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КЛИЕНТОЦЕНТРИЧНОСТЬ 
ГОСУДАРСТВЕННОГО КОНТРОЛЯ: 
ДИНАМИКА ОЦЕНОК ПРЕДСТАВИТЕЛЕЙ 
ЧАСТНОГО БИЗНЕСА 
ПО ИТОГАМ СОЦ ОПРОСОВ

Южаков Владимир Николаевич1, 
Покида Андрей Николаевич2, 
Масленникова Елена Викторовна3 
1, 2, 3 Российская академия народного хозяйства и государственной службы 
при Президенте Российской Федерации; 119571, г. Москва, проспект Вернадского, д. 82.
1 Доктор философских наук, профессор, директор Центра технологий 
государственного управления; yuzhakov-vn@ranepa.ru; ORCID 0000-0002-5687-1863
2 Кандидат социологических наук, доцент, директор Центра социально-политического 
мониторинга Института общественных наук; pokida@ranepa.ru; ORCID 0000-0002-5439-3503
3 Кандидат социологических наук, доцент, ведущий научный сотрудник Центра технологий 
государственного управления; maslennikova-ev@ranepa.ru; ORCID: 0000-0001-6291-0411

Аннотация. Клиентоцентричность – набирающий силу тренд повышения  ка-
чества госуправления в  России, включая и  область государственного контроля. 
В этой связи обеспечение и учет регулярной оценки хода и итогов внедрения кли-
ентоцентричности в  госуправление крайне важны. Цель статьи  – представление 
и  анализ оценок клиентоцентричности регулируемого ФЗ  N  248-ФЗ госконтроля 
в отн ошении одной из групп его клиентов – частного бизнеса.  Как и решение любой 
задачи государства, забота о клиентоцентричности контрольно-надзорных органов 
(далее – КНО) при контакте с частными хозяйствующими субъектами (далее – ЧХС) 
предполага ет обратную связь. С ее помощью можно оценивать успехи и корректи-
ровать дальнейшие усилия госконтроля в этом направлении. Насколько успешна эта 
забота? Насколько клиентоцентричен госконтроль, имея в виду учет им интересов 
ЧХС, к которым он при ходит для проверки соблюдения ими обязательных требова-
ний (далее – ОТ), направленных на недопущение (минимизацию) причинения вреда 
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(ущерба) охраняемым законом ценностям (далее – ОЗЦ)? Для ответа на поставлен-
ные вопросы использованы данные соцопросов представителей ЧХС, проведенных 
РАНХиГС с 2017 г. Будучи направленными на оценку результативности госконтроля, 
полученные данные фактически характеризуют и то, как респондентами оценивает-
ся клиентоцентричность госконтроля в отношении бизнеса (в том числе частного). 
Также представлены и проанализированы данные соцопроса 2023 г. в сопоставлении 
с данными соцопросов 2017–2022 гг. По мнению представителей ЧХС, госконтроль 
действительно помогает обеспечивать безопасность производственных объектов, 
процессов, продукции производства (тем самым предотвращая или снижая риски 
причинения ущерба ОЗЦ, поддерживая их на приемлемом уровне), и динамика ре-
ализации этой заботы положительна. Кроме того, респонденты признают, что го-
сударство, регулирующее госконтроль, а также КНО, приходящие на предприятия 
ЧХС, заботятся и об уменьшении регулятивной нагрузки, о снижении затрат бизнеса 
в связи с проведением в его отношении мероприятий госконтроля. В целом – вы-
явлены положительные тренды в усилиях государства по обеспечению клиентоцен-
тричности госконтроля в отношении ЧХС. 

Ключевые слова: контроль, надзор, контрольно-надзорная деятельность, кли-
ентоцентричность, государственный контроль, государственное регулирование, ре-
гулятивная нагрузка, социологическое исследование, охраняемые законом ценности.

