to the Question: «What, in Your Opinion,  

Has the Greatest Personal Value for an Employee in Their Work?»  
(Assign a value from 1 to 5 to each option, where 1 – No Value, 5 – Highest Value) 

Наибольшая личная ценность для сотрудника в трудовой деятельности Среднее значение

1 Заработная плата 4,80

2 Система дополнительного материального стимулирования 4,74

3 Стабильность и социальная защищенность 4,72

4 Приятная рабочая атмосфера 4,68

5 Баланс работы и свободного времени 4,63

6 Возможности профессионального и личного развития 4,58

7 Интересная работа 4,56

8 Понимание ценности своей работы для организации и общества 4,52

9 Понимание своего вклада в общий результат 4,50

10 Возможность построения вертикальной и горизонтальной карьеры 4,30

11 Престижность работы 4,23

12 Возможность проявлять инициативу 4,19

С целью выявления латентной структуры тру-
довых ценностей сотрудников через определение 
естественных групп (кластеров) взаимосвязан-
ных мотивационных факторов был осуществлен 

иерархический агломеративный кластерный ана-
лиз (метод Варда). Анализ производился для 12 
переменных (ценностей) с использованием ма-
трицы расстояний/сходства (таблица 13).
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Проведенный кластерный анализ позволил 
выявить три основных кластера в структуре тру-
довых ценностей сотрудников органов власти РФ 
и государственных организаций, принявших уча-
стие в исследовании.

1.	 Первый кластер, утилитарно-матери-
альный – «Базовые условия труда» (ценности 
1–5): материальное обеспечение; социальные га-
рантии; психологический комфорт.

2.	 Второй кластер, экзистенциально-раз-
вивающий – «Смысл и развитие» (ценности 

6–9): профессиональный рост; осмысленность де-
ятельности; внутренняя удовлетворенность.

3.	 Третий кластер, карьерно-статусный – 
«Карьерный рост и активность» (ценности 10–12): 
карьерный рост; социальный статус; проактивность.

Коэффициенты в таблице 13 (от 0,784 до 0,358) 
показывают меру сходства/расстояния между 
объединяемыми кластерами (чем выше коэффи-
циент, тем более похожи переменные).

Поэтапный анализ процесса кластеризации 
представлен в таблице 14.

Таблица 13 – Порядок агломерации (кластеров)
Table 13 – Agglomeration Order (Clusters)

Этап
Объединенный кластер

Коэффициенты
Этап первого появления 

кластера Следующий этап
Кластер 1 Кластер 2 Кластер 1 Кластер 2

1 10 11 ,784 0 0 7

2 6 7 ,724 0 0 3

3 6 8 ,587 2 0 8

4 2 5 ,575 0 0 6

5 1 4 ,537 0 0 9

6 2 3 ,507 4 0 9

7 10 12 ,496 1 0 10

8 6 9 ,494 3 0 11

9 1 2 ,440 5 6 10

10 1 10 ,418 9 7 11

11 1 6 ,358 10 8 0

Таблица 14 – Процесс кластеризации (поэтапный анализ)
Table 14 – Clustering Process (Step-by-Step Analysis)

Номер 
этапа Коэффициент Сила сходства* Переменные,  

входящие в кластер Вывод

Этап 1 0,784 Самое сильное 
сходство

Кластер 10 + 11 = 
карьерные возможности + 

престижность работы

Карьерные возможности 
+ престижность работы 

воспринимаются как наиболее 
родственные – карьера тесно 

связана с престижем

Этап 2 0,724 Второе по силе 
сходство:

Кластер 6 + 7 = 
профессиональное развитие + 

интересная работа

Развитие и интересная работа – 
взаимосвязанные понятия для 

сотрудников

Этап 3 0,587 Высокое 
сходство

Кластер 6  
(развитие + интерес) + 8 = 

добавляется  
«Понимание ценности работы»

Формируется второй кластер 
«Смысл и развитие» – 
внутренняя мотивация

Этап 4 0,575 Высокое 
сходство

Кластер 2 + 5 = 
доп. стимулирование +  
баланс между работой  

и личной жизнью

Неожиданная связь – 
материальное стимулирование 

ассоциируется 
с балансом (возможно, премии 

за эффективную работу 
позволяют сохранять баланс)
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Этап 5 0,537 Среднее 
сходство

Кластер 1 + 4 = 
зарплата + приятная атмосфера

Фундаментальный кластер 
– базовые материальные 

и социальные условия

Этап 6 0,507 Среднее 
сходство

Кластер 2  
(стимул + баланс) + 3 = 

добавляется «Стабильность»

Формируется первый кластер 
«Базовые условия труда»

Этап 7 0,496 Среднее 
сходство

Кластер 10  
(карьера + престиж) + 12 = 
добавляется «Инициатива»

Полностью сформирован 
третий кластер «Карьерный 
рост и активность» – все, 

что связано с продвижением 
и самостоятельностью 

Этап 8 0,494 Среднее 
сходство

Кластер 6  
(смысл + развитие) + 9 = 

добавляется «Понимание вклада»

Усиление кластера внутренней 
мотивации

Этап 9 0,440
Объединение 

крупных 
кластеров:

Кластер 1  
(зарплата + атмосфера) + 

Кластер 2  
(стимул + баланс + стабильность

Объединены все материальные 
и базовые социальные факторы 
в один суперкластер «Внешние 

условия труда»

Этап 10 0,418
Объединение 

крупных 
кластеров

Кластер 1  
(внешние условия) +  

Кластер 10  
(карьера + престиж + 

инициатива)

Объединение внешних условий 
с карьерными аспектами 

– формирование кластера 
«Экстринсивная мотивация» 

(внешние стимулы)

Этап 11 0,358 Финальное 
объединение

Кластер 1 (внешние + карьерные) 
+ Кластер 6 (внутренняя 

мотивация)

Все 12 ценностей объединяются 
в один кластер – подтверждение, 

что все факторы важны, 
но структурированы

* Примечание к колонке «Сила сходства»: >0,7 – самое сильное сходство; 0,5–0,7 – высокое/среднее 
сходство; <0,5 – объединение крупных/разнородных кластеров.

Графически кластерный анализ представлен 
в виде дендрограммы (рисунок 1).

Рисунок 1 – Дендрограмма с использованием метода межгрупповых связей
Figure 1 – Dendrogram Using the Between-Groups Linkage Method
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Специфика государственного сектора и ба-
рьеры для внедрения

Респонденты четко идентифицируют харак-
терные черты работы в госорганизациях, многие 
из которых являются барьерами для внедрения 
недирективных методов. На первом месте с боль-
шим отрывом - «избыточная отчетность и бюро-
кратия» (56,3%). Далее следуют проблемы, связан-
ные с мотивацией и ресурсами: «низкая мотивация 
специалистов» (40,6%), «ограниченные возмож-
ности влияния на материальное вознаграждение» 
(40,5%), «ускоренное выгорание» (38,3%). Также 
отмечаются «повышенный уровень ответственно-
сти и давления» (37,7%) и «нехватка специалистов, 
владеющих инновационными инструментами ра-
боты с персоналом» (29,5%).

