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ПРЕДСТАВЛЯЕМ НОМЕР 
       

Второй номер журнала «Социальные новации и социальные науки» за 2026 г. открывает но-

вый цикл публикаций, посвященных проблематике кадрового обеспечения экономики и прежде 

всего управленческим кадрам, которые играют ключевую роль в социальном, инновационном и 

пространственном развитии России. Эта тема во многом является продолжением ранее рассматри-

вавшихся вопросов трансформации рынка труда, безопасности личности, бизнеса и государства, а 

также цифровизации управленческих процессов. 

В меняющейся конъюнктуре рынка руководящие работники определяют траекторию роста 

компаний и организаций, оптимизируют ресурсы, удовлетворяют интересы и потребности субъек-

тов профессионального труда. В условиях санкционного давления и технологических изменений 

трансформационное воздействие испытывает система государственного и муниципального управ-

ления, формируя новые задачи по вовлечению кадров в управленческие процессы. 

Все более рельефными становятся структурно-функциональные изменения в сфере подго-

товки управленческих кадров нового поколения, обладающих востребованными компетенциями и 

необходимой профессиональной репутацией, оптимизируются механизмы их рационального ис-

пользования и технологии профессионального развития. При этом совершенствование кадровой 

политики должно быть основано на анализе достоверной информации о социальных процессах, 

протекающих в трудовых коллективах и осмыслении существующих там проблем и противоречий. 

В рамках настоящего выпуска рассматривались вопросы, посвященные проблематике кадро-

вого обеспечения хозяйственной системы и различным концепциям подготовки управленческих 

кадров, эволюции бюрократических структур, управлению персоналом в органах власти и органи-

зациях, ценностным ориентирам управленцев, а также роли высшего образования как основы раз-

вития институтов управления. Представленные материалы распределены по традиционным руб-

рикам журнала. 

Первый раздел номера «Пространство дискурса» посвящен теоретико-методологическим 

вопросам кадровой политики и современным тенденциям рекрутирования управленческих кадров. 

Рубрика открывается статьей П.А. Лобанова, в которой рассматриваются противоречия в 

применении меритократических принципов комплектования административно-управленческих 

структур. Обоснованы контуры кадровой подсистемы, объединяющей повышение эффективности 

государственного управления и создание пространства равных возможностей для граждан. 
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Теоретический анализ ценностно-ориентированного управления проводит А.А. Раренко. 

В его статье основное внимание уделяется управленческим технологиям и алгоритмам, направ-

ленным на повышение производительности труда и реализацию конкурентных преимуществ орга-

низаций. 

Рассматривая реформу системы подготовки высших государственных служащих во Фран-

ции, С.В. Беспалов показывает, что преобразования затронули не только организационную струк-

туру подготовки кадров, но и принципы функционирования французской государственной служ-

бы, механизмы рекрутирования административной элиты и представления о профессиональной 

карьере государственного служащего. 

Раздел «Точка зрения» сфокусирован на практических аспектах подготовки управленческих 

кадров в России и за рубежом. 

На основе анализа официальной статистики Росстата и Минтруда России Е.В. Андрейченко и 

И.И. Мухина исследуют динамику структурных изменений численности управленческого персо-

нала и потребности в руководителях в отраслевом и региональном разрезах. Особое внимание 

уделено качественным характеристикам руководителей – опыту работы, уровню образования, на-

выкам и компетенциям. Предлагаются меры, направленные на повышение эффективности исполь-

зования руководящего состава в отраслях экономики и недопущение кадрового дефицита по вос-

требованным профессиям. 

В статье Е.Д. Собина, на основе изучения зарубежного опыта и отечественной политики в 

отношении ветеранов, описываются проблемы и направления социализации участников боевых 

действий. В результате анализа образовательной программы «Время Героев» автор уточняет на-

правления кадровой политики, профессиональной ориентации и профессионального развития уча-

стников СВО. 

Завершает раздел статья А.А. Середы, в которой рассматриваются особенности подготовки 

управленческих кадров в современной Англии. При этом система ученичества коренным образом 

влияет на состояние рынка труда страны, уровень занятости и социальной напряженности в обще-

стве. 

В разделе «Человеческий фактор» проанализированы ключевые риски кадрового обеспече-

ния экономики регионов и отдельные направления профессиональной подготовки государствен-

ных и муниципальных служащих. 

Особенности подготовки муниципальных служащих рассматриваются в статье В.А. Игнать-

ковой и К.Ю. Проскурновой. Результаты социологического опроса молодых специалистов Яро-

славской области легли в основу разработки авторской платформы профессионального развития 

муниципальных служащих, которая позволяет сократить адаптационный период, систематизиро-
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вать передачу прикладных знаний и повысить привлекательность муниципальной службы для мо-

лодых кадров. 

В статье А.А. Оглезевой, на примере южных муниципалитетов Красноярского края, анализи-

руются ключевые вызовы в сфере кадрового обеспечения агропромышленного комплекса. Для за-

крепления управленческих кадров в АПК региона предлагается модель «бизнес–государство–

образование–кадры», направленная на развитие региональной системы высшего образования. 

Проблематика формирования и развития цифровых компетенций государственных граждан-

ских служащих аргументируется в статье Н.А. Плахина. Автор выделяет уровни цифровой зрело-

сти органов власти конкретизирует барьеры развития цифровой грамотности государственных 

служащих, предлагает направления совершенствования системы подготовки кадров для реализа-

ции задач цифровизации государственного управления. 

Публикации, собранные в настоящем выпуске, подчеркивают актуальность исследования 

особенностей реализации государственной кадровой политики и системы подготовки управленче-

ских кадров. Вместе с тем в эпоху развития цифровых технологий и нестабильности рыночной 

конъюнктуры конкретизация факторов, которые содействуют дальнейшей институционализации 

воспроизводства кадров управления требует продолжения исследований. Полученные в их ходе 

результаты будут отражены в следующих номерах журнала, которые редакция намеревается по-

святить теме подготовки, профессионального развития и рационального использования управлен-

ческих кадров. 

П.А. Лобанов 

 



Лобанов П.А.  
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РЕКРУТИРОВАНИЕ УПРАВЛЕНЧЕСКИХ КАДРОВ: 
ПОДХОДЫ, ПРОТИВОРЕЧИЯ И ПЕРСПЕКТИВЫ 

 

Лобанов Павел Александрович 
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Аннотация. В статье рассматриваются противоречия в применении меритократических 

принципов комплектования административно-управленческих структур. На основе анализа меж-

дународных кадровых практик выделены риски меритократических моделей общества – профес-

сиональная сегрегация, обострение социального неравенства, новые формы кадровой коррупции. 

Уточнены подходы к определению управленческих кадров в России, обобщен опыт работы с ре-

зервами управленческих кадров. На основе сравнительного анализа карьерной и позиционной мо-

делей продвижения кадров, уточнены направления изменений в органах власти и управления, в 

сторону мобильности, открытости, технологичности, с ориентацией на человекоцентричность 

и формирование меритократических «карьерных лифтов». Обоснованы контуры кадровой под-

системы, объединяющей повышение эффективности государственного управления и создание 

пространства равных возможностей для граждан. Предложены направления ценностного на-

полнения государственной кадровой политики через формирование отечественной модели мери-

тократии, формализацию ее параметров и разработку инструментов мониторинга. 
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Введение 

Демократические преобразования в России 90-х годов прошлого столетия были связаны не 

только с формированием в стране рыночных отношений: в числе прочего, они включали в себя 

преодоление бюрократической инерции на всех уровнях управления и, связанное с этим, решение 

острых политических противоречий в реформировании конституционного устройства и поиске 

путей развития страны. В 1997 г. после купирования первоочередных экономических и правовых 

проблем главное направление внутренней политики было обозначено как «Порядок во власти – 

порядок в стране». Впервые в новой России на высшем уровне власти были поставлены вопросы о 

«формировании нового корпуса управленцев» и «повышении качества подготовки нового поколе-

ния менеджеров» в условиях «низкой эффективности власти и отсутствия надлежащего порядка в 

деятельности государственного аппарата» [Послание Президента РФ Федеральному Собранию..., 

1997]. Системное развитие управленческой среды, необходимое для роста экономики и расшире-

ния экономической кооперации, началось с утверждения планов подготовки управленческих кад-

ров высшего и среднего звена для организаций народного хозяйства по специальности «Экономи-

ка и управление» [Указ Президента РФ от 23.07.1997 № 774 …, 1997]. В настоящее время 

выпускниками Президентской программы являются руководители федеральных и региональных 

органов исполнительной власти, крупных компаний и организаций, успешные предприниматели1.  

В сфере публичного управления предполагалось обеспечение беспрепятственного прохож-

дения управленческих «импульсов» и надежной обратной связи по всей вертикали – от федераль-

ного центра до органов местного самоуправления [Послание Президента РФ Федеральному Соб-

ранию..., 1997]. Была обоснована необходимость административной реформы с акцентом на 

установление и соблюдение рамок компетенции – для каждого государственного органа, государ-

ственного учреждения, должностного лица. В основу комплектования государственного аппарата 

положена «система заслуг и достоинств», которая, в том числе, предполагала превращение аппа-

ратно-административной работы из службы «государевой» в Civil Service, т.е. в службу подлинно 

гражданскую – службу гражданам. На смену жесткой иерархии должна была прийти гибкая и об-

новляемая система формирования государственного аппарата, четкая дифференциация «карьер-

ных» и «политических» чиновников, основанная на административной этике и служебной репута-

                                                 
1 По данным ФБУ «Федеральный ресурсный центр» за время реализации программы с 1998 г. было подготовле-

но более 112 000 специалистов, 16 400 человек стажировались в 25 странах. Выпускники создали более 3000 предпри-
ятий и свыше 85 000 новых рабочих мест. Суммарный экономический эффект от реализованных проектов превысил 
50 млрд руб. [О Президентской программе …, 2022]. 
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ции. При этом экономический подъем в стране был поставлен в зависимость от взаимного доверия 

общества и власти [Послание Президента РФ Федеральному Собранию..., 1998]. 

Однако смена Правительства в марте 1998 г. с формулировкой «не хватает динамизма, ини-

циативы, новых взглядов, свежих подходов и идей» [Правительство отправлено в отставку …, 

1998], последовавший за этим экономический кризис 1998 г. и меры по его преодолению сущест-

венно затормозили реформу государственного аппарата, вернуться к которой удалось лишь в 

2001 г. с утверждением «Концепции реформирования системы государственной службы Россий-

ской Федерации» [Концепция реформирования …, 2001]. Тогда проблемными признавались сама 

организация бюрократических структур, плохое знание чиновниками управленческой науки и 

коррупция. Была поставлена задача сделать «государственный аппарат эффективным, компактным 

и работающим» [Послание Президента РФ Федеральному Собранию..., 2002]. 

В 2003 г. была организационно оформлена современная система государственной службы, 

включающая в себя государственную гражданскую службу, военную службу и государственную 

службу иных видов. Регламентированы общие условия формирования кадрового состава государ-

ственной службы, в настоящее время включающие создание кадрового резерва, развитие профес-

сиональных качеств и оценку результатов служебной деятельности, создание возможностей для 

должностного (служебного) роста, применение образовательных программ и ротации кадров [Фе-

деральный закон от 27.05.2003 N 58-ФЗ …, 2003]. 

Выступая флагманом государственной кадровой политики, государственная служба стала, с 

одной стороны, федеральной платформой для апробации современных кадровых технологий, на-

правленных на совершенствование правового и организационного обеспечения управленческого 

аппарата, в том числе в сфере противодействия коррупции. С другой стороны возникла потреб-

ность формализации стратегии развития кадрового потенциала страны в целом [Указ Президента 

РФ от 02.06.2022 N 341 …, 2022] и создания единой системы формирования, профессионального 

развития и рационального использования управленческих кадров, объединенной общими принци-

пами и подходами, на основе сопоставимых результатов оценки личностно-профессиональных ре-

сурсов управленцев, подходов к подготовке резерва и оценке эффективности работы с ним [Общая 

концепция формирования …, 2017]. Приоритетным стало не столько построение властной верти-

кали, сколько формирование самоорганизующейся системы управления, основанной на репутации 

конкретных функционеров, доверии общества к институтам власти, а также эффективности адми-

нистративного аппарата. 

Современный этап административной реформы предполагает не просто совершенствование 

существующих в системе публичной власти механизмов кадровой политики и технологий управ-

ления персоналом, а применение концептуально новых подходов в продвижении управленческих 

кадров, активизацию меритократических «карьерных лифтов», позволяющих заместить управлен-
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ческие должности в государственных и муниципальных структурах наиболее достойными, в про-

фессиональном и репутационном плане, людьми. 

Новая кадровая подсистема общества одновременно должна стать основой эффективности 

государства и пространством равных возможностей для граждан, где каждый мог бы проявить се-

бя, реализовать свой талант и профессиональный потенциал, воплотить в жизнь идеи или общест-

венные инициативы. Однако такой подход наравне с высокой идеализацией будущего социума 

имеет свои ограничения, которые проявляются в рисках профессиональной сегрегации, обостре-

нии социального неравенства и появлении новых форм кадровой коррупции. Поэтому актуальным 

представляется критический анализ современных меритократических моделей общества, исследо-

вание практических проблем кадрового обеспечения органов власти и управления, а также форма-

лизация современных тенденций привлечения управленческих кадров. 

Меритократическое общество: реальность или утопия? 

Относительно современная, идея la carrière ouverte aux talents (от фр.: карьера открытая для 

талантов) является наследием Французской революции 1789 г., нацеленной среди прочего на от-

мену дворянских привилегий в надежде построить новое общество, в котором представители всех 

сословий смогли бы выделиться исключительно за счет своих способностей и личных качеств 

[Blaufarb …, 2002, р. 7]. В отличие от аристократической модели, со свойственным ей элитариз-

мом и понятными механизмами кооптации во власть, многие современные неолиберальные госу-

дарства формируют управленческий аппарат на основе принципов меритократии1, при которой 

руководящие должности занимают наиболее способные и талантливые люди. Такой подход пред-

полагает последовательную работу по формированию и развитию кадрового потенциала всего 

общества, формализацию сложных механизмов, технологий и алгоритмов его использования, ко-

торые, к сожалению, не всегда приводят к желаемому результату. 

Отметим, что несмотря на очевидность эффективности меритократического подхода, воз-

можность его применения в рамках всего общества возникла сравнительно недавно. Глобальный 

урон, который понесло человечество в ходе Второй мировой войны, понимание необходимости 

соблюдения прав и свобод человека, гуманизации социально-трудовой сферы сформировали усло-

вия, когда фактическое положение человека в обществе стало определяться не социальным или 

этническим происхождением, не объемом накоплений, а талантами, заслугами, знаниями, умения-

ми и навыками, позволяющими индивиду получить то, что он действительно заслуживает. Тогда 

казалось, что меритократическая элита способна устранить бюрократию и изменить социальную 

структуру общества в целом [Белл, 2004, с. 102].   

                                                 
1 Меритократия – власть достойных: от лат. meritus ‒ достойный, греч. kratos ‒ власть. – Прим. ред. 
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Однако уже в 1958 г. британский социолог и политический деятель М. Янг заявил, что такая 

система является утопией и в конечном счете приведет к разрушению общества [Young, 1961, 

р. 57]. Позднее в 2001 г. ученый указал, что меритократическое общество – это иллюзия, которая 

оправдывает неравенство, поскольку «достойные» заняли место аристократии, уподобились ей, а, 

возможно, стали еще хуже: «Они могут быть страшно самодовольными, гораздо более…, чем лю-

ди, которые знают, что… будучи чьим-то сыном или дочерью, они выиграли от кумовства» 

[Young, 2001]. Схожее мнение в 1968 г. высказывает Р. Мертон, который обратил внимание на 

склонность научного сообщества приписывать все заслуги уже состоявшимся ученым и не обра-

щать внимания на достижения менее известных специалистов. По аналогии с Евангельской док-

триной «всякому имеющему дастся и преумножится, а у неимеющего отнимется и то, что имеет» 

социолог назвал подобное явление «эффектом Матфея» [Merton, 1988, р. 609]. Общим мнением 

ученых стало то, что предыдущие заслуги не всегда отражают потенциал личности, поэтому необ-

ходимо обращать внимание на создание условий, в которых слабо формализуемые качества про-

явят себя в форме конкурентных преимуществ, и тогда число достойных возрастет многократно, а 

общество станет более плюралистическим и толерантным [Язькова, 2023, с. 160]. 

Дискуссии о формализации «меритократических лифтов» в обществе, прежде всего, в сфере 

государственного управления, не утихают, формируя, порой весьма радикальные мнения. 

А.А. Евлахов, рассуждая о проблемах глобализации и фактической смене эпох («эпоха Гуттенбер-

га сменилась эпохой Цукерберга»), выделяет две составляющих объективной реальности - исчер-

панность вектора демократии, который определял весь ХХ в. и, все большую востребованность 

меритократии [Евлахов, 2014, с. 46, 48]. Отечественные эксперты приходят к выводу о необходи-

мости «культивирования социального слоя в виде административной элиты креативно-деятельных 

людей, способных прагматично использовать потенциал российского разума в управленческих 

концепциях и технологиях. В этой элите приоритетная роль принадлежит высшим государствен-

ным деятелям и топ-менеджерам бизнеса» [Мартынов, Селивовенко, Кулакова, 2017, с. 13–14]. 

Рассматривая международные практики привлечения кадров в органы власти и управления, 

отметим, что меритократический подход так или иначе используется практически везде. Во Фран-

ции рекрутирование управленцев осуществляется по партийному, административно-бюрократи-

ческому и образовательному каналам, где успехи и заслуги на рабочем месте выступают более 

важными критериями движения по карьерной лестнице, чем старшинство или стаж работы в 

должности [Комиссаров, 2023, с. 54]. При этом высшее образование выступает квалификацион-

ным критерием для большинства управленческих позиций. Желающие занять высокие должности 

в экономике, политике или административных учреждениях, как правило, должны закончить одну 

из grandes écoles («больших школ»), а затем получить опыт профессиональной деятельности в ор-

ганах власти. С 1945 г. по настоящее время более половины министров (59,4%) окончили два клю-
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чевых вуза Франции – Институт политических исследований1 и Университет Парижа2 [Гаман-

Голутвина, Соловьева …, 2021, с. 60]. 

Отдельного внимания заслуживает Национальная школа Администрации (фр. École nationale 

d’Administration, ENA), которая специализировалась 3  на реализации программ послевузовского 

образования и повышения квалификации. Создание ENA в 1945 г., аргументировалось необходи-

мостью демократизировать доступ к высшим должностям государственного аппарата. Обучение 

для слушателей в ENA было бесплатно, более того – им назначалось денежное довольствие как 

государственным чиновникам. К конкурсу допускались только госслужащие со стажем профес-

сиональной служебной деятельности не менее четырех лет, при этом на них накладывалось обяза-

тельство работать на государственной службе в течение десяти лет после окончания учебы. По-

давляющее большинство выпускников ENA (порядка шести тысяч с 1945 г.) стали ведущими 

государственными политиками, руководителями французских институций, парламентариями, 

высшими чиновниками, дипломатами и др., – примерно 14% совокупной элиты. 

Во французском обществе учебные заведения высокого ранга серьезно критикуются за из-

лишнюю элитарность, закрытость и селекцию студентов по социально-экономическому положе-

нию, поскольку только подготовка к поступлению стоит немалых средств. Считается, что за нар-

ративами «таланта, призвания и трудолюбия» вместо создания равных возможностей скрывается 

воспроизводство социальной иерархии и фактического неравенства. [там же, с. 67]. Возможно, это 

привело к ликвидации ENA в 2022 г. и создании нового учебного заведения – Национального ин-

ститута публичной (государственной) службы (фр. Institut national du service public, INSP), кото-

рый выступает главным оператором по отбору, базовой подготовке и повышению квалификации 

высших административных кадров и топ-менеджеров Франции. 

В Италии принцип меритократии отражен в Конституции страны в той ее части, где говорит-

ся о доступе к образованию: «способные и достойные …, даже если они лишены средств, имеют 

право перехода на высшие ступени обучения» [Costituzione Italiana …, 1947], а соответствующее 

                                                 
1 Институт политических исследований (фр. Institut d'études politiques de Paris, сокращ.: Sciences Po), который в 

рейтинге QS Rankings by Subject занимает третье место в мире в области политологии после Гарварда и Оксфорда 
[Sciences Po 3 e meilleure université …, 2026], обеспечивает подготовку политической и дипломатической элиты Фран-
ции. 98% выпускников вуза, трудоустраиваются на управленческих позициях, 66% – занимают должности с междуна-
родным охватом [The Outstanding Outcomes …, 2025]. 

2 Университет Парижа (Сорбонна) (фр. Université de Paris) – учебное заведение более широкого профиля, кото-
рое обеспечивает подготовку кадров в сфере здравоохранения, естественных и социально-гуманитарных наук. Не-
смотря на длительную историю (официально учрежден в 1200 г.), Университет стал широко известен благодаря сту-
денческим протестам 1968 г., к которым впоследствии присоединилось рабочее движение, создав политический 
кризис в стране. Протестующие требовали, в числе прочего, снижения бюрократизации государства, существенной 
либерализации общественных отношений, расширения демократических процедур и возможностей самоуправления 
прежде всего в тех сферах, где традиционно превалировало государство. – Прим. ред.  

3 1 января 2022 г. Национальный институт государственной службы Франции (фр. Institut national du service 
public, INSP) заменил Национальную школу администрации (ENA) и выступает главным оператором по отбору, базо-
вой подготовке и повышению квалификации высших административных кадров и топ-менеджеров Франции. – Прим. 
ред.  
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ведомство называется Министерством образования и заслуг Италии (Ministero dell'istruzione e del 

merito (MIM)). По инициативе итальянских ученых в 2015 г. запущен европейский проект «Мери-

тометр»1 ‒ инструмент ежегодного сравнительного мониторинга индекса меритократии. Согласно 

превью отчета за 2024 г., Италия набрала 27%, значительно отставая от занявшей первое место 

Финляндии (66%), и предпоследнее – Испании (36%). Последнее обстоятельство вызывает серьез-

ную озабоченность, прежде всего, в управленческом сообществе Италии, которое настаивает на 

необходимости интегрированных политических решений, направленных на увеличение нацио-

нальной конкурентоспособности и качественного скачка в государственном и корпоративном 

управлении. Общим мнением является то, что развитие страны сдерживается чрезмерным бюро-

кратизмом, ограниченной социальной мобильностью и отсутствием «меритократических лифтов» 

в обществе [Italy at the bottom …, 2025]. 

В третьем секторе экономики Италии с 2011 г. действует, созданный совместно с Deloitte 

(«Делойт») Форум меритократии (Foro della Meritocrazia), общественная платформа, где обсужда-

ются наиболее эффективные международные и национальные практики поиска талантов, оценки 

способностей и компетенций, а также лучшие технологии отбора, найма и подготовки управлен-

ческих кадров. 

При этом умозаключения таких социологов, как М. Янг и Р. Мертон, относительно перспек-

тив меритократического общества находят подтверждение в конкретных выводах. Так, мнение ау-

диторского сообщества выразил почетный директор McKinsey в Италии Р. Абраванель, указав-

ший, что чиновники страны стали жертвами бюрократического паралича и кумовства, в то время 

как общество терпимо относится к мелкой коррупции, прямо отвергая ценности открытой конку-

ренции, которые являются основой меритократии [Аристократия 2.0, правящий класс …, 2021]. 

Предложения сводятся к необходимости четкой формализации норм служебной этики, уточнению 

критериев оценки и продвижения управленческих кадров, отбору наиболее «достойных» на ран-

них этапах начального и среднего образования. 

Примечательно, что идея меритократии в целом и точка зрения представителей управленче-

ского консалтинга, в частности, являются предметом ожесточенной критики в научном, политиче-

ском и религиозном сообществе Италии. Утверждается, что экстраполяция законов естественного 

отбора на человеческое общество – недопустима, поскольку за фасадом заслуг, достижений и четких 

критериев их оценки скрывается кастовая система эпохи технокапитализма. Жесткий утилитаризм 

современного общества обрекает человека на постоянное тестирование в условиях непрерывной 

                                                 
1 Исследование проводится на основе данных Евростата, Индекса экономической свободы (The Wall Street Jour-

nal), Индекса верховенства закона (Rule of Law Index), Международной программы по оценке образовательных дос-
тижений учащихся (PISA) ОЭСР по семи параметрам: свобода, равные возможности (не только гендерные, но и воз-
растные), качество образования, степень привлекательности для талантов, прозрачность, уважение правил, социальная 
мобильность. – Прим. ред. 
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конкуренции, формирует условия для неустойчивой занятости и основу для распространения пре-

кариата, что, в свою очередь, способствует росту социальной напряженности, ресентимента, фру-

страции, активизации антисоциальных моделей поведения. Система заслуг и достижений может 

стигматизировать внушительное число людей, не наделенных востребованными сегодня таланта-

ми, которые с раннего возраста начинают рассматриваться как менее успешные, менее удачливые, 

менее благополучные, менее социально адаптируемые и т.д. Показательно, что такое мнение под-

держивается католической Церковью. Так, Папа римский Франциск заявил, что меритократия ин-

терпретирует заслуги не как дар, а как идеологию. Этически узаконивая неравенство, «новый ка-

питализм» оформляет «систему кумулятивных поощрений и порицаний», которая обернется 

дискриминацией «проигравших», особенно малоимущих, и оправдает их незавидное положение 

собственными «ошибками» [Visita pastorale del Santо …, 2017]. Меритократы склонны высоко 

оценивать лишь те достижения, которые приносят сиюминутную практическую пользу или ком-

мерческую выгоду, игнорируя нематериальные составляющие успеха [Язькова, 2023, с. 164–165]. 

Своей кульминации критика меритократии достигает в США, где особенно в последние го-

ды, президента страны обвиняют в попытке вернуть государство к меритократическому обществу 

и отменить более дорогостоящую политику DEI (Diversity, Equity, and Inclusion – разнообразие, 

равенство и инклюзивность), направленную на создание справедливой рабочей среды и борьбу с 

дискриминацией. [Трамп пытается вернуть …, 2026]. Предметом общественной озабоченности 

является свойственная англосаксонским странам гипермеритократия, в рамках которой основным 

бенефициаром экономического роста становится 1% граждан, находящихся на самом верху иму-

щественной пирамиды, остальные доходы распределяются среди 9% верхней децили – топ-

менеджеров [Канарш, 2021, с. 121]. Основная часть населения Америки – простые граждане – ста-

новятся предметом высмеивания и принижения, поскольку у них «отсутствует самая важная со-

ставляющая практической мудрости – способность организовывать свою жизнь вокруг важных и 

достойных целей» [Халвани, 2012, с. 17]. 

Именно в американском научном сообществе сформировалось мнение о том, что таких иде-

альных систем как меритократия не бывает. Основные аргументы при этом сводятся к тому, что 

индивидам свойственны личные, в том числе корыстные, интересы, они могут подстраиваться под 

официальные требования и «фальсифицировать таланты» (fake talent) и, иногда, формула «не ре-

зультата ради, а процесса для…» становится лейтмотивом формирования корпоративных культур 

[Марголин, 2025, с. 8] именно в управленческих структурах. При этом «проигрывают в карьерной 

борьбе только честные и беспристрастные люди», поскольку они оказываются в невыгодном по-

ложении по сравнению с лицами конъюнктурного склада. Г. Таллок утверждает, что «любая орга-

низационная структура, в которой используется система отбора на основе заслуг, в той или иной 

степени отфильтровывает честных» [Tullock, 1965, р. 117]. 
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Анализируя феномен честности, Д.О. Арансон характеризует его как добровольное поведе-

ние участника некоторой коллективной практики в ущерб собственному интересу, исходящее из 

признания того, что практика справедлива. Если человек действует под угрозой санкций за недоб-

росовестные действия, его поведение уже нельзя назвать честным, поскольку он лишь избегает 

наказания. В свою очередь, «нечестность – это не столько нарушение определенных правил, 

сколько возможность пользоваться лазейками и двусмысленностями в самих правилах» [Аронсон, 

2021, с. 97–98] и использовать их в конкурентной борьбе. В этом плане честность предстает скорее 

признаком справедливого (социального) общества, которое, в некотором смысле является проти-

воположностью обществу декларируемых достижений и заслуг, где всегда есть проигравшие. 

Таким образом можно констатировать наличие весьма противоречивой ситуации, в рамках 

которой, с одной стороны, в условиях чистой меритократии (чистой конкуренции), вне выборки 

всегда остается значительное количество граждан, для которых не формализовано или вообще не 

существует моделей и инструментов четкой оценки их талантов, заслуг и достижений. Более того 

всегда найдутся те, кого оценили не по достоинству, незаслуженно признав таланты «карьери-

стов» [Марголин, 2025, с. 9]. В итоге эта часть населения начинает воспринимать общество в це-

лом и систему государственного управления, в частности, как несправедливые, крайне пессими-

стично оценивает свои перспективы и, соответственно, игнорирует существующие механизмы 

участия во власти. С другой стороны, органы власти и управления, особенно на местном и локаль-

ном уровнях, объективно заинтересованы в привлечении квалифицированных управленцев, одна-

ко часто непривлекательны для опытных специалистов, не всегда располагают инструментами 

оценки кандидатов и ресурсами для их применения, и поэтому сталкиваются с проблемой кадро-

вого голода, несменяемостью кадров или наоборот высокой текучестью. 

Представляется, что отмеченные противоречия, упираются в недостаток действенных моде-

лей и механизмов, в рамках которых люди могли бы проявить свои профессионально-личностные 

качества, для оценки которых отсутствуют необходимые критерии. При этом меритократия, от-

части противопоставляемая демократии, становится не более чем относительно новым типом про-

изводственных отношений, которые могут как тормозить развитие кадрового потенциала общест-

ва через аккумулирование власти в руках сегрегированных меритократических элит, так и 

расширять пространство равных возможностей для широкого круга заинтересованных лиц через 

формирование разнообразия «карьерных лифтов». 

Российская Федерация – демократическое правовое социальное государство, где граждане 

имеют право участвовать в управлении делами государства, быть избранными в органы государ-

ственной власти и местного самоуправления, имеют равный доступ к государственной службе 

[Конституция Российской Федерации …, 1993]. Заметим, что меритократия как таковая не имеет 

четкого определения и используется лишь в качестве эмоционально окрашенной идеологемы – 
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многозначного термина, интерпретация которого зависит от идеологических установок каждого 

конкретного эксперта. При этом «система заслуг и достоинств» заложена в основу комплектова-

ния аппарата государственной службы, где наравне с квалификационными требованиями к уровню 

профессионального образования, стажу работы по специальности и пр., учитываются и заслуги, но 

только в сфере профессиональной деятельности [Федеральный закон от 27.07.2004 N 79-ФЗ..., 

2004]. Между тем расширение практики назначений на целевые управленческие должности с уче-

том достижений и заслуг активно обсуждается в научном и управленческом сообществе. Более то-

го идея меритократии переживает сегодня пик популярности, приобретая порой почти сакральное 

значение в выработке критериев выдвижения лидеров перемен, которые в наибольшей степени 

соответствовали бы ее идеалам [Марголин, 2025, с. 7, 14]. 

Управленческие кадры и особенности кадрового обеспечения органов  
публичной власти 

Согласно «Общей концепции», принятой в 2017 г., управленческие кадры – это обобщенное 

понятие, характеризующее лиц, замещающих должности преимущественно в системе государст-

венного управления и местного самоуправления, включая организации федерального, региональ-

ного и местного подчинения. При этом назначение на такие должности осуществляется в админи-

стративном порядке в основном из резервов управленческих кадров. В последнем случае речь идет 

о гражданах, которым присвоен рейтинговый балл, отражающий наиболее значимые профессио-

нальные достижения, а также уровень личностной и профессионально-управленческой готовности 

для назначения на целевые управленческие должности в структурах публичного управления [Об-

щая концепция формирования …, 2017]. 

Подчеркнем, что часто отождествляемые на абстрактном уровне менеджмент и администра-

тивное управление уже в начале ХХ в. стали рассматриваться в качестве феноменов, базирующих-

ся на несхожих социально-экономических и политических предпосылках. Лица, занятые управ-

ленческим трудом в коммерческих организациях, зачастую подчиняются квалификационным 

требованиям и оцениваются в соответствии с корпоративной политикой организации, которая в 

свою очередь зависит от чисто экономической эффективности (прибыли или схожих с ней эконо-

мико-финансовых показателей – рентабельности, устойчивости развития, удовлетворения интере-

сов акционеров и т.п.) [Максимов, 2017, с. 40]. Поэтому таланты, достоинства и заслуги здесь 

практически отождествляются со способностью создавать прибыль, быстро адаптироваться к ры-

ночной среде и конкурировать за позиции. Напротив, формирование кадрового потенциала госу-

дарственных структур реализуется на основе обобщенных принципов «идеальной» бюрократии 

(по М. Веберу), замысел применения которых в том, чтобы функционирование организаций под-

чинялось понятным правилам и осуществлялось на основе логичных процедур [Марголин, 2025, 
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с. 9]: вертикальном подчинении и карьерной модели продвижения, формальной обезличенности, 

наличия регламентированных процессов, стандартных правил взаимодействия, где главным дос-

тижением является добросовестное исполнение должностных функций, направленных в конечном 

счете на достижение консолидированных интересов всего общества. 

С одной стороны, отмеченные обстоятельства формируют некоторые противоречия в пони-

мании сущности кадров управления и особенностей их привлечения, менеджмент коммерческих 

предприятий часто представляется в качестве эталона эффективности и новаторства, а государст-

венная бюрократия становится символом стагнации и консерватизма. С другой стороны, очевидно, 

что сфера управления по объективным причинам является естественным аттрактором для значи-

тельной части индивидов, поскольку открывает доступ к власти, расширяет жизненные возможно-

сти и обеспечивает высокий престиж в обществе. 

Популярность управленческих специальностей среди абитуриентов вузов год от года остает-

ся на высоком уровне. По итогам приемной кампании 2025 г. укрупненное направление подготов-

ки высшего образования 38.00.00 – «Экономика и управление» занимает второе место по востре-

бованности среди абитуриентов после направления 09.00.00 – «Информатика и вычислительная 

техника» [На Общественном совете при Минобрнауки …, 2025]. Причем конкурс на одно место по 

управленческим специальностям кратно превышает аналогичные показатели по другим направле-

ниям (табл. 1). 

Таблица 1 

Топ-5 самых популярных направлений в вузах 2025* 
№ Направление подготовки 

Количество мест 
(КЦП) 

Подано  
заявлений 

Зачислено 
Конкурс  
на место 

1. 09.00.00 Информатика и вычислительная техника 38 916 869 158 38 745 22,4 
2. 38.00.00 Экономика и управление 17 264 690 940 17 185 40,2 
3. 44.00.00 Образование и педагогические науки 58 817 559 850 58 701 9,5 
4. 31.00.00 Клиническая медицина 30 464 407 071 30 404 13,4 
5. 15.00.00 Машиностроение 16 748 250 227 16 673 15,0 

* Источник: составлено по: [Итоги приемной кампании 2025:..., 2025]. 
 

В 2023–2024 гг. самым востребованным среди абитуриентов вузом России была Российская 

академия народного хозяйства и государственной службы при Президенте РФ (Президентская 

академия), осуществляющая подготовку специалистов социально-экономической и гуманитарной 

направленности, а также подготовку и переподготовку специалистов высшего управленческого 

уровня. С учетом магистратуры, 90 тыс. человек подали заявления на 300 000 конкурсных групп 

(бакалавриат – 55 тыс. заявлений на 260 000 конкурсных групп). Самыми популярными направле-

ниями стали «Государственное и муниципальное управление», «Менеджмент», «Юриспруден-

ция», «Экономика» и «Реклама и связи с общественностью» [Алексей Комиссаров: …, 2024]. 

В целом аналогичного мнения о рейтинге направлений подготовки высшего образования придер-
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живаются эксперты Государственного университета управления, Финансового университета при 

Правительстве РФ и других вузов [«Маркетинг, реклама, управление»: …, 2023]. Прогнозируют, 

что конкурс на управленческие специальности будет только расти ввиду сокращения платных 

мест на направлениях «Менеджмент и экономика» (7,4 тыс. мест), «Государственное и муници-

пальное управление» (на 18%) и др. [Сокращение платных мест …, 2026]. То есть управление дав-

но стало не только самостоятельной специальностью, но и весьма конкурентной средой. 

В то же время исследование, проведенное в январе 2025 г. HR-агентством Kontakt InterSearch 

Russia, фиксирует ощутимый дефицит кадров в управленческом звене – так ответили около 65% 

респондентов. Причем 57% опрошенных назвали этот дефицит «качественным». Иными словами 

формализация критериев оценки управленцев приобретает серьезное значение, поскольку желаю-

щих занять руководящие позиции хватает – в первом полугодии 2025 г. в сфере высшего и средне-

го менеджмента на одну вакансию приходилось 22,4 резюме [Топ-менеджеры сдают …, 2025]. 

Примечательно, что 58% опрошенных выбрали бы в качестве идеального работодателя част-

ный бизнес, где объективно выше стартовые заработные платы, понятные критерии успеха, мягче 

перечень запретов, ограничений и требований к служебному поведению. Только 17% предпочи-

тают государственные и муниципальные организации [Почти половина топ-менеджеров …, 2025]. 

Снижается доля молодых соискателей, работающих или желающих работать в государственных 

органах, с 38% (в 2016 г.) до 19% (в 2019 г.). [Работать ли в государственных органах…, 2019]. 

Видимо причиной этому становятся негативные процессы в органах публичной власти и аф-

филированных с государством организациях. Существенную озабоченность вызывают коррупци-

онные проявления, доминирование партикулярных интересов и краткосрочных ориентаций, нали-

чие ad hoc структур, ситуативных решений и случайных фигур [Гаман-Голутвина, Соловьева …, 

2021, с. 60]. В рамках антикоррупционной политики эти недостатки постепенно снимаются. Так, в 

2025 г. выявлено на четверть больше, чем в 2024 г. преступлений коррупционной направленности, 

а материальный ущерб от них составил 363,4 млрд руб. [В РФ в 2025 году выявили …, 2026]. Про-

куратурой пресечено около 150 тыс. нарушений антикоррупционного законодательства, а 70 тыс. 

чиновников были привлечены к дисциплинарной ответственности за совершение проступков кор-

рупционной направленности. Количество представителей власти, которые были освобождены от 

своих должностей по требованию прокуроров после утраты доверия, увеличилось на треть и со-

ставило почти тысячу. При этом, по мнению Генерального прокурора А.В. Гуцана, чиновники пы-

таются уволиться по собственному желанию, но «запись об увольнении по утрате доверия» долж-

на стать для них «черной меткой» [Число уволенных за утрату …, 2026]. 

Можно констатировать, что управленческий аппарат государственных структур в большей 

степени воспринимается в качестве объекта антикоррупционной политики, чем драйвера эконо-

мического роста. Механизмы антикоррупционного контроля приобретают приоритетное значение 
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и непрерывно усиливаются – увольнение за утрату доверия становится репутационным механиз-

мом регулирования, а обращение в доход государства имущества, приобретенного на незадекла-

рированные доходы – экономическим. Только в 2025 г. в рамках исков прокуратуры к представи-

телям публичной власти в доход государства обращено имущество стоимостью 1,6 трлн руб., в 

том числе 2 тыс. объектов недвижимости, приобретенных на незадекларированные доходы [За год 

в доход РФ …, 2026]. 

Возможно указанные обстоятельства, равно как и отсутствие легальной возможности у чи-

новников монетизировать свои достоинства и таланты, становятся причиной высокой текучести 

кадров в органах публичной власти – в среднем 13% [Текучка кадров на …, 2023]. При этом на ре-

гиональном уровне ситуация разная – значения показателя колеблются в диапазоне от 4,5% до 

37% [Масленникова, Шебураков, Татаринова, 2022, с. 331]. Объективно возникает потребность 

диверсификации мотивов поступления в органы публичной власти. В этой ситуации меритократи-

ческий подход может стать аксиологической основой кадровой политики, консолидирующей цен-

ностные установки общества на основе конкретных параметров качества образования, степени 

привлекательности организаций для талантов, прозрачности кадровых решений, культуры кадро-

вой работы, равных возможностей для различных социально-демографических групп. 