Для цитирования: Южаков В.Н., Покида А.Н., Масленникова Е.В. Клиенто-
центричность государственного контроля: динамика оценок представителей част-
ного бизнеса по итогам соцопросов // Вопросы государственного и муниципально-
го управления. № 4. 2023. С. 7–37. DOI: 10.17323/1999-5431-2023-0-4-7-37.

Original article

CLIENT-CENTRICITY OF THE STATE CONTROL: 
DYNAMICS OF ASSESSMENTS OF PRIVATE 
BUSINESS REPRESENTATIVES IN 2017–2023

Vladimir N. Yuzhakov1, 
Andrey N. Pokida2, 
Elena V. Maslennikova3 
1, 2, 3 Russian Presidential Academy of National Economy and Public Administration (RANEPA); 
82 Vernadsky Avenue, 119571 Moscow, Russia.
1 Doctor of Philosophy, Professor; Director of the Center for Public Administration Technologies; 
yuzhakov-vn@ranepa.ru; ORCID: 0000-0002-5687-1863
2 Ph.D.; Director of the Center for Socio-Political Monitoring of the Institute of Social Sciences 
(Sociology), Associate Professor; pokida@ranepa.ru; ORCID: 0000-0002-5439-3503
3 Ph.D.; Leading Researcher at the Center for Public Administration Technologies, Associate 
Professor; maslennikova-ev@ranepa.ru; ORCID: 0000-0001-6291-0411
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Южаков В.Н., Покида А.Н., Масленникова Е.В. Клиентоцентричность государственного контроля...

Abstract. Customer-centricity is  a  growing trend in  improving the quality 
of public administration in Russia, including the sphere of state control. In this re-
gard, it is extremely important to ensure and take into account the regular assessment 
of the progress and results of the implementation of customer-centricity in public ad-
ministration. The purpose of the article is to present and analyze estimates of the cus-
tomer-centricity of the state control regulated by Law No. 248-FZ in relation to one 
of its client groups, private business. As well as the solution of any task of the state, 
taking care of the customer-centricity of the supervisory authorities in contact with 
the business involves feedback. With its help it  is possible to evaluate the successes 
and adjust further efforts of  state control in  this direction. How successful is  this 
care? How client-centered is state control, bearing in mind that it takes into account 
the interests of  the business it visits to verify their compliance with mandatory re-
quirements aimed at preventing or minimizing harm (damage) to  legally protected 
values? To  answer these questions, the data from sociological surveys of  business 
representatives conducted by RANEPA since 2017 were used. Being aimed at assess-
ing the effectiveness of  state control, the data obtained actually characterize how 
respondents assess the customer-centricity of  state control in  relation to  business 
(including private). The data from the 2023 sociological survey are presented and 
analyzed in comparison with the data from the 2017–2022 opinion polls. According 
to business representatives, state control does help to ensure the safety of production 
facilities, processes, production products (thereby preventing or  reducing the risks 
of damage to legally protected values and maintaining them at an acceptable level), 
and the dynamics of  the implementation of  this concern are positive. In  addition, 
respondents recognize that the state regulating state control, as  well as  the control 
authorities, also take care of reducing the regulatory burden and reducing business 
costs in connection with the state control measures. In general, positive trends have 
been identified in  the efforts of  the state to ensure the customer-centricity of  state 
control over business.
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Введение

Клиентоцентричный подход в публичном управлении ориентирован 
на выстраивание государственных и муниципальных функций, в том чис-
ле государственных и  муниципальных услуг, государственного контроля 
и обеспечивающих их выполнение сервисов, вокруг интересов и потребно-
стей граждан и бизнеса. Терминология и концепт такого подхода обращены 
к опыту бизнес-организаций (Линник, 2020, с. 16), но переосмысление роли 
государства и критериев его эффективности приводят к трансферу ряда 
успешно апробированных технологий управления и в публичную сферу 
(Chadwick, 2023; Журихин, 2023; Леонтьева, 2022). 