Каждый четвертый участник опроса (26,5%) 
указывает на «устаревшие методы управления», 
а 22,4% - на «жесткую иерархию». При этом толь-
ко 18,8% отмечают «ограниченные возможности 
для принятия самостоятельных решений» как 
отличительную черту, что может говорить о том, 
что потенциал для самостоятельности в рамках 
существующих регламентов используется не пол-
ностью (таблица 15).

Внедрение новых управленческих технологий 
сопровождается организационными изменения-
ми: почти половина организаций (49,4%) внедряет 
цифровизацию, около трети организаций (31,2%) 
используют командные формы труда, а 30,9% от-
мечают необходимость в инициативе и самостоя-
тельности сотрудников (таблица 16). 

Таблица 15 – Распределение ответов респондентов на вопрос: «Какие из нижеперечисленных 
характеристик отличают работу в государственных организациях, по Вашему опыту?»  

(в % от общего числа опрошенных)
Table 15 – Distribution of Respondents' Answers to the Question: «Which of the Following Characteristics,  

in Your Experience, Distinguish Work in State Organizations?» (% of Total Respondents)

Какие из нижеперечисленных характеристик отличают работу  
в государственных организациях, по Вашему опыту? %

Избыточная отчетность и бюрократия 56,3

Низкая мотивация специалистов 40,6

Ограниченные возможности влияния на материальное вознаграждение 40,5

Ускоренное выгорание 38,3

Повышенный уровень ответственности и давления 37,7

Нехватка специалистов, профессионально владеющих инновационными 
инструментами работы с персоналом 29,5

Устаревшие методы управления 26,5

Сложности в привлечении и смене персонала 25,3

Рамки и предписания законодательства 24,6

Жесткая иерархия 22,4

Формальный подход к работе 19,2

Ограниченные возможности для принятия самостоятельных решений 18,8

Сложности взаимоотношений между поколениями 11,3

Ничего из перечисленного 6,6

Другое 3,9

Таблица 16 – Распределение ответов респондентов на вопрос: «Какие особенности из перечисленных 
отличают Вашу организацию?» (в % от общего числа опрошенных)

Table 16 – Distribution of Respondents’ Answers to the Question: «Which of the Following Features 
Characterize Your Organization?» (% of Total Respondents)

Какие особенности из перечисленных отличают Вашу организацию? %

Внедрена или внедряется цифровизация деятельности 49,4

Используются командные формы организации труда 31,2
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Есть необходимость в инициативе и самостоятельности сотрудников в принятии 
решений и внесении предложений 30,9

Есть проектная деятельность 22,8

В организации есть только функциональные подразделения 18,9

Внедрена или внедряется концепция клиентоцентричности 18,5

Достаточно простого соблюдения регламентов, нет необходимости в инициативе 
и самостоятельности сотрудников 16,5

Ничего из перечисленного 7,3

Другое 6,5

Оценка готовности и ожидаемых эффектов
Оценка готовности коллег к большей само-

стоятельности и ответственности осторожно 

оптимистична: 14,1% считают, что готовы, 
и 50,4% – что скорее готовы. Скептически («ско-
рее нет» и «нет») настроены 24,8% (таблица 17). 

Таблица 17 – Распределение ответов респондентов на вопрос:  
«На Ваш взгляд, готовы ли сотрудники Вашей организации к большей самостоятельности 

и ответственности?» (в % от общего числа опрошенных)
Table 17 – Distribution of Respondents’ Answers to the Question: «Based on Your Assessment,  
Are the Employees in Your Organization Prepared for Greater Autonomy and Responsibility?»  

(% of Total Respondents)

На Ваш взгляд, готовы ли сотрудники Вашей организации к большей 
самостоятельности и ответственности? %

Да 14,1

Скорее да, чем нет 50,4

Скорее нет, чем да 22,0

Нет 2,8

Затрудняюсь ответить 10,7

При этом почти три четвери респондентов 
(72,0%) (сумма вариантов ответа «положительно» 
и «скорее положительно») в ответе на вопрос: «Если 
бы в Вашей организации руководители стали больше 
советоваться с сотрудниками и давать им больше са-
мостоятельности, как бы это повлияло на результаты 

работы, по Вашему мнению?» уверены, что увеличе-
ние возможности больше советоваться с сотрудни-
ками и предоставлять им больше самостоятельности 
положительно скажется на результатах работы. Толь-
ко 6,6% полагают, что это ничего не изменит, и 6,6% 
прогнозируют негативный эффект (таблица 18). 

Таблица 18 – Распределение ответов респондентов на вопрос: «Если бы в Вашей организации 
руководители стали больше советоваться с сотрудниками и давать им больше самостоятельности,  

как бы это повлияло на результаты работы, по Вашему мнению?» (в % от общего числа опрошенных)
Table 18 – Distribution of Respondents’ Answers to the Question: «If the Managers in Your Organization 
Started Consulting More with Employees and Giving Them More Autonomy, How Would This, in Your 

Opinion, Affect the Work Outcomes?» (% of Total Respondents) 

Если бы в Вашей организации руководители стали больше советоваться 
с сотрудниками и давать им больше самостоятельности,  

как бы это повлияло на результаты работы, по Вашему мнению?
%

Положительно 23,0

Скорее положительно, чем отрицательно 49,0

Скорее отрицательно, чем положительно 5,8

Отрицательно 0,8

Ничего бы не изменило 6,6

Затрудняюсь ответить 14,6
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Факторы, влияющие на восприятие эффек-
тивности недирективного стиля

Регрессионный анализ (зависимая перемен-
ная – восприятие наиболее эффективного стиля 
работы руководителя) выявил четыре статисти-
чески значимых предиктора:

1)	 ценность поддержки и диалога (β = 0,166). 
Чем выше для сотрудника важность поддержки 
и диалога в работе руководителя, тем более эф-
фективным он считает недирективный или ситу-
ативный стиль;

2)	 тип организации (β = 0,117). Работа в орга-
низациях, отличных от муниципальных органов 
власти (вероятно, в государственных организа-
циях или на федеральном/региональном уровне), 

положительно связана с предпочтением недирек-
тивных методов;

3)	 удовлетворенность стилем текущего руко-
водителя (β = 0,089). Выбор наиболее эффектив-
ного стиля работы руководителя (директивного 
или недирективного) зависит от удовлетворенно-
сти существующим стилем руководства;

4)	 оценка готовности коллег к самостоятель-
ности (β = –0,073). Отрицательная связь означа-
ет, что чем менее готовыми к самостоятельности 
сотрудник считает своих коллег, тем менее эф-
фективным он видит недирективный стиль. Это 
указывает на важность коллективной готовности 
и групповых норм (таблица 19). 