В последнее время государство делает ставку на молодых людей в возрасте до 35 лет1, кото-

рым предлагаются понятная карьерная траектория в органах власти и интенсивный должностной 

рост. При этом получение практического опыта связано, главным образом, с обучением на рабо-

чем месте, где молодые люди могли бы проявить свои достоинства, таланты, лидерские и другие 

качества. Выявление талантливой молодежи, формирование молодежного экспертного совета и 

«кадрового актива» [Привлечение кадров на государственную..., 2026] становятся важнейшими 

технологиями кадровой работы. 

В качестве «карьерного лифта» в последнее время выделяется Всероссийская программа со-

провождения молодых государственных и муниципальных служащих «ГосСтарт», в ходе которой 

участники представляют собственные проекты по решению актуальных проблем социально-

экономического развития и повышения эффективности государственного управления, а также мо-

гут продемонстрировать достижения в реализации собственных инициатив на федеральном, ре-

гиональном или местном уровнях [Методические рекомендации по поиску …, 2025]. Программа 

включает несколько направлений: 

Во-первых, ГосСтарт. Диалог – дискуссионная площадка, интегрируемая в различные феде-

ральные форумы для открытого диалога между молодыми специалистами и опытными управлен-

                                                 
1 Целевым ориентиром является стабилизация таких показателей как: средняя доля молодежи в кадровом соста-

ве федеральных органов исполнительной власти, руководство деятельностью которых осуществляет Правительство 
Российской Федерации на уровне не ниже 30%; Средний уровень текучести молодежи на уровне не выше 15% [Мето-
дические рекомендации по поиску …, 2025]. 
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цами1. Направление включает панельные дискуссии, мастер-классы и разбор реальных кейсов, что 

позволяет глубже понять механизмы государственного управления. Участники получают практи-

ческие навыки, персональные рекомендации по карьерному развитию и доступ к профессиональ-

ному нетворкингу. 

Во-вторых, ГосСтарт. Стажировки – площадка для обмена опытом, профессионального раз-

вития и вовлечения молодежи в государственное и муниципальное управление, где для лучших 

стажеров составляются индивидуальные планы развития, что помогает при трудоустройстве и в 

карьерном росте. На первом этапе стажировки проводятся в органах местного самоуправления и 

региональных органах власти, на втором – в федеральных структурах (примерно по 250 в год). 

В-третьих, социальный проект «Доброслужащий», направленный на создание добровольче-

ских движений в федеральных и региональных органах власти и местного самоуправления с це-

лью реализации добровольческих проектов, транслирующих чувства патриотизма и служения на-

роду. В проекте уже приняло участие более 53 тыс. человек, при этом реализовано более 844 тыс. 

акций «добрых дел» в таких мероприятиях как «Зеленый субботник»2, «Окна победы»3, «Весна 

победы: помощь рядом»4 и др. Целевой аудиторией проекта являются студенты, государственные 

и муниципальные служащие, представители молодежного правительства и молодежных советов 

органов публичной власти. Задачами проекта становятся продвижение ценностей сознательного, 

бескорыстного, добровольного служения своему народу и формирование команды «доброслужа-

щих» в органах публичной власти как составляющей части профессиональной культуры. 

В-четвертых, Мастерская служения – комплекс образовательных программ направленных на 

знакомство учащихся и студентов с системой государственного и муниципального управления, 

объединивший 1000 участников в 2025 г. и 800 человек в 2026 г., которые заявили о себе через 

решение реальных управленческих задач. Ключевыми блоками мастерской служения выступают 

цифровые навыки, способность находить нестандартные решения и генерировать оригинальные 

идеи. 

Новизна предлагаемого подхода заключается в том, что несмотря на высокую интенсивность 

труда государственных и муниципальных служащих, внимание обращается не столько на показа-

тели служебной деятельности, сколько на имеющийся потенциал служащего, которые не всегда 

                                                 
1 Насчитывает 122 тыс. участников в 89 субъектах РФ, с 2024 г. проведено 64 встречи с главами регионов, 

750 руководителей органов местного самоуправления приняли участие более чем в 2500 открытых диалогах молоде-
жи и представителей государственной и местной власти. – Прим. ред. 

2 Акция проводилась в апреле-мае 2026 г. с целью улучшения экологической обстановки на территории субъек-
тов РФ и муниципальных образований путем уборки мусора, благоустройства территорий, посадки деревьев и кустар-
ников. 

3 Акция проводилась с 1 по 9 мая 2025 г. с целью укрепления и активизации гражданско-патриотической пози-
ции участников. – Прим. ред. 

4 Акция проводилась в мае 2026 г. с целью оказания помощи людям пожилого возраста и ветеранам Великой 
Отечественной войны. – Прим. ред. 
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совпадают. Служащий может добросовестно исполнять функции на занимаемой должности, но не 

обладать способностью к управлению более сложными процессами, в то же время, молодой спе-

циалист может еще не демонстрировать максимальной результативности, но иметь высокие ком-

муникативные навыки, способности к самопрезентации и руководящей деятельности. Формой мо-

тивации таких служащих становится включение в молодежный кадровый резерв органа власти с 

обозначением перспектив должностного роста в рамках карьерной траектории. Итогом работы по 

формированию и использованию молодежного кадрового резерва становится выдвижение его 

наиболее перспективных представителей для участия в иных институциональных формах реали-

зации права на должностной рост, в том числе в федеральный резерв управленческих кадров [Ме-

тодические рекомендации по поиску …, 2025]. 

Становится очевидным, что в последние годы система государственной службы, со свойст-

венной ей закрытой кадровой политикой и карьерной моделью продвижения кадров, где опыт 

профессиональной служебной деятельности и стаж были основой планомерного вертикального 

продвижения служащего по карьерной лестнице, претерпевает трансформационные изменения. 

Вектор этих изменений направлен в сторону мобильности, открытости, технологичности, с ориен-

тацией на человекоцентричность и формирование меритократических «карьерных лифтов». По-

следние в свою очередь в большей степени свойственны позиционной модели, которая построена 

на принципах «свободного входа» и допускает замещение вакантных должностей лицами, ранее 

не работавшими в системе государственного управления [Ясинская, Сладкова, Петрова, 2022, 

с. 389]. Таким образом одной из тенденций подготовки и привлечения управленческих кадров ста-

новится формирование и развитие меритократической кадровой подсистемы, основанной на все 

большей интеграции методов менеджмента в систему административного управления. 

Подготовка руководителей через работу с Резервами управленческих кадров 

Поиск новых подходов в привлечении управленческих кадров упирается в классическую 

проблему административной теории – субъекты кадровой политики вынуждены ограничивать 

собственную рациональность в силу объективных политических процессов, экономической конъ-

юнктуры и конъюнктуры рынка труда, не оптимальности механизмов контроля и, соответственно, 

довольствоваться удовлетворительными решениями кадровых вопросов, поскольку поиск макси-

мально эффективного решения весьма затруднителен (цит. по: [Саймон, 1993]). Тогда выбор луч-

шего (по прошлым достижениям), руководителя приводит к эффекту ожидаемого сожаления, 

иными словами ошибке – разнице между фактически принятым кадровым решением и тем, что 

считается оптимальным решением задним числом. Примечательно, что включение в выборку но-

вых кандидатов, приводит к тому, что ошибка начинает демонстрировать экспоненциальный 

рост – величина зависимой переменной и скорость ее роста прямо пропорциональны. В таком слу-
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чае управленческой задачей становится последовательное снижение экспоненциальной фазы с пе-

реходом на плато, когда кривая роста выходит на горизонтальную линию стабильности, демонст-

рируя логарифмический рост. Такой способ анализа кадровых процессов делает меритократиче-

ский подход в управленческой сфере практически безальтернативным, поскольку он задает 

понятную концептуальную логику развития кадровых процессов. Однако описанные ранее недос-

татки системы достижений и заслуг возникают, преимущественно при политическом выборе страте-

гии кадрового обеспечения и оценке эффективности применения конкретных кадровых технологий. 

Одним из способов снижения общей кадровой неопределенности, формирования транспа-

рентности кадровых процессов и, одновременно, отечественной моделью системы достижений и 

заслуг является непрерывная подготовка руководителей через работу с Резервами управленческих 

кадров. В данном случае имеется в виду не стандартная кадровая технология, применяемая на го-

сударственной гражданской и муниципальной службе, где четко прописаны квалификационные 

требования к соответствующим должностям, а – фактически магистральное направление кадрово-

го обеспечения органов власти и управления. Резервы управленческих кадров объединяют кадро-

вое прогнозирование (определение потребности в кадрах в соответствии с перечнем номенклатур), 

планирование (конкретизацию перечня целевых управленческих должностей) и программирова-

ние (утверждение системы показателей оценки управленческой готовности и управленческого по-

тенциала кандидатов в резерв). В рамках работы с резервами управленческих кадров определяются 

требования к квалификационным характеристикам, личностно-профессиональным и управленче-

ским ресурсам кандидатов с учетом специфики деятельности на том или ином уровне и в той или 

иной сфере государственного управления и местного самоуправления. При этом имеются методи-

ческие рекомендации, которые предлагают типовые подходы по применению практически всех 

передовых кадровых технологий, включающих поиск, отбор, оценку кандидатов, их личностно-

профессиональное развитие, управление карьерой, адаптацию и наставничество, исключение из 

резерва, оценку эффективности работы и др., которые реализуются посредством собственного на-

бора методов. 

В настоящее время сформировано значительное число кадровых резервов (в рамках государ-

ственной гражданской и муниципальной службы; резерв управленческих кадров, находящихся под 

патронажем Президента РФ; федеральный резерв управленческих кадров; резервы управленческих 

кадров субъектов РФ; муниципальные резервы. В федеральных округах могут создаваться окруж-

ные резервы управленческих кадров [Общая концепция формирования …, 2017]). Существуют ре-

зервы, формируемые по результатам конкурсов («Школа губернаторов»1, «Лидеры России»1 и др.), 

                                                 
1 Обучение осуществляется в Высшей школе государственного управления (ВШГУ РАНХиГС) в рамках «Про-

граммы подготовки кадрового управленческого резерва», начиная с 2018 г. состоялось уже пять выпусков суммарной 
численностью более 400 человек. Среди выпускников программы развития кадрового управленческого резерва – 
51 губернатор, пять федеральных министров, 21 мэр города, 39 заместителей федеральных министров. С точки зрения 
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молодежные резервы в федеральных, региональных и местных органах власти («Молодежный 

кадровый резерв в системе исполнительных органов государственной власти Санкт-Петербурга», 

«Молодежный кадровый резерв Правительства Москвы» и др.), кадровые резервы политических 

партий и учебных заведений. 

Нормативно в работе с резервами управленческих кадров заложены принципы меритокра-

тии, т.е. у субъектов кадровой политики появляется возможность привлекать наиболее талантли-

вых претендентов, в том числе участников и победителей специальных программ, проектов и ме-

роприятий, реализуемых на федеральном, региональном и местном уровнях, в разных сферах 

организационно-управленческой деятельности, с учетом объективных сопоставимых данных [Ме-

тодические рекомендации по работе с резервом …, 2018]. Например, Президентская платформа 

«Россия – страна возможностей»2 предлагает широкий выбор проектов, конкурсов, олимпиад для 

людей разных возрастов и интересов – студентов, молодых специалистов, опытных управленцев, 

профильных кадров, в рамках которых они могут найти единомышленников, пройти перспектив-

ную стажировку, поработать с наставником, трудоустроиться или войти в кадровый резерв. 

Принципиальной особенностью современного этапа работы с кадровыми резервами стано-

вится то, что кандидат может избежать трудоемкой профессионализации и поэтапного карьерного 

роста в той или иной сфере и сразу занять желаемое место в управленческой вертикали, если об-

ладает необходимыми, с точки зрения субъекта кадровой политики, талантами, достоинствами, 

заслугами. 

Одновременно с этим имеются противоречия: по мнению экспертов Президентской акаде-

мии в работе с резервами управленческих кадров сохраняется высокий уровень субъективности, 

попытки обойти требования конкурсных процедур, ввести в кадровый корпус «нужных» людей 

[Масленникова, Шебураков, Татаринова, 2022, с. 325]. При этом негативное влияние этих проти-

воречий кратно усиливается, когда «ошибки делаются под аккомпанемент модной риторики реа-

лизации принципов меритократии» [Марголин, 2025, с. 10]. 

Кроме того, в управленческой практике не всегда ясны логика формирования требований к 

кандидатам, процедуры отбора резервистов, методы работы с ними. Например, на государствен-

ной гражданской службе разрешено включение в резерв государственного органа в любой момент 

                                                                                                                                                                            
количественного планирования резерва была определена численность ежегодного набора, составляющая порядка 
70 человек [Комиссаров, Шебураков, 2024, с. 16–19]. 

1 Всероссийский конкурс управленцев, проводимый АНО «Россия – страна возможностей». Основная задача 
конкурса – поиск наиболее перспективных и талантливых управленцев со всей страны. За реализацию проекта отвеча-
ет комиссия при президенте по вопросам госслужбы и резерва управленческих кадров. В пяти сезонах конкурса при-
няли участие свыше 1 миллиона человек. По их итогам соискатели заняли важные посты в различных ведомствах, в 
том числе в Администрации президента. Пять участников стали заместителями федеральных министров, двое – врио 
губернаторов. Всего высокие должности заняли 150 «Лидеров России», ставшие руководителями департаментов, за-
местителями гендиректоров крупных компаний, министрами региональных правительств. – Прим. ред. 

2 Работая уже 7 лет, платформа объединила более 25 млн участников из 89 регионов России и более 150 стран 
мира. – Прим. ред. 
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времени любого количества кандидатов. С одной стороны, это приводит к высоким показателям 

эффективности работы резерва – назначения на должности из резерва составляют примерно 33% в 

региональных органах власти и 37% – в федеральных. С другой стороны, стоит согласиться с мне-

нием А.Г. Комиссарова о фактическом использовании кадрового резерва в качестве инструмента 

обхода обязательных конкурсных процедур на замещение вакантных должностей. Эксперт указы-

вает, что, если порядок выдвижения в кадровый резерв выстроен неоптимально или резерв не яв-

ляется привлекательным для участников, качественные и надежные инструменты оценки мало чем 

помогут [Комиссаров, Шебураков, 2024, с. 24]. 

В дополнение к этому эксперты отмечают, что различные виды резервов не связаны между 

собой, отличаются принципами формирования и управления (субъектами, целями, источниками, 

категориями персонала и перечнем целевых должностей). «Различные принципы, лежащие в осно-

ве формирования резерва, разные входы, критерии оценки и практики работы с резервистами не 

позволяют оптимально использовать уже имеющийся потенциал» [Масленникова, Шебураков, Та-

таринова, 2022, с. 326]. С последним мнением сложно согласиться поскольку объединение резер-

вов государственной гражданской и муниципальной службы, а также резервов различных уровней 

для замещения государственных и муниципальных должностей и должностей в подчиненных ор-

ганизациях создает ряд противоречий. С одной стороны, кадровые процессы на государственной и 

муниципальной службе могут получить неприемлемую политическую окраску, а назначения на 

должности предполагающие наличие электорального процесса примут форму монополизации вла-

сти (в соответствии с концепцией «политико-административной дихотомии» (В. Вильсон, Ф. Гуд-

нау). С другой стороны, стандартизация резервов может привести к дефициту ответственности 

должностных лиц в органах власти и излишней бюрократизации организаций хозяйственной сфе-

ры, эффективность которых зависит от экономических показателей. Поэтому работа с резервами 

управленческих кадров представляет собой формирование важного, но одного из возможных 

«карьерных лифтов» и не должна подменять собой иные механизмы государственной кадровой 

политики, которые могут быть реализованы в административной, профессиональной и политиче-

ской моделях рекрутирования управленцев. 

В то же время имеющиеся противоречия нисколько не снижают потребности в формирова-

нии оптимальной структуры резервов, позволяющей учесть приоритеты, цели и задачи различных 

государственных структур, необходимости апробации новых моделей кадрового обеспечения, 

ориентированных на поиск и привлечение наиболее компетентных специалистов в сферу управле-

ния и раскрытия их потенциала, в формировании проактивной кадровой политики в государствен-

ной области и обществе в целом. Немаловажным остается накопление типовых (лучших) кадро-

вых практик и их трансфера как в межотраслевом, так и межсекторальном пространстве. Однако 

следующим этапом административного реформирования становится выстраивание идеологиче-
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ского контура кадровой политики, который определяет мировоззренческие и культурные основы 

управленческих кадров, ориентированных на служение народу. В этом плане дискуссии о нацио-

нальной концепции меритократии, ее параметрах, критериях и ограничениях, становятся удачным 

поводом для поиска принципиально новых механизмов селекции и профессионализации предста-

вителей власти и государства, ценностного наполнения государственной кадровой политики, а 

также обосновании перспективных моделей подготовки и привлечения управленческих кадров. 

Заключение 

В новейшей истории России проблематика привлечения управленческих кадров, способных 

обеспечить социальное согласие в обществе, экономический рост и процветание страны стала 

«краеугольным камнем» государственного управления. При этом в современных условиях по-

требность в квалифицированных управленцах непрерывно возрастает. Осложнение международ-

ной обстановки, стремительная цифровизация общества, качественный дефицит кадров, наравне с 

проявлениями субъективизма, коррупции и популизма формируют новые требования к государст-

венной кадровой политике, которая должна стать основой консолидации общества и доверия к 

власти, приобрести черты системности, стабильности, прагматизма и сдержанности. 

В рамках административной реформы уже довольно четко определены контуры, цели и при-

оритеты подготовки, профессионального развития и рационального использования управленче-

ских кадров. Последовательно повышается привлекательность органов власти и управления для 

нового поколения эффективных менеджеров. Создаются возможности, в рамках которых способ-

ные и талантливые люди могут продемонстрировать свои достоинства и воспользоваться различ-

ными «карьерными лифтами» в выбранной сфере профессиональной деятельности. Работа с ре-

зервами управленческих кадров существенно снизила общую неопределенность кадровых 

процессов и стихийный характер назначений на целевые управленческие должности, позволила 

систематизировать типовые (лучшие) кадровые практики. 

При всем этом сохраняется ценностная неопределенность кадровой политики. Выступающие 

популярной идеологемой меритократические принципы управления не имеют концептуального 

оформления, четких критериев и методического инструментария, нередко противопоставляются 

общепринятым принципам демократического социального государства. Решением данной про-

блемы может стать разработка отечественного аналога европейского проекта «Меритометр» – ин-

струмента сравнительного мониторинга индекса меритократии в России и других странах. Резуль-

таты ежегодного мониторинга могут стать основой для научных исследований и практических 

рекомендаций по поиску талантов, совершенствованию технологии привлечения управленческих 

кадров, а также преодоления, проявляющихся в зарубежных странах противоречий, связанных с 

профессиональной сегрегацией и обострением социального неравенства. 
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В этом плане кадровая политика в органах власти и управления должна развиваться в русле 

Федерального проекта «Государство для людей», призванного повысить доверие к управленче-

ским институтам через постоянное информирование граждан о доступных возможностях исполь-

зования их потенциала в реализации публичных интересов и создание механизмов обратной связи. 

При этом важно преодолеть отстраненность государства – безразличие к решению проблем, не-

дружелюбное и формальное отношение не только к гражданам и бизнесу [Федеральный проект …, 

2026], но и собственным чиновникам. Необходимостью становится последовательное повышение 

уровня кадровой культуры и этики субъектов кадровой политики, развитие клиентоцентричности 

и персонифицированных методов работы с кадрами. 
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Введение 

Управление, администрирование, менеджмент – названий для данного вида деятельности 

много, а сам он возник одновременно с формированием человеческого общества. Однако научной 

дисциплиной управление организациями (менеджмент) стало считаться сравнительно недавно. 

Более того, до сих пор распространено мнение, что управление – это скорее искусство, а не наука, 

и ему не надо учиться. 

Как отмечают специалисты, «теория управления организациями эволюционировала вместе с 

изменением как самого объекта управления, так и его внешней среды под влиянием широкого 

спектра факторов, к которым относятся: технологические, экономические, институциональные, 

культурные и другие» [Сазанова, Жак, 2021, с. 21]. Развитие научных подходов к деятельности ор-

ганизаций привело к появлению разнообразных управленческих парадигм, т.е. систем взглядов на 

управление. К основным или, как их еще называют, ключевым парадигмам относят следующие. 

Прежде всего, классическую парадигму (сложилась в конце XIX – начале XX в., наиболее яркий 

представитель – Ф. Тейлор), которой свойственна иерархичность, четкие структуры, формализа-

ция и стандартизация процессов. Бюрократическая парадигма, также оформившаяся в конце XIX – 

начале XX в. (наиболее яркие представители – М. Вебер и В. Вильсон), представляет собой адми-

нистративно-социальный подход с четкими правилами. Клановая парадигма (появилась в резуль-

тате осмысления успехов Японии и Южной Кореи во второй половине XX в.) строится на управ-

лении через культуру группы, а также общие ценности. Системная парадигма (возникла в 1990-х 

годах, опирается на идеи Ч. Бернарда и Я. Корнаи) основана на понимании организации как сис-

темы, в которой все элементы взаимосвязаны между собой. Кроме того, существуют многочис-

ленные более мелкие (частные) парадигмы управления, в том числе: адаптивная; управления каче-

ством; управления знаниями; центрированность на клиенте; инновационная парадигма; парадигма, 

в основе которой лежит цифровая трансформация; парадигма, подчеркивающая ценность устой-

чивого управления; партнерская парадигма и парадигма психологической безопасности. К допол-

нительным парадигмам относятся парадигмы управления рисками, социально ответственное 

управление, гибридные модели и даже «либеральный» подход к управлению, известный как пара-

дигма попустительства. 

Исследователи подчеркивают, что «в целом во второй половине XX – начале XXI в. возросло 

внимание к неэкономическим и нетехнологическим факторам в управлении организациями, тогда 

как еще в начале и даже середине XX в. доминировали технократические концепции. Становление 

и развитие теории ценностного управления свидетельствует о том, что человеческий капитал и че-
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ловеческий потенциал стали важными факторами организационной динамики» [Сазанова, Жак, 

2021, с. 21]. 

Центральным звеном любой управленческой парадигмы и одной из ключевых задач в сфере 

управления признается повышение эффективности труда работников. В настоящее время в науч-

ном дискурсе особый интерес вызывает использование различных технологий управления персо-

налом. Смещение акцентов вызвано, с одной стороны, ограниченностью материальных ресурсов и 

развивающейся автоматизацией производств, с другой – усиливающейся нехваткой кадров на 

рынке труда практически во всех сферах деятельности. 

Разные управленческие парадигмы определяют соответствующие модели управления орга-

низациями. В число наиболее эффективных моделей управления современными организациями 

входит управление по ценностям (согласно ценностно-ориентированной парадигме). В то же вре-

мя научная литература демонстрирует существенный дефицит систематизированного знания кон-

кретных механизмов и инструментов, посредством которых организации могут реализовать цен-

ностно-ориентированное управление. Комплексного подхода к интеграции ценностей во все 

управленческие процессы до сих пор не было выработано. В данном статье предпринята попытка 

обобщить и описать технологии, которые могут быть использованы при ценностно-ориенти-

рованном управлении организацией. Грамотный выбор управленческих технологий способствует 

повышению производительности путем оптимизации процессов, исключения непродуктивных 

операций и рационализации использования ресурсов. 

Технологии управления 

Определение термина «технология» в управленческом дискурсе. Понятие «технология» в на-

стоящее время используется в двух смыслах – широком (общем) и узком (частном). В широком 

смысле слова технология представляет собой систему способов и средств осуществления той или 

иной целесообразной деятельности для достижения определенного результата, научно и / или 

практически обоснованная система деятельности. Технологии применяются в целях преобразова-

ния окружающей среды, производства материальных благ или духовных ценностей. В узком 

смысле технология представляет собой алгоритмизируемую деятельность, оснащенную необхо-

димой для практических действий атрибутикой (способы, средства, методы процедуры и т.п.). Как 

правило, деятельность, называемая технологией, должна быть сознательно и планомерно расчленена 

на некоторые элементы, которые будут реализовываться в определенной последовательности. 

В управленческом дискурсе термин «технология» (прежде всего, в управлении персоналом) 

употребляется преимущественно в широком значении. Таким образом, под «технологией» пони-

мается «упорядоченная последовательность (система, алгоритм) действий, методов, операций, 

процедур и средств их реализации, которая позволяет получать определенный запланированный 
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результат относительно независимо от изменений ситуации и конкретного содержания отдельных 

операций» [Современные технологии управления персоналом, 2025, c. 5]. В рамках такого подхо-

да «технология включает все важнейшие составляющие практической деятельности: людей, обла-

дающих компетенциями, необходимыми для осуществления планируемых преобразований в мате-

риалах, информации или людях, соответствующие ресурсы, оборудование, инфраструктуру, 

инструменты и т.п.» [там же, c. 5]. 

Современная теория управления признает трансформационный характер управленческих 

технологий, которые функционируют не как статичные структуры, а как динамичные системы, 

способные адаптироваться к организационным потребностям. В этом контексте концептуальное 

разделение на жесткие и мягкие технологии отражает различные векторы управленческого воз-

действия: первые включают информационные, логистические и финансовые инструменты, в то 

время как вторые охватывают поведенческие и межличностные механизмы регуляции. Мягкие 

технологии, в том числе управление по ценностям, опираются на принципы творческой открыто-

сти, инновационности, операционной гибкости и резилиентности1 организации при столкновении 

с неопределенностью внешней среды. Кроме того, эти подходы характеризуются практической 

применимостью и соответствием когнитивным и психологическим возможностям персонала. 

Концептуальные основы управления по ценностям. Управление по ценностям (values-driven 

management, managing by values) представляет собой управленческую парадигму, возникшую в 

академическом дискурсе благодаря работе Т. Питерса и Р. Уотермена «В поисках эффективного 

управления» (1986). Она трактуется как система регулярного менеджмента, основанная на согла-

сованных и разделяемых всеми членами организации ценностных приоритетах [Питерс, Уормен, 

1986]. В этой модели корпоративные ценности функционируют в качестве ориентирующего меха-

низма, определяющего принятие решений на всех иерархических уровнях и во всех операционных 

контекстах. В рамках данного подхода ценности интерпретируются как фундаментальные убеж-

дения работников организации относительно значимости явлений, предметов, целей профессио-

нальной и личной деятельности, а также средств их достижения. Согласно концепции основателей 

этого направления, ценностная система функционирует как генетический код компании, детерми-

нирующий ее отличительные характеристики, корпоративную культуру и поведенческие стратегии. 

Специалисты в области управления персоналом квалифицируют управление по ценностям 

как эффективный инструментарий для организационных трансформаций, включающих структур-

ную реорганизацию, кадровые перестановки и внедрение новых технологий (см., например: [Аб-

рамова, Ольгинский, 2018]). В этом контексте ценности выступают в качестве внутреннего стаби-

                                                 
1 «Динамическая характеристика любой хозяйственной системы, которая выражается в свойстве возвращаться в 

исходный или близкий к нему режим после выхода из него в результате какого-либо воздействия» [Баскакова, Слуки-
на, 2022, с. 172]. 
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лизирующего фактора, обеспечивающего консолидированность организационных изменений и 

повышающего конкурентоспособность предприятия. 

Признавая влияние ценностей работников организации на результаты их работы, специали-

сты в области управления, как теоретики, так и практики, отмечают, что проблема несоответствия 

корпоративных ценностей организации социокультурным ценностям ее работников может быть 

решена посредством внедрения технологий, их (социокультурные ценности) учитывающих. В по-

следние годы был опубликован ряд серьезных работ, посвященных месту технологий в управле-

нии организациями, что еще раз подтвердило их важность и значимость в современном управлен-

ческом дискурсе. 

Так, С.Б. Беавоги рассматривает общие вопросы развития технологий [Беавоги, 2021], а 

В.Р. Веснин – технологий в управлении человеческими ресурсами [Веснин, 2023]. В.В. Семенова, 

Ю.В. Лясникова и В.В. Мазур описывают и анализируют основные технологии управления и их 

эффективность [Семенова, Лясникова, Мазур, 2019]. Е.В. Абилова, И.А. Данилов и Т.Ю. Лушни-

кова уделяют особое внимание развитию технологий искусственного интеллекта [Абилова, Дани-

лов, Лушникова, 2025]; Ю.А. Масалова – инновационным технологиям управления персоналом 

[Масалова, 2026]; Т.В. Баскина – техникам успешного рекрутмента [Баскина, 2023]; С.В. Иванова – 

технологиям при подборе персонала [Иванова, 2022]; Е.А. Панова и Н.Н. Опарина – цифровым 

технологиям в подборе и отборе кандидатов [Панова, Опарина, 2023]; В.В. Лобанова и К.Д. Хар-

ламова – технологиям мотивации и адаптации [Лобанова, Харламова, 2020]; М.Ф. Мизинцева и 

А.Р. Сарадарян – технологиям, применяемым при оценке персонала [Мизинцева, Сарадарян, 

2026]; М.С. Санталова, А.В. Борщева, И.В. Соклакова и И.Л. Сурат – использованию цифровых 

технологий для оценки креативности персонала [Инновационное управление персоналом …, 2022] 

и т.д. 

Вышедшую в 2025 г. монографию «Современные технологии управления персоналом» под 

редакцией В.П. Пугачева и Е.А. Пановой выгодно отличает выработанный системный подход ее 

авторов к излагаемому материалу и стилистическое единство в подаче информации [Современные 

технологии управления персоналом, 2025]. Исследователи отмечают, что в XXI в. одним из важ-

нейших управленческих трендов становится «превращение персонала и управления им в ключе-

вой фактор успеха организации, победы в конкурентной борьбе» [Современные технологии 

управления персоналом, 2025, с. 4]. Подчеркивается, что эта общая тенденция социального управ-

ления не действует автоматически, а ее учет в деятельности конкретных компаний и государст-

венных учреждений (и тем самым обеспечение эффективности их работы) представляет собой 

комплексную задачу, решение которой непосредственно зависит как от научно-прикладных разра-

боток, так и от знания и умения специалистов (прежде всего, руководителей организаций) и общей 

ситуации. 
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Технологии, таким образом, признаются важнейшими теоретико-прикладными инструмен-

тами осуществления достижений современной науки и служат «своего рода мостиком между тео-

рией и практикой», позволяя «переводить выводы и рекомендации науки управления в практиче-

скую деятельность, повышать ее эффективность» [Современные технологии управления 

персоналом, 2025, с. 4]. Вместе с тем в настоящее время в России технологиям в управленческой 

сфере, как признают эксперты, не уделяется достаточного внимания, а технологический подход 

как инструмент повышения эффективности управления персоналом во многих организациях при-

знается только формально. Такое положение дел во многом связано с отсутствием четкого пони-

мания того, что представляют собой «технологии управления персоналом». 

Технологии ценностно-ориентированного управления 

Основными технологиями управления персоналом принято считать технологии привлечения 

персонала, его адаптации и мотивации, обучения и развития, оценки и поощрения, а также техно-

логии удержания персонала. Внедрение концепции управления по ценностям в организации пред-

полагает учет разделяемых ее сотрудниками ценностей на всех этапах управления, а также при 

реализации всех технологий управления персоналом. 

Возможности учета разделяемых сотрудниками организации ценностей в каждой из соответ-

ствующих областей использования технологий управления персоналом отражены в таблице 1. 

Таблица 1 

Учет ценностей, разделяемых сотрудниками и соискателями вакансий организации, 
при реализации технологий управления персоналом* 

Область управления  
персоналом 

Примеры технологий управления 
персоналом 

Возможности учета социокультурных ценностей 

Привлечение персонала 

Технологии повышения привлека-
тельности имиджа организации как 
работодателя, технологии поиска 
персонала, технологии отбора пер-
сонала 

Разработка ценностного предложения организа-
ции с учетом актуализированных социокультур-
ных ценностей сотрудников, отражение их на 
карьерном сайте, в объявлениях о вакансиях, 
иных материалах, содержащих информацию об 
организации как работодателе. Проведение ди-
агностики социокультурных ценностей соиска-
телей вакансий в целях обеспечение притока в 
организацию людей, чьи социокультурные цен-
ности близки будущим коллегам 

Адаптация персонала 
Технологии, направленные на вклю-

чение новых сотрудников в органи-
зацию 

Уточнение и корректировка ценностей новых со-
трудников. Знакомство новых сотрудников с це-
лями, задачами, миссией организации на основе 
принятых в организации ценностей. Знакомство 
с корпоративной культурой организации 

Мотивация персонала 

Технологии, направленные на жела-
ние трудиться. Технологии на дос-
тижение поставленных целей в своей 
деятельности, к самосовершенство-
ванию профессионального уровня и 
повышению общей эффективности 
предприятия 

Разработка системы материального вознагражде-
ния сотрудникам с учетом их ценностей: оплата 
труда, выплаты при нетрудоспособности, стра-
хование работника, плата за сверхурочную рабо-
ту, компенсацию при потере места и пр. 

Разработка нематериального вознаграждения со-
трудникам с учетом их ценностей 
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Обучение и развитие 
персонала 

Технологии, направленные на жела-
ние работников совершенствовать 
свои знания, умения и навыки. Тех-
нологии, направленные на передачу 
знаний. Технологии, направленные 
на развитие навыков. Технологии, 
направленные на изменение устано-
вок 

Разработка требований к сотрудникам с учетом 
новых потребностей организации и социокуль-
турных ценностей организации и сотрудников. 
Разработка программы обучения. Обучение со-
трудников новым навыкам и усовершенствова-
ние имеющихся навыков. Проведение мероприя-
тий на стимулирование свежих мыслей и идей: 
тренингов, лекций, практических занятий, дело-
вых игр, разборов кейсов и т.п. с учетов пред-
почтений сотрудников 

Оценка и поощрение 
персонала 

Технологии, направленные на поста-
новку целей и задач перед сотрудни-
ками. Технологии контроля над вы-
полнением целей и задач, 
поставленных перед сотрудниками. 
Технологии оценивания работы со-
трудников организации 

Технологии поощрения сотрудников 

Постановка краткосрочных и долгосрочных целей 
и задач перед сотрудниками. Разработка систе-
мы оценивания сотрудников. Контроль над вы-
полнением поставленных целей и задач. Поощ-
рение сотрудников, выполнивших поставленные 
перед ними задачи 

Удержание персонала 

Технологии мониторинга социокуль-
турных ценностей сотрудников ор-
ганизации. Технологии, направлен-
ные на создание и поддержание 
привлекательных для сотрудников 
условий труда в организации 

Регулярное отслеживание (мониторинг) социо-
культурных ценностей работников организации 
(анкетирование). Создание условий работы с 
учетом меняющихся у работников социокуль-
турных ценностей 

* Источник: составлено автором. 
 

Привлекательный имидж организации как работодателя способствует привлечению высоко-

квалифицированных специалистов и формирует представление о компании как о желаемом месте 

работы. Для этого на официальном сайте размещается информация, демонстрирующая корпора-

тивную культуру, заботу о персонале, вовлеченность сотрудников в принятие решений и учет их 

мнения. Технологии поиска персонала на основе ценностей предполагают включение в вакансии 

требований к ценностным установкам кандидатов, соответствующим корпоративным ценностям. 

Точно сформулированное ценностное предложение помогает привлекать подходящих кандидатов 

и позволяет соискателям оценить совместимость с компанией, в то время как диагностика социо-

культурных ценностей соискателей помогает отбирать сотрудников, чьи установки близки коллек-

тиву. Технологии адаптации новых сотрудников, включающие уточнение и корректировку ценно-

стей новых работников и ознакомление с миссией, целями и корпоративной культурой, помогают 

сотрудникам влиться в команду, понять ожидания и нормы поведения, что особенно важно для 

организаций, для которых командная работа является ключевой ценностью. Технологии мотива-

ции и вознаграждения, включая материальные (денежные выплаты, бонусы, льготы) и нематери-

альные (мероприятия для повышения самооценки, сплочения коллектива, эмоционального удовле-

творения, корпоративные мероприятия, признание заслуг) укрепляют корпоративную культуру и 

улучшают психологический климат. Технологии обучения и развития персонала (обучающие на-

выкам – тренинги, семинары, конференции; передающие знания – наставничество, обмен опытом; 

способствующие развитию карьеры – программы повышения квалификации) способствуют про-

фессиональному росту, повышают вовлеченность и укрепляют доверие в коллективе. Технологии 
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изменения установок и постановки целей применяются, если сотрудники не разделяют ценности 

компании. К ним, в первую очередь, относятся тренинги, деловые игры, разбор кейсов. Техноло-

гии, направленные на постановку целей и задач перед сотрудниками, необходимы для понимания 

сотрудниками организации своих перспектив, при этом должны быть определены краткосрочные 

и долгосрочные цели и задачи. Технологии контроля над выполнением целей и задач, поставлен-

ных перед сотрудниками, должны быть четко разработаны и быть понятны всем сотрудникам. 

Система оценивания сотрудников должна быть по возможности прозрачна, зафиксирована и дос-

тупна. Технологии оценивания работы сотрудников организации и технологии поощрения сотруд-

ников взаимозависимы и включают в себя контроль над выполнением поставленных целей и задач 

и поощрение сотрудников, выполнивших поставленные перед ними задачи. Контроль над выпол-

нением целей и задач может происходить на нескольких этапах или в конце (когда полностью вы-

полнена задача), как и поощрение, включающее в себя как материальное вознаграждение, так и 

нематериальное. Технологии мониторинга социокультурных ценностей сотрудников организации 

направлены на поддержание в организации климата, способствующего успешному рабочему про-

цессу и удержанию перспективных, в первую очередь, сотрудников в организации и нуждаются в 

регулярном отслеживании (мониторинге) социокультурных ценностей работников организации. 

Одним из наиболее эффективных методов служит анкетирование, представляющее собой также 

относительно малозатратную по времени и материальным ресурсам процедуру. Технологии, на-

правленные на создание и поддержание привлекательных для сотрудников условий труда в орга-

низации, включают мероприятия, цель которых – создание условий работы с учетом меняющихся 

у работников социокультурных ценностей. 

В целом, применение технологий при управлении по ценностям обеспечивает: 1) повышение 

качества, скорости и гибкости управленческих операций при снижении расходов; 2) координацию 

и интеграцию управленческих процессов внутри организации и за ее пределами; 3) контроль и 

планирование результатов производственного процесса с возможностью быстрого доступа к ин-

формационным ресурсам; 4) совместную работу сотрудников разных уровней и формирование ка-

чественных систем внутренних коммуникаций. 

Стремительное развитие и распространение современных IT-технологий позволяет автома-

тизировать многие управленческие процессы. В результате создаются информационные управлен-

ческие системы (ИСУ), которые включают программные инструменты для обработки данных, 

поддержки планирования и мониторинга задач. К основным возможностям ИСУ относят: автома-

тизацию рутинной работы (например, быструю обработку первичных документов и проведение 

разного рода расчетов), повышение производительности (за счет автоматизации), улучшение ко-

ординации (посредством принятия оптимальных решений), осуществление стратегического пла-

нирования и мониторинга на всех уровнях (включая контроль за деятельностью сотрудников), 
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мгновенный доступ к данным и их защиту. Благодаря использованию ИСУ происходит снижение 

расходов (финансов, времени, сил) и повышается качество управления. Наилучшие же результаты 

достигаются при совмещении технологий управления по ценностям и новых цифровых техноло-

гий. 

Заключение 

В условиях современной экономики технологии управления во многом определяют эффек-

тивность и конкурентоспособность компаний. Грамотное применение управленческих технологий 

позволяет оптимизировать использование ресурсов и обеспечивает адаптацию производственной 

деятельности к динамичной внешней среде. 

Однако применение разнообразных управленческих парадигм и технологий, существующих 

в настоящее время, само по себе не гарантирует эффективности управления. Возможность исполь-

зования тех или иных технологий управления непосредственно связана с организационной струк-

турой и ее ключевыми параметрами: уровнем централизации и формализации, сложностью и кон-

фигурацией управленческих механизмов. Причем наилучшие результаты достигаются при 

применении управленческих технологий в рамках ценностно-ориентированного подхода (пара-

дигмы), подразумевающего наличие общих ценностей для всех работников организации (или их 

значимого большинства). 