Как правило, при взаимодействии государства и бизнеса в рамках та-
кого подхода ожидаемым эффектом становится снижение издержек по-
следнего. Кроме ориентации на потребности граждан и организаций, кли-
ентоцентричный подход предполагает активную обратную связь  – а  это 
уже элемент так называемого человекоцентричного подхода (Добролюбо-
ва, Южаков, Тихомиров, Старостина, 2022). В этой связи для последних 
лет характерны разработка и  утверждение как федеральными, так и  ре-
гиональными органами государственной власти стандартов клиентоцен-
тричности1. 

Базовые тезисы этих стандартов основываются на  целях и  задачах 
Федерального проекта «Государство для людей», на Декларации ценностей 
клиентоцентричности и стандартах, адресованным различным категори-
ям клиентов (стандарт «Государство для людей», стандарт «Государство 
для бизнеса», стандарт для внутреннего клиента). Происходящие и  пла-
нируемые изменения в сфере контрольно-надзорной деятельности ориен-
тированы на создание наиболее благоприятных условий ведения бизнеса 
(Клюева, 2020).

При этом вступившим в  силу в  2021  г. Федеральным законом 
от 31.07.2020 N 248-ФЗ установлено, что государственный контроль (над-
зор) и муниципальный контроль (далее – контрольно-надзорная деятель-
ность (КНД)), регулируемые этим законом, должны быть направлены на до-
стижение общественно значимых результатов, связанных с минимизацией 
риска причинения вреда (ущерба) охраняемым законом ценно стям, вызван-
ного нарушениями обязательных требований2. При этом госконтроль (в ча-
сти и  контрольно-надзорных, и  профилактических мероприятий (далее  – 
ПМ)) должен быть соразмерным характеру нарушений ОТ, вреду (ущербу), 
который причинен или может быть причинен ОЗЦ. 

Иными словами, Закон фактически предписывает государственным 
органам клиентоцентричность при осуществлении ими госконтроля 

1 В декабре 2021 г. запущен пилотный проект по внедрению принципов клиентоцентричности. Офи-
циальный сайт Министерства экономического развития Российской Федерации. URL: https://www.
economy.gov.ru/material/directions/gosudarstvennoe_upravlenie/gosudarstvo_dlya_lyudey/standarty_
klientocentrichnosti/?ysclid=ll3mqu02gk400547864
2 См.: Федеральный закон «О государственном контроле (надзоре) и муниципальном контроле 
в Российской Федерации» от 31.07.2020 N 248-ФЗ, ст. 1, ч. 2.
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в отношении бизнеса – необходимость ориентации на учет его обществен-
но значимых интересов и проблем и содействие в их реализации (реше-
нии) и в развитии бизнеса. Бизнес, в том числе и частный, оказывается, 
согласно Закону, непосредственным клиентом и  отчасти бенефициаром 
госконтроля.

Также тем самым Закон определяет для контрольно-надзорных орга-
нов (далее – КНО) основные параметры (смыслы) клиентоцентричности 
КНД государства в отношении бизнеса (по крайней мере в сфере действия 
248-ФЗ). Взаимодействуя с частными хозяйствующими субъектами, КНО 
при осуществлении КНД должны заботиться об интересах частного биз-
неса в двух плоскостях. С одной стороны – помогая частным хозяйству-
ющим субъектам добиваться безопасности производственных объектов, 
процессов и продукции, а также снижения создаваемых ими рисков при-
чинения вреда со стороны этих источников рисков охраняемым законом 
ценностям. Госконтроль в отношении бизнеса, в том числе в части ЧХС, 
должен содействовать выполнению ответственности бизнеса по обеспе-
чению безопасности его производственной деятельности, предотвра-
щению ущерба от  нее ОЗЦ. С  другой  – заботясь, чтобы затраты бизне-
са при взаимодействии с КНО по этому поводу и в связи с выполнением 
обязательных требований были приемлемыми и снижались. Содействие 
госконтроля снижению рисков для ОЗЦ, вызванных производственной 
деятельностью бизнеса, не должно создавать необоснованного, избыточ-
ного административного и иного регулятивного давления на бизнес, ме-
шать его развитию. 