Таблица 19 – Результаты регрессионного анализа
Table 19 – Results of Regression Analysis

Независимые переменные – предикторы

Нестандартизованные 
коэффициенты

Стандартизованные 
коэффициенты

Значение
β Стандартная 

ошибка Бета

11. Что для Вас важнее в работе 
руководителя? ,346 ,060 ,166 ,000

28. Тип организации, в которой Вы работаете ,211 ,052 ,117 ,000

5. Насколько Вы удовлетворены стилем 
работы Вашего непосредственного 
руководителя? / Оцените по шкале от 1 до 5, 
где 1 – совершенно не удовлетворен, 5 – 
полностью удовлетворен

,095 ,031 ,089 ,002

19. На Ваш взгляд, готовы ли сотрудники 
Вашей организации к большей 
самостоятельности и ответственности?

– ,066 ,026 – ,073 ,011

a. Зависимая переменная: 10. Какой стиль работы руководителя Вы считаете наиболее эффективным?

Анализ ответов на открытые вопросы
Для углубления понимания причин выбора 

того или иного стиля управления, а также для 
выявления реальных проблем и предложений 
по улучшению взаимодействия в государствен-
ных организациях был проведен анализ ответов 
участников опроса на открытые вопросы. Мето-
дология анализа включала категоризацию отве-
тов по смысловым группам, выделение ключе-
вых тем и цитирование наиболее показательных 
высказываний.

Ключевые открытые вопросы исследования
Вопрос 6: «Что бы Вы хотели изменить в работе 

Вашего непосредственного руководителя?» – по-
зволяет выявить существующие дефициты в теку-
щей практике управления.

Вопросы 15–16: предпочтение «идеаль-
ного» руководителя (с директивным либо 
недирективным стилем руководства) в си-
туации гипотетического выбора, предложен-
ного в вопросе 15, и последующая открытая 

аргументация этого выбора в вопросе 16 («Чем 
привлекает Вас выбранный стиль управле-
ния?») – раскрывают ценностные ожидания  
от руководителя.

Вопрос 21: «Что мешает руководителям чаще 
использовать поддержку и диалог?» – диагности-
рует системные и личностные барьеры.

Вопрос 22: «Что могло бы помочь руководи-
телям и сотрудникам лучше работать вместе?» – 
предоставляет спектр практических предложений 
по улучшению.

Анализ ответов на вопрос 6 «Что бы Вы хоте-
ли изменить в работе Вашего непосредствен-
ного руководителя?» позволил выявить болевые 
точки в текущей практике управления и перейти 
от абстрактных предпочтений к конкретным про-
блемам, с которыми сталкиваются сотрудники 
ежедневно. Содержательный анализ обратной 
связи (исключая варианты «ничего» и «все устра-
ивает») позволил сформировать список ключе-
вых проблем.
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1)	 Дефицит коммуникации, обратной свя-
зи и ясности (≈35% ответов). Самая частая 
категория. Сотрудники испытывают недостаток 
в объяснении целей, получении обратной связи 
по результатам работы и в простом человеческом 
диалоге.

Неясность задач и целей: «Хотелось бы бо-
лее понятно понимать цель и какой результат 
ждут»; «Более четкие инструкции, пути реше-
ния»; «Больше объяснений, для чего мы делаем 
то или иное».

Отсутствие обратной связи: «Давать обрат-
ную связь»; «Хочется <...> получения обратной 
связи и проведения совещаний»; «Увеличить уро-
вень обратной связи с высшим руководством».

Недостаток обсуждения и диалога: «Больше 
общения, обсуждения хочется»; «Больше контак-
та с подчиненными»; «Больше общения для кон-
структива и понимания цели».

2) Несправедливость и непрозрачность 
в распределении задач и отношении (≈25% от-
ветов). Респонденты остро переживают ситуа-
цию, когда нагрузка распределяется неравномер-
но, а решения кажутся субъективными.

«Кто везет, на том и едут»: «Зачастую работа 
распределяется по принципу “кто везет, на том 
и едем”, <...> передаются задачи <...> тому, кто 
сделает быстрее и лучше, чем другой сотрудник, 
в чьи непосредственные обязанности входит дан-
ная задача».

Отсутствие четкости и двойные стандарты: 
«Быть более жестким в требованиях по срокам, 
<...> чтобы не получалось, что часть сотрудников 
делают добросовестно свою работу и еще работу 
пары коллег»; «Отсутствие «двойных стандар-
тов»; «Более четкое формулирование заданий, 
отсутствие двойных стандартов и постоянной 
смены требований».

Непоследовательность и фаворитизм: «Быть 
беспристрастной и не заводить себе любимчиков»; 
«Чтобы не было любимчиков, и всех сотрудников 
ценили за выполнение непосредственных задач».

3)	 Неэффективная организация работы 
и микроменеджмент (≈20% ответов). Здесь 
звучит критика в адрес отсутствия стратегическо-
го планирования, неумения расставлять приори-
теты и делегировать.

Отсутствие планирования: «Хочется больше 
плановой работы. Планирования задач на неделю».

Неадекватная нагрузка и срочность: «Снизить 
количество и объем выполняемых задач»; «Чтобы 
он научился определять то, что действительно 
срочно и важно в данный момент, а не накидывал 
ТЗ одну за другой».

Проблемы с делегированием и контролем: 
«Формулирование более конкретных задач, бо-
лее корректное делегирование и распределение 
полномочий»; «Уделять время работе с подчи-
ненными», «Усилить контроль за выполнением 

поручений» (последнее – запрос от руководителя 
на руководителя).

4)	 Личностные качества и стиль взаимо-
действия (≈15% ответов). Прямые указания 
на неприемлемые манеры общения и отсутствие 
эмпатии.

Авторитарность и неуважение: «Чтобы на-
учился слышать и слушать своих сотрудни-
ков»; «Общение должно строиться на уважении 
<...> всегда в спокойном и уважительном тоне»; 
«Убрать психологическое давление».

Нежелание учитывать мнение: «Прислуши-
ваться к мнению сотрудников»; «Принимать 
предложенные идеи»; «Хотела бы учета моего 
мнения при принятии решений, касающихся моей 
работы».

Отсутствие заботы и поддержки: «Забота о со-
трудниках»; «Больше помощи».

5)	 Запрос на большую самостоятельность 
и доверие (≈5% ответов). Некоторые хотят, 
чтобы руководитель меньше вмешивался, давая 
больше свободы: «Больше доверия к сотрудни-
кам, больше инициативы, свободы в выполнении 
задания».

В то же время значительная часть респонден-
тов ответила «Ничего», «Все устраивает», «Всё 
отлично» (≈30% всех ответов). Считаем необ-
ходимым выделить эту категорию как важный 
«позитивный полюс», чтобы не создавать карти-
ну тотального неблагополучия. Часто эти ответы 
сопровождаются эмоциональными пояснениями: 
«Я благодарна за работу и опыт своим руководи-
телям»; «У меня очень компетентный и грамот-
ный руководитель»; «Наш руководитель обая-
тельный, внимательный».