Преимущества ценностно-ориентированного технологичного подхода заключаются: 1) в сис-

темности (обеспечивает понимание всей деятельности организации, а не только ее части); 2) вы-

строенной иерархии ценностей (позволяет достичь баланса между часто конкурирующими ценно-

стями – экономическими, социальными и этическими); 3) обеспечении мотивированности 

производственного процесса (поэтому высока вероятность достижения всех поставленных целей); 

4) адаптивности (управленческие технологии корректируются под конкретные организации и кон-

кретных работников посредством анкетирований). В свою очередь, применение ценностно-

ориентированного технологичного подхода способствует созданию новых ценностей для сотруд-

ников организации, выступая в качестве объединяющей идеи. В результате управленческие техно-

логии служат не только и не столько инструментами контроля, сколько средствами реализации 

ценностей, способствующими развитию человеческого потенциала. Вышеперечисленное позволя-

ет в итоге перевести разнообразие управленческих технологий из «проблемы выбора» в рабочий 

ресурс и выстроить эффективную систему управления, характеризующуюся устойчивостью. 

В России использование ценностно-ориентированного подхода в управлении организациями 

затруднено из-за ценностных «расколов» в самом обществе и традиционно низкой оценки челове-

ческого труда. Перед отечественными управленцами стоит сложная задача по интеграции ценно-

стно-ориентированного подхода и технологий управления. Обусловлено это тем, что в настоящее 



Раренко А.А.  
Технологии ценностно-ориентированного управления как инструмент устойчивого развития организаций 

 43

время управленческие технологии не могут выступать только в качестве формальных инструмен-

тов реализации управленческих решений. Эффективность управления во многом зависит от ори-

ентации на этические принципы и общественно-значимые ценности, а также от учета потребности 

сотрудников. 

Широкие перспективы по совершенствованию технологий и автоматизации управления от-

крывает процесс цифровизации. Внедрение новых информационных технологий в управление по-

зволяет осуществлять оперативное регулирование в режиме реального времени и сквозное адми-

нистрирование полного цикла менеджмента. Создаваемые информационные системы управления 

повышают степень обоснованности принимаемых решений за счет оперативного сбора, передачи 

и обработки информации, а также позволяют менеджерам учесть множество внутренних и внеш-

них факторов, рассмотреть различные сценарии действий. Это приводит к значительному сокра-

щению издержек, снижению непроизводственных потерь и повышению производительности тру-

да. Современные информационные технологии влияют на характер связей между членами 

коллектива, возможности коммуникации с руководством, потребителями и поставщиками. 

Сочетание технологий управления по ценностям и новых цифровых технологий позволяет 

значительно повысить качество управления организацией. Однако их эффективное применение 

возможно только при полном понимании всей ее деятельности (включая управление), а не только 

производственной части. До внедрения новых решений необходимо создавать модель, демонстри-

рующую текущие и потенциальные управленческие процессы. 

Следует подчеркнуть, что в настоящее время управленческие технологии перестали быть 

вспомогательным инструментом для деятельности компаний. Использование технологий ценност-

но-ориентированного управления во многом позволяет обеспечить конкурентные преимущества, 

устойчивое развитие и адаптацию организаций к быстро меняющимся рыночным условиям. 
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Abstract. Technology is an essential tool for turning theoretical concepts into practical algorithms. 

Nowadays, management technologies have begun to play a central role in ensuring sustainable 

development, competitive advantages and adaptation of organizations to rapidly changing market 

conditions. As a key element of value-based management, they allow you to transform management 

processes, optimize the use of resources and eliminate unproductive operations, which largely determines 

the effectiveness of companies. However, in Russia, technology in the management field is not given due 

attention, and the technological approach for personnel management in organizations is often used 

formally. At the same time, a competent choice of management technologies contributes to increased 
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Аннотация. Статья посвящена реформированию системы подготовки высших государст-

венных служащих во Франции в период президентства Э. Макрона. Рассматриваются предпо-

сылки реформы, особенности французской модели подготовки административной элиты, а 

также основные направления преобразований, связанных с ликвидацией Национальной школы ад-

министрации (ENA), созданием Национального института государственной службы (INSP) и из-

менением принципов формирования высшего корпуса государственной службы. Особое внимание 

уделено взаимосвязи институциональных изменений с трансформацией требований к государст-

венному управлению, усилением межведомственной мобильности, развитием компетентностно-

го подхода и обновлением кадровой политики. Показано, что реформа была обусловлена как нако-

пившимися проблемами традиционной модели подготовки государственных служащих, так и 

стремлением адаптировать французскую систему государственной службы к современным 

управленческим вызовам. Сделан вывод о том, что реформа представляет собой не только орга-

низационное преобразование системы подготовки кадров, но и попытку изменения принципов 

функционирования высшей государственной службы во Франции. 

Ключевые слова: государственная служба; Франция; подготовка высших государственных 

служащих; административная реформа; ENA; INSP; Эммануэль Макрон; кадровая политика; го-

сударственное управление; компетентностный подход. 
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Введение 

В последние десятилетия государственная служба стала одним из главных объектов реформ 

практически во всех развитых странах. Меняются требования к государственным служащим, спо-

собы их подготовки, принципы карьерного продвижения и сама логика работы государственного 

аппарата. Все чаще речь идет уже не о совершенствовании отдельных элементов существующей 

системы, а о ее глубокой перестройке. Франция относится к числу стран, где такие изменения ока-

зались наиболее масштабными. 

На протяжении многих десятилетий французская система подготовки высших государствен-

ных служащих считалась одной из самых устойчивых и влиятельных в мире. Национальная школа 

администрации (ENA) стала не только ведущим учебным заведением страны, но и символом осо-

бой модели формирования государственной элиты. Через нее прошли многие президенты, пре-

мьер-министры, министры и высшие чиновники Франции. Именно поэтому решение о ее упразд-

нении в 2021 г. вызвало широкий общественный и научный интерес. Стало ясно, что речь идет не 

просто о реформе одного учебного заведения. 

Эта реформа готовилась не на пустом месте. Еще задолго до прихода к власти Эммануэля 

Макрона французские политики, государственные деятели и исследователи все чаще говорили о 

необходимости обновления государственной службы. Критика касалась прежде всего закрытости 

высшего чиновничества, слабой социальной мобильности, чрезмерной зависимости карьерного 

роста от принадлежности к узкому кругу элитных учебных заведений и недостаточной готовности 

государственной службы к новым задачам. Вместе с тем единого мнения о путях решения этих 

проблем не существовало. Многие недостатки французской модели одновременно рассматрива-

лись и как источник ее устойчивости. 

Именно поэтому реформа, начатая в период президентства Эммануэля Макрона, представля-

ет особый исследовательский интерес. Она позволяет поставить вопрос не только о том, какие из-

менения были проведены, но и почему именно они были признаны необходимыми. Не менее важ-

но понять, что стало главным источником этих преобразований: объективная потребность в 
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модернизации государственной службы, изменение представлений о современном государствен-

ном управлении или политико-управленческий подход самого Макрона. 

В отечественной литературе французская государственная служба изучена достаточно под-

робно. Значительно меньше внимания уделяется связи между реформой системы подготовки кад-

ров, более широкими изменениями в модели государственного управления и личной ролью прези-

дента Франции в подготовке этих преобразований. Между тем именно рассмотрение всех этих 

факторов в их взаимосвязи позволяет лучше понять как содержание реформы, так и ее первые ре-

зультаты. 

Исследовательский вопрос статьи можно сформулировать следующим образом: почему 

именно в период президентства Эммануэля Макрона стала возможна столь глубокая реформа сис-

темы подготовки высших государственных служащих Франции, и каким образом особенности са-

мой французской государственной службы, современные требования к публичному управлению и 

политико-управленческий подход президента определили ее содержание? 

Для ответа на этот вопрос в статье последовательно рассматриваются состояние француз-

ской государственной службы и системы подготовки кадров накануне реформы, роль Э. Макрона 

в ее подготовке и проведении, основные направления преобразований и первые результаты их 

реализации. 

Система подготовки высших государственных служащих 
во Франции накануне реформы 

Понимание содержания реформы, начатой в период президентства Эммануэля Макрона, не-

возможно без обращения к особенностям той модели государственной службы, которая сложилась 

во Франции во второй половине XX в. Именно она определила характер подготовки высших госу-

дарственных служащих, принципы их карьерного продвижения и внутреннюю организацию выс-

шего административного корпуса. Сильные стороны этой модели постепенно стали источником 

тех противоречий, которые к началу XXI в. все чаще становились предметом научных и политиче-

ских дискуссий. 

Французская государственная служба традиционно рассматривается как одна из наиболее 

централизованных и профессионализированных в Европе. Ее современная структура сформирова-

лась после Второй мировой войны в рамках масштабной модернизации государственного аппара-

та, когда перед страной стояла задача восстановить систему управления и одновременно обеспе-

чить ее независимость от политической конъюнктуры. Важнейшим элементом этой модели стало 

сочетание конкурсного отбора, высокой профессиональной подготовки, карьерного принципа 

прохождения службы и особого статуса высших государственных служащих. На протяжении не-

скольких десятилетий именно эта система рассматривалась как один из факторов устойчивости 
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французского государства и эффективности его административного аппарата [Suleiman, 1974; 

Peters, 2010]. 

Особое место в данной системе занимала созданная в 1945 г. Национальная школа админи-

страции (École nationale d'administration, ENA). Решение о ее создании было принято Временным 

правительством во главе с Шарлем де Голлем по инициативе Мишеля Дебре. Основной задачей 

школы являлось формирование единой системы подготовки высших государственных служащих, 

основанной не на ведомственных привилегиях и социальных связях, а на открытом конкурсном 

отборе и единых образовательных стандартах. Предполагалось, что новая система позволит демо-

кратизировать доступ к высшим государственным должностям, унифицировать подготовку управ-

ленческих кадров и обеспечить государственный аппарат высококвалифицированными специали-

стами [Peters, 2010]. 

В течение нескольких десятилетий ENA действительно стала одним из наиболее авторитетных 

учебных заведений Европы в сфере публичного управления. Ее выпускники занимали ключевые 

должности в министерствах, префектурах, Государственном совете, Счетной палате, Генеральной 

инспекции финансов, дипломатической службе и других высших органах государственного 

управления. Через ENA прошли многие президенты Франции, премьер-министры, министры, ру-

ководители государственных компаний и международных организаций. По оценке ряда исследо-

вателей, именно благодаря существованию ENA Франции удалось создать профессиональную ад-

министративную элиту, обладавшую высоким уровнем юридической, экономической и 

управленческой подготовки [Rouban, 2018]. 

При этом французская модель государственной службы никогда не сводилась исключитель-

но к деятельности ENA. Она включала в себя значительно более широкий комплекс элементов: 

законодательное регулирование статуса государственных служащих, систему высших государст-

венных корпусов (grands corps de l'État), конкурсный порядок поступления на службу, жестко рег-

ламентированное карьерное продвижение, развитую систему административного права и устойчи-

вые профессиональные традиции. Именно сочетание этих элементов обеспечивало стабильность 

государственной службы и относительную независимость высшей администрации от смены поли-

тического руководства страны [OECD, 2021]. 

Вместе с тем уже к концу XX в. все более заметными становились ограничения данной мо-

дели. Прежде всего объектом критики оказался механизм формирования высшего корпуса госу-

дарственных служащих. Несмотря на формальную открытость конкурсного отбора, исследования 

показывали, что среди поступавших в ENA заметно преобладали представители обеспеченных со-

циальных групп, выпускники ограниченного круга престижных лицеев и подготовительных клас-

сов. В результате система, создававшаяся как инструмент демократизации государственной служ-
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бы, постепенно стала восприниматься как механизм воспроизводства административной элиты 

[Бурдье, 2022]. 

Существенным элементом французской модели являлась и система высших государственных 

корпусов, объединявших наиболее престижные категории государственных служащих. По итогам 

обучения выпускники ENA распределялись в соответствии с академическим рейтингом. Лучшие 

получали возможность поступить в Государственный совет, Генеральную инспекцию финансов, 

Счетную палату и некоторые другие высшие корпуса. Такое распределение нередко определяло 

практически всю последующую профессиональную карьеру госслужащего. С одной стороны, оно 

позволяло концентрировать наиболее подготовленные кадры на ключевых направлениях государ-

ственного управления. С другой – ранняя специализация существенно ограничивала последую-

щую профессиональную мобильность и закрепляла внутреннюю стратификацию самой государст-

венной службы [Лапина, 2015]. 

По мере изменения характера государственного управления все более очевидным станови-

лось, что система, эффективно функционировавшая в условиях относительно стабильного госу-

дарства второй половины XX в., сталкивается с новыми вызовами. Цифровая трансформация эко-

номики, усложнение механизмов государственного регулирования, расширение взаимодействия с 

институтами Европейского союза, рост значения межведомственной координации и регулярное 

возникновение комплексных кризисов предъявляли к государственным служащим иные требова-

ния, чем несколько десятилетий назад. От руководителей государственного аппарата все чаще 

требовались способность работать в условиях неопределенности, навыки стратегического управ-

ления, умение взаимодействовать с различными общественными группами и реализовать межве-

домственные проекты. Эти компетенции далеко не всегда формировались в рамках традиционной 

модели подготовки, ориентированной прежде всего на глубокое знание административного права 

и функционирования государственного аппарата [OECD, 2017; OECD, 2021]. 

Поэтому в начале XXI в. в научной литературе постепенно меняется сам характер критики 

ENA. Если ранее основной акцент делался на социальной закрытости школы, то позднее все чаще 

обсуждается вопрос о соответствии самой образовательной модели современным задачам госу-

дарственного управления. По мнению ряда исследователей, проблема заключалась уже не столько 

в качестве подготовки как таковой, сколько в том, что она была ориентирована на воспроизводст-

во сложившейся административной культуры, тогда как государству требовались руководители, 

способные работать в условиях быстро меняющейся социальной и экономической среды [Лапина, 

2015; Eymeri-Douzans, 2024; Rouban, 2018]. 

Еще одним предметом дискуссий стала сравнительно невысокая межведомственная мобиль-

ность высших государственных служащих. Карьерная система, основанная на принадлежности к 

определенному корпусу, обеспечивала высокий уровень профессиональной специализации, но од-
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новременно затрудняла переход между различными ведомствами. Многие аналитики отмечали, 

что подобная организация кадровой политики все меньше соответствует современным требовани-

ям, предполагающим способность руководителей работать на стыке различных сфер управления, 

быстро адаптироваться к новым задачам и формировать межведомственные команды [OECD, 

2017]. 

Вопросы вызывала и сама организация профессионального развития государственных слу-

жащих после поступления на службу. Традиционная французская модель исходила из того, что 

фундаментальная подготовка, полученная в начале карьеры, в значительной степени определяет 

дальнейшую профессиональную траекторию. Однако к началу XXI в. все более широкое распро-

странение получила концепция непрерывного профессионального обучения (lifelong learning), 

предполагающая постоянное обновление знаний и компетенций на протяжении всей государст-

венной службы. Именно этот подход активно продвигался в документах ОЭСР, Европейской ко-

миссии и ряде национальных стратегий модернизации государственного управления. В них под-

черкивалось, что современная государственная служба должна строиться не только на 

первоначальном конкурсном отборе, но и на систематическом развитии профессиональных компе-

тенций, регулярной переподготовке кадров и создании условий для горизонтальной мобильности 

[OECD, 2017; OECD, 2021 $ Pollitt, Bouckaert, 2017]. 

Важно подчеркнуть, что подобная критика появилась задолго до прихода к власти 

Э. Макрона. Уже в 1990–2000-е годы различные правительства предпринимали попытки модерни-

зировать французскую государственную службу. При президентах Жаке Шираке, Николя Саркози 

и Франсуа Олланде принимались меры по совершенствованию кадровой политики, развитию 

оценки эффективности деятельности государственных органов, повышению мобильности госу-

дарственных служащих и оптимизации структуры государственного аппарата. Однако эти измене-

ния носили фрагментарный характер и не затрагивали основы системы формирования высшего 

административного корпуса. Во многом это объяснялось политической чувствительностью вопро-

са: ENA и связанные с ней государственные корпуса занимали центральное место во французской 

административной системе и пользовались значительным влиянием. Любая попытка их серьезной 

реформы неизбежно сталкивалась с сопротивлением как внутри самой государственной службы, 

так и в политической среде [Rouban, 2018]. 

К середине 2010-х годов постепенно сложился достаточно широкий консенсус относительно 

того, что дальнейшее совершенствование государственной службы невозможно ограничить от-

дельными организационными изменениями. Все чаще речь шла о необходимости пересмотра са-

мой философии подготовки высших государственных служащих, расширения социальной базы 

отбора, повышения открытости карьерных траекторий, развития практико-ориентированного обу-

чения и формирования новых управленческих компетенций. Именно в таком состоянии француз-
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ская система государственной службы подошла к президентским выборам 2017 г. Объективная 

потребность в модернизации государственной службы уже была осознана значительной частью 

экспертного сообщества, однако вопрос о конкретных направлениях и масштабах будущей рефор-

мы оставался открытым. Решение этой задачи оказалось тесно связано с политическим курсом но-

вого президента Франции Э. Макрона, чьи представления о государственном управлении во мно-

гом определили содержание последующих преобразований. 

Роль президента Э. Макрона 
в разработке и осуществлении реформы 

К моменту прихода к власти Макрон обладал достаточно необычным для политической эли-

ты современной Франции профессиональным опытом. Он получил классическое элитарное обра-

зование, окончив Национальную школу администрации (ENA), однако значительная часть его 

карьеры была связана не с традиционной административной вертикалью, а с частным сектором. 

Работа в банке Rothschild & Cie, участие в сопровождении крупных корпоративных сделок, после-

дующая деятельность в администрации президента Франсуа Олланда и затем в должности мини-

стра экономики сформировали представление о государственном управлении как о сфере, где 

главными критериями должны выступать результативность, скорость принятия решений и спо-

собность быстро адаптироваться к меняющимся условиям. Именно эти особенности биографии 

позволяют объяснить многие решения, принятые позднее уже в качестве главы государства. 

Н.Ю. Лапина неоднократно обращала внимание на то обстоятельство, что Макрон отличает-

ся от большинства французских политиков своей управленческой самоидентификацией. В ее ра-

ботах подчеркивается, что он значительно чаще рассуждает о государстве в категориях эффектив-

ности, модернизации, преобразований и управления, чем в традиционных для французской 

политической культуры категориях идеологических конфликтов или партийного противостояния 

[Лапина, 2022; Лапина, 2023]. 

Эта особенность подтверждается и многочисленными интервью самого президента. В беседе 

с британским журналом The Economist Макрон подчеркивал, что воспринимает президентскую 

должность прежде всего как ответственность за проведение преобразований, а не как инструмент 

сохранения сложившегося политического баланса [Macron, 2019]. 

Показательно и другое его высказывание, широко обсуждавшееся французскими СМИ. От-

вечая на вопрос о своих планах после окончания второго президентского срока, Макрон заявил, 

что не намерен продолжать политическую карьеру, поскольку, по существу, никогда не рассмат-

ривал себя как профессионального политика. В разных публикациях эта мысль передается с не-

большими различиями, однако общий смысл остается неизменным: президент подчеркивает соб-
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ственную ориентацию не на политическую карьеру как таковую, а на решение конкретных госу-

дарственных задач [Макрон хочет уйти, 2026]. 

Именно эта позиция представляется принципиально важной для понимания реформы госу-

дарственной службы. Если для многих предыдущих президентов изменение системы подготовки 

административной элиты оставалось одной из многочисленных тем политической повестки, то для 

Макрона данный вопрос оказался непосредственно связан с его представлениями о качестве госу-

дарственного управления. Поэтому ликвидация ENA была не отдельной символической акцией, а 

элементом более широкой программы модернизации французского государства. 

Подобный подход не возник внезапно уже после избрания президентом. Многие его положе-

ния содержались еще в предвыборной программе движения «Вперед!» (En Marche!) и затем нашли 

отражение в книге Макрона Révolution. Хотя книга носит политико-публицистический характер, 

она позволяет понять исходные установки будущего президента. Государство рассматривается 

здесь как структура, которая должна стать менее замкнутой, менее корпоративной и одновременно 

более открытой для различных профессиональных траекторий. Значительное внимание уделяется 

вопросам обновления управленческих кадров, развитию ответственности государственных слу-

жащих, расширению возможностей профессиональной мобильности и устранению избыточных 

административных барьеров [Макрон, 2019]. 

В связи с этим многие исследователи отмечают влияние на взгляды Макрона концепций но-

вого государственного менеджмента (New Public Management), хотя практически никто не считает 

его сторонником классической англосаксонской модели в ее чистом виде. Скорее речь идет о по-

пытке адаптировать отдельные управленческие принципы к французской административной тра-

диции. Так, Б. Гай Питерс обращает внимание на то, что реформы государственного управления 

начала XXI в. практически во всех развитых странах представляют собой сочетание традиционной 

бюрократической модели с новыми требованиями к эффективности, гибкости и межведомственной 

координации [Peters, 2022]. Аналогичную мысль развивают К. Поллитт и Г. Букаэрт, показывая, что 

современные реформы государственного управления уже давно вышли за рамки первоначальной 

модели New Public Management и все чаще ориентируются на сочетание профессиональной бюро-

кратии с механизмами сотрудничества, обучения и управления знаниями [Pollitt, Bouckaert, 2017]. 

Именно в этом контексте следует рассматривать и реформу французской государственной 

службы. Макрон не стремился заменить традиционную административную систему рыночными 

механизмами. Напротив, он неоднократно подчеркивал особую роль государства во французской 

политической модели. Однако само государство, по его мнению, должно было стать более мо-

бильным, менее закрытым и значительно быстрее реагировать на возникающие общественные вы-

зовы. 



Беспалов С.В.  
Реформирование системы подготовки высших государственных служащих в современной Франции 

 53

Содержание и первые результаты реформы 

Победа Э. Макрона на президентских выборах 2017 г. создала политические условия для 

проведения преобразований, необходимость которых обсуждалась уже не одно десятилетие. Вме-

сте с тем было бы неверно представлять реформу как заранее подготовленный и полностью сфор-

мированный проект. В течение первых лет президентства Макрона приоритетными оставались во-

просы рынка труда, налоговой системы, государственного бюджета, реформы железных дорог и 

пенсионной системы. Лишь постепенно модернизация высшей государственной службы стала 

рассматриваться как одно из ключевых направлений обновления французского государства. 

В значительной степени этому способствовал политический кризис 2018–2019 гг., связанный с 

движением «желтых жилетов», который выявил серьезный кризис доверия между обществом и 

государственным аппаратом. Во французской политической и экспертной среде все чаще звучала 

мысль о том, что государственная администрация, несмотря на высокий профессионализм, все в 

меньшей степени понимает запросы различных социальных групп и все чаще воспринимается как 

замкнутая элита, оторванная от повседневных проблем граждан [Rouban, 2018; OECD, 2021]. 

Именно в этой ситуации президент поручил бывшему государственному советнику и адвока-

ту Фредерику Тирье подготовить предложения по реформированию высшей государственной 

службы. Созданная в 2019 г. Миссия по реформированию высшей государственной службы 

(Mission Haute Fonction Publique) должна была не только оценить существующую систему, но и 

представить комплексный проект ее модернизации. В отличие от многих предшествующих экс-

пертных комиссий, работа группы Тирье строилась не вокруг вопроса о судьбе ENA как таковой, а 

вокруг более общего вопроса: каким должен быть французский государственный служащий XXI в. 

и какие механизмы способны обеспечить подготовку таких кадров [Mission, 2020]. 

Доклад, опубликованный в феврале 2020 г., содержал 42 рекомендации, многие из которых 

впоследствии были реализованы полностью либо частично. Авторы исходили из того, что сущест-

вующая модель слишком жестко разделяет отдельные государственные корпуса, недостаточно 

стимулирует профессиональную мобильность и ориентирована прежде всего на первоначальный 

конкурсный отбор. При этом современная государственная служба требует постоянного профес-

сионального развития на протяжении всей карьеры. Особое внимание уделялось необходимости 

повышения социальной открытости государственной службы, расширения возможностей для 

карьерного продвижения служащих, уже работающих в органах власти, а также укрепления прак-

тической составляющей в подготовке руководящих кадров [Mission, 2020]. 

Далеко не все предложения комиссии были восприняты однозначно. Уже на стадии обсуж-

дения представители выпускников ENA, ряда профессиональных ассоциаций и части высших го-

сударственных служащих предупреждали, что чрезмерное разрушение сложившейся системы мо-

жет привести к утрате ее главного достоинства – высокого уровня профессиональной подготовки 
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административной элиты. Вместе с тем даже многие критики признавали, что сохранение сущест-

вующей модели без серьезных изменений становится все менее возможным [Rouban, 2022]. 

Окончательное политическое решение было принято весной 2021 г. 8 апреля 2021 г., высту-

пая в Страсбурге, Э. Макрон объявил о предстоящей ликвидации ENA и создании нового учебного 

заведения – Национального института публичной (государственной) службы (INSP). Президент 

подчеркивал, что речь идет не о символическом переименовании школы, а о попытке изменить 

саму философию подготовки высших государственных служащих. По его словам, государственная 

служба должна стать более открытой обществу, а карьера государственных руководителей – менее 

предсказуемой и более разнообразной. Макрон прямо связал реформу с необходимостью восста-

новления доверия граждан к государственным институтам и повышения эффективности публич-

ного управления [Зуева, Тимофеев, 2022; Чернега, 2022]. 

Нормативное оформление реформы последовало уже через несколько недель. Ключевым до-

кументом стал Ордонанс № 2021–702 от 2 июня 2021 г. о реформе высшего звена государственной 

гражданской службы Франции, определивший основные направления преобразований высшей го-

сударственной службы. Одновременно были приняты несколько декретов, конкретизировавших 

порядок функционирования новой системы подготовки кадров и изменения в организации высшей 

государственной службы [Ordonnance, 2021]. 

Наиболее заметным и символически значимым решением стало прекращение деятельности 

ENA и создание с 1 января 2022 г. INSP. Однако ликвидация ENA представляла собой пусть и 

ключевой, но далеко не единственный элемент значительно более широкого процесса преобразо-

ваний. Новое учебное заведение унаследовало значительную часть образовательной инфраструк-

туры, преподавательского состава и международных программ прежней школы. Более того, со-

хранились многие элементы конкурсного отбора, высокий уровень требований к слушателям и 

значительная часть традиционных дисциплин. Поэтому некоторые исследователи справедливо от-

мечают, что речь шла не о полном разрыве с прежней моделью, а о ее глубокой модернизации 

[Eymeri-Douzans, 2024]. 

Вместе с тем различия между ENA и INSP оказались существенными. Если прежняя школа 

концентрировалась прежде всего на подготовке представителей высшей административной элиты, 

то новая организация должна была стать центром формирования общей культуры государствен-

ной службы, основанной на межведомственном взаимодействии, постоянном профессиональном 

развитии и готовности работать в различных сферах публичного управления. Уже само изменение 

названия – от Национальной школы администрации к Национальному институту публичной 

службы – отражало стремление подчеркнуть более широкое понимание государственной службы, 

выходящее за рамки подготовки узкого круга административных руководителей [Гаман-

Голутвина, Соловьева, 2021]. 
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Серьезные изменения коснулись и самой образовательной программы. Наряду с традицион-

ными дисциплинами значительно усилилось внимание к вопросам стратегического управления, 

цифровой трансформации, экологической политики, взаимодействия с гражданским обществом, 

кризисного управления, межведомственной координации и управления проектами. Существенно 

расширилась практическая составляющая обучения. Предполагалось, что будущие руководители 

должны получать опыт работы не только в центральных органах власти, но и в территориальных 

администрациях, учреждениях социальной сферы, международных организациях и других струк-

турах публичного сектора. Такой подход соответствовал рекомендациям ОЭСР, неоднократно 

подчеркивавшей необходимость формирования у государственных служащих широкого набора 

управленческих компетенций, выходящих далеко за рамки традиционного административного об-

разования [OECD, 2017; OECD, 2021]. 

Особое внимание уделялось расширению социального состава слушателей. Хотя принцип 

конкурсного отбора был сохранен, государство предприняло дополнительные меры для поддерж-

ки кандидатов из менее обеспеченных семей, расширения регионального представительства и 

привлечения лиц с различным профессиональным опытом. Тем самым предполагалось постепенно 

ослабить устойчивую зависимость высшей государственной службы от ограниченного круга наи-

более престижных образовательных учреждений Франции. Эта задача неоднократно обозначалась 

как в докладе комиссии Тирье, так и в последующих официальных документах правительства 

[Mission, 2020]. 

Не менее важным направлением стало изменение логики профессиональной подготовки. Ес-

ли ранее основное внимание уделялось первоначальному обучению перед началом государствен-

ной карьеры, то новая модель значительно больший акцент сделала на непрерывном профессио-

нальном развитии. Предполагалось, что обучение не должно завершаться после окончания INSP, а 

должно сопровождать государственного служащего на протяжении всей его профессиональной 

деятельности, обеспечивая возможность своевременно осваивать новые методы управления, циф-

ровые технологии и современные формы взаимодействия с обществом [OECD, 2020; OECD, 2021]. 

Одним из наиболее дискуссионных элементов реформы стало изменение порядка формиро-

вания высшего корпуса государственных служащих. Именно эта часть преобразований вызвала 

наиболее острую реакцию как внутри французской административной системы, так и в эксперт-

ном сообществе. Если ликвидация ENA воспринималась прежде всего как символический шаг, то 

пересмотр принципов построения служебной карьеры затрагивал интересы сложившейся админи-

стративной элиты и тем самым менял саму архитектуру французской государственной службы. 

На протяжении многих десятилетий центральное место в этой системе занимали так назы-

ваемые высшие государственные корпуса, объединявшие наиболее престижные категории госу-

дарственных служащих. К ним относились прежде всего Государственный совет, Счетная палата, 



Беспалов С.В.  
Реформирование системы подготовки высших государственных служащих в современной Франции 

 56

Генеральная инспекция финансов, а также ряд других специализированных корпусов. Попадание в 

эти структуры практически гарантировало дальнейшее продвижение к высшим административ-

ным и нередко политическим должностям. Именно поэтому место, занятое выпускником ENA в 

итоговом рейтинге, зачастую определяло не только его первое назначение, но и всю последующую 

карьеру [Бурдье, 2022; Чернега, 2021]. 

Такая модель имела очевидные достоинства. Она обеспечивала высокий уровень профессио-

нальной подготовки, преемственность государственного управления, сохранение единых админи-

стративных стандартов и формирование корпуса руководителей, хорошо знакомых с механизмами 

функционирования государства. Именно благодаря этой системе Франция на протяжении десяти-

летий обладала одной из наиболее профессиональных бюрократий в Европе. Вместе с тем критики 

отмечали и ее существенные недостатки. Карьерные траектории значительной части руководите-

лей складывались слишком рано и становились чрезмерно предсказуемыми. Государственный 

служащий, однажды попавший в престижный корпус, зачастую проводил в нем значительную 

часть профессиональной жизни, что объективно снижало межведомственную мобильность и за-

трудняло приток новых управленческих кадров [Гаман-Голутвина, Соловьева, 2023]. 

Авторы реформы исходили из того, что прежняя система плохо соответствует современным 

требованиям государственного управления. Сегодня высший руководитель государственного ор-

гана должен обладать опытом работы в различных сферах, понимать специфику деятельности не-

скольких министерств и ведомств, взаимодействовать с региональными органами власти, между-

народными организациями и негосударственным сектором. Слишком ранняя специализация и 

жесткая привязка к одному административному корпусу, по мнению разработчиков реформы, 

препятствовали формированию именно таких управленческих компетенций [Mission, 2020]. 

Именно поэтому одним из ключевых решений стало создание единого корпуса государст-

венных администраторов (administrateurs de l'État). Смысл этого нововведения заключался не в ме-

ханическом объединении различных категорий государственных служащих, а в отказе от прежней 

модели, при которой принадлежность к конкретному корпусу фактически определяла дальнейшую 

карьеру. Теперь предполагалось, что первоначально государственный служащий получает широ-

кую подготовку и приобретает разнообразный практический опыт, а переход к специализирован-

ным направлениям осуществляется значительно позднее, уже после нескольких лет работы в раз-

личных государственных структурах [Лапина, 2023; Ordonnance, 2021]. 

Одновременно был существенно изменен порядок начала профессиональной деятельности 

выпускников INSP. Если ранее лучшие выпускники практически сразу могли попасть в наиболее 

престижные государственные корпуса, то новая система предусматривает обязательный этап ра-

боты на так называемых «полевых» должностях. Молодые государственные служащие должны 

приобрести практический опыт в территориальных органах власти, префектурах, государственных 
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учреждениях, социальных службах и иных структурах публичного управления. Тем самым пред-

полагалось сократить дистанцию между центральной администрацией и реальной практикой госу-

дарственного управления на местах. Не менее серьезные изменения коснулись принципов про-

движения по службе. Прежняя модель в значительной степени основывалась на успешном 

прохождении конкурсных процедур и результатах обучения в ENA. Новая система значительно 

большее значение придает профессиональным достижениям, управленческому опыту, способно-

сти работать в различных административных условиях и готовности брать на себя руководство 

сложными межведомственными проектами. Иначе говоря, акцент постепенно переносится с оцен-

ки потенциальных способностей кандидата в начале карьеры на оценку его реальных результатов 

в процессе государственной службы. Подобный подход соответствует общей тенденции развития 

кадровой политики в странах ОЭСР, где все большее внимание уделяется компетентностной мо-

дели управления персоналом [Бурдье, 2022; Кузнецов, 2023]. 

Еще одним направлением реформы стало расширение горизонтальной мобильности государ-

ственных служащих. На протяжении длительного времени французская государственная служба 

развивалась преимущественно по ведомственному принципу. Переход из одного министерства в 

другое или из центрального аппарата в территориальные органы власти зачастую рассматривался 

как исключение, а не как естественный этап профессиональной карьеры. В результате государст-

венные служащие приобретали глубокую специализацию, но нередко испытывали трудности при 

решении комплексных задач, требующих взаимодействия различных органов власти. Реформа 

ориентирована на преодоление этой проблемы посредством регулярной смены сфер деятельности, 

расширения практики временных назначений и формирования управленцев, обладающих опытом 

работы в различных сегментах государственного аппарата [Mission, 2020; Peters, 2018]. 

Особое внимание в ходе реформы уделялось развитию системы непрерывного профессио-

нального образования. Если ранее повышение квалификации зачастую рассматривалось как до-

полнительный элемент служебной карьеры, то теперь оно становится одним из ее обязательных 

компонентов. Предполагается, что государственный руководитель должен регулярно обновлять 

знания в области цифровых технологий, управления проектами, стратегического анализа, эколо-

гической политики, международного сотрудничества и кризисного управления. Тем самым фран-

цузская модель постепенно сближается с подходами, которые уже достаточно давно применяются 

в ряде других европейских стран и рассматриваются ОЭСР как один из важнейших факторов по-

вышения эффективности государственной службы [OECD, 2017]. 

Практическая реализация реформы оказалась значительно сложнее, чем ее нормативное 

оформление. Уже в первые месяцы после принятия соответствующих решений стало очевидно, 

что преобразование организационной структуры само по себе не гарантирует изменения сложив-

шейся административной практики. Многие элементы прежней системы продолжили функциони-
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ровать в новых организационных формах. Значительная часть преподавателей ENA перешла в 

INSP, сохранились многие учебные курсы и методики подготовки, а влияние выпускников преж-

ней школы на деятельность высшей государственной администрации еще долго будет оставаться 

весьма значительным. Именно поэтому французские исследователи предпочитают говорить не о 

радикальном разрыве с прошлым, а о постепенной трансформации французской модели подготов-

ки высших государственных служащих [Eymeri-Douzans, 2024]. 

Первые оценки результатов реформы также оказались неоднозначными. Даже сторонники 

преобразований признают, что говорить об их окончательной эффективности пока преждевремен-

но. Реальные последствия изменений проявятся лишь спустя годы, когда новые принципы подго-

товки начнут отражаться на составе высшего административного руководства. Вместе с тем уже 

сегодня можно констатировать несколько важных тенденций. Во-первых, государственная кадро-

вая политика стала значительно более ориентированной на развитие профессиональных компе-

тенций в течение всей карьеры, а не только на первоначальный конкурсный отбор. Во-вторых, 

существенно усилилось внимание к вопросам межведомственной мобильности и практического 

опыта работы. В-третьих, сама система подготовки руководящих кадров стала заметно более от-

крытой для влияния современных концепций публичного управления, прежде всего связанных с 

цифровой трансформацией, управлением сложными проектами и взаимодействием государства с 

обществом [OECD, 2023]. 

Однако столь же очевидно и другое. Многие из целей, заявленных разработчиками реформы, 

пока остаются скорее стратегическими ориентирами, чем достигнутыми результатами. Вопросы 

социальной открытости высшей государственной службы, реального расширения карьерной мо-

бильности, изменения механизмов формирования административной элиты и повышения доверия 

общества к государственному аппарату продолжают оставаться предметом научной и политиче-

ской дискуссии. Именно поэтому большинство современных исследований рассматривает рефор-

му 2021 г. не как завершенный процесс, а как начало длительного этапа преобразований, оконча-

тельные результаты которого можно будет оценить лишь через много лет. Действительно, 

реформа изменила правила формирования высшей государственной службы, однако вопрос о том, 

приведут ли эти изменения к формированию новой модели французской административной элиты, 

пока остается открытым. Именно ответ на этот вопрос во многом определит историческое значе-

ние преобразований государственной службы, начатых в период президентства Э. Макрона. 

Заключение 

Проведенный анализ показывает, что реформа французской государственной службы начала 

XXI в. не сводится к отдельным организационным изменениям или политическим решениям. Она 

затронула одновременно систему подготовки высших государственных служащих, принципы по-
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строения государственной службы и механизмы формирования административной элиты. Именно 

сочетание этих процессов позволяет рассматривать реформу как одно из наиболее значимых пре-

образований французского государственного управления последних десятилетий. 

Центральным событием реформы стало преобразование системы подготовки высших госу-

дарственных служащих, прежде всего замена Национальной школы администрации Институтом 

государственной службы. Однако нет оснований говорить о полном отказе от прежней модели. 

Французская государственная служба сохранила свои основные особенности: высокую роль госу-

дарства в подготовке кадров, централизованный характер отбора, значимость профессиональной 

карьеры и преемственность административной традиции. Изменения коснулись главным образом 

механизмов функционирования этой системы, сделав ее более открытой и гибкой, но не разрушив 

ее фундаментальных основ. 

Не менее важным направлением реформы стало изменение самих принципов кадровой поли-

тики. Если ранее система была ориентирована прежде всего на воспроизводство относительно 

замкнутого корпуса высших государственных служащих, то теперь заметно большее внимание 

уделяется профессиональным компетенциям, управленческому опыту, межведомственной мо-

бильности и разнообразию карьерных траекторий. Расширение возможностей поступления на го-

сударственную службу, развитие контрактных форм занятости и поощрение профессиональной 

мобильности свидетельствуют о постепенном переходе к иной модели кадровой политики. Вместе 

с тем этот процесс еще далек от завершения. Многие традиционные механизмы отбора и продви-

жения кадров продолжают действовать, а значит, новая модель пока сосуществует с прежней, а не 

заменяет ее полностью. 