Исходя из такого де-факто двустороннего понимания клиентоцентрич-
ности госконтроля, Федеральный закон от 31.07.2020 N 248-ФЗ определяет 
и набор мер по совершенствованию госконтроля, в том числе: по сокраще-
нию необоснованных ОТ, управлению рисками, повышению доли и  роли 
профилактических мероприятий и  «щадящих» видов контрольно-надзор-
ных мероприятий (далее – КНМ) при осуществлении КНД. Все эти меры так 
или иначе направлены на реализацию обоих указанных параметров клиен-
тоцентричности.

Забота о клиентоцентричности КНО в отношении бизнеса предполага-
ет и обратную связь, позволяющую оценить успехи и корректировать даль-
нейшие усилия в этом направлении (Плаксин, Абузярова, Алимпеев, 2023). 
Обратная связь показывает, в какой степени установки (предписания) за-
кона (по сути, формируемая им клиентоцентричность госконтроля) реали-
зуются в ходе его применения.

В настоящей статье рассмотрим, насколько успешна забота государства 
и КНО о клиентоцентричности осуществляемого ими госконтроля, регули-
руемого Федеральным законом от 31.07.2020 N 248-ФЗ. Насколько клиенто-
центричен государственный контроль, имея в виду учет им интересов ЧХС, 
к которым госконтроль приходит для проверки соблюдения обязательных 
требований, направленных на предотвращение или минимизацию рисков 
причинения производственной деятельностью ЧХС ущерба (вреда) охраня-
емым законом ценностям? 
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Методика исследования

Одним из способов обеспечить обратную связь, как известно, явля-
ются социологические опросы, в  том числе опросы целевой аудитории, 
чьи интересы непосредственно затрагиваются исследуемой деятельно-
стью государства. При изучении клиентоцентричности государственного 
контроля респондентами соцопроса могут быть, с одной стороны, гражда-
не, с другой – представители контролируемых лиц, включая бизнес, в том 
числе частный. 

В соответствии с этой логикой, в 2018 г. РАНХиГС была разработана 
и применена методика опроса граждан с целью выявления оценки ими ре-
зультативности государственного контроля исходя из  их интересов 
(см.: Добролюбова, Южаков, Покида, Зыбуновская, 2019; Южаков, Добро-
любова, Спиридонов, 2019). По этой методике ежегодно с 2018 года прово-
дятся соцопросы, позволяющие выявить, в том числе, и оценки гражданами 
клиентоцентричности российского государственного контроля в их инте-
ресах (см.: Южаков, Добролюбова, Покида, Зыбуновская, Масленникова, 
2020; Южаков, Добролюбова, Покида, 2019). 

При этом основным параметром ориентации КНД на интересы граж-
дан служит оценка гражданами (как ключевыми бенефициарами госу-
дарственного контроля, регулируемого Федеральным законом N 248-ФЗ3) 
уровня защищенности значимых для них охраняемых законом ценно-
стей4 от  контролируемых государством рисков причинения им  вреда 
(ущерба), например, степени защищенности жизни и здоровья граждан 
(и  их близких) от  некачественных, небезопасных продуктов питания 
и  услуг общественного питания. По  состоянию на  2022  г. 37,5% граж-
дан считали уровень защищенности ОЗЦ достаточным. Исходя из этих 
оценок, можно представить и  динамику клиентоцентричности рос-
сийского государственного контроля в отношении интересов граждан. 
Она (по мнению самих граждан) улучшилась за период с 2018 по 2022 г. 
на 7,5% (см.: Южаков, 2022)5.

В 2017 г. в РАНХиГС были разработаны и апробированы методика 
и инструментарий исследования оценки результативности КНД государ-
ства другими его клиентами – представителями ЧХС. 

Методика предполагает также выявление оценок респондентами влия-
ния КНД на деятельность бизнеса, в том числе на создаваемые ею риски для 
ОЗЦ (см. об этом подробнее: Южаков, Добролюбова, Покида, Зыбуновская, 
2017). С 2020 г. эти исследования проводятся на регулярной (ежегодной) ос-
нове (Южаков, Добролюбова, Покида, Зыбуновская, 2020; Южаков, Добро-
любова, Покида, Зыбуновская, 2021). 