Таким образом, можно сделать вывод о том, 
что текущие управленческие практики в глазах 
сотрудников страдают от коммуникационного 
голода и ощущения несправедливости. Руководи-
тели, даже при добрых намерениях, часто не дого-
варивают, не объясняют, не дают обратной связи 
и не выстраивают прозрачные, равные правила 
игры. Это создает почву для фрустрации, выгора-
ния и падения мотивации. При этом существует 
значительный сегмент позитивного опыта, кото-
рый необходимо изучать и тиражировать как луч-
шую практику. Запрос, сформированный ответа-
ми на вопрос 6, идеально соответствует портрету 
«недирективного руководителя» из последующих 
вопросов, что подтверждает внутреннюю согласо-
ванность ответов респондентов.

Весьма показателен тот факт, что подавляю-
щее большинство респондентов (90,2%) в ситу-
ации гипотетического выбора выразили предпо-
чтение недирективному стилю управления, что 
количественно подтверждает гипотезу о запросе 
на более партнерские, вовлекающие методы ру-
ководства в государственном секторе. При этом 
9,8% выбрали директивный стиль, аргументируя 
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это необходимостью четкости, скорости и едино-
началия в условиях бюрократической системы.

Изучив ответы на вопрос 16 об аргумента-
ции выбора недирективного стиля управления, 
мы выявили несколько устойчивых смысловых 
групп, объясняющих привлекательность недирек-
тивного стиля (таблица 20).

1)	 Развитие и самореализация сотрудника. 
Наиболее частый аргумент: такой стиль позволя-
ет сотрудникам профессионально расти, прояв-
лять инициативу и чувствовать свою значимость: 
«Недирективный способ управления позволяет 
мне улучшать свои навыки и компетенции. Ведь 
когда я понимаю, что мои знания и умения влияют 
на результат – я буду стараться повысить свой 
профессиональный уровень» (жен., 38 лет, веду-
щий специалист).

2)	 Повышение качества решений за счет 
коллективного интеллекта. Респонденты отме-
чают, что руководитель не может быть экспертом 

во всех вопросах, а привлечение команды снижа-
ет риски ошибок: «Руководитель не может знать 
на 100% всех подводных камней... Совместные ре-
шения всегда лучше единоличных» (жен., 35 лет, ру-
ководитель высшего звена).

3)	 Создание благоприятного психологическо-
го климата и мотивации. Упоминается снижение 
уровня стресса, рост доверия и лояльности к орга-
низации: «Более дружелюбная атмосфера»; «Созда-
ется приятная рабочая атмосфера»; «Чувство при-
частности к общему делу» (разные респонденты).

4)	 Предпочтение долгосрочной эффектив-
ности по сравнению с краткосрочным резуль-
татом. Директивный стиль воспринимается как 
приемлемый в кризисных ситуациях, но не для 
устойчивого развития: «Директивный стиль при-
емлем на короткий период. Для достижения эф-
фективных долгосрочных результатов <...> не-
обходимо выстраивать коммуникацию» (жен., 
53 года, руководитель высшего звена).

Таблица 20 – Частота встречаемости ключевых аргументов среди всех ответов  
в пользу недирективного стиля

Table 20 – Frequency of Key Arguments in All Responses Favoring the Non-Directive Style

Ключевая тема Примерная 
частота, % Пример цитаты

Развитие и самостоятельность 
сотрудника 35% «Воспитывает в работниках самостоятельность 

и ответственность»

Более качественные 
и взвешенные решения 30% «Одна голова хорошо, а две лучше. Часто сотрудник – 

больший специалист в своей области»

Улучшение психологического 
климата и мотивации 25% «Комфортнее работать, когда тебя слышат»

Повышение эффективности 
и вовлеченности в процессы 10% «Вовлеченность в процессы подчиненных сокращает 

время согласования»

Хотя доля сторонников директивного стиля 
невелика (9,8%), их аргументация также важна 
для понимания контекста государственной служ-
бы. Анализ ответов показал 3 ключевые группы 
аргументов.

1)	 Гарантия исполнительности и контроля 
в условиях жесткой регламентации. В средах, 
где цена ошибки высока, а процессы строго фор-
мализованы, директивные методы воспринима-
ются как наиболее надежные: «В госструктуре 
инициатива подчиненных и отсутствие контро-
ля чреваты хаосом» (жен., 52 года, руководитель 
низшего звена).

2)	 Дефицит времени и ресурсов на диалог. 
Высокая загруженность и срочность задач вы-
нуждают к упрощенной схеме «приказ-исполне-
ние»: «Проще действовать по порядку, утверж-
денному давно, чем искать новые пути» (жен., 
45 лет, ведущий специалист).

3)	 Низкая, по мнению руководителей, 
компетентность или ответственность ча-
сти сотрудников. Это порождает недоверие 

и желание минимизировать риски через тоталь-
ный контроль: «Вовлекается 1 сотрудник из 10 
<...> Строгие указания гарантируют ожидаемый 
результат» (муж., 43 года, руководитель среднего 
звена).

Ключевой конфликт, который мы обнаружи-
ваем в данном анализе, состоит в том, что запрос 
большинства сотрудников на доверие и само-
стоятельность сталкивается с убеждением части 
руководителей в неготовности команды к такой 
ответственности, что создает замкнутый круг 
недоверия.

Анализ мнений респондентов в ответах на во-
прос 21 «Что мешает руководителям чаще ис-
пользовать поддержку и диалог?» выявил це-
лый ряд барьеров как системно-организационно-
го, так и личностно-психологического характера.

1) Системно-организационные барьеры 
(около 50% ответов):

–	 давление сверху («указания свыше»). Ру-
ководители сами находятся в системе жесткой 
вертикали власти и регламентов: «Вышестоящее 
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начальство»; «Давление от вышестоящих органи-
заций»; «Директивы, утвержденные давно».

–	 бюрократия и избыточная регламентация 
оставляет мало пространства для манёвра и об-
суждения: «Избыточная регламентированность 
и усложненность процессов».

–	 дефицит времени и высокая загруженность. 
На диалог и поддержку нет временного ресурса: 
«Высокая занятость»; «Плотный график»; «Не-
хватка времени».

2) Личностно-психологические барьеры:
а) руководителей (около 40% ответов):
–	 страхи руководителя (потеря авторите-

та, контроля, «чтобы не сели на шею»): «Боязнь 
утратить или пошатнуть свой авторитет»; 
«Страх перед вышестоящим руководством (ини-
циатива наказуема)»;

–	 личные качества и установки (авторита-
ризм, гордыня, неумение слушать, консерватив-
ность мышления): «Эгоизм, гордыня и чувство 
превосходства»; «Старое мышление»; «Привычка 
пользоваться административными методами»;

–	 низкая управленческая компетентность 
(отсутствие знаний и навыков для иного стиля 
управления): «Отсутствие знаний и желаний ру-
ководить по-другому», «Незнание как это делать»;

б) сотрудников (около 10% ответов): 
–	 пассивность, безответственность, отсут-

ствие мотивации, что, по мнению респондентов, 
вынуждает руководителей ужесточать стиль: «Не-
компетентность сотрудников»; «Безответствен-
ность работников»; «Отсутствие интереса <...> 
проще делать, как написано».