Особое место в реформе занимает политическая роль Э. Макрона. Исследование позволяет 

сделать вывод, что именно его политическая воля во многом обеспечила начало преобразований и 

определила их основные направления. Вместе с тем было бы неправильно объяснять реформу ис-

ключительно личностью президента. Необходимость ее проведения обсуждалась во Франции за-

долго до 2017 г., а многие предложения, реализованные в последние годы, появились еще в рабо-

тах экспертных комиссий и административных докладах предыдущих десятилетий. Заслуга 

Макрона заключалась прежде всего в том, что он сумел превратить длительную экспертную дис-

куссию в последовательную государственную политику. При этом оценки итогов реформы оста-

ются неоднозначными. Сделан важный шаг на пути к модернизации государственного управле-

ния; в то же время налицо риски чрезмерного сближения государственного управления с 

корпоративными управленческими практиками и размывания самих основ традиционной фран-

цузской модели высшей государственной службы. 
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Аннотация. В статье рассматривается динамика структурных изменений численности 

управленческого персонала и потребности в руководителях в рамках основной группы ОКЗ ОК 

010–2014 (МСКЗ-08) в период 2020–2025 гг. на основе официальной статистики Росстата и дан-

ных информационно-аналитической системы ФГБУ «ВНИИ труда» Минтруда России о востре-

бованных вакансиях руководящего персонала в отраслевом и региональном разрезах. Особое вни-

мание уделено качественным характеристикам руководителей – возрасту, востребованным 

профессиям / должностям, опыту работы, уровню образования, навыкам и компетенциям. Выяв-

ленные изменения служат основой для разработки комплекса мер, направленных на повышение 

эффективности использования руководящего состава в отраслях экономики и недопущения кад-

рового дефицита по востребованным профессиям / должностям. 
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Введение 

Руководящие кадры играют ключевую роль в экономике России, обеспечивая стратегическое 

управление компаниями и адаптацию к санкциям и технологическим изменениям, определяют 

траекторию роста, оптимизируя ресурсы и адаптируя организации к изменяющимся условиям 

рынка. Нехватка квалифицированных управленцев создает риски для роста валового внутреннего 

продукта и конкурентоспособности предприятий в различных видах экономической деятельности 

[Савина, 2023]. 

Ряд экспертных исследований образовательных и бизнес-структур, HR-агентств прогнози-

руют снижение штатной численности управленцев разного уровня в перспективе до 2030 г. и со-

хранение дефицита кадров в данном сегменте [Топ-менеджеры сдают позиции..., 2025]. Так, на-

пример, результаты ежегодного исследования Консалтинговой компании Get experts, 

посвященного трендам в сфере найма и текучести кадров, зафиксированным на рынке труда в 

2025 г., и прогнозам на 2026 г. свидетельствуют, что количество работодателей, которые увеличи-

ли найм в 2025 г., значительно превышает число тех, кто сократил численность персонала. Поми-

мо прочих категорий работников, в числе наиболее востребованных – управленцы среднего звена 

(28% респондентов) и топ-менеджеры (17% респондентов). При этом 35% участников опроса на-

мерены увеличить наем в 2026 г., 7% – сократить. Ожидания работодателей связаны с сохранени-

ем ситуации с дефицитом кадров. Самыми дефицитными останутся узкопрофильные специалисты 

(45%), «синие воротнички» (31%), управленцы среднего звена (18%), топ-менеджеры (12%) и со-

трудники бэк-офиса (10%) [Доля работодателей, сокративших …, 2026]. 

При этом эксперты отмечают одновременное сочетание количественного дефицита руково-

дящего состава по отдельным профессиям / должностям с качественным, что позволяет говорить о 

необходимости повышения квалификации [Найти управу: спрос …, 2024]. 
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Структурные изменения численности руководителей в 2020–2025 гг. 

Согласно итогам выборочного обследования рабочей силы Росстата, в целом в период 2020–

2025 гг. наблюдается сокращение доли руководителей в профессионально-квалификационной 

структуре занятых на 0,9 п.п. (табл. 1). 

Таблица 1 

Структура занятого населения по занятиям на основной работе в 2020–2025 гг.* 
Профессиональные группы 2020 г. 2021 г. 2022 г. 2023 г. 2024 г. 2025 г. 

Всего специалистов 100 100 100 100 100 100 
Руководители 5,8 5,5 4,5 4,8 5,0 4,7 
Специалисты высшего уровня квалификации 26,3 26,2 26,8 27,0 28,2 28,1 
Специалисты среднего уровня квалификации 13,7 13,8 13,9 14,0 14,3 14,9 
Служащие, занятые подготовкой и оформлением 

документации, учетом и обслуживанием 
2,8 2,7 3,4 3,4 3,4 3,6 

Работники сферы обслуживания и торговли,  
охраны граждан и собственности 

15,2 15,6 16,1 16,3 15,6 15,4 

Квалифицированные работники сельского и 
лесного хозяйства, рыбоводства и рыболовства

2,5 2,4 2,2 2,0 1,8 2,1 

Квалифицированные рабочие промышленности, 
строительства, транспорта и рабочие родствен-
ных занятий 

13,1 13,3 12,4 12,4 12,4 12,6 

Операторы производственных установок и ма-
шин, сборщики и водители 

13,0 12,9 12,9 12,5 12,2 12,1 

Неквалифицированные рабочие 7,6 7,8 7,8 7,5 7,0 6,6 
* Источник: составлено по: [Итоги выборочного обследования …, 2025]. 
 
Данная динамика может быть обусловлена пандемией коронавируса, административной ре-

формой, в результате которой произошла оптимизация численности руководящих кадров, а также 

санкционной политикой европейских государств [Что известно о сокращении …, 2024]. 

Несмотря на рост доли управленческого персонала в 2023–2024 гг. (на 0,5 п.п.), снова наме-

тилась тенденция ее сокращения в 2025 г. В абсолютном выражении сокращение составило более 

200 тыс. человек. На предприятиях и в организациях происходят значительные структурные изме-

нения, а внедрение технологий искусственного интеллекта и цифровизация значительно сокраща-

ют потребность в кадрах и изменяют существующие трудовые функции [Волошина, Перова, Тхор-

жевская, 2024]. Как следует из прогноза Минтруда России, к 2029 г. количество руководителей 

разного уровня сократится еще более, чем на 500 тыс. человек [В Минтруда прогнозируют..., 

2024]. 

В таблице 2 представлены данные, характеризующие динамику распределения численности 

руководителей в 2020–2024 гг. по видам экономической деятельности. 

Рост численности руководителей отмечается в добывающих и обрабатывающих отраслях 

промышленности, в строительстве и торговле оптовой и розничной; ремонте автотранспортных 

средств и мотоциклов, деятельности гостиниц и предприятий общественного питания, деятельно-

сти административной и сопутствующих дополнительных услугах. В остальных видах экономиче-

ской деятельности отмечается сокращение численности руководителей [Андрейченко, Мухина, 
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Прянишникова, 2023, с. 140]. Наиболее сильный рост характерен для деятельности в области ин-

формации и связи (на 1 п.п.), наиболее сильное сокращение – для сферы образования (на 1,8 п.п.). 

Наибольшая численность управленческого персонала сосредоточена в г. Москва (12,7% от 

общего количества занятых работников), г. Санкт-Петербург (12,1%), Чукотском АО (10,5%), 

Томской области (10,3%), Нижегородской области (9,8% соответственно).  

Таблица 2 

Удельный вес руководителей по видам экономической деятельности  
в общей численности руководителей в 2020–2024 гг. (%)* 

Наименование видов экономической деятельности 2020 г. 2022 г. 2024 г. 
Рост/сокращение 

за период 2020–2024 гг., п.п.
Всего по обследованным видам деятельности 100 100 100  
Раздел А Сельское, лесное хозяйство, охота, ры-

боловство и рыбоводство 
2,3 2,2 2,1 –0,2 

Раздел В Добыча полезных ископаемых 3,5 3,7 3,8 0,3 
Раздел С Обрабатывающие производства 19,5 19,4 20,3 0,8 
Раздел D Обеспечение электрической энергией, 

газом и паром; кондиционирование воздуха 
6,5 5,8 5,3 –1,2 

Раздел E Водоснабжение; водоотведение, органи-
зация сбора и утилизации отходов… 

1,2 1,2 1,1 –0,1 

Раздел F Строительство 3,1 3,5 3,9 0,8 
Раздел G Торговля оптовая и розничная; ремонт 

автотранспортных средств и мотоциклов 
12,5 13,0 13,9 1,4 

Раздел Н Транспортировка и хранение 8,5 8,5 8,0 –0,5 
Раздел I Деятельность гостиниц и предприятий 

общественного питания 
0,9 1,2 1,1 0,2 

Раздел J Деятельность в области информации и 
связи 

4,3 4,8 5,3 1 

Раздел L Деятельность по операциям с недвижи-
мым имуществом 

1,9 1,8 1,6 –0,3 

Раздел M Деятельность профессиональная, науч-
ная и техническая 

8,5 8,7 8,4 –0,1 

Раздел N Деятельность административная и со-
путствующие дополнительные услуги 

1,6 1,6 1,9 0,3 

Раздел P Образование 14,7 13,7 12,9 –1,8 
Раздел Q Деятельность в области здравоохране-

ния и социальных услуг 
6,9 7,1 6,5 –0,4 

Раздел R Деятельность в области культуры, спор-
та, организации досуга и развлечений 

4,0 3,9 3,7 –0,3 

* Источник: рассчитано по: [Численность и потребность организаций …, 2025]. 

 

Изменения в структуре потребности в управленческом персонале 

Определенное представление о динамике потребности в управленческих кадрах можно по-

лучить на основе информационно-аналитических материалов о численности и потребности орга-

низаций в работниках по профессиональным группам на 31 октября, проводимого Росстатом 1 раз 

в два года (табл. 3). 
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Таблица 3 

Распределение потребности работников в организациях по профессиональным 
группам в 2020–2024 гг. (%)* 

 2020 г. 2022 г. 2024 г. 
Всего специалистов 100 100 100 
Руководители 4,8 4,6 5,2 
Специалисты высшего уровня квалификации 24,7 22,6 22,3 
Специалисты среднего уровня квалификации 11,6 10,5 10,1 
Служащие, занятые подготовкой и оформлением документации, уче-

том и обслуживанием 
4,4 4,4 5,0 

Работники сферы обслуживания и торговли, охраны граждан и собст-
венности 

13,3 13,6 10,0 

Квалифицированные работники сельского и лесного хозяйства, ры-
боводства и рыболовства 

0,9 0,9 1,0 

Квалифицированные рабочие промышленности, строительства, 
транспорта и рабочие родственных занятий 

17,4 17,5 18,8 

Операторы производственных установок и машин, сборщики и води-
тели 

12,1 13,8 15,4 

Неквалифицированные рабочие 10,9 12,1 12,1 
* Источник: Составлено по: [Численность и потребность организаций …, 2025]. 
 
Как следует из данных таблицы 2, несмотря на некоторое снижение потребности в руководи-

телях в 2022 г., общий ее рост за период 2020–2024 гг. составил 0,7 п.п. При этом только за 2024 г. – 

на 0,6 п.п. И хотя данная тенденция выражена несколько слабее, чем в группах квалифицирован-

ных рабочих в промышленности, строительства, транспорта и других рабочих родственных заня-

тий, операторов производственных установок и машин, сборщиков и водителей, а также неквали-

фицированных рабочих, тем не менее она позволяет сделать вывод о растущей потребности в 

управленческих кадрах в 2025 г. и ближайшей перспективе. 

Сравнительный анализ региональных различий в уровне потребности организаций в руково-

дителях свидетельствует, что наиболее высокая потребность в руководителях в 2024 г. наблюдает-

ся в Республике Калмыкия (9,7% в общей потребности в кадрах), Республике Алтай и Ненецком 

АО (по 8,7% соответственно), Вологодской области (8,3%), г. Москва (7,8%). 

Топ-10 регионов с самой низкой потребностью в руководителях представлен в таблице 4. 

Таблица 4 

Топ-10 регионов с наименьшей потребностью в управленческом персонале в 2024 г.* 

Наименование субъекта Российской Федерации 
Доля потребности в руководителях в общей кадровой  

потребности региона, % 
Смоленская область 2,3 
Республика Бурятия 2,8 
Ивановская область 2,9 
Республика Башкортостан 3 
Ульяновская область 3,1 
Пермский край 3,3 
Ставропольский край  3,3 
Брянская область 3,4 
Владимирская область 3,4 
Челябинская область 3,5 

* Источник: рассчитано по: [Численность и потребность организаций …, 2025]. 
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Дополнительное представление о спросе на руководящий кадровый состав дают мониторин-

говые исследования рынка вакансий, являющиеся одними из ключевых инструментов анализа 

рынка труда. Полученные данные позволяют фиксировать основные тренды в востребованности 

отдельных профессий и должностей, оценивать динамику спроса на представителей различных 

профессиональных групп и изучать специфику распределения вакансий – как в масштабах всей 

страны, так и на уровне отдельных регионов, а также по отраслям и сферам деятельности. 

Проводимые исследования реализуются посредством информационно-аналитической плат-

формы ФГБУ «ВНИИ труда» Минтруда России, которая представляет собой комплексное про-

граммно-аппаратное решение по мониторингу публичного рынка вакансий и резюме (далее – ав-

томатизированная информационная система, АИС). 

АИС сводит и агрегирует первичную информацию с четырех ключевых российских рекру-

тинговых онлайн-платформ, размещающих актуальные объявления о вакансиях в разных регионах 

Российской Федерации: «Trudvsem», «HeadHunter», «Superjob», Авито работа. Основные критерии 

выбора указанных онлайн-платформ – публичность и доступность (в совокупности они охватыва-

ют 85–90% рынка объявлений о вакансиях). Механизм сбора данных с информационных порталов 

неодинаков и адаптирован к особенностям подачи, форматирования и классификации с поправкой 

на используемые варианты предоставления доступа к информации на исследуемых интернет-

ресурсах [Волошина, Джума, Мухина, 2022]. 

При работе с информационно-аналитической системой под термином «вакансия» понимает-

ся совокупность наиболее распространенных публичных наименований вакансий со сходным на-

бором трудовых функций и соответствующих требований к профессиональной подготовке и ква-

лификации работника, размещенных работодателями на ведущих рекрутинговых онлайн-

платформах. Предполагается, что около 80% всех вакансий распределено по наименованиям, к ко-

торым относятся более или менее многочисленные вакансии. 

Анализируемые вакансии в рамках данного исследования отражают профильные профессии 

(должности), необходимость в которых существует на отраслевом уровне и содержание которых 

учитывает специфику области профессиональной деятельности [Андрейченко, Мухина, Пряниш-

никова, 2023, с. 143]. 

Согласно проведенным исследованиям, общее количество вакансий имело тенденцию к рос-

ту вплоть до 2024 г. и только в 2025 г. – к сокращению (рис. 1). 

Так, в 2024 г. количество вакансий руководителей выросло по сравнению с 2020 г. почти на 

200 тыс. ед., что составило около 60%. В 2025 г. количество вакансий сократилось почти на 

90 тыс. ед. по сравнению с 2024 г. и составило в целом 438,9 тыс. ед. Данная тенденция может 

объясняться оптимизацией управленческих структур, сокращением финансовых издержек и об-

щим снижением спроса на новые рабочие места. 



Андрейченко Е.В., Мухина И.И.  
Структурные изменения численности руководителей по отраслям экономики и спроса на управленческие кадры 

 68

 
Рис. 1 Общее количество вакансий руководителей в 2020–2025 гг. (тыс. ед.). 

Источник: составлено по: [Автоматизированная информационная система..., 2026]. 
 

В целом за период 2020–2025 гг. количество вакансий руководителей увеличилось на 

108 тыс. ед., в относительном выражении рост составил 32,6%. 

 

Рис. 2 Топ-10 субъектов Российской Федерации по количеству вакансий 
руководителей в 2025 г. (тыс. ед.).  

Источник: составлено по: [Автоматизированная информационная система..., 2026]. 
 

В региональном разрезе лидерами по количеству вакансий руководящего состава в 2025 г. 

являются г. Москва (17,8% общей потребности в руководителях), Московская область и г. Санкт-

Петербург (по 6,9% соответственно), Краснодарский край (4,3%) и Свердловская область (4,2%), 
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рисунок 2. На долю остальных регионов приходится в совокупности более 12% общей потребно-

сти в руководящих кадрах. Всего на топ-10 субъектов Российской Федерации приходится более 

половины общей потребности в руководителях, заявленной на рассматриваемых интернет-

ресурсах (52,3%). 

Рассматривая профессиональный состав заявленных вакансий на руководящие должности 

следует отметить его относительную стабильность на протяжении рассматриваемого периода. И в 

2020 г., и в 2025 г. наиболее востребованными позициями стали директор магазина, главный бух-

галтер, начальник отдела / участка / цеха / производства, начальник отдела продаж, главный инже-

нер, руководитель проекта, заведующий хозяйством, главный инженер проекта, директор по пер-

соналу. В 2020 г. в десяти лидирующих по количеству вакансий вошел директор по развитию, в 

2025 г. – управляющий рестораном / кафе (рис. 3, рис. 4). 

Следует также отметить, что количество вакансий по рассматриваемым должностям в 2025 г. 

по сравнению с 2020 г. заметно увеличилось. Наиболее активный рост продемонстрировали вакан-

сии директора магазина (в 2,3 раза), главного бухгалтера, главного инженера проекта, заведующе-

го хозяйством (в 1,4 раза соответственно), а также главного инженера (в 1,2 раза). Менее сущест-

венным ростом характеризуется количество вакансий начальника отдела продаж и директора по 

персоналу (в 1,1 раза соответственно). 

 

Рис. 3 Топ-10 самых массовых вакансий руководителей в 2020 г. (тыс. ед.).  
Источник: составлено по: [Автоматизированная информационная система..., 2026]. 
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Рис. 4 Топ-10 самых массовых вакансий руководителей в 2025 г. (тыс. ед.).  
Источник: составлено по: [Автоматизированная информационная система..., 2026]. 
 

Часть рассматриваемых позиций, таких как главный бухгалтер, директор по персоналу, заве-

дующий хозяйством, главный инженер носит сквозной характер и свидетельствует о росте спроса 

на работников в различных видах экономической деятельности. Вместе с тем отчетливо просле-

живается тенденция существенного роста потребности в руководящем персонале в сфере торгов-

ли, промышленности и строительства. 

Качественные характеристики руководителей 

Наиболее многочисленные возрастные группы среди руководителей – это управленцы в воз-

расте 40–49 лет (более 1/3 от общего числа руководителей), 50–59 лет (27% соответственно) и 30–

39 лет (1/4 часть от общего числа руководителей), рисунок 5. 

Примерно 1/5 общего числа руководителей являются независимыми работниками, из кото-

рых подавляющая часть – работодатели (почти 20%), остальная – самозанятые работники, не ис-

пользующие наемный труд (чуть более 4%). 75,9% руководителей относятся к категории зависи-

мых работников, преимущественно это наемные работники (75,5%), на долю зависимых 

подрядчиков и помогающих на семейном предприятия приходится в совокупности 0,4%. Около 

3% управленцев используют дистанционный формат занятости. 

Количественный дефицит руководителей в отдельных отраслях неразрывно связан с качест-

венным дефицитом, поскольку нехватка кандидатов на управленческие позиции вынуждает ком-

пании назначать на руководящие должности бывших специалистов, которые зачастую не обладают 

достаточным опытом управления и отдельными навыками для осуществления профессиональной 
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деятельности. В условиях срочной необходимости заполнить вакантные позиции, требования к 

компетенциям и лидерским качествам ослабляются, что приводит к росту числа «формальных» 

руководителей, не соответствующих реальным организационным задачам. В свою очередь, недос-

таточное качество управления усиливает текучесть персонала, снижает мотивацию и затрудняет 

развитие будущих лидеров, что может приводить к сохранению и усугублению общего дефицита 

руководящих кадров на рынке труда. 

Рис. 5. Численность руководителей в 2025 г. по возрастным группам (%).  
Источник: составлено по: [Итоги выборочного обследования …, 2025]. 

Так, согласно итогам выборочного обследования рабочей силы Росстата, у 1/5 части руково-

дителей в 2025 г. направление подготовки не соответствуют требованиям рабочего места, в 12,4% 

случаев – уровень образования не соответствует требованиям рабочего места, а в 14,5% – уровень 

образования и направление подготовки в совокупности не соответствуют требованиям рабочего 

места. Чуть более, чем в половине численности руководящих кадров (51,8%) наблюдается прямое 

соответствие их профессиональных компетенций требованиям занимаемого рабочего места. 

Одновременно результаты личного опроса свидетельствуют, что лица, занимающие руково-

дящие должности высоко оценивают уровень своих навыков и компетенций, необходимых для 

осуществления профессиональной деятельности. Практически 90% руководителей считают, что 

имеют навыки, соответствующие требованиям текущей работы, 9,6% – имеют навыки для выпол-

нения более сложных задач и обязанностей и 1% – нуждается в приобретении новых и (или) раз-

витии имеющихся навыков. Более 80% обладают грамотностью, навыками счета, навыками рабо-

ты с компьютером и другими цифровыми устройствами (планшетом, смартфоном и др.); более 

60% – навыками работы в команде; более 50% – навыками решения проблем, поиском новых идей, 

приемов работы, навыками работы с клиентами, навыками планирования и организации, стрессо-
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устойчивостью; 36% – навыками общения и презентации; 14% – физическими навыками (силой, 

ловкостью, выносливостью). Вместе с тем менее 10% управленцев имеют навыки работы с техно-

логиями искусственного интеллекта, владеют иностранными языками, обладают экологическими 

навыками. 

В таблице 5 отражена доля руководителей, владеющих определенными навыками, но зая-

вивших о необходимости их дальнейшего развития. 

Таблица 5 

Доля руководителей, заявивших о потребности в развитии профессиональных, 
базовых и универсальных навыков (2025 г.)* 

Виды навыков % 
Профессиональные навыки (навыки и компетенции для выполнения профессиональной деятельности) 3 
Грамотность 4 
Навыки счета 4 
Навыки работы с компьютером и другими цифровыми устройствами (планшетом, смартфоном и др.) 6 
Навыки работы с технологиями искусственного интеллекта  17 
Владение иностранными языками 15 
Навыки решения проблем, поиска новых идей, приемов работы 2 
Навыки общения и презентации 1 
Навыки работы в команде 1 
Навыки работы с клиентами 1 
Способность к обучению 1 
Стрессоустойчивость 2 
Навыки планирования и организации 2 
Физические навыки (сила, ловкость, выносливость) 2 
Экологические навыки 4 

* Источник: рассчитано по: [Итоги выборочного обследования …, 2025]. 
 

Как следует из данных таблицы 5, по мнению 15% руководителей наиболее востребованны-

ми навыками с точки зрения потребности в их совершенствовании являются владение иностран-

ными языками и 17% – навыки работы с технологиями искусственного интеллекта. 

С точки зрения опыта работы 85% руководителей оценивают имеющийся стаж работы в те-

кущей сфере деятельности как соответствующий стажу, необходимому для качественного выпол-

нения работы. Более того, 14% считает его избыточным для профессиональной деятельности. 

И только 1% (21 тыс. человек) считает его недостаточным для решения поставленных задач. 

Таким образом, в рассматриваемый период 2020–2025 гг. сокращение численности руково-

дителей приводит к нехватке ряда специалистов для занятия управленческих должностей, а отсут-

ствие у них необходимых компетенций и навыков может снижать эффективность деятельности 

организаций. 

Заключение 

Сохранение отмеченных выше тенденций в перспективе будет тормозить развитие бизнеса и 

экономики. Их предупреждение требует активной переподготовки кадров с акцентом на развитие 
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компетенций в новых реалиях, обусловленных современным социально-экономическим и инфор-

мационно-технологическим развитием. Компании должны инвестировать в образование, строгий 

отбор преподавателей и программы поддержки, чтобы избежать нехватки управленческих кадров 

к концу текущего десятилетия. 

В материалах национального проекта «Кадры» заложены расчеты, что в общей структуре за-

нятости спад затронет прежде всего руководителей всех уровней, особенно в оптовой торговле, 

обрабатывающей промышленности и строительстве [Основные показатели и мероприятия..., 

2025]. В федеральном проекте «Активные меры содействия занятости» (аналог «Содействие заня-

тости»), входящем в состав Национального проекта «Кадры» заложены меры по переподготовке и 

переобучению уже занятых, в том числе для тех, чьи профессии находятся в «зоне сокращения», 

включая часть управленческих должностей. Программы повышения квалификации нацелены на 

то, чтобы управленцы и бывшие госслужащие переходили в экспертные, аналитические и проект-

ные роли, а не оставались в иерархических «конторских» позициях. Через систему центров заня-

тости и онлайн-платформ планируется более точное сопровождение руководителей, попадающих 

под сокращение, в отрасли с дефицитом кадров (строительство, IT, промышленность, медицина) 

[«Кадры» решают все..., 2024]. 

В федеральном проекте «Человек труда» формируется единая цифровая модель управления 

кадровым обеспечением страны, в которой базовые сценарии опираются на прогнозирующее сни-

жение спроса на руководителей и рост спроса на специалистов. 

Платформы и сервисы проекта помогают работодателям и работникам видеть, какие профес-

сии входят в список «перспективных» и «сокращаемых», что в том числе способствует переква-

лификации управленцев. 
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Аннотация. В статье рассматриваются вопросы интеграции участников Специальной во-

енной операции в органы власти и управления России. Конкретизирован социально-правовой и 

управленческий статус участника СВО, подчеркнута важность государственной политики в 

отношении ветеранов. На основе изучения зарубежного опыта обоснованы проблемы и направле-

ния социализации участников боевых действий, среди которых психологическая поддержка, фи-

нансовая помощь, содействие в социальной интеграции и профессиональной переподготовке. 

В результате анализа программы «Время Героев» уточнены современные направления профес-

сионального развития и рационального использования управленческих кадров, обозначены пер-

спективы кадровой политики в отношении участников СВО. 

Ключевые слова: Специальная военная операция; ветераны; кадровый потенциал; управлен-

ческая элита; программа «Время Героев». 

Для цитирования: Собин Е.Д. Подготовка управленческих кадров из числа участников СВО // 

Социальные новации и социальные науки. – 2026. – № 2. – С. 75–87. 

URL: https://sns-journal.ru/ru/archive/                                                        DOI: 10.31249/snsn/2026.02.05 

 
Рукопись поступила 11.04.2026. 

Принята к печати 12.05.2026. 

 

 

УДК  351/354

ПОДГОТОВКА  УПРАВЛЕНЧЕСКИХ  КАДРОВ  ИЗ  ЧИСЛА  УЧАСТНИКОВ  СВО



Собин Е.Д.  
Подготовка управленческих кадров из числа участников СВО 

 76

Введение 

Текущий этап развития России характеризуется одновременным усилением внешнеполити-

ческих вызовов и внутренним запросом на обновление системы государственного управления. 

В условиях мировой геополитической трансформации возникает потребность в формировании на-

ционально-ориентированной управленческой элиты, наделенной не только необходимыми про-

фессиональными качествами, но и практическим опытом служения с достаточной степенью обще-

ственной легитимности. Особое значение приобретает вопрос кадрового обеспечения органов 

власти с опорой на высокий уровень персональной ответственности и личной репутации управ-

ленцев. В качестве потенциального источника кадрового обновления выступают участники Спе-

циальной военной операции (СВО), которые обладают уникальным опытом службы государству в 

экстремальных условиях и доказали делом преданность Родине. 

С одной стороны, по мере завершения военного конфликта появляются актуальные задачи по 

социальной и профессиональной адаптации военнослужащих к гражданской жизни. С другой сто-

роны, государство испытывает нехватку управленческих кадров на всех уровнях власти и управ-

ления, а также сталкивается с потребностью повышения уровня доверия к общественным институ-

там. Поэтому участники СВО должны рассматриваться не только как объект социальной 

поддержки, но и в качестве перспективного кадрового ресурса. 

Важным в настоящее время представляется систематизация зарубежного опыта социализа-

ции ветеранов боевых действий и преодоления возникающих в этой сфере противоречий. При 

этом необходимо накопление лучших управленческих практик, направленных на профессиональное 

развитие участников СВО в соответствии с целями и задачами органов публичной власти и органи-

заций федерального, регионального и местного подчинения, включение ветеранов в резервы 

управленческих кадров того или иного уровня и, соответственно, назначение на целевые управ-

ленческие должности. 

Опыт социальной и профессиональной интеграции ветеранов боевых действий 

Интеграция ветеранов боевых действий в общественно-политическую жизнь основывается 

на устойчивом теоретическом и историческом фундаменте. Со времен Древней Греции, а затем и 

Древнего Рима предоставление гарантий ветеранам боевых действий имело большое государст-

венное значение, поскольку военная служба была важным социальным институтом, обеспечи-

вающим прирост богатства общества и его процветание [Зориктуева, 2011, с. 131]. Современные 

приоритеты ответственности общества перед защитниками Отечества остаются прежними. Впро-

чем, и проблемные области в адаптации ветеранов к гражданской жизни также не сильно измени-

лись. К их числу относятся психоэмоциональные, социальные, экономические и профессиональ-
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ные трудности [Проценко, Цаплин, 2024, с. 15], преодоление которых требует разнообразной под-

держки со стороны социума. 

Опыт различных стран демонстрирует, что наиболее эффективным способом реабилитации 

ветеранов является не только трудоустройство и вовлечение их в общественную жизнь, но и ак-

тивное использование накопленного опыта профессиональной служебной деятельности, прежде 

всего в сфере управления. Возникающие при этом сложности разрешаются за счет широкого спек-

тра целенаправленных мер, включая психологическую поддержку, финансовую помощь, содейст-

вие в социальной интеграции и профессиональной переподготовке [там же]. 

Показательным в этом плане является опыт США – страны, располагающей значительным 

военным контингентом, который участвовал в военных кампаниях по всему миру. Согласно под-

готовленному в 2022 г. Исследовательской службой Конгресса США документу следует, что по-

сле 1991 г. зафиксирован 251 случай использования вооруженных сил США за рубежом [Выступ-

ление Постоянного представителя …, 2023]. 

По данным американского Бюро переписи населения, по состоянию на 2023 г. в США про-

живали свыше 15,8 млн ветеранов (т.е. лиц, непосредственно принимавших участие в боевых дей-

ствиях), что составляло 6,1% взрослого населения страны [Who are the nation’s …, 2023; Выступ-

ление Постоянного представителя …, 2023]. Более 8,4 млн из них служили во время войны в 

Персидском заливе в 1990–1991 гг., одна треть (более 5,2 млн) – ветераны войны во Вьетнаме 

(1955–1975 гг.), примерно 638,8 тыс. человек участвовали в Корейской (1950–1953 гг.) и Второй 

мировой войнах (1939–1945 гг.). При этом количество ветеранов сокращается – примерно на чет-

верть за последние 15 лет [Who are the nation’s …, 2023]. В то же время по данным Society for 

Human Resource Management (SHRM, Международная ассоциация по управлению человеческими 

ресурсами), ветераны составляют примерно 5% от общей занятой рабочей силы США, а наиболь-

шее их количество сосредоточено в отраслях, тесно связанных с навыками, приобретенными в ар-

мии, таких как государственное управление (14,6%) и охрана (16,4%), ЖКХ (10,1%), установка и 

обслуживание технических систем (10,9%) [New SHRM Research …, 2025]. 

Политика в отношении ветеранов воспринимается в США в качестве составной части кадро-

вой политики, а военная служба – не только как сфера безопасности, но и как источник кадров 

различной квалификации. Примечательно, что Министерство по делам ветеранов США (англ. 

United States Department of Veterans Affairs, VA) – это второе по величине федеральное министер-

ство после Министерства войны (с 2025 г. – англ. United States Department of War) США с числен-

ностью персонала около 280 тыс. человек [Министерство по делам ветеранов США, 2026]. Ведом-

ство на системной основе оказывает поддержку ветеранам по различным направлениям1 (табл. 1). 

                                                 
1 В России подобного государственного органа нет. Однако в 2023 г. был создан Фонд поддержки участников 

СВО «Защитники Отечества», филиалы которого располагаются в 89 субъектах РФ. Основной его целью является 
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Таблица 1 

Основные функции Министерства по делам ветеранов США* 
Функция Направления реализации 

Медицинская помощь 
Реабилитация, оказание психологической, медицинской и 

протезно-ортопедической помощи 
Социальные выплаты и компенсации Выплата пособий и ежемесячной денежной выплаты 
Образование и профессиональная подготовка Финансирование обучения в колледжах и университетах 

Жилищная поддержка  
Предоставление жилых помещений, компенсация расхо-

дов на оплату жилья и коммунальных услуг 

Социальная адаптация и трудоустройство 
Помощь в профессиональной ориентации, обучении и 

трудоустройстве 
Пенсионное и страховое обеспечение Пенсионное обеспечение и страхование жизни 

Мемориальные и похоронные услуги 
Погребение погибших (умерших) и содержание нацио-

нальных военных кладбищ 
* Составлено автором по: [About VA …, 2026]. 
 

Американская система включает в себя как государственные программы поддержки, так и 

особые корпоративные инициативы, в рамках которых ветераны могут получить финансирование 

на обучение по специальностям различного профиля. Например, Центр по трудоустройству вете-

ранов (Regional Veterans’ Employment Coordinators, RVEC) при американском Министерстве труда 

(U.S. Department of Labor) обеспечивает формирование соответствующих вакансий на рынке тру-

да, профессиональное развитие и найм [Hire a Veteran …, 2026]. Региональные координаторы по-

могают работодателям находить опытных специалистов, обеспечивая при этом эффективное тру-

доустройство. 

Весьма популярной инициативой является программа Hiring Our Heroes, созданная Торговой 

палатой США [Hiring Our Heroes …, 2026]. Программа помогает ветеранам пройти стажировку, 

получить карьерное наставничество в компаниях-партнерах и даже занять управленческие пози-

ции. Примером может служить крупная игровая студия Electronic Arts, которая предоставляет уча-

стникам боевых действий стипендии, образовательные программы, возможности в налаживании 

связей и адаптированные рабочие места [Найм наших героев: …, 2024]. 

Другой пример демонстрирует один из крупнейших банков в мире – JpMorganChase. В ком-

пании существуют программы обучения для бывших военнослужащих и предлагаются различные 

карьерные траектории. Инициатива по привлечению ветеранов в JpMorganChase началась в 

2011 г., когда среди них был значителен уровень безработицы [Jobs at …, 2026]. Руководство ком-

пании увидело перспективу в трудоустройстве участников боевых действий, поскольку эти люди 

обладали разнообразными навыками и могли применить их в работе. Кроме того, для бизнеса при-
                                                                                                                                                                            
персональное социальное сопровождение ветеранов СВО и семей погибших бойцов. Фонд оказывает содействие в 
получении всех полагающихся мер поддержки, включающих медицинскую и социальную реабилитацию, лекарствен-
ное обеспечение, психологическую помощь, предоставление технических средств реабилитации (ТСР) и санаторно-
курортного лечения, а также содействие в переобучении и трудоустройстве ветеранов. С ветеранами СВО и семьями 
погибших бойцов в регионах работают социальные координаторы, прошедшие специальное обучение. Основной из 
задач Фонда является организация межведомственного взаимодействия по принципу «Одного окна» [Указ Президента 
РФ от 03.04.2023 № 232 …, 2023]. 
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влечение ветеранов выгодно, поскольку сопровождается различными льготами и преференциями 

со стороны государства, среди которых специальные налоговые режимы, упрощенная бухгалтер-

ская отчетность, доступ к инновационной инфраструктуре и др. Государство, в свою очередь, «от-

дает долг чести» гражданам, проявившим доблесть (virtu – добродетель или достоинство1) – выс-

шее (high) качество, которое является самой первой и главной характеристикой гражданина 

[Hankins …, 2014, р. 99]. 

Несмотря на то, что в США существует значительное количество целевых программ по тру-

доустройству ветеранов, и, по мнению экспертов SHRM, ветераны являются скрытым кадровым 

преимуществом Америки, – сложности в этой сфере сохраняются [New SHRM Research …, 2025]. 

Атлантическая модель социальной поддержки и профессиональной интеграции участников бое-

вых действий сталкивается с традиционными проблемами бюрократии, волокиты и коррупции, а 

также с объективными трудностями преодоления посттравматического стрессового расстройства 

(ПТСР). Согласно одному из исследований, почти каждый четвертый ветеран, обратившийся в 

Министерство по делам ветеранов, соответствует критериям ПТСР. Основными симптомами этого 

нездорового состояния являются навязчивые мысли, негативное мышление и самообвинения, по-

вышенная возбудимость и т.д. [Posttraumatic Stress Disorder …, 2018]. Среди ветеранов США также 

фиксируется проблема десоциализации и бродяжничества (в январе 2023 г. насчитывалось более 

30 тыс. бездомных ветеранов [Veteran homelessness reaches …, 2023]), а 6 тыс. из них столкнулись 

с непреодолимыми жизненными трудностями [VA releases annual Veteran suicide …, 2023]. 

Социально-правовая поддержка в России участников СВО 

Несмотря на различный исторический путь становления и развития государственной поли-

тики отдельных стран, во многих случаях прослеживается сходные тенденции, в том числе в от-

ношении ветеранов [Волчков, Аверин, 2021, с. 45]. В России их статус2 устанавливается с учетом 

заслуг по защите Отечества, безупречной военной службы, иной государственной службы и про-

должительного добросовестного труда. 

Отечественная государственная политика в отношении ветеранов определяется как совокуп-

ность целей, задач и конкретных управленческих мер по социальной поддержке ветеранов и чле-

нов их семей, пропаганде важности добросовестной военной службы и трудовой деятельности, 

значения государственных наград за ратные и трудовые подвиги [Федеральный закон от 

12.01.1995 N 5-ФЗ …, 1995]. Такая политика признается практическим воплощением высших цен-
                                                 

1 В понимании Н. Макиавелли, который создал эту концепцию в начале XVI в., virtù не эквивалент моральной 
добродетели, а ближе к понятию «национальные интересы». В последующие столетия в общественном дискурсе сфор-
мировалось негативное восприятие virtù как «реальной политики» [Pocock, Schochet, Schwoerer, 1996]. 

2 В России установлены следующие категории ветеранов: ветераны Великой Отечественной войны, ветераны 
боевых действий на территории СССР, на территории Российской Федерации и территориях других государств (далее – 
ветераны боевых действий), ветераны военной службы, ветераны труда [Федеральный закон от 12.01.1995 N 5-ФЗ …, 
1995]. 
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ностей страны – постоянно действующих оснований самоосознания граждан, целеполагания и 

деятельности государственных органов всех уровней, а также местного самоуправления, среди ко-

торых долг и ответственность государства принимать решения и осуществлять действия в целях 

обеспечения успешности всех сфер жизни страны [Проект Конституции …, 2016, с. 5–7]. В этом 

плане забота о ветеранах становится одной из главных форм укрепления гражданского единства, 

общероссийской гражданской идентичности и российской самобытности, межнационального и 

межрелигиозного согласия на основе объединяющей роли традиционных ценностей [Указ Прези-

дента РФ от 09.11.2022 N 809 …, 2022].  

Известно, что СВО – это совокупность мероприятий, проводимых вооруженными силами 

или специальными службами государства для достижения определенных целей, связанных с обес-

печением национальной безопасности и интересов страны [Упоров, Степанов, 2023, с. 130]. При 

этом особый статус ветерана СВО определяется не только в правовом поле, но и в пространстве 

исторических противоречий [Нарочницкая …, 2023, с. 3] и в пространстве политического дискур-

са. По мнению В.А. Никонова «СВО стала схваткой за создание нового, более справедливого, бо-

лее плюралистического и многоцветного мира, за возвращение мировому большинству, … свобо-

ды, достоинства, суверенитета и справедливой доли в мировом богатстве» [Никонов, 2023, с. 3]. 

Иными словами, участники СВО – это граждане, деятельно разделяющие взгляды и политический 

курс руководства страны, а также обеспечивающие решение непосредственных задач СВО – «из-

бавление ДНР и ЛНР от ежедневных обстрелов, обеспечение их суверенитета в соответствии с во-

лей их народа». И в конечном счете преследующие цели «предотвращения ситуации, когда ее [Ук-

раины] вооруженные силы и размещенные на ее территории иностранные войска и вооружения 

могли бы представлять угрозу для Российской Федерации» [Никонов, 2023, с. 3]. 

Развивая данные интенции, С.О. Елишев указывает на то, что необходимым условием суще-

ствования современного российского государства является наличие гражданского общества, осно-

ву которого составляет национально-ориентированная элита, в которую должны войти участники 

СВО. Ученый рассматривает онтологию формирования национально-ориентированных элит с ан-

тичных времен до наших дней и приходит к выводу о том, что в рамках СВО у «…. российского 

общества и государства, появилась реальная возможность существенным образом изменить ход, 

создать социальный слой, который должен стать костяком новой национально-ориентированной 

элиты ….» [Елишев, 2025, с. 80]. 