3 Федеральный закон «О государственном контроле (надзоре) и муниципальном контроле в Россий-
ской Федерации» от 31.07.2020 N 248-ФЗ.
4 К ним относятся: жизнь и здоровье; имущество; памятники истории и культуры; растения, живот-
ные, природные комплексы; неприкосновенность личной жизни.
5 По пока не опубликованным данным аналогичного соцопроса граждан, проведенного РАНХиГС 
с участием авторов в 2023 г., к 2023 г. прирост в сравнении с 2018 г. составил 9,3%.



13

Южаков В.Н., Покида А.Н., Масленникова Е.В. Клиентоцентричность государственного контроля...

Респондентами всех опросов выступали индивидуальные предприни-
матели, владельцы и руководители предприятий, иные компетентные пред-
ставители ЧХС (далее – представители ЧХС), которые имели в прошедшие 
два года опыт взаимодействия с  контрольно-надзорными органами на  их 
предприятиях, в отношении которых за два предшествующих года про води-
лось хотя бы одно контрольно-надзорное мероприятие (в 2017, 2020–2021 гг. – 
проверка) (но без учета проверок налоговых органов). Так, в опросе 2023 г. 
участвовали только те представители ЧХС, в отношении предприятий ко-
торых в 2021–2022 гг. проводились контрольные (надзорные) мероприятия, 
в том числе в дистанционном режиме с использованием цифровых техноло-
гий передачи данных. 

Критерии отбора респондентов были следующие: функционирование 
предприятия не менее трех лет и осведомленность о проведении контроль-
но-надзорных мероприятий на предприятии.

Начиная с 2020 г., в том числе в 2023 г., ежегодно опрашивались 1000 ре-
спондентов – представителей частных хозяйствующих субъектов.

В опросе 2023 г. (как и в опросах предыдущих лет) использовалась мно-
гоступенчатая квотная выборка по типу бизнеса (крупный, средний, малый 
бизнес, индивидуальные предприниматели), по  виду экономической дея-
тельности, а также по месту ведения основной деятельности предприятием 
(тип поселения). Статистическая погрешность данных – 3,1%.

В 2023  г. опрос проводился в  27 субъектах Российской Федерации, 
представляющих все федеральные округа страны (в 2017, 2020–2022 гг. – 
в 28 субъектах). Опросы осуществлялись в марте 2017, 2020–2023 гг. В 2023 г. 
опрос проведен с 6 по 30 марта.

Методом опроса в 2023 г., как и в предшествующих опросах, было ин-
дивидуальное формализованное интервью по месту работы (доступности) 
респондентов. Опрос проводился при обязательном соблюдении принципа 
анонимности.

Основной фокус внимания соцопросов представителей ЧХС, согласно 
методике, был направлен на выявление и последующий анализ оценок пред-
ставителями ЧХС качества КНД государства и  ее регулятивной нагрузки 
на частный бизнес, включая оценки ее результативности и влияния государ-
ственного контроля (надзора) на деятельность хозяйствующих субъектов. 
При этом ряд заданных респондентам вопросов и, соответственно, данных 
ими ответов (оценок) могут быть рассмотрены и как оценки респондента-
ми обоих указанных параметров клиентоцентричности КНД государства. 
К  ним относятся, прежде всего, оценки представителями частных хозяй-
ствующих субъектов следующих моментов: 
– распространенности контрольно-надзорных и  профилактических ме-

роприятий;
– влияния государственного контроля на безопасность объектов, про-

цессов и продукции производства, на риски причинения ими вреда 
(ущерба) общественно значимым ценностям; 

– уровня регулятивной нагрузки на бизнес, в том числе в части информи-
рованности частных хозяйствующих субъектов об  обязательных тре-