Наконец, ценные предложения от самих ре-
спондентов, сотрудников и руководителей мы по-
лучили в ответах на вопрос 22 «Что могло бы 
помочь руководителям и сотрудникам лучше 
работать вместе, учитывая разные мнения 
и предложения?». Эти предложения носят кон-
структивный характер и формируют дорожную 
карту изменений.

1)	 Развитие управленческих компетенций 
(наиболее частая категория). Обучение – тре-
нинги по коучингу, коммуникации, эмоциональ-
ному интеллекту; обмен опытом – посещение 
организаций с передовой практикой, внутрен-
ние воркшопы: «Регулярные тренинги»; «Обуче-
ние руководителей другим стилям управления»; 
«Коучинг».

2)	 Изменение организационной культу-
ры и практик. Внедрение регулярной обратной 
связи и диалоговых площадок; создание атмос-
феры психологической безопасности – право 
на ошибку, культура уважительного обсуждения; 
командообразование – совместные мероприятия, 
неформальное общение для снятия барьеров: 
«Открытый диалог»; «Совместные командообра-
зующие мероприятия»; «Создать открытую и до-
верительную атмосферу».

3)	 Корректировка систем мотивации 
и оценки. Смещение акцента с контроля на ре-
зультат и инициативу; разделение ответственно-
сти за общий результат между руководителем 
и командой: «Разделение ответственности <...> 
будет мотивировать сотрудников»; «Положи-
тельные примеры совместной работы, запрос 
на такую работу с уровня руководства».

4)	 Оптимизация рабочей нагрузки и бюро-
кратических процедур. Респонденты понимают, 
что из-за повышенных нагрузок и бюрократии 
у руководителей не остается ресурса на диалог: 
«Дебюрократизация»; «Снижение количества вы-
ездных проверок»; «Уменьшить нагрузку».

Выводы по анализу ответов на открытые 
вопросы

1.	 Существует глубокий и осознанный за-
прос со стороны сотрудников и многих руководи-
телей на переход к недирективной, партнерской 
модели управления, основанной на диалоге, до-
верии и развитии.

2.	 Этот переход блокируется комплексом 
взаимосвязанных причин: жесткая иерархиче-
ская система, бюрократический прессинг, дефи-
цит времени, а также устаревшие личные установ-
ки и дефицит управленческих навыков у части 
руководителей.

3.	 Проблема носит системный характер: 
нельзя изменить стиль управления на местах, 
не меняя условия, в которых работают руководи-
тели (давление сверху, регламенты, показатели 
эффективности).

4.	 Рецепты изменений уже сформулирова-
ны самими участниками системы и включают 
как «мягкие» меры (обучение, налаживание ком-
муникации), так и «жесткие» (изменение систем 
оценки, оптимизация процессов).

5.	 Обнаруженное противоречие между жела-
нием сотрудников к самостоятельности и недове-
рием к ним со стороны части руководства указы-
вает на необходимость работы над восстановле-
нием и построением доверия как по вертикали, 
так и по горизонтали.

Данный анализ не только подтверждает ко-
личественные данные о предпочтениях, но и на-
полняет их живыми голосами, конкретными про-
блемами и реалистичными предложениями, что 
крайне ценно для разработки практических реко-
мендаций по трансформации культуры управле-
ния в государственном секторе.

	■ ОБСУЖДЕНИЕ (DISCUSSION)
Результаты исследования свидетельствуют 

о наличии серьезного потенциала и выраженного 
запроса со стороны сотрудников государствен-
ного сектора РФ на внедрение недирективных 
методов управления. В то же время исследование 
позволило не просто констатировать факт нали-
чия или отсутствия готовности к недирективным 
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методам управления в российском государствен-
ном секторе, но и вскрыть глубинную структуру 
противоречий, определяющих траекторию воз-
можных изменений. Выдвинутые гипотезы на-
шли свое подтверждение, что позволяет сформу-
лировать ряд содержательных выводов.

Гипотеза 1 подтвердилась полностью. 
Мы наблюдаем глубокий разрыв между «спро-
сом и предложением» в сфере управленческих 
практик. С одной стороны, существует мощный 
ценностный и поведенческий запрос сотрудни-
ков на партнерство, диалог и самостоятельность 
(90,2% отдают предпочтение недирективному 
«идеальному» руководителю). С другой сторо-
ны, предложение в виде системных, профессио-
нальных недирективных методов (коучинг, мен-
торство) практически отсутствует, а информи-
рованность о них крайне низка. Этот разрыв за-
полняется несистемными, «полуформальными» 
практиками вроде обсуждения проблем, что хотя 
и полезно, тем не менее не приводит к качествен-
ному изменению отношений и росту реальной 
субъектности сотрудников.

Гипотеза 2 также получила подтверждение. 
Доминирование ситуативного, смешанного 
стиля (46,7%) является рациональной адапта-
цией руководителей к двойственному давлению. 
Сверху на них давят требования бюрократической 
системы: соблюдение регламентов, отчетность, 
вертикальная подотчетность, что толкает к дирек-
тивности. Снизу существует запрос подчиненных 
на автономию и учет мнения. Выходом становит-
ся гибкое маневрирование: использование эле-
ментов диалога там, где это не противоречит фор-
мальным правилам, и директивное указание там, 
где речь идет о соблюдении норм. Такая модель 
может обеспечивать краткосрочную результатив-
ность, но не формирует новую, целостную культу-
ру управления.

Гипотеза 3 была верифицирована с помощью 
кластерного анализа. Выявленная трехкомпо-
нентная структура трудовых ценностей (ути-
литарно-материальный, экзистенциально-разви-
вающий, карьерно-статусный кластеры) хорошо 
вписывается в классические теории мотивации 
(Герцберг, Маслоу) и отражает сложную моти-
вационную палитру современного госслужаще-
го. Важно, что «развивающий» кластер является 
значимым, что создает ценностный фундамент 
для внедрения недирективных методов, ориенти-
рованных именно на развитие и самореализацию. 
Относительно невысокий рейтинг «инициативы» 
(4,19) на фоне «понимания своего вклада» (4,50) 
указывает на то, что сотрудники хотят быть зна-
чимыми, но предпочитают действовать в задан-
ных рамках, что также является отражением бю-
рократической культуры.