В правовом плане термин «участник СВО» употребляется в широком плане, как правило, яв-

ляется обобщающим и затрагивает различные категории граждан. Их статус регулируется рядом 

специальных нормативных и правовых актов. При этом почти каждый участник СВО получает 

статус ветерана – ветерана боевых действий или ветерана военной службы. К ним относятся: во-

еннослужащие; лица, поступившие в созданные по решению органов государственной власти доб-
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ровольческие формирования; лица, заключившие контракт с организациями, содействующими 

выполнению задач, возложенных на Вооруженные Силы; лица рядового и начальствующего со-

става органов внутренних дел, войск национальной гвардии, противопожарной службы, учрежде-

ний и органов уголовно-исполнительной системы и принудительного исполнения, прокуроры, со-

трудники Следственного комитета; лица, принимавшие участие в боевых действиях в составе 

Вооруженных Сил, воинских формирований и органов Донецкой Народной Республики и Луган-

ской Народной Республики, начиная с 11 мая 2014 г., а также лица, направлявшиеся для обеспече-

ния выполнения задач в ходе СВО на территориях Украины, Донецкой Народной Республики и 

Луганской Народной Республики с 24 февраля 2022 г., на территориях Запорожской области и 

Херсонской области с 30 сентября 2022 г. [Федеральный закон от 12.01.1995 N 5-ФЗ …, 1995; Указ 

Президента РФ от 21.09.2022 N 647 …, 2022]. 

Объединяет участников СВО то, что, жертвуя своей жизнью, они следовали целям и задачам 

государства в реализации национальных интересов и безопасности России, тем самым доказывая 

свою преданность долгу перед Отечеством. Более 400 тыс. офицеров, прапорщиков и мичманов, 

сержантов и старшин, рядовых и матросов награждены боевыми орденами и медалями, удостоены 

званий Героя. Среди награжденных представители более ста наций и народностей. Знаком особого 

отличия Героя России – медалью «Золотая Звезда», – отмечены подвиги представителей более 

двадцати национальностей [Белоусов, 2025, с. 443]. За всю историю страны звание Героя России1 

получили около 1600 человек, при этом более четверти (472 человека) – после начала СВО [Ге-

роями России стали …, 2026]. 

Анализируя социально-демографические характеристики участников СВО, отметим, что 

средний возраст героя СВО – 37 лет [Героями России стали …, 2026], тогда как средний возраст 

военнослужащих Вооруженных сил (ВС) РФ составляет 35 лет. Мобилизованных в 2023 г. в ос-

новном представляли мужчины работоспособного возраста (89%), у 40% рабочий стаж составлял 

более 10 лет. Подавляющее большинство – 96,4% – служили в армии. «Высшее образование было 

у 7% мобилизованных, у 63% из них среднее образование, а у 30% – среднее специальное» [Мин-

обороны РФ назвало …, 2023]. При этом единовременно, без учета ротации, в конце 2025 г. в зоне 

проведения СВО присутствовали 700 тыс. человек [Путин рассказал, сколько …, 2025]. 

Экстраполируя указанные данные на участников СВО, в том числе уже вернувшихся к мир-

ной жизни, отметим, что их объединяют сформированные в экстремальных условиях личностные 

качества, специфический (уникальный) профессиональный опыт, способность к эмоционально-

волевой самомобилизации, психологической готовности и устойчивости, высокий уровень согла-

сованности действий, обостренное чувство справедливости, а также умение выполнить задачи в 

сложных условиях с высокой эффективностью [Маломыжева, 2024, с. 1–2]. Следует подчеркнуть, 
                                                 

1 Звание Героя России присваивается с 1992 г. [Закон РФ от 20.03.1992 N 2553–1 …, 1992]. 



Собин Е.Д.  
Подготовка управленческих кадров из числа участников СВО 

 82

что в условиях боевого взаимодействия, высокой неопределенности и ограниченности ресурсов 

качественный результат зависит от эффективного исполнения вполне конкретных управленческих 

функций: стратегической функции, функции планирования, административно-организационной, 

коммуникативно-регулирующей, мотивационной и контрольной функций. Это, в свою очередь, 

позволяет квалифицировать ветеранов СВО как обладающих необходимыми профессиональными 

и личностными качествами для зачисления в резервы управленческих кадров с последующим на-

значением на целевые управленческие должности в системе государственного управления и мест-

ного самоуправления, включая организации федерального, регионального и местного подчинения 

[Общая концепция формирования …, 2017]. В связи с чем государственная политика в отношении 

ветеранов становится не только формой социальной политики, но и частью кадровой политики в 

контексте дальнейшего профессионального развития и рационального использования существую-

щего потенциала. 

Подготовка управленческих кадров из числа участников СВО 

Социально-политический статус, профессиональный опыт и общественный авторитет участ-

ников СВО делают их одной из тех групп населения, которые могут влиять на политические про-

цессы в обществе и оказывать серьезное воздействие на принятие важных государственных реше-

ний. Поэтому формирование актуальных управленческих компетенций ветеранов и рациональное 

использование их профессионального потенциала должно отвечать требованиям современной 

управленческой повестки (включая цифровую трансформацию и внедрение сервисной модели 

взаимодействия с населением), учитывать базовые принципы кадровой политики, а также отвечать 

приоритетам человекоцентричности и служения интересам населения, которые в совокупности 

создают системные координаты дальнейшего развития российской государственности. 

Эксперты РАНХиГС при Президенте РФ утверждают, что применительно к органам публич-

ной власти многие модели эффективности, социальной ответственности, клиентоцентричности, 

дизайн-мышления и др., пришедшие из бизнеса, должны быть не столько переосмыслены, сколько 

интегрированы под более широкие задачи социальной направленности органов государственной 

власти и управления. Анализируя интегральные характеристики личности государственного 

управленца, специалисты рассуждают о феномене управленческой зрелости, стержнем которой 

являются просоциальные качества руководителя [Синягин, Шебураков, 2022, с. 85]. Соглашаясь с 

мнением экспертов, отметим, что участники СВО безусловно обладают не только лидерскими ка-

чествами, но личными ценностными установками – оформленной ценностно-смысловой сферой, 

определяющей нравственные императивы при принятии управленческих решений. 

В связи с чем одной из главных задач по рациональному использованию человеческого ка-

питала участников СВО является их профессиональная ориентация и определение сферы прило-
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жения имеющегося опыта. Следует отметить, что основу современных образовательных программ 

составляют непрерывно обновляемые методы и технологии управления. Сложность реализации 

таких программ среди участников СВО заключается в том, что ветераны сами являются носителя-

ми знаний, которые были бы полезны не только субъектам образовательного процесса, но и уже 

действующим руководителям органов публичной власти. Поэтому ключевыми технологиями в 

данной сфере становится работа с наставниками и стажировки, позволяющие сделать правильный 

выбор дальнейшей карьерной траектории. Фактически это индивидуальная работа с каждым [Ин-

тервью Артема Шейнина …, 2026]. 

В России более двух лет реализуется специальная кадровая программа «Время героев»1, 

представляющая собой обучение в рамках магистерской программы, программы профессиональ-

ной переподготовки и курсов повышения квалификации. Критериями поступления служит одно-

временное наличие управленческого опыта (который в целом имеется практически у каждого из 

участников СВО) и государственных наград, а также прохождение тестирования2 на управленче-

скую готовность и управленческий потенциал (которое проходят все кандидаты, подавшие заявку) 

[там же]. Поступившие получают доступ к онлайн-курсам повышения квалификации, успешное 

завершение которых становится преимуществом при поступлении на государственную и муници-

пальную службу. Среди спикеров программы – представители Администрации Президента, члены 

Правительства Российской Федерации, руководители федеральных ведомств и главы регионов 

страны. 

Самой насыщенной является магистерская программа обучения, которая во многом носит 

экспериментальный и новаторский характер. Реализуемая в очном формате в мастерской управле-

ния «Сенеж»3, она охватывает изучение принципов работы органов публичной власти и право-

применения, а в рамках финансово-экономического направления слушатели решают реальные за-

дачи от федеральных министров и глав корпораций. Дополнительно в процесс интегрированы 

сквозные дисциплины: развитие навыков профессиональной коммуникации, публичных выступ-

лений и личной эффективности, а также спортивная и культурная подготовка. При этом исполь-

зуются новаторские технологии профессионального развития – на стыке обучения, стажировки и 

командобразования, а также посещение крупных промышленных предприятий и исторических 

мест [Участники первого потока …, 2026]. Например, в изолированном пространстве атомного 
                                                 

1 «Время героев» – государственная кадровая программа, реализуемая Администрацией Президента РФ совме-
стно с РАНХиГС. Целью программы является формирование резерва управленческих кадров из числа участников 
СВО. При разработке программы использовался опыт реализации таких проектов как «Школа губернаторов» и «Шко-
ла мэров». Начало программы – 01.03.2024, в настоящее время число заявок от участников СВО превысила 65 тыс. 
[Программа «Время героев» …, 2026; Интервью Артема Шейнина с Алексеем Комиссаровым …, 2026]. 

2 Военнослужащие, которые находятся на линии боевого соприкосновения, по согласованию с командованием 
имеют право выехать в ближайшие к ним города для прохождения теста. Пункты такой дистанционной оценки раз-
мещены более чем в 90 городах России. – Прим. ред. 

3 Центр дополнительного образования для подготовки управленцев трех ключевых сфер: государства, бизнеса и 
общества. – Прим. ред. 
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ледокола «50 лет Победы» была создана образовательная среда, в которой участники выстраивали 

рабочие связи, учились взаимодействовать и принимать решения в непривычных условиях [Уча-

стники первого потока Программы …, 2024]. 

В настоящее время реализуется два потока программы, при этом уже состоялось более 

80 назначений1. Самые востребованные направления деятельности среди участников: патриотиче-

ское воспитание и работа с молодежью, социальное направление по вопросам СВО, безопасность 

и промышленный профиль в сфере производства и эксплуатации БПЛА, внутренняя политика 

[«Время героев»: итоги двух лет …, 2026]. Участники первого потока проходят стажировки в Ад-

министрации Президента РФ, Аппарате Правительства РФ, Совете Федерации, Государственной 

думе, аппаратах региональных правительств, федеральных министерствах и государственных кор-

порациях. 

Опыт программы «Время героев» и компетенции ее выпускников должен быть использован 

при подготовке управленческих кадров как в рамках специализированных программ, так и в об-

щеобразовательных программах бакалавриата и магистратуры по направлению «Государственное 

и муниципальное управление» и другим управленческим профилям. Одновременно с этим стоит 

признать, что программы подготовки управленческих кадров из числа участников СВО пока не 

приобрели массового характера. Важным в этом плане представляется не только тиражирование 

имеющегося опыта, но и разработка новых подходов по интеграции потенциала ветеранов в 

управленческую среду регионов и муниципалитетов, где их усилия послужат развитию «малой 

Родины». 

Заключение 

Интеграция участников СВО в систему публичного управления – это одно из многих на-

правлений кадровой политики, которое, однако формирует принципиально новое для современной 

России качество – ценностное наполнение государственной внутренней политики. Подчеркивая 

важность добросовестной военной службы и трудовой деятельности, значение государственных 

наград за ратные и трудовые подвиги [Федеральный закон от 12.01.1995 N 5-ФЗ …, 1995], такая 

политика впоследствии позволит не только обеспечить эффективную профессиональную ориента-

цию будущих поколений управленцев, но и создать в стране целостную систему духовно-

нравственных ценностей, реализуемых через образование, науку, культуру и повседневные прак-

тики. 

Участники СВО обладают рядом качеств, востребованных в управленческой деятельности, 

которые соответствуют общей концепции формирования и использования резервов управленче-

                                                 
1 Среди них – полномочный представитель Президента в УФО А.В. Жога, глава Тамбовской области Е.А. Пер-

вышов, руководитель Движения Первых А.В. Орлов, сенатор РФ А.В. Кондратьев, заместитель председателя Комис-
сии при Президенте РФ по делам ветеранов В.И. Сайбель и др. – Прим. ред. 
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ских кадров [Общая концепция формирования …, 2017]. Знания, умения и навыки, полученные в 

ходе выполнения задач обороны и безопасности страны, представляют ценный ресурс с точки зре-

ния выполнения основных управленческих функций. В связи с чем продуктивным представляется 

использование потенциала участников СВО для качественного совершенствования системы госу-

дарственного и муниципального управления в стране. В свою очередь, профессиональное станов-

ление управленческих кадров из числа участников СВО включает выбор карьерной траектории 

через стажировки, наставничество и реализацию специальных образовательных программ. 

Новому поколению управленческих кадров, безусловно придется столкнуться с необходимо-

стью повышения производительности труда и заработных плат в системе государственного и му-

ниципального управления, соблюдением трудового законодательства, преодолением инерции бю-

рократизма и коррупции в органах власти и управления. В ряде случаев возникает прямая 

необходимость создания новых профессий, видов деятельности и даже новых отраслей, прежде 

всего связанных с обеспечением общественного согласия, основанных на уникальных знаниях и 

компетенциях участников СВО. Таким образом подготовка управленческих кадров из числа уча-

стников СВО становится новым этапом реализации государственной кадровой политики, которая 

впоследствии может изменить всю систему государственного управления. 
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Аннотация. В статье рассматриваются актуальные вопросы развития ученичества как 

формы профессионального образования управленческих кадров в современной Англии, которая 

вносит самый существенный вклад в экономику Соединенного Королевства. В ходе проведенного 

исследования выявлено, что система ученичества, построенная на основе сочетания теоретиче-

ского обучения при освоении образовательных программ различных уровней с получением практи-

ческих навыков и опыта управленческой деятельности, оказалась под влиянием совокупности 

факторов, которые снижают ее эффективность. Обосновано, что решение комплекса организа-

ционных и экономических проблем ученичества в современной Англии должно базироваться на 

реформировании системы финансового стимулирования английских компаний, реализации новых 

образовательных программ для будущих управленцев, учете структурных изменений местного 

рынка труда и особенностей экономической политики государства в условиях рецессии англий-

ской экономики. 
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Введение 

Занятость экономически активного населения является одним из важнейших параметров со-

циально-экономического развития общества. Она зависит не только от совокупности макроэконо-

мических факторов, но и от востребованности профессиональных навыков наемных работников у 

потенциальных работодателей. 

Недостаточность, а иногда и отсутствие у значительной части английской молодежи акту-

альных профессиональных навыков, их частичное или полное несоответствие требованиям совре-

менных работодателей снижает возможности трудоустройства молодого поколения. Это повышает 

уровень безработицы не только в экономически депрессивных регионах Англии, но и в таких 

крупных экономических центрах как Лондон, Бирмингем, Манчестер, Ливерпуль и др. Кроме это-

го, имеющиеся профессиональные навыки и компетенции представителей среднего и старшего 

поколений также не в полной мере соответствуют потребностям английского бизнеса, что делает 

даже опытных работников ограниченно конкурентоспособными на местном рынке труда. Эта про-

блема особенно актуальна для приехавших в страну «новых британцев», которые вынуждены на-

чинать заново свою профессиональную карьеру с самых нижних ступеней «профессиональной ле-

стницы». При этом английская экономика остро нуждается в профессионалах во многих отраслях 

промышленности, сферы услуг и управления. Данное противоречие между профессиональными 

качествами наемных работников и требованиями английских работодателей вынудило органы го-

сударственного управления, образования, а также представителей бизнеса использовать различ-

ные формы профессионального образования, которые бы позволили исправить данный дисбаланс. 

Одной из таких форм профессионального образования в современной Англии стало ученичество 

(apprenticeship), которое не является принципиально новым для данной части Соединенного Коро-

левства, однако его инструментарий и потенциал используется, по нашему мнению, не в полной 

мере, что оставляет нерешенными целый комплекс достаточно старых для местного рынка труда 

проблем. 

Ученичество представляет собой форму профессионального образования, которая базируется 

на комбинировании теоретического обучения в учебном заведении и практического обучения на 

рабочем месте в качестве ученика (наставляемого) под руководством специалиста, имеющего 

профессиональный опыт (наставника). Современное ученичество включает в себя четыре основ-

ных компонента: теоретическое обучение в учебном заведении (20–30% времени), практическое 

обучение на рабочем месте (70–80% времени), оплачиваемая работа в качестве наемного работни-

ка в процессе ученичества и обязательная итоговая аттестация для присвоения профессиональной 

квалификации. 
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В связи с высокой значимостью для эффективного профессионального образования и пере-

подготовки различных возрастных групп наемных работников, ученичество является предметом 

научных исследований специалистов в области общественных наук и особенно педагогики. При 

этом занятость различных групп населения в регионах Англии является объектом мониторинга 

органов государственного управления, службы занятости, а также коммерческих и общественных 

структур, занимающихся вопросами рекрутинга в различных областях английской экономики. 

Однако большинство исследований в данной области имеет научно-прикладной характер и касает-

ся сферы подготовки наемных работников рабочих специальностей, в то время как вопросы ис-

пользования ученичества при подготовке управленческих кадров в Англии исследованы недоста-

точно. В изучении ученичества в системе профессионального образования английских 

управленцев нельзя игнорировать его современные социально-экономические условия, которые 

системным образом влияют на современное состояние местного рынка труда, уровень занятости и 

социальной напряженности в обществе. Именно в этой концептуальной парадигме рассматрива-

ются особенности ученичества в системе подготовки управленческих кадров на фоне современных 

тенденций в профессиональном образовании Англии. 

Следует отметить, что ученичество имеет глубокие исторические корни не только в Англии, 

но и в других частях Соединенного Королевства Великобритании и Северной Ирландии. Однако в 

рамках данного исследования мы проанализируем ученичество в Англии поскольку именно эта 

часть страны традиционно вносит самый существенный вклад в британскую экономику. Это под-

тверждает большинство макроэкономических показателей. Например, доля Англии в британском 

ВВП за последние 20 лет устойчиво составляла 75–85%, притом что доля Шотландии была в диа-

пазоне 6–8%, Уэльса 3–4% и Северной Ирландии 2–3% [Regional economic …, 2025]. 

Исторические аспекты ученичества в английском профессиональном образовании 

Ученичество как форма профессионального образования в Англии имеет многовековую ис-

торию, которую условно можно разделить на следующие этапы: 

1. ˚̘̝̜́́̌̎̊ ̞̓́̐ (1500–1900) 

Первые формализованные правила ученичества появились в стране в 1563 г. и закрепляли 

минимальную длительность обучения под руководством наставника в течение семи лет, при этом 

самому наставнику запрещалось иметь более трех учеников. С небольшими изменениями данная 

система просуществовала более 250 лет, однако стала постепенно терять популярность у молодого 

поколения англичан, так как обучающиеся подвергались не только непомерной эксплуатации со 

стороны их наставников, но и режим их работы на заводах, а также условия проживания и отдыха 

делали ученичество формой узаконенного экономического рабства. Несмотря на это ученичество 
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оставалось одной из немногих возможностей овладения ремеслами и профессиями у молодых анг-

личан, особенно выходцев из бедных семей, что позволило ему распространиться практически во 

все сферы английской экономики. 

2. ˪̓́̐ «̠̒̓́̎̏̃̌̆̎̉» (1900–1992) 

В начале ХХ в. в стране насчитывалось около 340 000 учеников, которые осваивали новое 

для них ремесло под руководством опытных наставников. В дальнейшем, по мере появления но-

вых видов профессий, к 1960 г. уже каждый третий выпускник английских школ получал профес-

сию на основе ученичества. По мере роста его популярности увеличивалось и количество зло-

употреблений со стороны наставников, которые использовали учеников как дешевую рабочую 

силу, не уделяя должного внимания качественному обучению своих учеников. В конечном итоге, 

в 1968 г. Королевская комиссия по делам профсоюзов и труда сделала заключение о том, что 

«ученичество-это фарс, и оно дает меньше знаний, чем должным образом организованный курс, 

длящийся всего несколько месяцев… Поэтому сам факт завершения ученичества не гарантирует, 

что человек приобрел какой-либо определенный уровень навыков или сдал какой-либо тест на 

проверку профессиональных способностей. [A short history…, 2015]. 

3. ˪̓́̐ ̠̑̆̏̑̍̉̑̏̃́̎̉̕ (1993–2004) 

В вышеперечисленном формате, практически без каких-либо существенных изменений, сис-

тема ученичества в английском профессиональном образовании просуществовала до 1992 г. и бы-

ла преобразована в новую систему под названием «Современное ученичество» («Modern 

Apprenticeships»). Главной отличительной особенностью обновленной системы являлось призна-

ние ученика наемным работником наставника или фирмы, в которой работает наставник. Ученику 

выплачивалась заработная плата на основе трудового контракта между ним и наставником или 

компанией, в которой проходило обучение. Кроме этого, минимальным уровнем образования, ко-

торым должно было закончиться обучение ученика, был A-Level1 (третий уровень) соответствую-

щий, в настоящее время, 11 классу общеобразовательной российской школы. Однако поскольку 

большинство английских подростков не планировали продолжать общее образование до третьего 

уровня, то ученичество стало терять свою привлекательность, что вынудило британское прави-

тельство в 1998 г. снизить минимальный уровень образования до GCSE2, что соответствовало вто-

рому уровню национального образования Англии или 9 классу общеобразовательной российской 

школы. Это нововведение возродило интерес к профессиональному ученичеству среди английской 

                                                 
1 A-Level (Advanced Level) – заключительная двухгодичная ступень среднего образования в Англии (аналог 10–

11 классов в российских школах). – Прим. ред. 
2 GSCE (General Certificate of Secondary Education) – основная национальная программа среднего образования 

для английских школьников (аналог основного общего образования в РФ, которое завершается сдачей ОГЭ в 9 клас-
се). – Прим. ред. 
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молодежи и уже к концу 1998 г. примерно 250 000 молодых людей и девушек осваивали новые 

профессии под руководством опытных профессиональных наставников. 

4. ˪̓́̐ ̞̋̒̓̆̎̒̉̃̎̏̄̏ ̑̏̒̓́ (2004–2016) 

В 2004 г. система «Современное ученичество» была трансформирована в «Продвинутое со-

временное ученичество», которое ликвидировало 25-летний максимальный возраст для обучаю-

щихся по данным образовательным программам и снизило его минимальный порог до 14 лет. 

Кроме этого, начался постепенный процесс создания «ученических программ» (apprenticeship 

frameworks), которые содержали перечень минимальных требований к содержанию обучения уче-

ника и механизм получения будущего уровня образования. В 2012 г. в систему английского уче-

ничества были внесены изменения, которые устанавливали минимальную продолжительность 

обучения один год при одновременном количестве рабочего времени 30 часов в неделю с обяза-

тельным «закреплением» количества часов работы под руководством опытного наставника. Кроме 

этого, провайдеры профессиональных программ с использованием ученичества должны были обес-

печить обязательное обучение математике и английскому языку всех, кто не достиг второго уровня 

общего среднего образования GCSE (эквивалент 9 класса общеобразовательных школ России). 

Следующим ключевым событием в области реформирования ученичества в профессиональ-

ном образовании Англии стала постепенная замена с 2015/16 уч. г. ученических программ 

(apprenticeship frameworks) на ученические стандарты (apprenticeship standards), что условно мож-

но считать началом современного этапа его развития (рис. 1). 

 

Рис. 1. Распределение контингента обучающихся по программам профессионального 
ученичества на основе ученических программ и стандартов в Англии в 2015–2025 гг., 

человек 
Источник: [Changing apprenticeship …, 2025]. 
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Если в 2015/16 уч. г. только 5% учеников получали образование на основе новых учениче-

ских стандартов, то всего лишь через год их доля увеличилась до 44%, а к 2020/21 уч. г. практиче-

ски все профессиональные образовательные программы на основе ученичества осуществлялись по 

новым стандартам [Changing apprenticeship …, 2025]. 

Главная особенность ушедших в прошлое 270 ученических программ заключалась в том, что 

для получения необходимой квалификации обучающийся должен был изучить определенный пе-

речень вопросов и получить практические навыки, объединенные в так называемые ученические 

блоки (apprenticeship units). После изучения определенного блока обучающийся получал соответ-

ствующий уровень квалификации в рамках существующей английской системы образования (как 

правило NVQ1 для общего образования или BTEC2 для технического образования). Следует отме-

тить, что завершив свое обучение в рамках ученической программы и сдав промежуточные испы-

тания, обучающийся не должен был сдавать итоговый профессиональный экзамен, который бы 

подтверждал его способность выполнять определенные виды работ на практике, что приводило к 

ситуации, схожей с современной российской системой образования когда, получив определенный 

уровень образования, например, по специальности «Бухгалтерский учет» выпускник неспособен 

квалифицированно вести даже определенный участок бухгалтерского учета на конкретном пред-

приятии и нуждается в «дообучении» с использованием советов, опыта и практических навыков 

практикующего бухгалтера. Многие английские работодатели справедливо отмечали, что учени-

ческие программы были нацелены на получение определенного уровня образования и квалифика-

ции, а не на обеспечение соответствия будущего работника по своим профессиональным качест-

вам и практическим навыкам требованиям, которые предъявляет определенная профессия. В свою 

очередь, современные ученические стандарты ориентированы не на конечную формальную ква-

лификацию, а на профессиональные компетенции работника и ранжированы по 15 профессио-

нальным траекториям и шести уровням базового образования. 

Современный этап развития ученичества в профессиональном образовании Англии 

По состоянию на апрель 2026 г. общее количество профессиональных ученических стандар-

тов в Англии составляет 917 единиц [Search the Apprenticeships …, 2025]. 

Анализируя количественные показатели развития профессионального ученичества в Англии, 

отметим, что общее количество поступающих на данные программы увеличилось на 115% в 

2024/25 уч. г. по сравнению с уровнем 1999/2000 уч. г., причем данный показатель несмотря на 

свое значительное превышение над значениями начала 2000-х годов тем не менее ниже «пиковых» 

                                                 
1 NVQ (National Vocational Qualification) – профессиональная квалификация в Англии, которая подтверждает 

наличие у человека практических навыков и компетенций для выполнения конкретной работы. – Прим. ред. 
2 BTEC (Business and Technology Education Council) – программа английского профессионального образования, 

аналогичная A-levels, но с более глубоким практическим обучением. – Прим. ред. 
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показателей 2011–2012 гг., которые были обусловлены наибольшим финансированием учениче-

ских программ со стороны государства (рис. 2). 

 

Рис. 2-Динамика общей численности поступающих на программы профессионального 
ученичества в Англии с 2000 по 2025 г., человек 

Источник: Составлено автором по: [Apprenticeship statistics …, 2025]. 
 

Несмотря на волатильность динамики общего количества поступающих на различные про-

граммы профессионального ученичества, их территориальное распределение в разрезе регионов 

Англии, в целом, можно считать равномерным. Традиционными «лидерами» по профессиональ-

ному ученичеству уже долгое время являются Северо-Запад (North West), Юго-Восток (South-East) 

и Лондон, которые имеют наибольший удельный вес в структуре поступающих на данные про-

граммы (в 2024/25 уч. г. 17%, 14% и 14% соответственно и данная тенденция имеет устойчивый 

характер на протяжении последних двадцати лет) [Region …, 2025]. 

Возрастная структура поступающих на программы профессионального ученичества в Анг-

лии характеризуется преобладанием лиц старше 25 лет, которые в 2024/25 г. составляли более 

50%. Поступающие в возрастных категориях «до 19 лет» и «от 19 до 24 лет» составляли 20% и 

30% соответственно. Примечательно, что всего лишь 18 лет назад удельный вес «возрастных» по-

ступающих на программы профессионального ученичества составлял всего 1%, что явно свиде-

тельствует об изменении возрастной структуры жителей Англии, желающих получить профессио-

нальное образование с помощью ученичества в сторону зрелого контингента. В отличие от 

меняющейся возрастной структуры поступающих, их распределение по полу является относи-

тельно стабильным и равномерным многие годы. В частности, в 2024/25 уч. г. женщины и мужчи-

ны составляли 52% и 48% соответственно, притом, что 15 лет назад ситуация была практически 
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идентичной современной (женщины и мужчины составляли 51% и 49% соответственно). Если го-

ворить о лицах с ограниченными возможностями, то их удельный вес в общей численности посту-

пающих на программы профессионального ученичества изменился с 11% в 2017/18 уч. г. до 16% в 

2024/25 уч. г., что свидетельствует хоть и о незначительном, но росте доступности данных образо-

вательных программ для инвалидов [Apprenticeship statistics …, 2025]. 

Профессиональное обучение с использованием ученичества базируется на уровневой клас-

сификации национальной системы образования Англии, которая предусматривает возможность 

обучения профессии учеников, имеющих документы об образовании, соответствующие уровням 

2–7 из 8 возможных уровней. Уровень 1 исключен по причине соответствия начальному образова-

нию и недостаточному минимальному возрасту для профессионального ученичества, а уровень 

8 не используется по причине его соответствия уровню доктора наук. В свою очередь, непосредст-

венно уровни профессионального обучения с использованием ученичества делятся на три уровня: 

средний, продвинутый и высший (табл. 1). 

Таблица 1 

Соответствие уровней профессионального ученичества и системы образования 
Англии по состоянию на апрель 2026 г.* 

Уровень программы  
профессионального ученичества 

Уровень английской системы 
образования 

Минимальные требования к сданным  
экзаменам (наличию диплома) 

Средний 
(intermediate) 

2 
пять экзаменов уровня GCSE1  

c оценками от «стандартной» до «высшей» 
Продвинутый 

(advanced) 
3 Два экзамена уровня A Level2 

Высший 
(high) 

4,5,6,7 Foundation Degree3 и выше 

* Источник: [Apprenticeship statistics …, 2025]. 
1 GCSE –General Certificate of Secondary Education (эквивалент аттестату об окончании 9 класса средней шко-

лы в РФ). 
2 A-Level (эквивалент полному среднему образованию 11 классов средней школы РФ). 
3 Foundation Degree (Фундаментальное образование-соответствует двум первым годам обучения по програм-

мам бакалавриата). 
 

Вышеперечисленные три уровня ученичества характеризуются разнонаправленной динами-

кой приема на обучение последние годы (рис. 3). 

Обращает на себя внимание тот факт, что за период с 2017 по 2025 г. неуклонно снижается 

количество поступающих на программы профессионального ученичества среднего уровня, а 

именно этот уровень представлен в большинстве своем рабочими специальностями, которые яв-

ляются наиболее дефицитными в экономике Англии уже достаточно длительное время. Посту-

пающие традиционно отдают предпочтение специальностям бизнес-профиля, права, управления и 

других «нерабочих» специальностей, что наглядно иллюстрируют данные таблицы 2. 
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Рис. 3. Динамика численности поступающих по уровням обучения в профессиональном 
ученичестве в Англии в 2017–2025 гг., человек 

Источник: [Apprenticeship starts by level …, 2025]. 
 

Таблица 2 

Численность поступивших на программы ученичества в профессиональном 
образовании Англии по направлениям подготовки, человек* 

Учебный год 
Направления подготовки 

2020/21 2021/22 2022/23 2023/24 2024/25 
% к итогу 
в 2024/25 

Сельское хозяйство и ветеринария 5600 6780 6670 6510 6320 1,79 
Искусство, СМИ и издательское дело 1770 1700 1720 1710 1500 0,42 
Бизнес, управление и право 103 560 100 520 97 310 101 780 112 500 31,83 
Строительство и архитектура 20 210 26 470 24 470 24 340 244 70 6,92 
Цифровые технологии 17 430 21 370 23 100 24 700 27 380 7,75 
Образование и обучение 7980 7820 7530 8720 10 160 2,88 
Инженерия и промышленные технологии 37 830 47 570 44 550 44 470 45 120 12,76 
Здравоохранение и социальная сфера 96 500 98 610 98 020 93 480 95 120 29,91 
История, философия и теология 10 10 10 10 10 0,003 
Отдых, путешествия и туризм 2940 4080 4010 4000 3710 1,05 
Коммерция и розничная торговля 26 580 33 000 28 690 28 580 25 770 7,29 
Наука и математика 850 1030 960 1070 1170 0,33 
Общественные науки 200 240 120 220 270 0,08 
ВСЕГО 321 440 349 190 337 140 339 580 353 500 100 

* Источник: составлено автором по: [Apprenticeship starts by sector …, 2025]. 

Финансирование профессионального обучения в Англии 

Финансирование ученичества в профессиональном образовании Англии осуществляется на 

основе разработанной и утвержденной правительством системы Apprenticeship Levy, которая с 

01.04.2026 г. заменяется на систему Growth and Skills Levy. 

Разберем ключевые характеристики уходящей в историю системы Apprenticeship Levy, кото-

рая, начиная с 2017 г. внесла значительный вклад в финансирование английской системы профес-

сионального ученичества во всех сферах экономики и уровнях обучения. Это означало, что: 
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¶ все английские работодатели, годовой фонд оплаты труда которых превышал 3 млн фунтов, 

были обязаны платить сбор на развитие ученичества, который составлял 0,5% от фонда заработ-

ной платы; 

¶ после осуществления первого платежа плательщики Apprenticeship Levy получали доступ к 

электронному кабинету, в котором хранилась информация о поступивших платежах и сумме 

средств, которые работодатель мог использовать на оплату ученичества своих сотрудников; 

¶ работодатели, у которых фонд оплаты труда был меньше 3 млн фунтов в год (а таких ком-

паний в Англии 97–98%) несмотря на то, что они не обязаны были платить взносы в систему 

Apprenticeship Levy, также имели право получать государственное финансирование на оплату уче-

ничества своих работников по схеме: компания оплачивает 5% от стоимости соответствующих 

образовательных программ, а государство доплачивало 95% стоимости. 

В целом, система финансирования ученичества в профессиональном образовании Англии, 

начиная с 2017 г., характеризуется постоянным увеличением доли государственных источников, 

что наглядно иллюстрируют данные рисунок 4. 

 
Рис. 4. Структура оплаты профессионального ученичества обучающимися в Англии  

в 2017–2025 гг., человек 
Источник: составлено автором по: [Apprenticeship starts by levy …, 2025]. 
 

Государственное финансирование и (или) софинансирование расходов на профессиональное 

ученичество открывает путь к получению востребованных профессий для молодежи из социально 

уязвимых слоев населения. В условиях отсутствия в Англии профессионального образования за 

счет государственного бюджета, ученичество является реальной бесплатной альтернативой полу-

чения востребованной квалификации, что особенно актуально для экономически депрессивных 
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регионов северо-востока, севера и северо-запада Англии. Это позволяет снижать уровень социаль-

ной напряженности в обществе, управлять уровнем занятости в регионах и, как следствие, повы-

шать уровень жизни молодого поколения англичан. 

Финансовые условия ученичества для обучающегося и его семьи заключаются в полностью 

бесплатном обучении по данной профессиональной образовательной программе, поскольку его 

стоимость финансируется целиком государством (в случае крупного работодателя, который опла-

чивал 0,5% от годового фонда заработной платы если он превышал 3 млн ф. в год) или в соотно-

шении 95% государством и 5% работодателем (в случае если годовой фонд заработной платы ра-

ботодателя был меньше 3 млн фунтов в год и он был освобожден от уплаты 0,5% от его величины 

на ученичество). Кроме этого, работодатель обязан заключить трудовой договор с учеником, ко-

торый будет считаться одновременно обучающимся и наемным работником. При этом государст-

во разрешает платить ученику минимальный размер заработной платы меньше законодательно ус-

тановленного по стране уровня. По состоянию на 01.04.2026 размер минимальной заработной 

платы для учеников составлял 8 фунтов в час, при этом национальный минимальный уровень за-

работной платы в стране составлял 12,71 фунта в час. Следует отметить, что при успешном окон-

чании первого года обучения ученик автоматически переводится с часовой ставки 8 фунтов в час 

на общенациональную минимальную ставку 12,71 фунта в час. Заработная плана выплачивается 

исключительно за счет средств работодателей. Кроме полностью или преимущественно государ-

ственного финансирования ученичества государство оплачивает каждому работодателю грант в 

размере 3000 фунтов при найме молодого англичанина в возрасте до 20 лет в случае его первично-

го трудоустройства. В дополнение к вышеперечисленным финансовым условиям, работодатель 

имеет право устанавливать дополнительные стимулирующие выплаты для привлечения учеников 

на вакантные места, которые могут оплачиваться единовременно или частями в зависимости от 

прогресса обучения и результатов его работы. В случае отказа ученика от продолжения обучения 

по собственной инициативе на любом из этапов законодательно запрещено требовать от него или 

его семьи возмещения средств, которые потратило государство на его обучение по данной про-

грамме или заработной платы, которую ученик получал в процессе своей работы в качестве уче-

ника. Однако работодатель имеет право потребовать вернуть стимулирующие выплаты, которые 

он оплатил ученику для привлечения к обучению, а также возместить расходы связанные с «не-

надлежащим» увольнением с позиции наемного работника (например, в случае если ученик вне-

запно покинул рабочее место без уважительных причин или уведомил работодателя менее, чем за 

2 недели о своем желании прекратить обучение и работу). Данные ситуации разрешаются в дву-

стороннем порядке в соответствии с трудовым контрактом или в специализированных судах по 

трудовым спорам Англии (Employment Tribunal). 
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Итоговая аттестация выпускников профессиональных программ  
на основе ученичества 

Получение профессионального образования под руководством опытного наставника требует 

значительных усилий со стороны обучающегося, поэтому далеко не все ученики заканчивают свое 

обучение в полном объеме и сдают многоэтапный экзамен, который подтверждает не только необ-

ходимый уровень теоретической подготовки, но и проверяет соответствие полученных практиче-

ских навыков требованиям будущей профессии. Качество полученных теоретических знаний и 

практических навыков и умений проверяется на основе результатов сдачи итогового экзамена 

(End-Point Assessment – EPA), который включает в себя следующие виды испытаний: 

¶ компьютерный тест, который состоит из вопросов, охватывающих основные темы и разде-

лы теоретического обучения будущего специалиста; 

¶ практический экзамен в условиях конкретной реальной производственной ситуации буду-

щего выпускника; 

¶ профессиональное интервью или собеседование; 

¶ выполнение выпускного проекта; 

¶ презентация и защита проекта. 

Заключительный экзамен для учеников проводится организациями и независимыми экзаме-

наторами, которые не связаны с провайдерами, осуществлявшими непосредственное обучение, что 

обеспечивает независимость и объективность результатов итоговой аттестации. Экзамен прово-

дится в двух форматах: онлайн и лично в зависимости от уровня, программы подготовки будущего 

специалиста, а также личных предпочтений экзаменуемого (при наличии технической возможно-

сти предоставления данного выбора). В силу многоэтапности итоговой аттестации, общая ее про-

должительность составляет от одного до трех месяцев и зависит от программы профессионального 

ученичества, загруженности экзаменационных центров, а также количества попыток, которые 

предпринимал экзаменуемый для успешной сдачи определенного вида испытаний. В случае не-

сдачи определенного вида экзамена будущему выпускнику предоставляется попытка пересдачи в 

установленные конкретным экзаменационным центром сроки, а в случае успешного экзамена ему 

выдается бумажный или электронный сертификат, подтверждающий полученные результаты. 

В целом более 60% выпускников успешно завершают свое обучение в форме профессионального 

ученичества, причем доля учеников, которые полностью и успешно закончили свое обучение, уве-

личилась за последние три года на 19,8%, однако является недостаточной для покрытия дефицита 

английского рынка труда в новых работниках, обладающих необходимыми практическими навы-

ками и первоначальным опытом для работы в компаниях [Apprenticeship starts by sector …, 2025]. 

Следует отметить, что 35,6% обучающихся так и не получают необходимой квалификации, 

что приводит не только к негативным последствиям для местного рынка труда, но и неэффектив-
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ному использованию бюджетных средств, выделенных на финансирование профессионального 

ученичества. Данная ситуация вызывает недовольство руководства Департамента труда и пенсий 

Англии, которое 26 марта 2026 г. поставило перед своим ведомством цель увеличить долю успеш-

но завершивших обучение с использованием ученичества до 70% в течение следующих несколь-

ких лет [Secretary of State …, 2025]. 

Особенности ученичества в системе профессиональной подготовки  
управленческих кадров Англии 

Ученичество в системе подготовки управленческих кадров Англии представляет собой вид 

профессионального образования, которое основано на сочетании теоретического обучения в ак-

кредитованных образовательных учреждениях и получении практического управленческого опыта 

в процессе работы на должностях менеджеров и аналогичных управленческих позициях в различ-

ных компаниях. Аккредитация провайдеров ученичества управленческих кадров осуществляется 

некоммерческой организацией – Институтом дипломированного менеджмента (Chartered Manage-

ment Institute-CMI), который совместно с заинтересованными работодателями разрабатывает про-

граммы ученичества управленческих кадров на основе профессиональных стандартов, уровней 

начальной подготовки поступающих и конечных профессиональных целей будущих английских 

управленцев. 