14

Вопросы государственного и муниципального управления. 2023. № 4

бованиях, восприятия их необходимости и достаточности, сложности 
обеспечения обязательных требований; 

– временных и материальных издержек при проведении контрольно-над-
зорных и профилактических мероприятий; 

– доверия к контрольно-надзорным органам и уровня компетентности 
и профессионализма инспекторов КНО. 
На взгляд авторов данной статьи, динамика каждой из этих оценок по-

своему отражает и оценку респондентами клиентоцентричности госконтро-
ля в отношении частного бизнеса. Целью данной статьи стало представить 
и проанализировать оценки клиентоцентричности госконтроля, регулируе-
мого ФЗ № 248-ФЗ, осуществляемого в отношении одной из групп его кли-
ентов – частного бизнеса. Данные оценки получены в ходе социологических 
опросов его представителей.

Динамика распространенности контрольно-надзорных 
и профилактических мероприятий

Клиентоцентричность госконтроля и  мер по  его совершенствованию 
как забота государства об  общественно значимых интересах бизнеса вы-
ражается, прежде всего, в решениях и действиях российского государства. 
Среди них – сокращение количества проводимых в отношении бизнеса кон-
трольно-надзорных мероприятий в целом и в части таких их видов, как про-
верки (документарные и  выездные). Официальным трендом в  КНД госу-
дарства является переориентация контрольно-надзорных органов на про-
филактические и новые, предусмотренные законом N 248-ФЗ, более «щадя-
щие» для бизнеса контрольно-надзорные мероприятия. 

На это работают и  внедрение риск-ориентированного подхода 
к  КНД, и  отказ от  избыточных обязательных требований, и  другие ме-
роприятия по  совершенствованию госконтроля. Для ЧХС это является 
одним из ключевых условий и инструментов снижения регулятивной на-
грузки на него, в том числе административной, при проведении меропри-
ятий КНД. Результаты этих усилий, отраженные в оценках респондентов, 
свидетельствуют о положительных тенденциях в настройке госконтроля 
на клиентоцентричность в отношении бизнеса. В опросе 2023 г. респон-
денты отметили снижение частоты и  количества КНМ на  протяжении 
двух предшествующих опросу лет. Так, о том, что на их предприятии КНМ 
не проводились в 2021 г., сообщили 16,7% представителей ЧХС, а в отно-
шении 2022 года доля таких ответов увеличилась в 1,5 раза и составила 
уже 24,2% (табл. 1). 

Необходимо обратить внимание, что целевой аудиторией выступили 
исключительно представители ЧХС, на предприятиях которых контрольно-
надзорные мероприятия проводились в течение последних двух лет, поэто-
му текущий анализ не может оценить распространенность КНМ в общем 
числе ЧХС, ведущих свою предпринимательскую деятельность на террито-
рии России, однако позволяет выявить вектор изменения их  распростра-
ненности.
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В ответах респондентов отмечена также значительная доля и прирост 
новых, «щадящих» видов КНМ. Так, ответы респондентов (представителей 
ЧХС, на  предприятиях которых в  последние два года такие мероприятия 
проводились), на вопрос «В каком формате в его рамках проводилось по-
следнее по  времени завершенное контрольно-надзорное мероприятие, свя-
занное с взаимодействием вашего предприятия (контролируемого лица) 
с контрольно-надзорным органом?» в опросе 2023 г. показали, что наиболее 
часто применяемым видом КНМ стал инспекционный визит – 33,3% (из них 
27,7% без использования средств дистанционного взаимодействия и 5,6% – 
с использованием). О формате «выездная проверка» заявили 23,2%, «доку-
ментарная проверка» – 18,7% респондентов.

Таблица 1
Оценка распространенности контрольных (надзорных) 

мероприятий в опросе 2023 г. в отношении 2021 и 2022 гг.6, %
Количество КНМ в 2021 г. в 2022 г. 