Гипотеза 4 получила подтверждение в резуль-
тате регрессионного анализа, который выявил 

статистически значимую положительную связь 
между ценностью «поддержки и диалога» для 
сотрудника и его предпочтением недирективно-
го стиля управления (β = 0,166). Контент-ана-
лиз открытых ответов углубляет это понимание: 
сотрудники, выбирающие недирективный стиль, 
прямо связывают его с возможностями професси-
онального роста, повышением качества решений 
за счет коллективного интеллекта и улучшением 
психологического климата. Одновременно вы-
явлено, что выбор предпочтительного стиля ру-
ководства (директивного или недирективного) 
зависит от удовлетворенности существующим 
стилем (β = 0,089). Это может указывать на то, 
что позитивный опыт взаимодействия с руковод-
ством (даже в рамках традиционной системы) по-
вышает открытость сотрудников к более партнер-
ским моделям, формируя запрос на их развитие, 
а не отторжение.

Гипотеза 5 подтвердилась: ключевым барьером 
при внедрении недирективных методов управле-
ния выступают институциональные факторы 
(бюрократия, коллективное недоверие, дефицит 
компетенций). Наряду с этим регрессионный 
анализ выявил связь между оценкой готовности 
коллег к самостоятельности и доверием к неди-
рективному стилю руководства (β = –0,073). Это 
свидетельствует о работе механизма институ-
циональной ловушки взаимного недоверия: со-
трудники могут быть лично готовы к изменениям, 
но, сомневаясь в ответственности и компетентно-
сти коллег, делают вывод о неприменимости не-
директивных методов в их организации. Данный 
вывод подтверждается анализом ответов респон-
дентов на открытые вопросы: барьерами назва-
ны «давление сверху», «избыточная бюрократия 
и отчетность», «дефицит времени», а также «не-
хватка управленческих компетенций у руководи-
телей». Таким образом, барьеры носят не столько 
личностный, сколько системный характер, будучи 
встроенными в саму логику функционирования 
бюрократической организации. 

Полученные в регрессионном анализе зависи-
мости требуют более глубокой социологической 
интерпретации.

1.	 Ценность поддержки и диалога (β = 0,166). 
Выявленная связь подтверждает не только инди-
видуальное предпочтение, но и указывает на фор-
мирование в государственном секторе нового 
нормативного ожидания. Согласно теории соци-
ального обмена (Blau) [26], партнерский стиль 
руководства воспринимается сотрудниками как 
«нетто-выгода» (превышение выгод, таких как 
признание и автономия, над издержками), что 
повышает их лояльность и готовность к дискре-
ционным усилиям. Это свидетельствует о сдвиге 
в неформальных нормах: «хороший» руководи-
тель в глазах подчиненных сегодня – это не про-
сто контролер, а фасилитатор.
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2.	 Удовлетворенность стилем текуще-
го руководителя (β = 0,089). Значимость этого 
фактора на первый взгляд кажется парадоксаль-
ной: те, кто уже удовлетворен, более позитивно 
оценивают недирективный стиль. Механизм это-
го эффекта также раскрывается через теорию со-
циального обмена [там же]: сотрудники, имеющие 
позитивный опыт взаимодействия с руководством 
(даже в рамках смешанного стиля), склонны экс-
траполировать этот опыт, ожидая, что переход 
к более системной недирективной модели лишь 
усилит положительные стороны. Иными словами, 
позитивный микроклимат снижает сопротивле-
ние изменениям и формирует «зону ближайшего 
развития» для управленческой культуры.

3.	 Оценка неготовности коллег к самосто-
ятельности (β = –0,073). Наиболее интересная 
с социологической точки зрения зависимость. От-
рицательная связь здесь работает как индикатор 
социального капитала (Putnam)17 и групповых 
норм взаимности. Индивид, оценивая низкую 
готовность коллег, фактически фиксирует дефи-
цит горизонтального доверия в организации. Это 
порождает проблему коллективного действия: 
даже обладая внутренней готовностью к автоно-
мии, сотрудник не считает возможным применять 
недирективные подходы, так как опасается, что 
коллеги не смогут поддержать эту модель своим 
ответственным поведением. Таким образом, ба-
рьер носит не столько психологический, сколь-
ко социальный (структурный) характер, укоре-
ненный в структуре межличностных отношений 
в коллективе.

Проведенный анализ позволяет заключить, что 
внедрение недирективных методов в российском 
госсекторе – это не техническая задача, а слож-
ный процесс социокультурной трансформации 
управленческой парадигмы. Его успех зависит 
от преодоления ключевого барьера – институци-
ональной ловушки взаимного недоверия – через 
комплекс скоординированных мер, одновременно 
воздействующих на индивидуальный и систем-
ный уровни.

Выявленные закономерности задают четкую 
логику для преобразований и позволяют сфор-
мулировать рекомендации. Поскольку проблема 
носит системный характер, попытки точечных 
изменений (например, обучение отдельных руко-
водителей) будут поглощаться и нивелироваться 
существующей институциональной средой. Не-
обходима стратегия, воздействующая на разные 
уровни системы.

1)	 Микроуровень (индивидуальные компе-
тенции) – развитие конкретных навыков недирек-
тивного взаимодействия у руководителей. Массо-
вое, обязательное обучение руководителей всех 
уровней конкретным навыкам недирективного 
17	 Putnam R. D. Bowling Alone: The Collapse and Revival of American Community. New York : Simon & Schuster, 2000. 544 p. ISBN: 
978-0-7432-0304-3.

взаимодействия (искусство задавания открытых 
вопросов, активное слушание, предоставление 
развивающей обратной связи, основы коучинго-
вого подхода в управлении). Обучение должно 
быть практико-ориентированным, с разбором ре-
альных рабочих ситуаций из госсектора.

2)	 Мезоуровень (групповые нормы и прак-
тики) – создание «островков» новой культуры 
(пилотных проектов, проектных команд, департа-
ментов или целых организаций), где недиректив-
ные принципы, коучинговая культура управления 
и менторские программы внедряются как новая 
системная норма, с обязательным сопровождени-
ем, методической поддержкой, оценкой результа-
тов и последующим тиражированием успешных 
практик. Важно публично отмечать, популяризи-
ровать и поощрять успехи таких команд, создавая 
новые образцы легитимного поведения и разру-
шая стереотип о «неготовности коллег».

Эффективным представляется подход «двой-
ного контура», при котором создание экспери-
ментальных зон новой управленческой культуры 
(«контур изменений») идет параллельно с плано-
мерным обучением и подготовкой кадров («кон-
тур подготовки»), а не после него. Это позволит 
формировать критическую массу сторонников 
изменений и практические образцы для под-
ражания, разрушая стереотип о «неготовности 
системы».