На момент написания данной статьи структура основных программ профессионального уче-

ничества управленческих кадров в Англии включает в себя следующие уровни профессиональной 

подготовки, представленные в таблице 3. 

Таблица 3 

Основные программы управленческого ученичества в профессиональном  
образовании Англии по состоянию на апрель 2026 г.* 

Уровень 
Название программы 

управленческого  
ученичества 

Основные разделы обучения 
Длительность 
и стоимость 

обучения 

Level 3 
Бизнес-администратор 
(Business administrator) 

¶ Учет и документирование производства 
¶ Принятие решений 
¶ Коммуникации 
¶ Управление проектами 
¶ Управление заинтересованными сторонами 

12–18 месяцев
5000 фунтов 

Level 3 
Лидер группы  

(команды) 
(Team leader) 

¶ Поддержка управления и развития членов команды 
¶ Управление проектами 
¶ Планирование и мониторинг рабочей нагрузки и ресурсов 
¶ Выполнение оперативных планов 
¶ Решение проблем 
¶ Построение взаимоотношений 

12–18 месяцев
5000 фунтов 

Level 4 

Помощник  
руководителя проекта 

(Associate project 
manager) 

¶ Управление проектами 
¶ Управление информацией 
¶ Управление заинтересованными сторонами 
¶ Исследования, анализ и оценка  

18 месяцев 
7000 фунтов 
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Level 4 

Младший консультант 
по управлению 

(Junior management 
consultant) 

¶ Бизнес-анализ 
¶ Построение взаимоотношений 
¶ Коммуникация 
¶ Управление проектами 
¶ Написание отчетов  

24 месяца 
9000 фунтов 

Level 5 
Операционный  

менеджер 
(Operations manager) 

¶ Разработка и реализация оперативных планов 
¶ Анализ данных 
¶ Управление заинтересованными сторонами 
¶ Управление ресурсами 
¶ Управление изменениями 
¶ Управление талантами 
¶ Предоставление устойчивых решений 

24–30 месяцев
9000 фунтов 

Level 6 
Руководитель по со-
вершенствованию 

(Improvement Leader) 

¶ Разработка и реализация стратегии улучшения для дос-
тижения бизнес-целей 
¶ Руководство крупномасштабными, сложными инициати-

вами и программами устойчивого развития 
¶ Внедрение процессов и ресурсов для поддержки реали-

зации стратегии, включая структурированные обзоры проектов 
¶ Руководство, обучение и наставничество команды спе-

циалистов по улучшению и руководителей высшего звена 
¶ Разработка и поиск решений для обучения персонала 

компании 

18–24 месяцев
15 000 фунтов

Level 6 
Дипломированный  

менеджер 
(Chartered manager) 

¶ Принятие ответственности за проекты, сотрудников и 
операционную деятельность; 
¶ Операционное управление и развитие компании. 

24–48 месяцев
22 000 фунтов

Level 7 Старший руководитель 

¶ Стратегическое управление компанией в целом и ее 
структурными элементами. 
¶ Руководство менеджерами низшего уровня 
¶ Управление взаимоотношениями с собственниками ком-

пании 

24 месяца 
14 000 фунтов

* Источник: составлено автором по: [Management Apprenticeships …, 2025]. 
 

Профессиональное ученичество завершается у будущих управленцев, как и выпускников 

других программ, сдачей итогового экзамена (End-Point Assessment – EPA), который включает в 

себя компьютерный тест, который состоит из вопросов, охватывающих основные темы и разделы 

теоретического обучения будущего менеджера, практический экзамен в условиях практической 

управленческой ситуации будущего менеджера, профессиональное интервью или собеседование, а 

также выполнение выпускного проекта и его защиту. В 2024/25 уч. г. успешно окончили обучение 

64,9% обучающихся по профессиональным программам ученичества в управлении, причем итого-

вые испытания сдали 98% экзаменуемых. Уровень «удержания» в компаниях, где осуществлялась 

практическая подготовка будущих управленцев составила 66%, что говорит о том, что более поло-

вины обучающихся привлекли внимание своих работодателей и им было предложено место рабо-

ты непосредственно в той компании, в которой они получили практические навыки управленцев. 

В результате будущий работодатель получает нового сотрудника, который уже был «проверен в 

деле» и знаком со спецификой деятельности компании. 

Однако следует отметить, что увеличение численности будущих управленцев, обучающихся 

с использованием ученичества, отмеченное выше (табл. 2 и рис. 3), привело к диспропорциям в 

распределении государственных средств, которые формируются за счет отчислений работодате-
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лей, в сторону управленческих образовательных программ. При этом численность обучающихся 

по программам ученичества среднего уровня уменьшилась с 2017 по 2025 г. на 60%, что вызывает 

недовольство Департамента образования, Министерства финансов и Правительства Великобрита-

нии в целом, поскольку, по их мнению, британская экономика в большей степени нуждается в ра-

бочих кадрах, нежели в новых управленцах. Практическим результатом данного «недовольства» 

стал пересмотр в 2026 г. британским правительством приоритетов профессионального образова-

ния в сторону сокращения государственного финансирования ученичества при подготовке управ-

ленческих кадром на седьмом уровне образования с 01.01.2026 г. для перераспределения финансо-

вых ресурсов в пользу ученичества местной молодежи по рабочим специальностям. Это вызвало 

возражения со стороны многих крупных британских работодателей, которых фактически лишили 

права обучения будущих управленцев за счет государственных средств, которые в большей степе-

ни и были сформированы за счет их взносов. В частности, директор по персоналу крупнейшей се-

ти британских супермаркетов Асда Дж. Гудман, сказал, что «сообщения о том, что правительство 

планирует сократить финансирование программ подготовки руководителей, явно станут еще од-

ним шагом назад, который перекроет проверенные пути карьерного роста и ослабит способность 

сектора развивать будущих лидеров». С ним был солидарен и один из директоров Конфедерации 

британской промышленности М. Персиваль, который указал, что: «предприятия глубоко разоча-

рованы тем, что вопрос “как мы можем разблокировать инвестиции бизнеса в профессиональные 

навыки” был заменен вопросом «где наименее вредно сократить расходы» [Management 

apprenticeships on the …, 2025]. Совокупная негативная позиция управленческого сообщества и 

британского бизнеса была изложена в петиции Института дипломированного менеджмента, кото-

рая собрала более 5000 подписей представителей крупнейших работодателей Англии, в частности, 

Amazon, BAE Systems, Heathrow, Barnardo’s, John Lewis, Kier Group, Lloyds Bank и Marie Curie. 

Обобщая положительные аспекты развития ученичества как формы профессионального об-

разования управленческих кадров в Англии, сгруппируем экономический эффект от ученичества 

по трем основным направлениям: для ученика-управленца, для работодателя и для английской 

экономики в целом. 

Разберем эти три «вектора» более подробно: 

ˏ̆̋̓̏̑ 1. ˜̝̑̏̆̒̒̉̏̎́̌̎̏̆̕ ̉ ̞̘̋̏̎̏̍̉̆̒̋̏̆ ̠̃̌̉̎̉̆ ̘̘̔̆̎̉̆̒̓̃́  
̎́ ̖̂̔̅̔̉̚ ̗̔̐̑́̃̌̆̎̆̃ 

Профессиональное влияние ученичества заключается в том, что будущие менеджеры полу-

чают востребованные английским рынком труда качества управленцев на основе оптимального 

сочетания фундаментальной (теоретической) подготовки и практических навыков и умений, кото-

рые они формируют в результате применения теоретических знаний в реальных условиях управ-

ленческой деятельности. 
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Экономическое влияние ученичества на будущих управленцев заключается в краткосрочном 

увеличении средней заработной платы после окончания обучения и долгосрочном превышении 

средней зарплаты бывших «учеников-управленцев» над средними величинами зарплат управлен-

цев, которые не прошли аналогичной профессиональной подготовки. В частности, при средней 

годовой заработной плате менеджеров среднего звена как самой большой по численности группе 

управленцев в диапазоне от 35 000 фунтов в год (Ливерпуль) до 58 000 фунтов в год (Лондон) 

[Manager salary …, 2025], средняя зарплата управленцев в Англии, прошедших профессиональную 

подготовку или повышение квалификации выше на 12 000 фунтов в год, при этом не менее 35% 

выпускников программ ученичества получают данное повышение [Management Apprenticeships: 

A Route …, 2025]. 

ˏ̆̋̓̏̑ 2. ˪̘̋̏̎̏̍̉̆̒̋̏̆ ̠̃̌̉̎̉̆ ̎́ ̂̉̈̎̆̒, ̜̋̏̓̏̑̊ ̝̉̒̐̏̌̈̔̆̓ ̜̎́̆̍̎̊ ̓̑̔̅ 
̍̆̎̆̅̇̆̑̏̃, ̙̙̖̐̑̏̆̅̉ ̝̟̐̑̏̆̒̒̉̏̎́̌̎̔̕ ̐̏̅̄̏̓̏̃̋̔  

̒ ̝̉̒̐̏̌̈̏̃́̎̉̆̍ ̘̘̔̆̎̉̆̒̓̃́ 

Менеджеры, прошедшие профессиональную подготовку с использованием ученичества ока-

зывают косвенное и прямое экономическое влияние на бизнес, в котором они занимают управлен-

ческие позиции определенного уровня. Косвенное экономическое влияние заключается в воздей-

ствии обоснованных и качественных управленческих решений на отдельные аспекты деятельности 

британских компаний с позиции структуры ее управления и места менеджера, прошедшего про-

фессиональную подготовку в этой структуре. В свою очередь, совокупный экономический эффект 

от деятельности менеджеров, прошедших профессиональную подготовку на британский бизнес к 

2029 г. достигнет 7 млрд. фунтов по оценке Института дипломированного менеджмента [The 

Impact Of Apprenticeships …, 2025]. 

ˏ̆̋̓̏̑ 3. ˪̘̋̏̎̏̍̉̆̒̋̏̆ ̠̃̌̉̎̉̆ ̎́ ̞̋̏̎̏̍̉̋̔ ˍ̎̄̌̉̉ ̃ ̗̆̌̏̍  
̋́̋ ̎́ ̞̘̟̋̏̎̏̍̉̆̒̋̔ ̒̉̒̓̆̍̔ 

Институт дипломированного менеджмента на основе экспертных оценок рассчитал прирост 

ВВП страны в расчете 6800–8900 фунтов в год на одного выпускника программ профессионально-

го ученичества в управленческой деятельности [The Economic impact …, 2025]. Системных иссле-

дований в данной области, к сожалению, не проводилось однако, считаем, что данные прироста 

ВВП, обозначенные выше, в реальности гораздо больше в силу наличия тесной взаимосвязи дея-

тельности новых менеджеров, изменения экономических показателей компаний, в которых они 

начинают работать и конечном экономическом эффекте для экономики Англии в виде прироста 

ВВП и других макроэкономических показателей. 
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Заключение 

В области подготовки управленческих кадров профессиональное ученичество выполняет 

ключевую роль обеспечения английского рынка труда управленцами, которые приходят в местные 

компании не после дорогостоящего обучения в университетах, не дающего реального практически 

применимого опыта работы, а после обучения под наставничеством опытных менеджеров. Бес-

платное обучение, возможность освоения ценного управленческого опыта, высокая вероятность 

получить предложение о работе в той компании, где ученик-управленец получил свою квалифика-

цию, более высокая средняя зарплата по сравнению с менеджерами, которые не прошли через сис-

тему профессионального ученичества сделали обучение управленческих кадров с использованием 

ученичества популярным среди английской молодежи в возрасте старше 25 лет, что говорит об их 

осознанном выборе управления как сферы реализации своих карьерных амбиций. 

На основании проведенного выше анализа ученичества как формы профессионального обра-

зования в Англии можно выделить его следующие современные тенденции и ключевые особенно-

сти в сфере подготовки управленческих кадров: 

1. В Англии сформировалась и сохраняется устойчивая тенденция увеличения численности 

поступающих на программы профессионального ученичества после резкого спада в период пан-

демии коронавируса. В частности за период с 2020 по 2025 г. она увеличилась с 321 тыс. человек 

до 354 тыс. человек, что является безусловно, положительным фактом, но для достижения рекорд-

ного уровня набора 512 тыс. человек (2011/12 уч. г.) при нынешних темпах роста понадобится, по 

нашему мнению, как минимум десять лет. 

2. Региональное распределение обучающихся по программам профессионального ученичест-

ва является равномерным при сохранении лидирующих позиций Северо-Запада, Северо-Востока и 

Йоркшира, что объясняется более низким уровнем жизни населения в данных регионах Англии. 

В связи с этим профессиональное ученичество для молодых англичан из бедных семей зачастую 

является единственной бесплатной альтернативой платному обучению в колледжах и университе-

тах и останется таковым, по нашему мнению, как минимум ближайшие пять лет. 

3. С 2017 по 2025 г. неуклонно снижается количество поступающих на программы профес-

сионального ученичества среднего уровня, а именно этот уровень представлен прежде всего рабо-

чими специальностями, которые являются наиболее дефицитными в экономике Англии уже доста-

точно длительное время. Поступающие традиционно отдают предпочтение специальностям 

бизнес-профиля, права, управления и других «нерабочих» специальностей и, по нашему мнению, 

сокращение государственного финансирования данных программ с января 2026 г. не изменит дан-

ную тенденцию кардинальным образом. 

4. Ученичество в управленческом образовании по степени популярности занимает третье ме-

сто, причем большая часть данных образовательных программа распределено между продвинутым 
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и высшим уровнями профессионального образования. Обращает особое внимание тот факт, что 

численность обучающихся на высшем уровне ученичества увеличилась с 2017 по 2025 г. на 192%. 

Это привело к «омоложению» английских управленческих кадров, внедрению в образовательный 

процесс современных форм и методов профессионального обучения. 

5. Реформирование системы финансирования ученичества в профессиональном образовании. 

Данная реформа обусловлена заменой существующей системы «Apprenticeship Levy» на «Growth 

and Skills Levy», которая предусматривает увеличение перечня профессиональных программ с ис-

пользованием ученичества за счет включения краткосрочных аккредитованных образовательных 

курсов, отмена 10% доплаты государства к сумме средств, уплаченных работодателями с фонда 

заработной платы, сокращение сроков использования аккумулированных на ученичество средств с 

24 месяцев на 12 месяцев и увеличение доли корпоративных расходов на ученичество со стороны 

работодателей в случае полного израсходования накопленных средств с 5% до 25%, начиная с 

01.08.2026 г. 

6. Изменение приоритетов государственной политики в области финансирования ученичест-

ва высшего уровня (High Level) в сторону сокращения или полной отмены государственного фи-

нансирования ученичества этого уровня, которое было эквивалентно уровням 4,5,6 и 7 националь-

ной системы образования Англии. Данное изменение было введено против поступающих на 

данные программы в возрасте старше 22 лет и самым негативным образом затронуло именно про-

граммы ученичества для управленческих кадров, поскольку на программы данных уровней (табл. 3) 

в большинстве случаев поступали лица старше 25 лет, которые уже имели опыт практической ра-

боты и планировали начать карьеру в менеджменте или продвинуться по профессиональной «ле-

стнице» за счет обучения на более высоком уровне. Несмотря на критику данного решения боль-

шинством крупнейших английских работодателей и представителями профсоюзов, правительство 

не изменило свое решение, мотивируя свой отказ тем, что, по их мнению, для английской эконо-

мики приоритетом является именно привлечение в ученичество местной молодежи в возрасте до 

22 лет для получения рабочих специальностей. Это решение об изменении финансовой поддержки 

ученичества по схеме «одним – за счет других» отрицательно скажется на подготовке управленче-

ских кадров для английского бизнеса, поскольку около 75% обучающихся по данным программам 

начинают свой пусть в возрасте 25 лет и старше. 

Если непродуманные реформы системы управленческого ученичества, начатые в 2026 г. 

британским правительством будут пересмотрены на основе мнения местного бизнес сообщества и 

профсоюзов, то страна имеет высокие шансы обеспечить национальную экономику конкуренто-

способными управленческим кадрами на ближайшие десятилетия. 
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Annotation. This article examines current issues in the development of apprenticeship as a form of 

vocational education for management personnel in contemporary England. The study reveals that the 

apprenticeship system, built on combining theoretical training within educational programmes of various 

levels with the acquisition of practical skills and management experience, is influenced by a range of 

factors that reduce its effectiveness. It is shown that addressing the complex of organisational and 
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economic challenges facing apprenticeship in modern England should be based on reforming the system 

of tax incentives for English companies, implementing new educational programmes for future managers, 

and taking into account structural changes in the local labour market and the specific features of the 

state’s economic policy in the context of the UK’s economic recession. 
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Аннотация. В статье обосновывается необходимость трансформации системы профес-

сионального развития муниципальных служащих в направлении интеграции цифровых инстру-

ментов в повседневную служебную деятельность. На основе анализа практик в городе Ярославле 

и результатов социологического опроса молодых специалистов были выявлены ключевые проти-

воречия между потребностями органов местного самоуправления и существующими образова-

тельными форматами. Предложена концепция специализированной платформы обучения на ра-

бочем месте, реализующая принципы персонализации, модульности и наставничества, что 

позволяет сократить адаптационный период, систематизировать передачу прикладных знаний и 

повысить привлекательность муниципальной службы для молодых кадров. 

Ключевые слова: муниципальные служащие; профессиональное обучение; цифровая плат-

форма; обучение на рабочем месте; молодые специалисты; дополнительное профессиональное 

образование. 
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Введение 

Современный этап развития муниципальных образований характеризуется обострением кад-

рового вопроса: местное самоуправление испытывает нарастающую потребность в высококвали-

фицированных специалистах, способных действовать в условиях цифровой трансформации управ-

ленческих процессов и постоянно растущих запросов населения. 

В Ярославской области1 в связи с сокращением штата сотрудников администраций в 2022–

2024 гг. имеется повышенная нагрузка на оставшихся муниципальных служащих. При этом низкая 

оплата труда, удаленность и малочисленность населения муниципальных образований, неэффек-

тивная и несистемная работа с резервом управленческих кадров, отсутствие подготовки необхо-

димых специалистов становятся основными факторами формирующими дефицит кадров [Доклад 

о состоянии и развитии …, 2025]. 

Актуальность темы обусловлена противоречием между потребностью органов местного са-

моуправления Ярославской области в компетентных специалистах и недостаточной эффективно-

стью существующей системы их профессиональной адаптации. Современные программы допол-

нительного образования, реализуемые вузами, зачастую ориентированы преимущественно на 

формирование фундаментальных, общетеоретических знаний, оставляя вне фокуса узкоспециали-

зированные, прикладные компетенции, столь необходимые на начальном этапе служебной дея-

тельности. В результате процесс введения нового сотрудника в должность фактически делегирует-

ся самой организации и осуществляется через так называемую «каскадную» технологию передачи 

знаний. Подобный подход, базирующийся на межличностной передаче опыта, отличается отсутст-

вием унифицированной системы, высокой степенью субъективности и, что особенно важно, соз-

дает дополнительную нагрузку на наиболее квалифицированных и опытных работников. В сло-

жившихся условиях особую значимость приобретает поиск и внедрение инновационных форматов 

профессионального развития, среди которых особое место занимает создание специализирован-

                                                 
1 По состоянию на 01.01.2024 на территории Ярославской области было образовано 96 муниципальных образо-

ваний: три городских округа, 16 муниципальных районов, 10 городских и 67 сельских поселений [Доклад о состоянии 
и развитии …, 2025]. 
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ных цифровых платформ для обучения непосредственно на рабочем месте, органично встроенных 

в повседневную деятельность служащих. 

Организационно-правовые особенности профессионального развития  
муниципальных служащих 

Уровень нормативно-правового регулирования играет решающую роль в эффективности 

профессионального развития муниципальных служащих – одновременно открывает возможности 

для внедрения новых образовательных подходов (онлайн-платформ, обучения без отрыва от рабо-

ты) и накладывает на них ограничения [Стародубова, 2024]. 

Действующее законодательство о муниципальной службе, включая федеральные [Федераль-

ный закон от 02.03.2007 № 25-ФЗ..., 2007] и региональные [Закон Ярославской области от 

27.06.2007 № 46-з..., 2007] нормы, создает базовые условия для развития управленческих кадров 

муниципального уровня, позволяя применять дистанционные и цифровые форматы. Вместе с тем 

его действенность снижают некоторые факторы такие как: сохранение персональных и защищен-

ных данных, ориентация на готовые (целостные), а не модульные программы обучения и отсутст-

вие утвержденного профессионального стандарта, что мешает внедрять персонализированные 

компетентностные модели. Следовательно, чтобы системно встроить цифровые платформы в про-

цесс обучения, необходимо дорабатывать федеральное и региональное законодательство – закреп-

лять в нем новые форматы и механизмы их финансирования [Федеральный закон от 02.03.2007 

№ 25-ФЗ..., 2007; Федеральный закон от 30.03.2015 № 63-ФЗ..., 2015]. 

В настоящее время в Ярославской области сформирована система профессионального разви-

тия управленческих кадров, опирающаяся на единые принципы кадровой политики для государст-

венных гражданских и муниципальных служащих. Как отмечено в государственной программе 

«Развитие системы государственного управления на территории Ярославской области» на 2024–

2030 гг., ключевыми целями являются формирование высокопрофессионального кадрового соста-

ва, способного эффективно решать задачи в условиях цифровой трансформации, и повышение 

уровня удовлетворенности населения качеством взаимодействия с органами публичной власти до 

44,1% к 2030 г. 

Финансовое обеспечение мероприятий по развитию государственной гражданской и муни-

ципальной службы на весь период программы составляет внушительную сумму – 237,99 млн руб., 

что подчеркивает приоритетность данного направления [Постановление Правительства Ярослав-

ской области от 7.02.2024 № 121-п..., 2024]. 

Актуальные статистические данные о численности муниципальных служащих Ярославской 

области и доле прошедших обучение, к сожалению, в открытых источниках за 2023–2024 гг. пред-

ставлены фрагментарно. Однако динамика плановых показателей, заложенных в государственной 
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программе, свидетельствует о масштабном охвате: ежегодно в мероприятиях по профессиональ-

ному развитию принимают участие более 2000 муниципальных служащих. В 2022 г., например, 

фактическое число обученных (2271 человек) превысило плановые показатели, что говорит о вы-

сокой востребованности программ [Дополнительное профессиональное образование..., 2023]. 

Инструментарий профессионального обучения муниципальных служащих в Ярославской об-

ласти можно структурировать по трем основным направлениям. 

Первое направление – государственный заказ на дополнительное профессиональное образо-

вание (ДПО), реализуемый через конкурсные процедуры. В рамках государственной программы 

области осуществляются закупки образовательных услуг у сторонних организаций, имеющих со-

ответствующие лицензии. Этот механизм ориентирован на реализацию программ повышения ква-

лификации и профессиональной переподготовки по наиболее актуальным направлениям, таким 

как стратегическое планирование, управление проектами, противодействие коррупции. Как пра-

вило, такое обучение носит более фундаментальный характер, реализуется в очной форме с отры-

вом от службы и финансируется из средств областного бюджета. 

Второе – еще один значимый канал восполнения кадрового ресурса – это ведомственные 

программы и целевая подготовка специалистов. Законодательство наделяет органы местного са-

моуправления компетенцией самостоятельно формировать кадровый резерв через организацию 

обучения будущих служащих, в том числе на контрактной основе. 

Третье, и наиболее масштабное направление – деятельность Корпоративного университета 

Правительства Ярославской области. Созданный в 2014 г., Корпоративный университет представ-

ляет собой уникальную для регионов России централизованную систему организации профессио-

нального развития кадров, включая муниципальных служащих [Корпоративный университет Пра-

вительства..., 2026]. Его деятельность основана на принципах приоритета взаимообучения, 

дифференциации и доступности, а ключевыми фигурами выступают наставники – опытные госу-

дарственные и муниципальные служащие и привлекаемые эксперты. Мероприятия Корпоративно-

го университета (семинары-практикумы, тренинги, вебинары, электронные курсы) ориентированы 

на решение практических задач. Тематика обучения, утверждаемая ежегодно Советом по профес-

сиональному развитию, охватывает широкий спектр направлений: от «Введения в профессию» и 

«Этики служебного поведения» до узкоспециализированных вопросов градостроительства, зе-

мельных отношений, закупок и цифровой трансформации [там же]. 

Важную роль в системе профессиональной подготовки и переподготовки кадров для муни-

ципальной службы играют вузы и учебные центры региона. Они выступают ключевыми провай-

дерами образовательных услуг как в рамках государственного заказа, так и по прямым договорам 

с муниципальными образованиями. В Ярославской области сформирована развитая сеть таких ор-

ганизаций (табл. 1). 
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Таблица 1 

Характеристика программ ДПО ведущих вузов Ярославской области  
для муниципальных служащих* 

Вуз 
Наличие онлайн-

платформы 
Целевая аудитория / Направ-

ленность программ 
Примеры программ  

и особенности 

Ярославский государст-
венный университет 
им. П.Г. Демидова 
(ЯрГУ) 

DemidOnline – проект 
университета по созда-
нию цифровой образо-
вательной платформы 
для разработки и реали-
зации онлайн-курсов. 

Универсальные программы 
для специалистов общего и 
функционального управле-
ния. Актуально для служа-
щих из отдаленных районов 
благодаря онлайн-формату 

Широкий спектр программ по-
вышения квалификации и 
профпереподготовки в сфере 
управления, права, экономи-
ки, социальной психологии 

Ярославский государст-
венный технический 
университет (ЯГТУ) 

Имеется цифровая плат-
форма ДПО 

Специалисты профильных 
отделов администраций 
(строительство, ЖКХ, архи-
тектура, промышленная 
безопасность) 

Курсы по экспертизе и надзору 
в строительстве, управлению 
ЖКХ, энергосбережению, 
промышленной и экологиче-
ской безопасности 

Ярославский государст-
венный педагогический 
университет  
им. К.Д. Ушинского 
(ЯГПУ) 

– 

Работники муниципальных 
органов управления образо-
ванием, социальной сферы, 
культуры и молодежной по-
литики 

Программы по менеджменту в 
образовании, организации ра-
боты с молодежью, социаль-
ной педагогике, инклюзивно-
му образованию 

Ярославский филиал  
Финуниверситета при 
Правительстве РФ 

Имеется цифровая плат-
форма ДПО 

Сотрудники финансово-
экономических отделов, 
бухгалтерий, контрактных 
служб администраций 

Программы по государствен-
ным и муниципальным фи-
нансам, бухгалтерскому учету 
в бюджетной сфере, налого-
обложению, экономической 
безопасности, госзакупкам  

ГАПОУ ЯО «Государст-
венная академия про-
мышленного менедж-
мента им. Н.П. Пасту-
хова» 

– 

Управленческие кадры, спе-
циалисты по проектному 
управлению и стратегиче-
скому развитию 

Программы по стратегическому 
менеджменту, проектному 
управлению, бережливому 
производству, подготовке 
управленческих команд 

* Составлено по: [Ярославский государственный университет..., 2026; Ярославский государственный техниче-
ский..., 2026; Ярославский государственный педагогический..., 2026; Ярославский филиал Финансового..., 2026; Госу-
дарственная академия промышленного..., 2026]. 

 

Важным дополнением к традиционным образовательным инструментам выступает развитие 

общефедеральной цифровой инфраструктуры. В Российской Федерации для этих целей создается 

и развивается ряд специализированных онлайн-платформ и инструментов. 

Сервис «Среда»1 представляет собой автоматизированное рабочее место государственного 

служащего – защищенную цифровую среду, интегрирующую мессенджер, аудио- и видеозвонки, 

рабочую почту и файловое хранилище, что обеспечивает бесшовную коммуникацию и совмест-

ную работу [Среда]. 

Для муниципального уровня долгое время отсутствовал единый специализированный ресурс. 

В 2024 г. был запущен портал «Муниципалитеты. РФ» – первый многофункциональный цифровой 

помощник для специалистов местного самоуправления [Муниципалитеты. РФ, 2026]. Он включает 

                                                 
1 «Среда» – коммуникационный сервис, предоставляемый Минцифры России для взаимодействия между работ-

никами в органах государственной и муниципальной власти. – Прим. ред. 
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в себя сервисы «Правовой вектор» (бесплатный доступ к правовой базе), «Муниципальный нави-

гатор» (база мер поддержки и конкурсов) и «Муниципальная академия» (образовательные курсы). 

Значительный интерес представляет опыт Санкт-Петербурга, где на региональном уровне 

реализована целостная модель цифровизации обучения. Межрегиональный ресурсный центр вне-

дрил систему управления обучением на базе WebTutor, включающую электронную базу знаний, 

смешанный формат обучения («перевернутый класс»), привлечение практиков к разработке кон-

тента, электронное наставничество и обучение Молодежного кадрового резерва с апробацией но-

вых технологий [Колодезникова, 2023; Погребцова, 2025]. 

Федеральные и региональные цифровые проекты часто упираются в ограничения. Например, 

портал «Муниципалитеты. РФ» слабо учитывает местные особенности: нет региональных законов 

и готовых решений для конкретных ситуаций, да и к местным системам обучения и кадрового 

учета он не подключен. 

Поэтому для Ярославской области создание собственной платформы, где муниципальные 

служащие могли бы учиться прямо на рабочем месте, – это не просто пожелание, а необходи-

мость. У региона есть необходимые предпосылки: работает Корпоративный университет, много 

вузов, развита ИТ-инфраструктура – хорошая база для развития такого инструмента. 

Своя платформа позволит собрать в одном месте удачные местные наработки, использовать 

бюджет на образование сотрудников эффективнее, а главное – сделает оценку их профессиональ-

ного роста понятной и прозрачной. В итоге вырастет качество работы муниципалитетов, и моло-

дежь будет более заинтересована в данном направлении. 

Социологический анализ потребностей муниципальных служащих в организации 
профессионального развития 

В рамках исследования отношения молодежи к муниципальной службе был проведен социо-

логический опрос, направленный на выявление уровня информированности, профессиональных 

ожиданий, мотивационных установок и предпочтительных форм обучения молодых специалистов. 

Опрос был организован в электронной форме с использованием Google Forms1, что позволило 

обеспечить оперативный сбор и обработку ответов, а также охватить респондентов в удобном дис-

танционном формате. Собранные данные позволяют уточнить требования к будущей образова-

тельной платформе для подготовки и повышения квалификации служащих. 

В опросе приняли участие 78 респондентов, при этом наблюдается преобладание опраши-

ваемых женского пола (64,1% – 50 человек), что соответствует общей структуре молодых специа-

листов в муниципальной сфере. Основная часть – молодые муниципальные служащие (преимуще-

                                                 
1 Google Forms – бесплатный сервис для создания опросов, анкет и форм сбора данных, позволяет создавать 

формы с различными типами вопросов и анализировать результаты в реальном времени с любого устройства. – Прим. 
ред. 
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ственно в возрасте 22–26 лет), есть также работающие в бюджетной (девять человек) и коммерче-

ской сферах (пять человек). Такая выборка позволяет учесть мнение как потенциальных кандида-

тов на должности муниципальной службы, так и действующих специалистов. 

Важным блоком исследования стала оценка респондентами качества полученного высшего 

образования с точки зрения готовности к практической деятельности (рис. 1). При этом только 

56,4% опрошенных (44 человека) указали, что в целом база для старта карьеры муниципального 

служащего имеется, более трети опрошенных указали на недостаточность базовой подготовки 

(28,2% – «Скорее недостаточно» (22 человека); 7,7% – «Абсолютно недостаточно» (шесть чело-

век); 7,7% – «Полностью достаточно» (шесть человек) (рис. 1). 

 

 
Рис. 1 Оценка респондентами качества полученного образования с точки зрения 

готовности к практической деятельности 
* Источник: Составлено авторами на основе опроса муниципальных служащих. 
 

Значительная часть респондентов отметила, что существующая система вузовской подготов-

ки формирует преимущественно теоретические знания, не обеспечивая достаточного уровня при-

кладных компетенций (52 чел.). Более четырех пятых опрошенных указали на нехватку практики, 

стажировок и реального опыта работы с документами и реализацией административных процедур. 

В целом подтверждается тезис о том, что традиционная академическая модель обучения не в 

полной мере отвечает требованиям современной управленческой деятельности, предполагающей 

развитые навыки коммуникации, правоприменения и цифрового взаимодействия. 
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Таким образом, ключевым противоречием подготовки кадров муниципальной службы вы-

ступает разрыв между образовательной средой и реальной профессиональной деятельностью. 

Для более детального изучения факторов, влияющих на профессиональную адаптацию и мо-

тивацию молодых специалистов, в рамках исследования был проведен анализ ответов респонден-

тов, имеющих опыт обучения непосредственно на рабочем месте (рис. 2). 

 

 

Рис. 2 Наличие опыта обучения на рабочем месте 
* Источник: Составлено авторами на основе опроса муниципальных служащих. 
 

51 человек (65,4%) подтвердили наличие такого опыта, что позволило выделить их в отдель-

ную подвыборку для углубленного анализа форм, трудностей и стресс-факторов, сопровождаю-

щих процесс вхождения в должность. 

Согласно данным, представленным на рисунке 3, чаще всего встречаются неформальные и 

индивидуальные формы обучения. Среди них респонденты указывают на «Изучение инструкций и 

регламентов самостоятельно» (62,7%), «Индивидуальное наставничество (“сидел с опытным кол-

легой”)» (58,8%), «Краткий инструктаж при приеме на работу» (29,4%), «Внутренние тренинги / 

семинары, проводимые сотрудниками» (17,6%). 
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Рис. 3 Преобладающие формы обучения на рабочем месте 

* Источник: Составлено авторами на основе опроса муниципальных служащих. 
 

Вебинары и видеоуроки тоже широко распространены (45,1%) – это говорит о том, что циф-

ровые инструменты активно проникают даже в этап первичной адаптации. В то же время систем-

ные подходы, например внутренние тренинги или выездные курсы, используются заметно реже 

(7,8%). 

Таким образом адаптация молодых специалистов к муниципальной службе как виду профес-

сиональной деятельности происходит в основном благодаря личному энтузиазму и, отчасти, под-

держки коллег, при этом предусмотренные кадровые технологии играют второстепенную роль. 

Одновременно с этим значительная часть (50%) опрошенных не сталкивались с серьезными труд-

ностями. 

 
Рис. 4 Оценка опыта адаптации респондентов на рабочем месте 

* Источник: Составлено на основе авторского опроса. 
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В качестве основных трудностей чуть менее трети (29,4%) отметили информационную пере-

грузку, столько же указали на невозможность получить консультацию. При этом четверть (25,5%) 

утверждают, что у них нет времени на профессиональное развитие. Указанные обстоятельства 

свидетельствуют о высокой нагрузке муниципальных служащих, когда стандартные формы обу-

чения становятся недоступны. 

 
Рис. 5 Факторы стресса при обучении на рабочем месте среди респондентов 

* Источник: Составлено авторами на основе опроса муниципальных служащих. 
 

Изучение эмоционального восприятия процесса обучения выявило наличие трудностей и 

стрессовых факторов (рис. 5). Лидирующую позицию занял «страх допустить ошибку и негатив-

ная реакция коллег / руководителя» – 60,8%. На втором месте – «непонятные / устаревшие учеб-

ные материалы» (35,3%). Далее следуют отсутствие четкого плана обучения и обратной связи 

(25,5%) и необходимость учиться в нерабочее время (25,5%). 

Обращает на себя внимание нулевой показатель по пункту «большой объем “воды” в обуче-

нии». Вероятно, это связано с тем, что в условиях реальной работы респонденты сталкиваются 

скорее с дефицитом структурированной информации, чем с ее избыточностью. 

Вместе с тем подавляющее большинство участников опроса признает важность непрерывно-

го профессионального развития (рис. 6). Полностью согласны с утверждением «Чтобы стать хо-

рошим специалистом в муниципальном управлении, учиться нужно постоянно, и вуз / ссуз – это 

только начало» – 46,2% респондентов, еще 25,6% скорее согласны. Нейтральную позицию заня-

ли – 25,6%, и лишь 2,6% выразили несогласие, считая базовое образование достаточным. Подоб-

ная установка свидетельствует о сформированном понимании принципа «обучения в течение всей 

жизни» и создает благоприятные предпосылки для внедрения современных образовательных ин-

струментов. 
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Рис. 6 Отношение респондентов к необходимости непрерывного  

профессионального развития 
* Источник: Составлено авторами на основе опроса муниципальных служащих. 

 

В целом результаты исследования показывают, что назрела необходимость в создании фор-

мализованных программ введения в должность для муниципальных служащих с четкими планами 

адаптации и механизмами обратной связи. У молодежи высокая готовность учиться постоянно, и 

это хорошая база для внедрения таких программ. Главное, чтобы учитывались выявленные стресс-

факторы и обеспечивалась комфортная, поддерживающая атмосфера. 

Согласно опросу (рис. 7), молодые служащие чаще всего выбирают смешанный формат обу-

чения (50%): сочетание дистанционных технологий с очными практическими занятиями. При этом 

предпочтительным является обучение на рабочем месте (32,1%). А вот полностью удаленный 

(14,1%) или чисто аудиторный (3,8%) варианты считаются менее эффективными. 

Полученные результаты позволяют сделать вывод о необходимости внедрения гибких обра-

зовательных моделей, обеспечивающих: 

¶ доступность учебных материалов в онлайн-среде; 

¶ практические занятия и кейсы, приближенные к условиям реальной службы; 

¶ взаимодействие с наставниками и специалистами-практиками. 
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Рис. 7 Предпочтительные форматы обучения среди молодых служащих  

* Источник: Составлено авторами на основе опроса муниципальных служащих. 
 

Данные опроса свидетельствуют о том, что наиболее привлекательной для респондентов яв-

ляется модель blended learning1, позволяющая интегрировать цифровые инструменты и элементы 

стажировочной подготовки. Это подтверждает вывод о том, что цифровые технологии должны 

дополнять, а не заменять реальный профессиональный опыт. 

Отметим, что более чем три четверти опрошенных указали на в целом положительное отно-

шение к онлайн-обучению («Комфортно» (20,5%); «Скорее комфортно» (34,6%); «Нейтрально» 

(25%)). Однако каждый пятый специалист (19,2%) испытывает трудности, работая в онлайн-среде. 

Значит, нужно не только разрабатывать интерфейс, который будет интуитивно понятен пользова-

телям, но и продумывать разумное сочетание цифровых инструментов с традиционными очными 

элементами обучения. 

 

                                                 
1 Смешанное обучение (англ. blended learning) – это образовательный подход, сочетающий традиционные фор-

мы аудиторной работы (очные занятия, семинары, тренинги) с электронным обучением (онлайн-курсы, вебинары, 
цифровые платформы). – Прим. ред. 
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Рис. 8. Оценка уровня комфорта при использовании дистанционных форматов 
* Источник: Составлено авторами на основе опроса муниципальных служащих. 
 
Опрос также показал низкую вовлеченность молодежи в систему самообразования (рис. 9). 

¶ «Редко используют онлайн-курсы» – 33 человека (42,3%). 

¶ «Никогда не использовали» – 28 человек (35,9%). 

¶ «Периодически используют» – 11 человек (14,1%). 

¶ «Постоянно используют» – 6 человек (7,7%). 

 
Рис. 9. Вовлеченность молодых специалистов в самообразование  

с использованием цифровых ресурсов 
* Источник: Составлено авторами на основе опроса муниципальных служащих. 
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78,2% респондентов не обладают устойчивыми навыками самостоятельного онлайн-

обучения. Это означает, что будущая платформа должна отличаться простотой навигацией, крат-

кими модулями и четкой структурой, не требующей специальной цифровой подготовки. 

Далее мы можем выделить перечень навыков, развитие которых служащие считают наиболее 

востребованным для профессиональной деятельности (рис. 10). 

¶ «Деловая коммуникация и взаимодействие с гражданами». 

¶ «Знание нормативно-правовой базы». 

¶ «Навыки подготовки служебных документов». 