3)	 Макроуровень (институциональная сре-
да) включает следующие области преобразований:

	‒ нормативное закрепление – включение ко-
учинговых и менторских компетенций в профес-
сиональные стандарты и модели компетенций 
госслужащих, закрепление менторских программ 
как обязательного элемента развития кадрового 
резерва;

	‒ интеграция в стратегические тренды го-
суправления – гармонизация недирективных ме-
тодов с приоритетами цифровой трансформации 
и клиентоцентричности (так, коучинговый под-
ход к постановке задач и обсуждению результа-
тов прекрасно встраивается в Agile-методологию 
и проектный менеджмент в цифровых средах, 
а культура внутреннего партнерства (руководи-
тель-сотрудник) является необходимым усло-
вием для формирования искренней ориентации 
на внешнего клиента-гражданина);

	‒ популяризация – запуск внутренних ин-
формационных кампаний по популяризации сути 
и преимуществ недирективных методов, их пре-
имуществ и отличий от традиционного настав-
ничества, для разрыва порочного круга низкой 
информированности;

	‒ поддержка первых последователей – созда-
ние сообществ практиков, внутренних сертифи-
кационных программ для руководителей-коучей, 
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система конкурсов и премий для организаций 
и руководителей, использующих недирективные 
подходы;

	‒ корректировка систем оценки эффектив-
ности руководителей – введение KPI, связанных 
с развитием подчиненных, уровнем их вовлечен-
ности и инновационной активностью;

	‒ снижение бюрократической нагрузки – про-
ведение аудита и оптимизации процессов отчет-
ности и согласований, чтобы высвободить вре-
менной ресурс руководителей для диалога и под-
держки сотрудников.

Для практической реализации трехуровневой 
стратегии целесообразно использовать конкретные 
социально-управленческие механизмы (СУМ), де-
тально представленные в наших предыдущих пу-
бликациях и включающие группы СУМ, направ-
ленных как на преодоление барьеров, так и на сти-
мулирование внедрения недирективных методов. 
К ним относятся СУМ: информационно-просвети-
тельские, организационно-культурные, психоло-
гические, ресурсные, институциональные, а также 
мотивационные, развития компетенций и продви-
жения успешного опыта – подробно см.: И. В. Ко-
стюк, Т. Ю. Кирилина, 2025 [27]. 

Такая детализация позволяет перейти от об-
щих призывов к изменению культуры к конкрет-
ным шагам, которые могут быть реализованы 
кадровыми службами и руководителями органов 
власти в рамках существующих бюджетных и ор-
ганизационных ограничений.

Вклад в социологию управления 
Данное исследование вносит вклад в теорети-

ческую социологию управления, выходя за рамки 
психологической интерпретации индивидуальной 
готовности или менеджериальной оценки эффек-
тивности. В отличие от подходов, сводящих пробле-
му к сопротивлению персонала или дефициту навы-
ков, результаты исследования демонстрируют, что 
ключевые барьеры внедрения недирективных ме-
тодов носят институциональный характер, а их пре-
одоление требует не только обучения руководите-
лей, но и изменения социальных норм и структур. 
Выявленный разрыв между ценностным запросом 
сотрудников и реальной практикой является со-
циологическим индикатором рассогласования ми-
кроуровневых установок и макроуровневых огра-
ничений (бюрократия, жесткая иерархия, дефицит 
доверия и пр.). Тем самым вклад данной работы 

в социологию управления состоит в концептуали-
зации недирективного управления как социального 
механизма трансформации субъект-объектных от-
ношений и в разработке трехуровневой модели, ко-
торая может быть применена для изучения органи-
зационных изменений в консервативных системах, 
включая государственный сектор.

Проведенное исследование демонстрирует, что 
переход к недирективным методам управления 
в органах власти и государственных организаци-
ях РФ является не только актуальным трендом, 
но и ответом на сформировавшийся внутренний 
социальный запрос сотрудников. Этот переход 
требует системного, поэтапного и научно обо-
снованного подхода, учитывающего как высокий 
потенциал, так и глубокую институциональную 
специфику государственного управления.

Полученные результаты имеют как теоретиче-
ское значение, углубляя понимание механизмов 
организационных изменений в консервативных 
системах, так и высокую практическую ценность, 
предлагая органам управления и кадровым служ-
бам научно обоснованный подход к модернизации 
управленческих отношений, основанный на прин-
ципах системности, поэтапности и параллельного 
воздействия на институциональные условия и ин-
дивидуальные установки.

Реализация поэтапной и научно обоснованной 
«дорожной карты», сочетающей развитие ком-
петенций, изменения в системе оценки, норма-
тивное закрепление и работу с организационной 
культурой, может открыть путь к гуманизации 
управленческих отношений и повышению эффек-
тивности государственного управления в России.

В плане направлений дальнейших исследова-
ний перспективным представляется проведение 
лонгитюдного исследования на базе организаций, 
начинающих внедрение недирективных методов, 
для оценки их реального эффекта на производи-
тельность, вовлеченность, развитие и удержание 
персонала. Также необходимы качественные ис-
следования (глубинные интервью, фокус-группы) 
для более детального понимания страхов, ожида-
ний и скрытых мотивов как руководителей, так 
и сотрудников в процессе этой трансформации. 
Отдельным направлением может стать сравни-
тельный анализ готовности в различных секторах 
(бизнес, НКО, госсектор) и в разных националь-
ных контекстах.
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IMRAD (Introduction, Methods, Results, Discussion). 
1.	 Введение (Introduction).
–	 Обзор литературы (Literature review).
2.	 Материалы и методы (Materials and methods).
3.	 Результаты исследования (Results).
4.	 Обсуждение (Discussion).
–	 Заключение (Conclusion).
Все названия рисунков, графиков, таблиц, схем, оформляются на 

русском и английском языках.
Оформление рисунков и таблиц:

	‒ рисунки оформляются в едином стиле, приветствуется моно-
хромный стиль оформления;

	‒ на все рисунки и таблицы дается ссылка в тексте («…представ-
лено в таблице 1, на рисунке 1»);

	‒ название таблицы на русском и английском языках приводит-
ся сверху таблицы;

	‒ название рисунка на русском и английском языках приводит-
ся снизу рисунка;

	‒ источник данных (если это не авторская разработка) на рус-
ском языке приводится снизу таблицы или рисунка. 

Сокращения слов в иллюстративных материалах не допускают-
ся за исключением единиц измерения. Указанные материалы должны 
иметь сквозную нумерацию и сопровождаться переводом на англий-
ский язык. Объем представляемых иллюстративных материалов не 
должен превышать формата А4. Страница должна иметь книжную 
ориентацию.

Оформление формул:
	‒ формулы набираются во встроенном редакторе формул MS 

Word;
	‒ используется сквозная нумерация формул, номер справа от 

формулы в скобках.
Ссылки по тексту статьи оформляются в квадратных скобках, с 

указанием номера источника по библиографическому списку и стра-
ниц, на которые ссылается автор в порядке упоминания, например: [9, 
с. 36]. 

Систематический обзор литературы рекомендуется структуриро-
вать с учетом международных рекомендаций PRISMA. 

При невозможности использования структуры IMRAD (в частно-
сти, в «Рецензиях») статья подразделяется на тематические блоки.