¶ «Владение цифровыми сервисами и информационными системами». 

¶ «Тайм-менеджмент и организационная культура». 

Указанные компетенции носят прикладной характер и формируются преимущественно в 

процессе практической деятельности, что еще раз подтверждает необходимость переориентации 

обучения с лекционного формата на тренинговый и симуляционный. 

 
Рис. 10. Оценка респондентами недостающих компетенций  

для профессиональной деятельности 
* Источник: Составлено авторами на основе опроса муниципальных служащих. 
 

На основе систематизации ответов были сформулированы ключевые требования к цифровой 

образовательной платформе подготовки муниципальных служащих (рис. 11). 
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Рис. 11. Наиболее важные характеристики образовательной онлайн-платформы  

по мнению респондентов 
* Источник: Составлено авторами на основе опроса муниципальных служащих. 

 

 
Рис. 12. Ключевые компоненты образовательной платформы  

для муниципальных служащих 
* Источник: Составлено авторами на основе опроса муниципальных служащих 
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Во-первых, платформа должна обеспечивать прикладную направленность обучения: вклю-

чать в себя тренажеры, кейсы, шаблоны документов, ситуационные задачи, моделирующие реаль-

ные процессы работы органов власти. 

Во-вторых, важным условием является технологическая доступность: возможность исполь-

зования с мобильных устройств, интуитивный интерфейс, короткие модули обучения, позволяю-

щие совмещать учебу с основной занятостью. 

В-третьих, значительную роль играет мотивационный компонент: наличие системы дости-

жений, рейтингов. 

По своей сути платформа должна представлять собой не просто образовательный ресурс, а 

инструмент профессиональной социализации, формирующий у обучающихся представление о 

специфике муниципальной службы (рис. 13). 

Среди факторов, способных ограничить использование цифровых инструментов обучения, 

респонденты отметили нехватку времени на обучение из-за большого количества служебных за-

дач, недисциплинированность, отсутствие развития навыков коммуникации, консервативность 

существующей системы, отсутствие финансирования на данные разработки (вследствие чего – 

плохая работа сервиса). 

Можно констатировать, что современная платформа профессионального развития муници-

пальных служащих должна объединять совокупность цифровых кадровых технологий, встроен-

ных в структуру управления персоналом муниципальной службы. Важным представляется то, что 

служащий должен иметь возможность не только осваивать необходимые онлайн-курсы в выбран-

ное им время, иметь возможность непосредственного взаимодействия с кадровой службой и на-

ставником, но и в реальном времени видеть результаты своей работы. 

С одной стороны, профессиональная деятельность муниципальных служащих зависит от спе-

цифики региона и муниципального образования, поэтому на данном этапе стандартные подходы 

могут столкнуться с консерватизмом отдельных руководителей, недостатком финансирования и 

материально-технической базы. С другой стороны, муниципальная служба не может развиваться 

вне взаимосвязи с государственного гражданской службой, где задачи цифровизации кадровых 

процессов приобрели общенациональное значение и подчинены формированию востребованных 

компетенций. Поэтому цифровые платформы профессионального развития муниципальных слу-

жащих должны одновременно иметь адаптивный характер и развиваться в общем русле цифрови-

зации государственного и муниципального управления. 

Следовательно, разработка специализированной цифровой платформы обучения может рас-

сматриваться как важнейший инструмент повышения привлекательности муниципальной службы, 

формирования кадрового резерва и модернизации системы профессиональной ориентации студен-

тов. 
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Вместе с тем результаты опроса свидетельствуют, что цифровая платформа не должна рас-

сматриваться как единственное или самодостаточное средство профессионального развития. Эф-

фективность подготовки молодых специалистов требует сохранения и совершенствования тради-

ционных инструментов – института наставничества, стажировок с погружением в реальную 

деятельность, внутренних тренингов и практических семинаров, которые обеспечивают непосред-

ственное взаимодействие с опытными коллегами и развитие коммуникативных навыков. Именно 

сочетание современных цифровых решений с проверенными практиками офлайн-обучения спо-

собно создать целостную систему адаптации кадров для муниципальной службы. 

Реализация предложенных мер позволит обеспечить более тесную связь между образова-

тельной средой и потребностями органов местного самоуправления, что соответствует стратегиче-

ской задаче формирования устойчивого и компетентного человеческого капитала публичной 

службы. 

Разработка концепции и прототипа образовательной платформы 

На основе анализа лучших практик и результатов проведенного исследования сформулируем 

ключевые параметры проектируемой платформы. Платформа должна обслуживать несколько ка-

тегорий пользователей с различными потребностями (табл. 2). 

Таблица 2 

Категории пользователей платформы* 
Категория пользователей Цель использования платформы 

Действующие муниципальные служащие 
повышение квалификации, освоение новых компетенций, опера-

тивный доступ к информации 

Вновь принятые специалисты 
системная адаптация, программа введения в должность, поддерж-

ка наставников 

Студенты и выпускники 
профориентация, знакомство со спецификой службы, возможно-

сти стажировок 

Наставники 
инструменты для постановки задач, отслеживания прогресса по-

допечных, методической поддержке 

Руководители кадровых служб 
инструменты планирования обучения, анализа прохождения про-

грамм, ведения кадрового резерва 
* Составлено авторами. 
 

Считаем, что формирование цифровой платформы должно починяться ряду исходных поло-

жений, среди которых, в первую очередь, доступность и адаптивность модели, которая предпола-

гает не только дистанционный формат взаимодействия и актуализацию контента, но и выделение 

рабочего времени для получения дополнительных навыков и компетенций. 

Модульность и персонализация платформы позволяет реализовать возможности «микрообу-

чения», когда муниципальный служащий может выделить в рабочем процессе короткий промежу-

ток времени для обучения, который будет восприниматься в качестве возможности отвлечься, при 

этом выбор модуля должен быть самостоятельным. Такой подход позволит муниципальным слу-
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жащим формировать навыки в соответствии с практическими задачами непосредственной профес-

сиональной деятельности и спецификой муниципального образования. 

Третьим принципом является интегрированность платформы в другие государственные и 

муниципальные информационные системы, в том числе образовательные платформы вузов-

партнеров и регионального корпоративного университета (при его наличии). Это позволит обеспе-

чить одновременно персональное и централизованное планирование профессионального развития. 

Наконец, для поддержания мотивации и вовлеченности пользователей необходима реализа-

ция принципов социальности и геймификации, включающих наличие форумов и чатов с наставни-

ками, системы достижений и рейтингов; особую значимость эти элементы приобретают в контек-

сте привлечения молодежи, для которой интерактивность и коммуникация выступают значимыми 

факторами выбора образовательной среды. Архитектура проектируемой платформы строится на 

модульном принципе, что обеспечивает гибкость, масштабируемость и возможность поэтапного 

внедрения, причем каждый модуль решает конкретные задачи профессионального развития и ори-

ентирован на различные категории пользователей. Ниже представлено описание ключевых моду-

лей, разработанных с учетом анализа лучших региональных практик и результатов проведенного 

опроса (табл. 3). 

Таблица 3 

Ключевые модули платформы* 
Модуль Назначение Основные элементы / функции 

1. База знаний 
Централизованное хранилище структуриро-

ванной информации, обеспечивающее быст-
рый доступ к актуальным данным  

Нормативные и правовые документы (федеральные 
и региональные) с поиском. Библиотека лучших 
муниципальных практик Ярославской области. 
Видеолекции экспертов из вузов-партнеров (ЯрГУ, 
ЯГТУ, Ярославский филиал Финуниверситета) и 
практиков. Шаблоны типовых документов и мето-
дические рекомендации. База ответов на часто за-
даваемые вопросы 

2. Конструктор 
индивидуаль-
ных траекто-
рий обучения 

Формирование персонализированного плана 
развития на основе диагностики компетен-
ций и должностных обязанностей; учитывает 
выявленный дефицит практических навыков 
(деловая коммуникация, знание НПА, подго-
товка документов, цифровые сервисы, тайм-
менеджмент) 

Инструменты входной диагностики (тестирование, 
самооценка). Алгоритмы подбора модулей под 
конкретную должность. Рекомендательная система 
на основе профиля компетенций. Визуализация 
плана развития и прогресса. 

3. Модуль кон-
троля знаний 
и тестирова-
ния 

Обеспечение объективной оценки усвоения 
учебного материала на всех этапах обучения: 
от промежуточного контроля до итоговой ат-
тестации; позволяет автоматизировать про-
верку знаний и формировать аналитику ус-
певаемости 

Банк тестовых заданий (различные типы вопросов: 
закрытые, открытые, на соответствие). Автомати-
ческая проверка и формирование результатов. 

Адаптивное тестирование (сложность подстраива-
ется под уровень пользователя). Привязка тестов к 
учебным модулям и курсам. Выдача сертификатов 
и значков по результатам успешного прохождения

4. Модуль про-
ектного обу-
чения и кейс-
стади 

Площадка для решения реальных муници-
пальных проблем в формате кейсов и орга-
низации командной работы  

Банк актуальных муниципальных кейсов. Инстру-
менты для командной работы над проектами. Воз-
можность экспертной оценки и обратной связи. 
Механизм вовлечения студентов и формирования 
кадрового резерва 
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5. Система на-
ставничества 

Цифровой инструмент, формализующий про-
цесс адаптации новых сотрудников и сни-
жающий «страх ошибки»  

Чат и видеозвонки для коммуникации наставника и 
подопечного. Постановка задач и контроль выпол-
нения. База методических материалов для настав-
ников. 

6. Календарь 
мероприятий 

Единый анонс афиша событий в сфере про-
фессионального развития, обеспечивающая 
информирование и запись 

Вебинары и онлайн-курсы. Очные семинары и тре-
нинги Корпоративного университета. Программы 
стажировок (в том числе межрегиональных). 
Профориентационные мероприятия (дни открытых 
дверей, экскурсии) 

7. Личный ка-
бинет с порт-
фолио 

Персональный раздел, аккумулирующий всю 
информацию о профессиональном развитии 
пользователя и формирующий единый циф-
ровой профиль 

История обучения (пройденные курсы, вебинары). 
Индивидуальная траектория развития. Хранилище 
достижений (сертификаты, дипломы, значки). Ре-
зультаты тестирований (входных, промежуточных, 
итоговых). Интеграция с данными о ДПО в рамках 
госзаказа 

* Источник: Составлено авторами. 
 

Предложенная концепция платформы базируется на дифференциации потребностей ключе-

вых категорий пользователей, что позволяет обеспечить адресность и релевантность образова-

тельных решений. Сформулированные принципы проектирования не только отражают современ-

ные тренды цифровизации образования, но и напрямую вытекают из результатов проведенного 

социологического исследования, фиксирующих запросы целевой аудитории. Реализованная на их 

основе модульная архитектура формирует целостную экосистему непрерывного профессиональ-

ного развития. Каждый модуль, будучи самостоятельным инструментом, в совокупности с други-

ми обеспечивает бесшовный цикл: диагностика потребностей → формирование индивидуальной 

траектории → освоение контента → контроль знаний → применение на практике (через проект-

ную работу и наставничество) → фиксация результатов и планирование дальнейшего развития. 

Данная архитектура создает основу для перехода от фрагментарного повышения квалификации к 

системному управлению профессиональным ростом муниципальных служащих Ярославской об-

ласти. При этом функциональная модель платформы и ключевые пользовательские сценарии мо-

жет включать категорию пользователя, цель и особенности участия в образовательных модулях 

(табл. 4). 

Таблица 4 

Типовые сценарии основных категорий пользователей платформы* 
Категория пользователя Цель сценария Взаимодействие с модулями 

Сценарий 1: Новый со-
трудник (специалист от-
дела экономики) 

Быстрая и системная 
адаптация, вхожде-
ние в должность 

При поступлении на службу новый сотрудник получает доступ к 
платформе, где автоматически загружается ознакомительный 
курс «Введение в должность» (модуль наставничества); 

проходит диагностику компетенций (конструктор траекторий), 
по результатам которой система рекомендует модули для изу-
чения: «Основы муниципальных закупок», «Подготовка эконо-
мических обоснований», «Работа в ГИС»; 

изучает короткие видеолекции в базе знаний, скачивает шаблоны 
документов. В личном кабинете служащий видит задачи от на-
ставника, может задать вопрос в чате. Через месяц участвует в 
проектном семинаре по оптимизации бюджетных расходов (мо-
дуль проектного обучения) 
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Сценарий 2: Наставник 
(начальник отдела) 

Обеспечение эффек-
тивной адаптации 
нового сотрудника, 
контроль его про-
гресса 

Получает уведомление о закреплении нового подопечного. В мо-
дуле наставничества знакомится с его профилем, результатами 
диагностики. Отслеживает прогресс изучения курсов и выпол-
нения задач в дашборде подопечного. Получает доступ к мето-
дическим материалам для наставников. 

Сценарий 3: Руководитель 
кадровой службы 

Мониторинг и пла-
нирование профес-
сионального разви-
тия сотрудников, 
ведение кадрового 
резерва 

Видит сводную статистику по обучению сотрудников в разрезе 
отделов;. планирует направления на обучение, используя ка-
лендарь мероприятий; формирует отчеты о выполнении плана 
повышения квалификации; ведет базу кадрового резерва, от-
слеживая прогресс стажеров и молодых специалистов. 

Сценарий 4: Студент 

Профориентация, 
знакомство со спе-
цификой муници-
пальной службы, 
поиск возможно-
стей для стажиров-
ки 

Учащийся образовательной организации регистрируется на плат-
форме (отдельный профиль с ограниченным доступом); про-
сматривает открытые вебинары и видеолекции в базе знаний; 
изучает календарь мероприятий, записывается на День откры-
тых дверей в администрацию; участвует в конкурсе студенче-
ских проектов (модуль проектного обучения), получает обрат-
ную связь от экспертов. По результатам участия получает 
предложение о стажировке и переходит в статус стажера с рас-
ширенным доступом. 

* Источник: Составлено авторами. 
 

Логика работы платформы строится на взаимодействии следующих компонентов: 

¶ ядро платформы – система управления обучением, обеспечивающая авторизацию, разгра-

ничение прав доступа, учет прогресса, формирование отчетности; 

¶ интеграционный слой – обеспечивает взаимодействие с внешними системами (порталом 

«Муниципалитеты. РФ», системами вузов-партнеров, ФГИС «ЕИСУ КС») [Муниципалитеты. РФ, 

2026; Федеральная государственная информационная..., 2026]; 

¶ база данных – хранит профили пользователей, учебные объекты (курсы, тесты, кейсы), ре-

зультаты обучения, коммуникации. 

Для наглядного представления предлагаемой концепции платформы были разработаны маке-

ты ключевых страниц, демонстрирующие расположение основных функциональных элементов и 

логику взаимодействия пользователя с интерфейсом. Макеты отражают приоритетные сценарии 

использования, описанные выше, и учитывают потребности различных категорий пользователей. 

При проектировании интерфейсов особое внимание уделялось интуитивной понятности навига-

ции, визуализации прогресса обучения и обеспечению быстрого доступа к наиболее востребован-

ным инструментам. 

Главная страница для авторизованного служащего начинается с содержания, где расположе-

на навигация по основным разделам – «Главная», «База знаний», «Мое обучение», «Календарь», 

«Наставничество», «Личный кабинет», а также строка поиска. Сразу под содержанием находится 

баннер с анонсом ближайшего вебинара или мероприятия. Далее следует блок «Мое обучение», в 

котором отображается прогресс по текущим курсам, рекомендации модулей на основе диагности-

ки и напоминания о задачах от наставника. Рядом или ниже располагается блок «Новое в базе зна-

ний» со списком недавно добавленных документов, видеолекций и шаблонов. Также на странице 
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присутствует блок «Календарь», где перечислены ближайшие события с возможностью записи на 

них. Завершает страницу блок «Актуальные кейсы», который содержит приглашения к участию в 

проектных группах. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 13. Макет главной страницы платформы обучения муниципальных служащих 
* Источник: Составлено авторами на основе опроса муниципальных служащих. 
 

Личный кабинет представляет собой персональный раздел пользователя, где собрана вся ин-

формация о его профессиональном развитии. В верхней части размещен блок «Профиль», содер-

жащий основные данные: фамилию, имя, отчество, занимаемую должность, муниципальное обра-

зование, а также информацию о наставнике (ФИО и контактные данные). Ниже расположено 

«Портфолио», организованное в виде вкладок: «Пройденные курсы», «Сертификаты», «Участие в 

проектах» и «Достижения». Центральное место занимает визуализация индивидуальной траекто-

рии развития – диаграмма, отражающая освоенные и запланированные компетенции, а также 

кнопка «Пройти диагностику» для актуализации рекомендаций. В правой или нижней части экра-

на находится блок «Задачи от наставника» со списком текущих задач, сроками их выполнения и 

статусами. 
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Рис. 14. Макет страницы курса платформы обучения муниципальных служащих 
* Источник: Составлено авторами на основе опроса муниципальных служащих. 
 
Страница курса / модуля открывается заголовком, включающим название, краткое описание 

и продолжительность обучения. Далее представлена программа курса в виде структурированного 

списка тем, каждая из которых сопровождается индикатором прогресса освоения. Блок «Материа-

лы» содержит видеолекцию со встроенным плеером, презентацию для скачивания, а также допол-

нительные материалы (ссылки на источники, документы). Раздел «Практика» включает в себя тес-

ты для самопроверки после каждого модуля, практические задания с возможностью загрузки 

файлов и кейсы для решения. Для обратной связи предусмотрен блок «Коммуникации» с возмож-

ностью задать вопрос эксперту или наставнику, а также форум для обсуждения с другими слуша-

телями. Общий прогресс по курсу показывается с помощью шкалы или графика – так пользова-

тель может видеть свои результаты. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 15. Макет страницы курса платформы обучения муниципальных служащих 
* Источник: Составлено авторами на основе опроса муниципальных служащих. 
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В разделе «Наставничество» пользователю сначала показывается список подопечных: они 

выглядят как карточки закрепленных сотрудников. На каждой карточке отображаются три инди-

катора: этап адаптации, прогресс в обучении и отметка о просроченных задачах. Если нажать на 

карточку, откроется подробная информация: профиль сотрудника, результаты диагностики его 

компетенций, история обучения и лента сообщений. Блок «Управление задачами» дает наставнику 

возможность ставить новые задачи: указывать тему, описание, срок и прикреплять файлы, а также 

следить за тем, выполнены они или нет. Встроенный чат позволяет быстро общаться с подопеч-

ным, при этом вся переписка сохраняется. Потом ее можно проанализировать, чтобы понять, на-

сколько эффективным было взаимодействие. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 16 Макет раздела наставничества платформы обучения муниципальных 
служащих 

* Источник: Составлено авторами на основе опроса муниципальных служащих. 
 

Разработанная концепция платформы – это не просто теоретически выверенная модель, а 

вполне реальный и осуществимый проект. Ключевым условием легитимации платформы как пол-
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ноценного элемента системы профессионального развития выступает внесение изменений в ре-

гиональные и муниципальные правовые акты, включая интеграцию соответствующего мероприя-

тия в государственную программу Ярославской области. 

Для эффективного использования бюджетных средств и органичной интеграции платформы 

в существующую систему дополнительного профессионального образования предлагается ряд 

взаимосвязанных решений. 

Целесообразно внедрение гибридной модели финансирования. Часть средств, предусмотренных 

на ДПО в государственной программе Ярославской области (237,99 млн руб. на 2024–2030 гг.), может 

быть перенаправлена на три ключевые цели: разработку и сопровождение самой платформы (еди-

новременные затраты), оплату образовательных модулей, созданных вузами-партнерами, а также 

финансирование программ стажировок и стипендий для студентов, что позволит обеспечить при-

ток молодых кадров. 

Четко выстроенная модель взаимодействия участников, где распределены роли и ответст-

венность между Администрацией области (стратегический заказчик), оператором платформы 

(техническая реализация и сопровождение), вузами-партнерами (экспертное и содержательное на-

полнение) и муниципальными образованиями (пользователи), обеспечит институциональную ус-

тойчивость проекта и исключит дублирование функций. 

Таким образом, реализация предложенных решений позволит перевести концепцию плат-

формы из стадии проектирования в стадию практического внедрения, создав целостную и гибкую 

систему непрерывного профессионального развития муниципальных служащих Ярославской об-

ласти. 

Заключение 

Проведенное исследование подтверждает, что система профессионального развития муни-

ципальных служащих Ярославской области нуждается в существенной трансформации, направ-

ленной на преодоление разрыва между теоретической подготовкой и реальными запросами прак-

тики. Выявленные противоречия – доминирование «каскадной» передачи знаний, дефицит 

прикладных компетенций у молодых специалистов, высокая нагрузка на наставников, а также 

низкая адаптивность федеральных цифровых решений к региональной специфике – требуют вне-

дрения новых инструментов непрерывного образования. Предложенная концепция специализиро-

ванной цифровой платформы обучения на рабочем месте позволяет системно решить задачи адап-

тации кадров, повышения их квалификации и формирования кадрового резерва. Реализация 

платформы в рамках действующей региональной государственной программы с привлечением ву-

зов-партнеров и Корпоративного университета обеспечит повышение эффективности бюджетных 
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расходов,  прозрачность  оценки  профессионального  развития  и,  как  следствие,  повышение  привле-

кательности  муниципальной  службы  для  молодых  специалистов.
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Аннотация. В статье рассматриваются вопросы формирования механизма устойчивого 

кадрового обеспечения муниципалитета, соответствующего его хозяйственной специализации. 

Объектом изучения служат г. Минусинск и южные муниципалитеты Красноярского края, обла-

дающие значительным потенциалом для развития агропромышленного комплекса. Анализируют-

ся ключевые вызовы, предлагаются решения на основе интеграционной модели взаимодействия 

«бизнес–государство–образование–кадры». Обосновывается необходимость развития региональ-

ной системы высшего образования для закрепления квалифицированных управленческих кадров в 

АПК региона. 
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Введение 

Современная ситуация в России характеризуется ускорением темпов научно-технического 

прогресса, повышением роли человеческого капитала и увеличением значимости интеллектуаль-

ного потенциала работников. В условиях перехода к инновационной экономике уровень конку-

рентоспособности отраслей все в большей степени определяется качеством профессиональных 

кадров, в особенности – управленческих. Во всех отраслях народного хозяйства повышение каче-

ства рабочей силы и развитие ее профессиональной мобильности должно обеспечиваться за счет 

совершенствования системы образования всех уровней, включая развитие непрерывного профес-

сионального образования и переподготовки кадров с учетом государственных приоритетов разви-

тия страны. 

На региональном уровне вопросы кадрового обеспечения экономики становятся важным 

разделом документов стратегического планирования, включающим прогнозную кадровую потреб-

ность и источники ее закрытия в профессионально-квалификационном и территориальном разрезе 

с учетом особенностей хозяйственной системы, демографических трендов, специфики рынка тру-

да, текущего состояния и основных проблем кадрового обеспечения в отраслевом разрезе [Приказ 

Минэкономразвития России от 23.03.2017 N 132 …, 2017]. 

Особую важность вопросы кадрового обеспечения приобретают в агропромышленном ком-

плексе (АПК), поскольку он играет существенную социальную роль обеспечивая занятость и до-

ходы населения. От эффективности управления в АПК зависит продовольственное обеспечение 

регионов и продовольственная безопасность страны в целом. При этом, поскольку в сельском хо-

зяйстве региональные особенности, зависящие от множества факторов – природно-климатических 

условий, отдаленности от административных центров, экономической специализации, экологиче-

ской ситуации и др. – играют ключевую роль, анализ АПК целесообразно осуществлять именно в 

региональном разрезе. 

Одним из релевантных для исследования проблемы кадрового обеспечения сельского хозяй-

ства является такой регион, как Красноярский край – второй по площади субъект Российской Фе-

дерации, который занимает седьмую часть территории страны (2 366 797 км2 – 13,86%). Распола-

гаясь в Восточной Сибири, Красноярский край протянулся от Северного Ледовитого океана, где 

преобладает арктический и субарктический климат, до юга – Алтайско-Саянской горной гряды с 

умеренным климатом, пригодным для традиционных направлений растениеводства, животновод-

ства, где имеется значительное количество свободных земельных ресурсов, в том числе пашен, 

имеются и мощности для переработки продукции. Природно-климатические условия в Южном 

макрорайоне более благоприятны для развития сельскохозяйственного производства, чем в других 
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макрорайонах края и позволяют обеспечивать высокую урожайность культур и производитель-

ность в животноводстве. 

Южный макрорегион Красноярского края1 покрывает внутренний региональный спрос на 

продукцию сельского хозяйства, при этом местные сельхозтоваропроизводители активно осваи-

вают новые рынки, в основном в восточной части России. Юг Красноярского края занимает одно 

из ведущих мест по производству сельскохозяйственной продукции в Сибирском федеральном 

округе, формирует более 14% объема этого производства и около 1,5% общероссийского объема. 

По итогам 2025 г. объем производства продукции сельского хозяйства в регионе составил 

158,8 млрд руб. (для сравнения – в 2024 г. – 135,4 млрд руб.). Из них на долю сельскохозяйствен-

ных организаций приходится 93,6 млрд руб., на ИП и К (Ф) Х – 16,9 млрд руб., на хозяйства насе-

ления – 48,3 млрд руб. Индекс производства также демонстрирует устойчивый рост (107%) [Со-

временный Красноярский край …, 2025]. Вместе с тем в АПК Красноярского края присутствует 

ряд проблем. 

Во-первых, сохраняется низкая продуктивность сельского хозяйства, обусловленная техни-

ческим и технологическим состоянием отрасли и низкой культурой производства, что связано в 

основном с несоблюдением технологий в растениеводстве и животноводстве, отсутствием необ-

ходимых компетенций у персонала агрокомпаний. 

Во-вторых, имеется дисбаланс по структуре и уровню развития между секторами производ-

ства, в переработке и реализации готовой продукции, что обусловлено отсутствием стабильной 

системы управления в отрасли. 

В-третьих, наблюдается дефицит квалифицированных, особенно управленческих кадров на 

селе, что объясняется невысоким уровнем доходов в сельской местности, а также необустроенно-

стью сельских территорий, их низкой привлекательностью для проживания [Постановление Пра-

вительства Красноярского края от 30.10.2018 № 647-П …, 2018].  

Отмеченные обстоятельства формируют необходимость разработки новых направлений в со-

вершенствовании механизмов кадрового обеспечения управленческих позиций в агропромышлен-

ном комплексе южных муниципальных округов Красноярского края. Перспективным в данном 

случае представляется использование интеграционной модели взаимодействия «бизнес – государ-

ство – образование – кадры», объединяющей интересы сельхозтоваропроизводителей и населения, 

способствующей закреплению квалифицированных специалистов в АПК региона. 

                                                 
1  Южный макрорайон Красноярского края включает в себя Краснотуранский, Минусинский, Курагинский, 

Шушенский, Ермаковский, Идринский, Каратузский муниципальные округа. – Прим. ред. 
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Перспективы развития АПК Южного макрорайона Красноярского края 

В южных муниципальных округах Красноярского края производится 90% валовой продук-

ции сельского хозяйства региона и сосредоточено 55% численности работников, занятых в эконо-

мике. Основными направлениями деятельности агропромышленной отрасли являются молочное и 

племенное животноводство, а также растениеводство. В планах до 2030 г. предполагается увели-

чение более чем на треть производства фуражного зерна, кратно (в 11 раз) возрастет производство 

крупяных культур, с последующим выпуском уникальных продуктов, используемых в медицине и 

диетологии, двукратный рост ожидается в консервировании овощной продукции. Повышение эф-

фективности животноводства поставлено в зависимость от улучшения материально-технической 

базы отрасли, внедрения новых технологий развития племенной базы с применением селекцион-

но-генетических и других инновационных технологий, строительства современных животновод-

ческих комплексов и создания долголетних культурных пастбищ. Результатом должно стать уве-

личение производства мяса на 85% и молока на 13%. Отмеченные обстоятельства ожидаемо 

приведут к росту доходов населения сельских территорий, а заработная плата работников села 

сравняется со среднерегиональной (98 769 руб.) (в настоящее время составляет 70%), [Постанов-

ление Правительства Красноярского края от 30.10.2018 № 647-П …, 2018; Статистика зарплат в 

…, 2026]. 

Рассматривая территориальную структуру Южного макрорегиона Красноярского края, отме-

тим, что центральным является Минусинский муниципальный округ, где город Минусинск высту-

пает в качестве места концентрации сервисов для жителей семи муниципальных образований, в 

целом насчитывающих 147,2 тыс. человек, и фактически столицы Южного макрорегиона. Мину-

синский округ специализируется на животноводстве, переработке зерна и овощеводстве, а именно 

выращивании овощей закрытого грунта, и плодоводстве. В соответствии с планом перспективного 

развития муниципального образования в ближайшее время предполагается модернизация мель-

ничного комплекса, строительство объекта для очистки, сушки и временного хранения зернового 

сырья, приобретение специального оборудования, грузовых машин, которые в совокупности 

предполагают увеличение производства на 10%. Также предусмотрено строительство животно-

водческого комплекса по производству молока на 2658 фуражных голов. Реализуется проект по 

модернизации производства в сфере переработки рапса и фильтрации рапсового масла. При этом 

агропредприниматели муниципального округа уже в 2026 г. планируют увеличение объемов пере-

работки зерна на 48,3% до 51,4 тыс. в год, а также наращивание объемов производства масла и 

иной сельхозпродукции до 58,8 тыс. т в год, или на 67,5% больше относительно 2025 г. Опытное 

производственное хозяйство «Минусинское» – филиал ФИЦ «Красноярский научный центр Си-

бирского отделения Российской академии наук» планирует производить томатную пасту (объемом 
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производства 400 т в год). В целом значительная часть инвестиций идет на развитие агропромыш-

ленного сектора (рис. 1) 

 

Рис. 1. Инвестиции в муниципальных образованиях Южного макрорайона 
Источник: [Инвестиционная стратегия Южного …, 2023]. 
 

Инвестиционные проекты Южного макрорайона Красноярского края включают инициативы 

в сферах сельского хозяйства, логистики, туризма, гостеприимства и других отраслей. Они на-

правлены на развитие экономики региона, повышение конкурентоспособности агропромышленно-

го комплекса (АПК) и общее улучшение инфраструктуры. В планах заложено создание новых ра-

бочих мест и масштабная модернизация агропромышленного комплекса, что должно стать 

драйвером роста для всего региона. Перспективы развития связаны с выстраиванием коопераци-

онных связей с другими районами края, в первую очередь, в сфере переработки сельскохозяйст-

венной продукции [Перспективный план комплексного …, 2026]. 

Рассматривая соседние муниципальные образования отметим, что там происходят схожие 

процессы. В Индринско-Краснотуранском муниципальным округе, ведется строительство живот-

новодческого комплекса в с. Краснотуранск и планируется строительство фермы по выращиванию 

молодняка. Производится заготовка дикоросов и закупка овощей у малых и средних сельхозпред-

принимателей. При этом все сельхозпредприятия находятся в стадии модернизации, активно раз-

виваются и нуждаются в компетентных специалистах. В Ермаковском округе приближается к 

концу строительство животноводческого комплекса на 2300 голов и планируется приобретение 
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импортного молодняка крупного рогатого скота, работа с которым требует строгого соблюдения 

технологии. 

В Каратузском округе осуществляется реконструкция здания и организация цеха по произ-

водству молочной продукции в с. Каратузское, при этом предполагается повысить прибыльность 

хозяйства, за счет увеличения объемов закупаемой сельскохозяйственной продукции у малых 

сельхозтоваропроизводителей с целью дальнейшей ее переработки и сбыта. Результатом реализа-

ции проекта станет увеличение объемов выпускаемой продукции и сохранение рабочих мест. 

В Курагинском округе, также строится крупный животноводческий комплекс в с. Березов-

ское и комплекс по производству молока в с. Имисское. Системообразующее предприятие в Шу-

шенском округе – АО «Шушенская птицефабрика», где производится реконструкция двух корпу-

сов и увеличение производства на 20 тыс. птицемест. Вводится в эксплуатацию молочное 

производство с проектной мощностью до 26,4 тыс. т в год. Ведется строительство оптово-

распределительного центра по хранению, переработке, реализации картофеля и овощей. Предпо-

лагаемая мощность предприятия: хранение 10 000 т, переработка картофеля 1500 т / год, овощей 

500 т / год [Инвестиционная стратегия Южного …, 2023]. 

Однако реализация этих планов сталкивается с фундаментальным препятствием – систем-

ным дефицитом квалифицированных управленческих кадров с высшим образованием и оттоком 

молодежи в крупные города. За последние пять лет только из Минусинска уехали 1479 человек, в 

основном молодежь, при этом отток квалифицированных специалистов из сектора АПК продол-

жается [Администрация Минусинского …, 2026]. 

Состояние системы образования и подготовки кадров для АПК в регионе 

Высшее образование традиционно рассматривается как фундамент для развития экономики и 

ключевой элемент подготовки высококвалифицированных управленческих кадров. Специалисты с 

вузовским дипломом должны обеспечивать внедрение инноваций, эффективное управление ре-

сурсами и стратегическое развитие предприятий. Однако на практике наблюдается глубокий раз-

рыв между подготовкой выпускников, которую дают вузы, и практическими потребностями пред-

приятий АПК. Кроме того, предприятия сельскохозяйственной сферы слабо привлекают молодых 

специалистов, даже имеющих профильное образование. 

Для Южного макрорегиона Красноярского края отмеченные противоречия проявляются в 

нескольких аспектах. 

Во-первых, географическая оторванность территорий, специализирующихся на производстве 

сельскохозяйственной продукции: ближайший к Минусинску вуз – Хакасский университет им. 

Катанова, готовящий управленцев для АПК по нескольким сельскохозяйственным направлениям, 

находится в Абакане – столице соседнего с Красноярским краем региона Республики Хакасия. 
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Другим привлекательным для молодежи вузом является Красноярский государственный аграрный 

университет. К сожалению, выпускники этих учебных заведений вполне востребованы в других 

отраслях экономики и не стремятся возвращаться на малую родину. 

Во-вторых, образовательные стандарты часто не успевают за быстрыми изменениями в тех-

нологиях и экономике сельского хозяйства, особенно в части подготовки менеджеров, экономи-

стов и организаторов производства. Выпускники приходят на производство с багажом знаний, ко-

торый сложно применить в условиях реального предприятия. Часто это связано со сложностью 

организации производственных практик студентов, непривлекательности стажировок на предпри-

ятиях сельскохозяйственной сферы, поэтому получение востребованных практикой компетенций 

затруднено. 

В-третьих, отсутствие «бесшовного образования»: система среднего специального образова-

ния (колледжи) готовит специалистов среднего звена, но переход к высшему образованию затруд-

нен из-за отсутствия филиалов вузов на местах. Отсутствие местных вузов, готовящих управлен-

ческие кадры для АПК, делает получение высшего образования менее доступным и более 

затратным для молодежи южных округов, а также усиливает миграционные тенденции. 

Таким образом, регион оказывается в парадоксальной ситуации: стратегия развития пред-

усматривает создание новых рабочих мест и экономический рост, но не подкреплена механизмом 

обеспечения этих процессов квалифицированными управленцами. Без решения кадрового вопроса 

планы по развитию АПК рискуют остаться на бумаге, а экономический потенциал южных округов 

Красноярского края не будет реализован в полной мере. 

В южных группах муниципальных округов Красноярского края подготовка кадров для АПК 

преимущественно осуществляется на базе колледжей и техникумов (СПО). Специалистов средне-

го звена готовят в таких образовательных учреждениях как: Минусинский сельскохозяйственный 

колледж и его филиалы (Каратузский, Кошурниковский, Курагинский), Шушенский сельскохо-

зяйственный колледж и Южный аграрный техникум. После окончания колледжей большинство 

выпускников выбирают заочную форму получения высшего образования, что позволяет им рань-

ше приступить к трудовой деятельности. Однако подготовка именно управленческих кадров выс-

шего звена осуществляется преимущественно за пределами региона. Это создает дополнительные 

барьеры для закрепления молодежи на селе и формирования устойчивого кадрового резерва спе-

циалистов с высшим образованием. 

Среднее профессиональное образование (СПО) в рамках федерального проекта «Профессио-

налитет» в целом обеспечивает базовую подготовку. Однако именно на высшее образование воз-

ложена миссия по формированию управленческого корпуса АПК. К сожалению, бизнес – непо-

средственно сельскохозяйственные предприятия не всегда взаимодействуют с региональными 

органами исполнительной власти, – не участвует в координационных советах, редко взаимодейст-
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вует с региональной службой занятости, при этом подбор кадров не систематизирован, влияние 

бизнеса на прогнозирование кадровой потребности, формирование контрольных цифр приема в 

вузы и сам процесс подготовки управленческих кадров остается пассивным. 

Работодатели не проявляют достаточной инициативы в формировании заказа на целевую 

подготовку управленческих кадров в вузах и участии в образовательном процессе. При этом от-

сутствует эффективная система государственного стимулирования бизнеса к участию в финанси-

ровании и заказе подготовки управленческих кадров с высшим образованием. 

Существующий механизм кадрового обеспечения не обеспечивает устойчивое воспроизвод-

ство именно управленческих кадров с высшим образованием, что приводит к: 

¶ снижению инновационного потенциала АПК; 

¶ росту издержек на переобучение и адаптацию новых руководителей; 

¶ угрозе экономической стабильности предприятий; 

¶ дефициту квалифицированных управленцев с высшим образованием на местах. 

В условиях дефицита квалифицированных управленческих кадров с высшим образованием и 

низкой мотивации молодежи к работе в сельском хозяйстве под угрозой оказывается кадровая 

безопасность отрасли и региона в целом [Духновский, 2019, с. 124]. 

В связи с этим актуальной задачей становится разработка модели взаимодействия бизнеса, 

органов регионального и местного управления и системы образования для формирования устой-

чивого механизма кадрового обеспечения АПК муниципальных округов с акцентом на подготовку 

кадров высшей квалификации – конкретно управленческих кадров в регионе. 

Интеграционная модель «бизнес – государство – образование – кадры»  
с приоритетом высшего образования 

Для решения выявленных проблем предлагается следующая интеграционная модель взаимо-

действия всех участников процесса кадрового обеспечения с фокусом на развитие высшего обра-

зования и подготовку управленческих кадров непосредственно в рассматриваемом регионе (рис. 2). 

Агробизнес в предлагаемой модели выступает не просто как потребитель, а как инициатор и 

стратегический заказчик подготовки управленческих кадров с высшим образованием, поскольку 

именно хозяйствующие субъекты знают реальную потребность не только в работниках, но и в 

требуемых компетенциях. При этом работодатели (предприятия АПК) определяют не только ко-

личественную, но и качественную потребность в управленцах: менеджеры, агрономы, специали-

сты по инновациям и цифровизации. Этот заказ становится основой для планирования контроль-

ных цифр приема в вузы. 
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Рис. 2. Интеграционная модель «Бизнес – государство – образование – кадры» 
Источник: Составлено автором. 
 

В рамках предлагаемой модели работодатель должен нести обязательства по предоставле-

нию рабочих мест, адаптации выпускников и карьерному росту новых работников. Это предпола-

гает формирование системы долгосрочного кадрового планирования предприятий на основе пол-

ного цикла: от профессиональной ориентации молодежи (школьников) и внедрения системы 

дуального образования для студентов, до формализации конкретных траекторий карьерного роста 

будущих специалистов. Формирование привлекательности работы в агросекторе для молодежи, 

предполагает формирование агро-классов в школах, проведение регулярных экскурсий на пред-

приятия, развитие стипендиальных программ для студентов высших и средне-специальных обра-

зовательных организаций. 

Государство, в лице региональных органов власти, координирует взаимодействие между 

участниками, разрабатывает нормативную базу для целевого обучения управленцев, поддерживает 

программы переподготовки руководителей среднего звена, создает условия для закрепления мо-

лодых специалистов с высшим образованием на селе (социальные гарантии, жилье, инфраструк-

тура). Дополнительно государство стимулирует создание филиалов или представительств вузов в 

крупных муниципальных образованиях для повышения доступности высшего образования по 

управленческим направлениям АПК. 