В структуре помимо текста представлена следующая информа-
ция на русском и английском языках:

1)	 Название статьи (рекомендуется не более 8 слов);
2)	 Тип статьи (исследовательская статья, обзорная статья или 

рецензия);
3)	 УДК (код статьи);
4)	 Сведения об авторах (ФИО полностью, ученое звание, 

ученая степень, должность, название организации; ORCID (обяза-
тельно); Scopus, Researcher ID (при наличии), SPIN-код РИНЦ (для 

русскоязычных авторов); e-mail, название организации с указанием 
страны, индекса, города, полного адреса);

5)	 Аннотация на русском и английском языках (от 2 до 2,5 тыс. 
знаков с пробелами), структурированная в соответствии с международ-
ными стандартами и включающая:

	‒ Вступление (обоснование актуальности и цели исследования); 
	‒ Материалы и методы (описание методологии исследования);
	‒ Результаты (основные результаты, новизна, выводы исследо-

вательской работы);
	‒ Обсуждение (значение полученных результатов для понима-

ния существующей в мировом научном пространстве и практике управ-
ления проблемы, перспективы исследования).

Текст аннотации не должен повторять название и текст статьи. 
Авторская аннотация призвана выполнять функцию независимого от 
статьи источника информации. 

6)	 Ключевые слова (до 9 слов);
7)	 Список источников.
7.1 Объем источников
Список для исследовательской статьи должен содержать не менее 

20 источников (от 30 % до 50 % которых – англоязычные). Для отра-
жения современных тенденций редакция рекомендует, чтобы порядка 
50 % анализируемых источников были датированы не менее чем тремя 
годами ранее момента публикации. Допускается не более 10 % самоци-
тирования (или цитирования одного автора). 

Список литературы для обзорной статьи должен содержать не 
менее 40 источников (из которых не менее 60 % должны быть англоя-
зычными). Сохраняется также и требование к отражению современных 
публикаций и этических стандартов самоцитирования. 

Библиографический список формируется в конце статьи по мере 
упоминания источников в тексте. 

7.2 Типы источников 
Библиографический список может включать в себя следующие 

типы источников:
	‒ монография;
	‒ статья в рецензируемом научном журнале;
	‒ статья в сборнике материалов (трудов) научно-практической 

конференции.
7.3 Оформление списка источников 
Ссылки на источники даются в порядке упоминания. 
Обязательным требованием является наличие кодов DOI (между-

народный идентификатор), а для русскоязычных источников допол-
нительно указывается EDN. Код EDN можно обнаружить на странице 
описания публикации в научной электронной библиотеке eLibrary. 

Если отсутствуют и DOI, и EDN, то указывается URL и дата обра-
щения (подобные источники предпочтительнее использовать в постра-
ничных сносках). 

Важно: при оформлении References имена авторов и название 
источника указываются в том виде, в каком он был опубликован в ори-
гинале, англоязычное название журнала необходимо взять с сайта из-
дателя журнала.

8)	 Декларация о конфликте интересов
Журнал требует декларацию о конфликте интересов от всех авто-

ров, чтобы заявление могло быть включено в вашу статью. Если кон-
фликта интересов не существует, ваше заявление должно выглядеть 
следующим образом: «Автор(ы) заявляют об отсутствии потенциаль-
ных конфликтов интересов в отношении исследования, авторства и/
или публикации данной статьи». 

9)	 Роли участников (если ваша статья написана в соавторстве) 
Для описания конкретного вклада каждого участника статьи в на-

учный результат вы можете воспользоваться рекомендациями CRediT, 
представляющей 14 ролей участников исследования: JATS XML для 
поддержки CRediT. 

10)	 Благодарности
Если в статье имеется раздел «Благодарность» (Acknowledgement), 

то в англоязычной части статьи следует разместить его перевод на ан-
глийский язык.

Статьи направляются на почту редакции

E-mail: management-ui@ranepa.ru

Ответственность за достоверность указанных сведений несет автор статьи.
Не принимаются статьи, направленные в редакцию без выполнения настоящих требований
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XXII ВСЕРОССИЙСКИЙ СИМПОЗИУМ 
ПО УСТОЙЧИВОМУ РАЗВИТИЮ ТЕРРИТОРИЙ 

«ГОСУДАРСТВО, ПОЛИТИКА, СОЦИУМ»
(ГПС-2026)

26–27 ноября 2026 года 
Президентская академия на Урале совместно с Администрацией города Екатеринбурга,  

Уральским отделением Российской академии наук, Уральским федеральным университетом,  
Уральским государственным экономическим университетом 

при информационной поддержке журналов 
Вопросы управления и Муниципалитет: экономика и управление 

объявляют о проведении XXII Всероссийского симпозиума  
по устойчивому развитию территорий «Государство, политика, социум» (ГПС-2026),  

партнерского мероприятия юбилейного форума «Города России»

Цель симпозиума – консолидация передовых научных результатов по проблемам  
регионального и городского управления устойчивым развитием территорий  

в условиях технологической трансформации и геополитических вызовов.

Регистрация до 10 октября 2026 года
https://forms.yandex.ru/u/685a20f3068ff0b2003ab5f2

Программный комитет: 
Глава города Екатеринбурга А. В. Орлов (сопредседатель), к. соц. н. О. В. Гущин (сопредседатель),  
академик РАН А. Г. Аганбегян, д. э. н. С. В. Кортов, член-корр. РАН Е. В. Попов, академик РАН  
Б. Н. Порфирьев, академик РАН В. Н. Руденко, д. э. н. Я. П. Силин

Организационный комитет:
д. э. н. Р. И. Акьюлов, к. соц. н. О. В. Боброва, к. полит. н. А. М. Боталов, к. э. н. Д. В. Вышегородский,  
к. ю. н. Д. А. Гришин, к. ю. н. К. В. Гришина, к. соц. н. И. М. Горфинкель, к. ю. н. О. Н. Дзюба,  
к. соц. н. Т. Е. Зерчанинова, д. э. н. Е. А. Качанова, Л. С. Малютина, д. э. н. А. А. Победин,  
к. х. н. О. В. Портнягин, д. э. н. К. А. Семячков, д. соц. н. Н. Г. Чевтаева, к. э. н. И. П. Челак  
(координатор Симпозиума), к. ю. н. Н. Ю. Челышева.

СЕКЦИОННЫЕ ЗАСЕДАНИЯ СИМПОЗИУМА
1.	 	Экосистемное и публичное управление устойчивым развитием. 
2.	 	Экономические аспекты развития территорий.
3.	 	Правовое обеспечение развития и безопасности территорий.
4.	 	Социально ориентированное развитие территорий.
5.	 	Цифровая трансформация общества и экономики.
6.	 	Отраслевые политики и стратегическое планирование.

ФОРУМ «ГОРОДА РОССИИ»  XXII ВСЕРОССИЙСКИЙ СИМПОЗИУМ ГПС-2026 
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