В свою очередь, высшие учебные заведения должны адаптировать образовательные про-

граммы под реальные задачи АПК по подготовке менеджеров и организаторов производства, вне-
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дрять современные технологии обучения (в том числе дистанционные для заочной формы), обес-

печивать организацию стажировок преподавателей на сельхозпредприятиях. Именно на учебные 

заведения необходимо возложить ответственность по сопровождению выпускников на этапе тру-

доустройства и заключения целевых договоров. Целесообразно уделить особое внимание: 

¶ открытию филиалов вузов в муниципальных округах; 

¶ разработке специализированных программ высшего образования по управлению АПК; 

¶ интеграции практических модулей с предприятиями отрасли; 

¶ развитию дистанционных и гибридных форм обучения для работающих специалистов. 

Одним из эффективных подходов к развитию образования в сфере АПК является размеще-

ние профильных кафедр вузов непосредственно на агропредприятиях. Это позволит преподавате-

лям и студентам организовать учебный процесс в реальных производственных условиях, в то же 

время предприятие получает доступ не только к научным исследованиям вузов, но и непосредст-

венно к экспертам. Современной тенденцией во всем мире является трансформация высшего обра-

зования, которое из поставщика дипломов превращается в центр компетенций. Открытие филиа-

лов, гибкость форм обучения и глубокая интеграция с бизнесом – необходимые условия для того, 

чтобы управленческие кадры оставались в регионе и способствовали его развитию. Вузы переста-

ют быть закрытыми академическими структурами. Практические модули, стажировки и защита 

дипломов на базе реальных предприятий становятся обязательной частью обучения. Это гаранти-

рует, что выпускник придет на производство с пониманием специфики конкретного хозяйства. 

Ожидаемые результаты реализации модели: 

¶ формирование устойчивого управленческого звена АПК региона с высшим образованием; 

¶ повышение конкурентоспособности и инновационного потенциала отрасли за счет притока 

квалифицированных менеджеров с высшим образованием; 

¶ укрепление кадровой безопасности территорий; 

¶ снижение издержек на переобучение и адаптацию новых руководителей; 

¶ закрепление молодежи с высшим образованием на селе за счет создания привлекательных 

условий труда и социальных гарантий; 

¶ развитие региональной системы высшего образования и повышение его доступности для 

местных жителей. 

Развитие региональной системы образования и подготовки кадров 

Поддержка кадрового обеспечения агропромышленного комплекса в Красноярском крае 

предусмотрена на законодательном уровне и включает комплекс мер, в том числе предоставление 

социальной выплаты на обустройство молодым работникам в возрасте не старше 35 лет, заклю-
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чившим трудовой договор с сельхозпредприятием1; предоставление субсидий субъектам сельского 

предпринимательства на возмещение части затрат, связанных с выплатой заработной платы моло-

дому специалисту, а также студентам в случае их трудоустройства по срочному трудовому дого-

вору. Кроме того, субсидии предоставляются агрокомпаниям на возмещение части затрат, связан-

ных с дополнительным профессиональным образованием работников, в том числе возмещается 

стоимость обучения, расходы по проезду, найму жилого помещения. Предусмотрены гранты обра-

зовательным организациям высшего образования, осуществляющим на территории края подготов-

ку кадров по направлениям «Сельское хозяйство и сельскохозяйственные науки», на финансовое 

обеспечение затрат на развитие профессиональной подготовки студентов в области агропромыш-

ленного комплекса [Закон Красноярского края от 7.07.2022 № 3–1004 …, 2022]. 

С 2025 г. в крае действует федеральный проект «Кадры в АПК» национального проекта 

«Технологическое обеспечение продовольственной безопасности», цель которого к 2030 г. на 95% 

укомплектовать предприятия агропромышленного комплекса сотрудниками. Планируется активно 

привлекать в отрасль молодых специалистов, а также опытных сотрудников, работающих в АПК 

более пяти лет. При этом предполагается дополнительная поддержка студентов, сотрудников ву-

зов и НИИ [Национальные проекты …, 2026]. 

Ежегодный объем финансирования мероприятий составляет около 11 млн руб. В рамках про-

екта в 2025 г. сельхозпроизводителям региона возместили затраты на оплату труда и проживание 

86 студентов-практикантов, а также затраты по ученическим договорам и договорам о целевом 

обучении 17 студентов. Кроме того, трем агропредприятиям компенсировали затраты на стимули-

рующие выплаты 28 специалистам КрасГАУ, которые являются участниками ключевых научных 

проектов в сфере агропромышленного комплекса. 

В прошедшем году открылось шесть агротехнологических классов в средних школах муни-

ципальных округов. Агропредприятия-партнеры – ЗАО «Назаровское», ООО «Малтат» и ООО 

«Агролес» – помогли создать кабинеты по стандартам Минсельхоза России и оснастить их необ-

ходимым оборудованием. Ученики агроклассов знакомятся с новейшими технологиями в сельском 

хозяйстве, углубленно изучают математику, физику, химию и биологию. В учебном процессе за-

действованы не только школьные учителя, но и преподаватели КрасГАУ. 

По мнению Министра сельского хозяйства края Д.В. Воропаева, чтобы восполнить кадровый 

дефицит, ключевой целью становится формирование слаженной системы подготовки специали-

стов для сельскохозяйственной отрасли – от агроклассов до высших учебных заведений, а далее и 

агропромышленных предприятий. При этом в текущем году для практики на агропромышленных 

предприятиях планируется привлечь 275 студентов, обучить по ученическим договорам и догово-
                                                 

1 К таким предприятиям относятся организации, осуществляющие деятельность на сельской территории, сель-
скохозяйственные товаропроизводители, государственные учреждения ветеринарии края, научные и производствен-
ные организации. – Прим. ред. 
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рам о целевом обучении не менее 37 человек, поддержать не менее 25 специалистов Красноярско-

го аграрного университета, задействованных в научных отраслевых проектах. Также как минимум 

еще в одной школе края будут созданы два агротехнологических класса [От школьной скамьи до 

…, 2026]. 

Кроме того, предлагается внедрить систему трудогарантированного субсидирования: если 

бизнес не выполняет запланированное количество заключенных договоров по подготовке управ-

ленческих кадров (не трудоустраивает выпускников вузов), для него замораживается получение 

субсидий в соответствии с региональным законодательством и по программе «Кадры для АПК» 

или сокращается их объем пропорционально невыполнению обязательств. Это создаст прямую 

экономическую мотивацию для предпринимателей участвовать в целевой подготовке именно ру-

ководителей с высшим образованием. 

Для повышения доступности высшего образования в регионе также предлагается: 

¶ создать филиал профильного аграрного вуза в одном из южных муниципальных округов; 

¶ открыть программы магистратуры и аспирантуры по направлениям управления АПК; 

¶ развивать сетевое взаимодействие вузов с местными предприятиями и колледжами; 

¶ внедрить программы ускоренного обучения для выпускников СПО. 

Критически важным шагом для южных округов является открытие в них филиалов и пред-

ставительств вузов. Возможности получения высшего образования на месте (за счет, например, 

создания аграрных факультетов ведущих университетов в Минусинске или Шушенском) позво-

ляют снизить отток молодежи в краевой центр, обеспечить «бесшовный» переход от СПО к ВО 

(студенты колледжей продолжают обучение в родном городе), привлечь к преподаванию практи-

ков из местных предприятий. 

Заключение 

Проведенный анализ социально-экономической ситуации в южных муниципальных округах 

Красноярского края, сопоставление данных документов стратегического планирования Краснояр-

ского края и города Минусинска, позволяют сделать вывод о том, что устойчивое развитие агро-

промышленного комплекса и достижение целевых показателей по росту производства, невозмож-

но без кардинального реформирования системы кадрового обеспечения. Существующая модель, 

основанная на подготовке специалистов среднего звена в колледжах и пассивном ожидании при-

тока управленцев извне, исчерпала свой потенциал и вступает в прямое противоречие с амбициоз-

ными инвестиционными планами региона. 

Формирование механизма устойчивого кадрового обеспечения агропромышленного ком-

плекса в южных муниципальных округах возможно только на основе интеграции усилий бизнеса, 

региональных и местных органов управления и системы образования с приоритетом развития 
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высшего образования в регионе. Реализация предложенной модели позволит обеспечить АПК ре-

гиона управленческими кадрами с высшим образованием в срок, без периода адаптации и пере-

обучения, что является залогом долгосрочного развития отрасли и укрепления экономической 

безопасности Красноярского края. Создание условий для получения высшего образования непо-

средственно в южных округах представляется ключевым фактором закрепления молодежи и фор-

мирования квалифицированного управленческого корпуса АПК. 

Список литературы 

1. Администрация Минусинского муниципального округа // Официальный сайт. – URL: https://administraciya-
r04.gosweb.gosuslugi.ru/deyatelnost/proekty-i-programmy/ (дата обращения: 05.04.2026). 

2. Духновский С.В. Кадровая безопасность организации: учебник и практикум для вузов. – Москва: Юрайт, 2019. – 
233 с. 

3. Закон Красноярского края от 7.07.2022 № 3–1004 «О государственной поддержке агропромышленного комплекса 
края» // Красноярский Край – Официальный интернет-портал правовой информации. – URL: http://zakon.krskstate. 
ru/doc/87698 (дата обращения: 15.04.2026). 

4. Инвестиционная стратегия Южного макрорайона Красноярского края // ЦСР. – 2023. – Апрель. – URL: 
https://ensib.ru/wp-content/uploads/2024/09/6.-Prezentatsiya-IS-Yuzhnogo-makrorajona.pdf (дата обращения: 
15.04.2026). 

5. Национальные проекты России. – URL: https://xn--80aapampemcchfmo7a3c9ehj.xn--p1ai/new-projects/tekhnologiches 
koe-obespechenie-prodovolstvennoy-bezopasnosti/kadry-v-apk/ (дата обращения: 07.04.2026). 

6. От школьной скамьи до предприятия: в Красноярском крае подвели итоги проекта «Кадры в АПК» // Официаль-
ный интернет-портал Министерства сельского хозяйства Красноярского края. – 2026. – 13 января. – URL: 
https://krasagro.ru/news/ot-shkolnoj-skami-do-predpriyatiya-v-krasnoyarskom-krae-podveli-itogi-proekta-kadry-v-apk/ 
(дата обращения: 05.04.2026). 

7. Приказ Минэкономразвития России от 23.03.2017 N 132 «Об утверждении Методических рекомендаций по разра-
ботке и корректировке стратегии социально-экономического развития субъекта Российской Федерации и плана 
мероприятий по ее реализации» // Консультант Плюс. – URL: https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_ 
214725/ (дата обращения: 15.04.2026). 

8. Постановление Правительства Красноярского края от 30.10.2018 № 647-П «Об утверждении стратегии социально-
экономического развития Красноярского края до 2030 года» // Красноярский Край – Официальный интернет-
портал правовой информации. – URL: http://www.econ.krskstate.ru/dat/bin/art_attach/11637_647_p.pdf (дата обраще-
ния: 15.04.2026). 

9. Перспективный план комплексного социально-экономического развития города Минусинска Красноярского края 
до 2035 года // Администрация Минусинского муниципального округа. Официальный сайт. – 2024. – 27.12. – URL: 
https://minusinsk.gosuslugi.ru/ofitsialno/dokumenty/dokumenty-all_2543.html (дата обращения: 22.03.2026). 

10. Современный Красноярский край // Официальный портал Красноярского края. – 2025. – 24.04. – URL: 
http://www.krskstate.ru/about/kray (дата обращения: 21.03.2026). 

11. Статистика зарплат в Красноярском крае за 2026 год // ГородРабот. ру. – URL: https://krasnoyarski-krai.gorodrabot. 
ru/salaries (дата обращения: 15.04.2026). 

 

PROVIDING MANAGEMENT PERSONNEL FOR THE REGION'S AGRO-INDUSTRIAL 
COMPLEX (USING THE SOUTHERN MUNICIPAL DISTRICTS OF KRASNOYARSK 

KRAI AS AN EXAMPLE) 
Aziza Oglezneva Head of the Center for Assistance to Employment of Graduates of the Minusinsk Agricultural College, Minusinsk, Krasnoyarsk Krai, Russia; oglez_mshk@mail.ru 

 

Abstract. This article examines the development of a sustainable mechanism for staffing a 

municipality corresponding to its economic specialization. The study focuses on the city of Minusinsk and 

the southern municipalities of Krasnoyarsk Krai, which possess significant potential for the development 
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Введение 

Цифровая трансформация государственного и муниципального управления, экономики и со-

циальной сферы стала одним из стратегических приоритетов совершенствования государственно-

го управления в Российской Федерации и включена в число национальных целей [Указ Президен-

та РФ от 07.05.2024 № 309 …, 2024]. Поставлена задача к 2030 г. достичь «цифровой зрелости» 

государственного управления, что предполагает автоматизацию большей части транзакций в рам-

ках единых отраслевых цифровых платформ и переход к модели управления на основе данных. 

Реализация столь амбициозных задач невозможна без качественного преобразования кадро-

вого потенциала государственной службы. Внедрение цифровых платформ, систем межведомст-

венного электронного взаимодействия, технологий обработки больших объемов данных и инстру-

ментов искусственного интеллекта предъявляет принципиально новые требования к знаниям и 

навыкам государственных служащих. Между тем, как свидетельствуют результаты исследований, 

уровень цифровой грамотности значительной части отечественных чиновников остается недоста-

точным для полноценной работы в цифровой среде [Васильева, Пуляева, Юдина, 2018; Кайсарова, 

Винокурова, 2021]. 

Проблема усугубляется тем, что общий уровень цифровой грамотности населения России, по 

данным ежегодного мониторинга НАФИ, в 2025 г. впервые за семь лет снизился. Доля граждан с 

начальным уровнем выросла на 2 процентных пункта, а навык настройки программного обеспече-

ния просел на 6 пунктов по сравнению с 2024 г. [Уровень цифровой грамотности …, 2026]. Кадро-

вый состав государственной службы комплектуется из того же демографического пула, и, если 

цифровые навыки населения стагнируют или деградируют, рассчитывать на приток «готовых» 

специалистов в органы власти не приходится. Впрочем, можно возразить, что государственные 

служащие мотивированы иначе, чем население в целом, и профессиональная среда подталкивает к 

освоению технологий. Но именно эту гипотезу опровергают результаты тестирования НАФИ: рас-

хождение между государственными служащими и средним показателем по стране оказалось не 

столь велико, как можно было бы ожидать. 

Следует подчеркнуть, что проблема цифровой компетентности государственных служащих 

не сводится к техническому вопросу о владении программным обеспечением. В содержательном 

плане она затрагивает саму природу государственного управления, его способность адекватно реа-

гировать на вызовы информационного общества. Государство, не обеспечившее цифровую гра-

мотность своих служащих, теряет не только в эффективности оказания услуг, но и в доверии граж-

дан, привыкших к стандартам цифрового сервиса частного сектора. Разрыв между 

пользовательским опытом, доступным гражданину в повседневной жизни – через банковские при-

ложения, маркетплейсы, логистические платформы, – и уровнем цифрового взаимодействия с го-

сударственными органами формирует устойчивое восприятие бюрократии как архаичного инсти-
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тута. Преодоление этого разрыва невозможно путем точечных технологических решений – оно 

требует комплексного подхода к развитию человеческого капитала на государственной службе. 

Поэтому важной задачей становится анализ проблем формирования и развития цифровых 

компетенций государственных гражданских служащих и выработка предложений по совершенст-

вованию системы подготовки кадров для цифрового государственного управления. 

Цифровая грамотность и цифровые компетенции в контексте  
государственной службы 

Прежде чем перейти к анализу практических аспектов, необходимо уточнить содержание ба-

зовых понятий. Термин «цифровая грамотность» в научной литературе трактуется как способ-

ность индивида результативно применять информационно-коммуникационные технологии для 

решения профессиональных и персональных задач: осуществлять поиск информации в сети, поль-

зоваться цифровыми сервисами, владеть базовыми знаниями безопасности в цифровой среде [Си-

марова, Алексеевичева, Жигин, 2022]. Подобная трактовка фиксирует нижний, общегражданский 

порог владения технологиями, необходимый любому члену информационного общества. 

Понятие «цифровые компетенции» значительно шире. Е.В. Васильева, В.Н. Пуляева и 

В.А. Юдина выделяют в структуре компетенций государственных служащих три уровня: базовые, 

продвинутые и специальные [Васильева, Пуляева, Юдина, 2018]. Базовые компетенции совпадают 

с общегражданской цифровой грамотностью и включают в себя навыки работы с офисными при-

ложениями, электронной почтой, информационными системами. Продвинутые охватывают уме-

ние анализировать данные, работать с системами электронного документооборота, понимать 

принципы информационной безопасности. Специальные компетенции предполагают владение 

конкретными цифровыми технологиями: аналитикой больших данных, машинным обучением, 

управлением информационными системами. 

Разграничение уровней имеет практическое значение для кадровой политики. Квалификаци-

онные требования к служащим различных категорий и групп должностей объективно различают-

ся. Специалисту, обеспечивающему документооборот, достаточно базового уровня; руководитель, 

отвечающий за цифровую трансформацию ведомства, должен обладать специальными компетен-

циями. Между тем Е.В. Васильева и соавторы справедливо отмечают, что в российских должност-

ных регламентах требования к компетенциям в сфере ИКТ сформулированы обобщенно и не диф-

ференцированы по уровням сложности [Васильева, Пуляева, Юдина, 2018]. 

Представляется продуктивным рассматривать цифровую грамотность не как статичный на-

бор знаний, а как непрерывно развивающееся качество профессионала. Технологический ланд-

шафт меняется быстрее, чем нормативные документы, регулирующие квалификационные требо-

вания. Навыки, считавшиеся продвинутыми пять лет назад, сегодня перешли в разряд базовых. 
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Следовательно, модель компетенций государственного служащего нуждается в регулярном пере-

смотре и актуализации. Е.В. Васильева, В.Н. Пуляева и В.А. Юдина вводят понятие «метакомпе-

тенции», объединяющие цифровые навыки с личностными качествами – критическим мышлени-

ем, способностью к командной работе и непрерывному обучению [Васильева, Пуляева, Юдина, 

2018]. Отечественный дискурс о метакомпетенциях перекликается с международной повесткой, 

где цифровые навыки все чаще рассматриваются в связке с коммуникативными и аналитическими 

способностями, а не изолированно от них. 

Отдельного внимания заслуживает феномен, который уместно назвать «иллюзией цифровой 

компетентности». Служащий, уверенно пользующийся мессенджерами и социальными сетями, 

склонен приравнивать потребительский опыт к профессиональному. Но работа с государственны-

ми информационными системами и аналитическими платформами требует принципиально иного: 

умения структурировать массивы данных, формулировать точные запросы, оценивать достовер-

ность источников. Исследование НАФИ на платформе «Цифровой гражданин» косвенно подтвер-

ждает масштаб проблемы, так как 49% госслужащих остались на базовом уровне цифровой гра-

мотности (3% на начальном), а наибольшие провалы зафиксированы в навыках настройки ПО и 

защиты персональных данных. Продвинутым уровнем цифровой грамотности обладают 48% госу-

дарственных служащих, а средний индекс цифровой грамотности составляет 73 пункта из 100 

возможных [Готовы к труду за …, 2021]. Казалось бы, показатели неплохие. Однако именно в 

сфере защиты персональных данных и настройки программного обеспечения обнаружились про-

валы, ставящие под угрозу сохранность информации государственных организаций. Половина 

протестированных служащих не вышла за пределы базового порога, а значит, неспособна само-

стоятельно работать с аналитическими платформами, настраивать параметры конфиденциально-

сти и распознавать фишинговые атаки. Для ведомств, оперирующих массивами персональных 

данных граждан, подобный уровень компетенций представляет не абстрактный, а вполне конкрет-

ный операционный риск. 

Можно предположить, что часть тестируемых до прохождения диагностики оценивала соб-

ственные компетенции значительно выше. Из этого следует практический вывод. Система оценки 

цифровой подготовки госслужащих не может строиться на самодекларировании. Нужны процеду-

ры, воспроизводящие реальные рабочие задачи, и регулярность их проведения должна быть со-

поставима с темпом обновления технологий. 

Нормативно-правовое регулирование цифровых компетенций на государственной 
службе в России 

Правовой фундамент требований к цифровым компетенциям заложен в законодательстве о 

государственной гражданской службе [Федеральный закон от 27.07.2004 № 79-ФЗ …, 2004], уста-



Плахин Н.А.  
Развитие цифровой компетентности и цифровой грамотности государственных служащих 

 152

навливающим квалификационные требования к должностям, включая знания и умения. Конкрети-

зация требований в части ИКТ-навыков отнесена к ведению государственных органов, утвер-

ждающих должностные регламенты. Стратегия развития информационного общества [Указ Пре-

зидента РФ от 09.05.2017 № 203 …, 2017], задала вектор цифровизации, а национальная 

программа «Цифровая экономика» включила федеральный проект «Кадры для цифровой эконо-

мики», непосредственно направленный на формирование кадрового потенциала. 

В настоящее время закреплен принцип непрерывности профессионального развития госу-

дарственных служащих, а также предоставлена возможность проходить обучение с использовани-

ем дистанционных образовательных технологий. Применительно к цифровым компетенциям фор-

мализованы условия для включения соответствующих программ в планы индивидуального 

профессионального развития [Указ Президента РФ от 21.02.2019 № 68 …, 2019]. Вместе с тем, как 

отмечают исследователи, между нормативными возможностями и их практической реализацией 

сохраняется разрыв [Сушкова, Гаркавцева, 2021]. 

В 2024 г. задача цифровой трансформации государственного управления выведена на уро-

вень национальной цели [Указ Президента РФ от 07.05.2024 № 309 …, 2024] и реализуется в рам-

ках Национального проекта «Экономика данных и цифровая трансформация государства», кото-

рый предусматривает комплекс мер по подготовке кадров. К 2030 г. планируется переход не менее 

80% организаций ключевых отраслей на российское программное обеспечение и увеличение до 

95% доли его использования в государственных органах [Приказ Минцифры России от 19.02.2026 

№ 121 …, 2026]. 

С нашей точки зрения, нормативная база создала необходимую рамку, однако ее практиче-

ское наполнение остается фрагментарным. Должностные регламенты значительной части органов 

власти содержат устаревшие формулировки требований к ИКТ-навыкам. Отсутствует единый фе-

деральный стандарт цифровых компетенций государственного служащего, который позволил бы 

унифицировать требования и выстроить систему оценки. Принятие такого стандарта могло бы 

стать отправной точкой для системной модернизации программ повышения квалификации. 

Отдельного рассмотрения заслуживает проблема рассогласованности нормативного регули-

рования и технологического развития. Цикл подготовки и принятия нормативного акта – от разра-

ботки проекта до его вступления в силу – составляет, как правило, от нескольких месяцев до не-

скольких лет. Жизненный цикл цифровых технологий существенно короче. В результате 

технологии, закрепленные в нормативном документе как актуальные, к моменту его применения 

могут оказаться устаревшими. Такая асинхронность порождает системное противоречие: норма-

тивные акты фиксируют требования к навыкам вчерашнего дня, тогда как реальная деятельность 

требует компетенций завтрашнего. Решением может стать переход к «рамочному» регулирова-

нию, при котором закон закрепляет не перечень конкретных технологий, а принципы и уровни 
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владения, делегируя конкретизацию подзаконным актам с упрощенной процедурой актуализации. 

Такая логика, например, используется в европейском фреймворке DigComp1, который описывает 

компетенции через области и уровни сложности, не привязываясь к конкретным программным 

продуктам. Подобная конструкция сохраняет устойчивость правового поля и одновременно по-

зволяет обновлять содержание компетенций без запуска полного законодательного цикла. 

Модели цифровых компетенций и уровни цифровой зрелости 

Модель компетенций команды цифровой трансформации в системе государственного управ-

ления, предложенная экспертами, выделяет четыре блока: цифровую культуру, личностные ком-

петенции, профессиональные компетенции и управленческие навыки [Полянская, Кузнецов, 2023]. 

Цифровая культура понимается как готовность к изменениям и способность интегрировать циф-

ровые решения в повседневную деятельность. Профессиональные компетенции охватывают вла-

дение конкретными технологиями, знание архитектуры информационных систем и принципов ра-

боты с данными. 

Международный опыт предлагает альтернативные подходы. Европейский фреймворк циф-

ровых компетенций DigComp 2.0 структурирует навыки по пяти областям: информационная гра-

мотность, коммуникация и сотрудничество, создание цифрового контента, безопасность и реше-

ние проблем [Петрова, 2020]. В каждой области выделено несколько уровней владения. 

В.П. Кайсарова и М.Ю. Винокурова, сопоставив 23 научных исследования по вопросам цифровых 

компетенций государственных служащих, установили, что тематика обучения варьируется от ба-

зовой компьютерной грамотности до продвинутых курсов по аналитике данных и кибербезопас-

ности [Кайсарова, Винокурова, 2021]. 

Полагаем, что ни одна из существующих моделей не может быть механически перенесена в 

российскую систему государственной службы. Специфика отечественного управления требует их 

определенной адаптации. Наиболее продуктивным представляется синтез российской модели и 

европейского подхода DigComp, дополненный механизмом регулярной актуализации и привязкой 

к категориям и группам должностей. 

Ограничением существующих моделей является их преимущественно описательный харак-

тер. Они фиксируют, какими компетенциями должен обладать служащий, но не раскрывают меха-

низмов перехода от одного уровня к другому. Между базовым и продвинутым уровнем располага-

ется зона, которую можно определить как «долину разочарования»: служащий, освоивший 

простейшие навыки, сталкивается с резким возрастанием сложности при попытке перейти к ана-

литической работе с данными или управлению информационными процессами. Без методической 

                                                 
1 Европейская система оценки цифровой компетентности граждан (от англ.: The European Digital Competence 

Framework for Citizens) – стала стандартом для разработки и стратегического планирования инициатив в области циф-
ровых компетенций на европейском уровне [Официальный сайт Европейского союза]. 
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поддержки, наставничества и практических заданий многие служащие останавливаются на базо-

вом уровне, формально соответствуя минимальным требованиям, но не развиваясь далее. Модели 

компетенций должны быть дополнены «дорожными картами» профессионального роста, вклю-

чающими описание промежуточных ступеней, рекомендуемыми образовательными ресурсами и 

критериями перехода. Только в этом случае модель из декларативного инструмента превратится в 

работающий механизм управления профессиональным развитием. 

Концепция «цифровой зрелости» дополняет компетентностный подход на организационном 

уровне. По методике Министерства цифрового развития, связи и массовых коммуникаций РФ 

уровень цифровой зрелости оценивается по нескольким блокам, включая «Цифровые компетенции 

государственных служащих». Рейтинг 2025 г. показал, что высокого уровня цифровой зрелости 

достигли такие регионы, как Москва, Республика Татарстан, Московская область и Санкт-

Петербург. Средний уровень зафиксирован у большинства субъектов, но у ЦФО – 58 баллов, а у 

Северо-Кавказского ФО – 41 балл [Цифровая зрелость государственного …, 2025]. Столь значи-

тельный разброс отражает глубину цифрового неравенства внутри страны. 

Программы подготовки и повышения квалификации: российский и зарубежный опыт 

Система повышения квалификации государственных служащих в сфере цифровых техноло-

гий в России выстраивается на нескольких площадках. Центральную роль играет РАНХиГС, реа-

лизующая программы по цифровой трансформации государственного управления. Платформа 

«Цифровой гражданин», разработанная Аналитическим центром при Правительстве РФ, представ-

ляет инструмент диагностики цифровых компетенций по пяти сферам: информационная грамот-

ность, коммуникативные навыки, создание контента, безопасность и решение технических про-

блем [Полянская, Кузнецов, 2023]. Регулярная диагностика позволяет выявлять пробелы в 

подготовке и формировать индивидуальные образовательные траектории. 

В зарубежных странах используются другие подходы. В Великобритании правительственное 

подразделение Government Digital Service создало модульную систему обучения с уровнями от на-

чального до экспертного. В Эстонии акцент сделан на практическом обучении посредством вовле-

чения в реальные проекты. В.П. Кайсарова и М.Ю. Винокурова, сопоставив зарубежные образова-

тельные траектории с российской практикой, выявили существующий в данной области разрыв: 

зарубежные программы привязаны к должностным функциям, включают в себя практические про-

екты и обязательную сертификацию, тогда как российские ориентированы на теоретическое зна-

ние, а повышение квалификации носит периодический и нередко формальный характер [Кайсаро-

ва, Винокурова, 2021]. 

Представляется, что российская система нуждается в переходе от лекционного формата к 

проектному обучению, при котором служащие осваивают технологии на примере реальных задач 
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ведомства. Целесообразно введение обязательной сертификации с привязкой к должностным рег-

ламентам. В свою очередь, развитие онлайн-платформ обеспечит равный доступ к обучению для 

служащих отдаленных регионов. 

Важным, но недостаточно учитываемым аспектом является роль организационного контек-

ста в закреплении результатов обучения. Даже качественная образовательная программа оказыва-

ется малоэффективной, если по возвращении на рабочее место служащий попадает в среду, где 

полученные навыки невостребованы. Руководитель, не понимающий значения цифровых инстру-

ментов, не поддерживает их внедрение; коллеги, не прошедшие аналогичного обучения, неспо-

собны к совместной работе в новом формате; регламенты предписывают прежние, бумажные про-

цедуры. Возникает эффект, который в управленческой науке описывается как «обучение в 

вакууме», т.е. знания приобретаются, но не находят применения и быстро утрачиваются. Преодо-

ление этого эффекта требует подхода, при котором обучение отдельных служащих сочетается с 

преобразованием организационных процессов, обновлением регламентов и формированием 

управленческой поддержки со стороны руководства. 

Барьеры развития цифровой грамотности государственных служащих 

Трансформация кадрового потенциала государственной службы наталкивается на ряд барьеров. 

Первый – связан с инерцией организационной культуры. Государственная служба традиционно 

отличается консервативностью, а цифровая трансформация предполагает фундаментальное изме-

нение процедур и способов мышления. И.В. Сушкова и А.С. Гаркавцева справедливо указывают 

на необходимость создания адаптивной системы повышения квалификации, ориентированной на 

конкретного обучающегося с учетом потребностей государства [Сушкова, Гаркавцева, 2021]. 

Второй барьер носит технологический характер. Значительная часть органов власти, прежде 

всего на территориальном и местном уровне, не обеспечена соответствующей информационно-

коммуникационной техникой и инфраструктурой: низкая скорость Интернета, нехватка современ-

ного оборудования, устаревшее программное обеспечение. Служащий, лишенный доступа к со-

временным инструментам на рабочем месте, не может применять полученные на курсах знания, 

что обесценивает его обучение. 

Третий барьер связан с мотивацией. В отличие от частного сектора, в котором владение циф-

ровыми навыками напрямую влияет на оплату труда, в государственной службе связь между циф-

ровой компетентностью и карьерным продвижением выражена слабо. Должностные регламенты 

не предусматривают дифференциации оплаты или карьерных преференций для служащих с высо-

ким уровнем цифровых компетенций. 

По нашему мнению, мотивационный барьер является наиболее высоким. Инфраструктуру 

можно обновить целевыми инвестициями, образовательные программы – перестроить за относи-
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тельно короткий срок. Изменение организационной культуры и создание системы стимулов тре-

буют политической воли и институциональных реформ. 

Проблема мотивации усугубляется особенностями восприятия цифровой трансформации 

различными поколениями служащих. Для молодых специалистов, сформировавшихся в цифровой 

среде, работа с технологиями является естественной частью профессиональной деятельности; од-

нако именно они нередко покидают государственную службу, не находя условий для реализации 

своих навыков. Служащие старшего возраста, обладающие ценным управленческим опытом и 

глубоким пониманием специфики государственного управления, воспринимают цифровизацию 

как угрозу привычному укладу деятельности, а требование освоения новых технологий – как до-

полнительную, невознаграждаемую нагрузку. Возникает парадоксальная ситуация, в рамках кото-

рой поколение, готовое к цифровой трансформации, лишено полномочий и ресурсов для ее прове-

дения, а поколение, наделенное полномочиями, не обладает соответствующей мотивацией. 

Разрешение этого противоречия возможно путем создания межпоколенческих проектных команд, 

в которых опыт возрастных управленцев сочетается с технологическими навыками молодых спе-

циалистов, а вклад каждого участника получает адекватную оценку. 

Региональное цифровое неравенство образует четвертый барьер. Разрыв между столичными 

ведомствами и органами власти на местах носит не только технологический, но и кадровый харак-

тер. Рейтинг цифровой зрелости 2025 г. зафиксировал разрыв между Москвой (85 баллов) и Северо-

Кавказским федеральным округом (41 балл). За цифрами стоит кадровая воронка: IT-специалисты 

уходят в частный сектор или переезжают в мегаполисы, а ведомства малых городов остаются без 

людей, способных поддерживать даже базовую инфраструктуру. По оценкам экспертов, 78% ор-

ганов власти испытывают острый дефицит специалистов по цифровой трансформации [Цифровая 

зрелость государственного …, 2025]. Инвестиции в оборудование бессмысленны, если некому на 

нем работать. Так, конкуренцию за квалифицированные кадры между государственным и частным 

секторами обостряет общий дефицит IT-специалистов. Глава Минцифры М.И. Шадаев на совеща-

нии с Президентом в декабре 2024 г. сообщил, что число IT-специалистов в стране за четыре года 

увеличилось на 50% и достигло 850 тыс. человек, однако для достижения технологического суве-

ренитета необходимо привлечь в отрасль еще порядка 700 тыс. до 2030 г. [Глава Минцифры рас-

сказал …, 2024 ]. Государственный сектор в борьбе за эти кадры заведомо проигрывает: зарплат-

ные предложения коммерческих компаний начинаются от 150 тыс. руб. в месяц для специалистов 

среднего уровня, тогда как оклады в большинстве ведомств существенно ниже. Пока карьера на 

госслужбе не станет конкурентоспособной по совокупности условий, приток цифровых кадров в 

органы власти будет оставаться ограниченным. 

Пятый барьер связан с информационной безопасностью, точнее, с ее имитацией. Курсы по-

вышения квалификации, как правило, ограничиваются знакомством с инструкциями по парольной 
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политике. Устойчивых навыков распознавания фишинга и социальной инженерии такой формат 

не формирует. А между тем исследование НАФИ выявило, что именно в сфере защиты персо-

нальных данных и настройки ПО у госслужащих обнаружились наиболее серьезные провалы. 

Следствием становится уязвимость государственных информационных систем перед фишингом и 

иными формами кибератак. 

Наконец, следует выделить шестой барьер – отсутствие горизонтальных каналов обмена 

опытом между ведомствами. Органы власти не располагают институционализированными меха-

низмами обмена лучшими практиками в сфере цифровизации. Успешный опыт одного ведомства 

остается «невидимым» для других; ошибки повторяются; ресурсы расходуются на параллельную 

разработку типовых решений. Отсутствие горизонтальных каналов обмена знаниями превращает 

цифровую трансформацию в совокупность разрозненных ведомственных инициатив, лишенных 

системной координации. Формирование межведомственных сообществ практиков и единого репо-

зитория решений, а также проведение регулярных конференций по обмену опытом могли бы суще-

ственно ускорить распространение компетенций и снизить совокупные издержки цифровизации. 

Платформа «ГосТех» и кадровое измерение цифровой трансформации 

В целях повышения эффективности реализации мероприятий, связанных с созданием, разви-

тием и эксплуатацией государственных информационных систем (ГИС) создана единая платформа 

«ГосТех», которая представляет собой один из ключевых инфраструктурных проектов цифровой 

трансформации системы государственного управления в России. Поэтапный переход на «ГосТех» 

начался с 01.04.2023 г. для федеральных ГИС и с 01.01.2024 г. – для региональных [Указ Прези-

дента РФ от 31.03.2023 N 231 …, 2023]. По данным Правительства РФ, к осени 2025 г. на плат-

форме функционировали 52 ведомственные и региональные системы, еще около 30 находились в 

стадии разработки [Платформенная модель …, 2025]. 

Внедрение «ГосТех» порождает масштабный запрос на переподготовку кадров. Служащие 

должны освоить новый интерфейс, принципы работы с данными на платформе и механизмы меж-

ведомственного взаимодействия. Традиционные форматы повышения квалификации неспособны 

обеспечить необходимый охват; возникает потребность в массовых онлайн-программах. Анало-

гичные задачи ставит внедрение системы межведомственного электронного взаимодействия 

(СМЭВ) и инструментов искусственного интеллекта. Портал «Госуслуги», по данным Минцифры 

России, к концу 2025 г. объединял 120 млн зарегистрированных пользователей и свыше 2,6 тыс. 

сервисов [Число пользователей …, 2025]. Обслуживание столь масштабной системы требует от 

служащих качественно нового уровня компетенций. 

Представляется важным подчеркнуть, что технологическая трансформация не сводится к за-

мене программного обеспечения. Переход на «ГосТех» предполагает изменение управленческой 
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логики: от ведомственной автономии – к межведомственному взаимодействию, от ручной обра-

ботки документов – к управлению на основе больших данных. Формирование соответствующего 

новому подходу мышления возможно за счет системной работы с кадрами, включающей настав-

ничество, стажировки и вовлечение в реальные проекты. 

Направления совершенствования системы развития цифровых компетенций 

Обобщение проведенного анализа позволяет сформулировать ряд предложений. Прежде все-

го необходима разработка и утверждение Федерального стандарта цифровых компетенций госу-

дарственного гражданского служащего. Стандарт должен определять уровни компетенций (базо-

вый, продвинутый, специальный) и привязывать их к категориям и группам должностей. 

Введение обязательной периодической сертификации цифровых компетенций создаст меха-

низм обратной связи и стимул для непрерывного обучения. Результаты сертификации целесооб-

разно учитывать при аттестации, присвоении классных чинов и формировании кадрового резерва. 

Развитие онлайн-образования и смешанных форматов обучения позволит решить проблему 

доступности. Создание единой образовательной платформы, интегрированной с информационны-

ми системами государственной службы, обеспечит возможность обучения на рабочем месте. Кон-

тент должен регулярно обновляться и включать как теоретические модули, так и практические 

кейсы. 

Формирование системы наставничества в сфере цифровых технологий и межведомственных 

стажировок позволит транслировать опыт лидеров цифровизации менее продвинутым ведомствам. 

Одновременно включение показателей цифровой компетентности в систему оценки эффективно-

сти деятельности государственных служащих создаст мотивационный механизм: служащие, под-

твердившие высокий уровень владения технологиями, должны получать преимущества при повы-

шении и материальном стимулировании. 

Полагаем, что особую роль призвана сыграть подготовка управленческих кадров – лидеров 

цифровой трансформации. Международный опыт свидетельствует, что успех цифровизации опре-

деляется наличием в каждом ведомстве руководителей, понимающих стратегическое значение 

цифровых технологий. Программы подготовки таких лидеров должны включать не только техно-

логический компонент, но и модули по управлению изменениями и проектному управлению. 

Заключение 

Проведенное исследование позволяет констатировать, что развитие цифровых компетенций 

государственных служащих является одной из ключевых предпосылок успешной цифровой 

трансформации государственного управления. Существующая в России нормативно-правовая база 

задает стратегические ориентиры, однако между декларируемыми целями и реальным уровнем 
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подготовки кадров сохраняется значительный разрыв. Должностные регламенты содержат обоб-

щенные формулировки требований к ИКТ-навыкам, система повышения квалификации нередко 

носит формальный характер, а мотивационные механизмы выражены слабо. 

Анализ моделей компетенций показал продуктивность дифференцированного подхода. Ме-

ждународный опыт подтверждает, что обязательная сертификация, проектное обучение и интегра-

ция цифровых навыков в систему карьерного роста обеспечивают более высокую результатив-

ность. Среди ключевых барьеров цифровой трансформации государственной службы выделяется 

инерция организационной культуры, устаревшая инфраструктура, недостаточная мотивация и ре-

гиональное цифровое неравенство. Предложенные направления совершенствования включают 

разработку Федерального стандарта цифровых компетенций, введение обязательной сертифика-

ции, развитие онлайн-образования, формирование системы наставничества и подготовку управ-

ленческих кадров – лидеров цифровой трансформации. Реализация указанных мер позволит при-

близить кадровый потенциал государственной службы к уровню, необходимому для достижения 

национальной цели «цифровой зрелости» к 2030 г. 
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