Не было контрольно-надзорных мероприятий 16,7 24,2

1 контрольно-надзорное мероприятие 39,4 41,0

2 контрольно-надзорных мероприятия 22,2 18,0

3 контрольно-надзорных мероприятия 10,6 8,6

4 контрольно-надзорных мероприятия и более 11,1 8,2

Источники: Составлена авторами по результатам собственного исследования (здесь и далее, если 
не указано иное).

Ответы респондентов в опросе 2023 г. показывают также положи-
тельную (с точки зрения интересов ЧХС) динамику распространенности 
ПМ в 2021 и 2022 гг.: в 2021 г. их отсутствие отметили 50% опрошенных, 
в 2022 г. уже только 36% опрошенных указали, что ПМ на их предприятиях 
не проводились.

При этом, судя по ответам респондентов опроса 2023 г., среднее коли-
чество КНМ на предприятиях ЧХС сократилось с 1,89 ед. в 2021 г. до 1,5 ед. 
в  2022  г., а  количество ПМ  (профилактических визитов, объявлений пре-
достережения, консультирований и др.) наоборот увеличилось с 0,97 ед. 
до 1,44 ед. (без учета проверок налоговых органов). 

Представляет интерес и мнение респондентов о динамике количества 
КНМ и ПМ на их предприятиях за последние пять лет (по годам опросов): 
при явном перераспределении усилий КНО в направлении профилактиче-
ских мероприятий, оценка бизнесом количества взаимодействий с КНО из-
менилась не столь динамично (табл. 2).

6 Без учета проверок налоговых органов на  предприятиях ЧХС (в  %  от количества предприятий, 
на которых в течение двух лет проводились КНМ). Количество респондентов – 1000 человек.
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Таблица 2 
Оценка представителями ЧХС изменения КНМ и ПМ 

на их предприятиях за последние 5 лет (% опрошенных)

Оценка динамики Опрос 
2020 г.

Опрос 
2021 г.

Опрос 
2022 г.

Опрос 
2023 г.

Общее число контрольно-надзорных мероприятий

Сократилось 17,7 27,6 25,9 36,2

Ничего не изменилось 53,8 44,7 51,2 43,4

Увеличилось 21,8 22,2 16,5 15,1 

Трудно сказать 6,7 5,5 6,4 5,3

Общее число профилактических мероприятий*

Сократилось - - - 24,1

Ничего не изменилось - - - 46,4

Увеличилось - - - 22,1

Трудно сказать - - - 7,4

*Примечание: «-» в исследованиях 2017–2022 гг. вопросы о профилактических мероприятиях не за-
давались.

Таким образом, можно констатировать, что осуществляемый в отно-
шении ЧХС госконтроль, регулируемый Федеральным законом № 248-ФЗ, 
фактически, по  мнению опрошенных, становится более клиентоцентрич-
ным. Стремясь добиться снижения рисков причинения ущерба (вреда) ОЗЦ 
и фактического причинения им ущерба (вреда), государство наращивает 
введение профилактических мер и более «щадящих» по отношению к част-
ному бизнесу КНМ. 

Динамика оценок влияния государственного контроля 
на деятельность предприятий ЧХС, на снижение рисков 
причинения вреда (ущерба) ОЗЦ

Согласно ст. 2 Федерального закона «О государственном контроле 
(надзоре) и муниципальном контроле в Российской Федерации», деятель-
ность КНО по осуществлению госконтроля, регулируемого этим Законом, 
должна быть направлена на достижение общественно значимых результа-
тов, связанных с минимизацией рисков причинения вреда (ущерба) ОЗЦ, 
вызванного нарушениями обязательных требований.

Клиентоцентричность госконтроля в отношении бизнеса при этом, как 
уже было сказано, состоит в учете проблем, возникающих у ЧХС при обе-
спечении безопасности производственных объектов, процессов, продуктов, 
в реализации ответственности бизнеса за ее обеспечение, а значит, и за обе-
спечение путем проведения контрольно-надзорных и профилактических 
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мероприятий приемлемого уровня риска причинения вреда (ущерба) ОЗЦ 
со стороны этих источников риска. 

Клиентоцентричность контрольно-надзорной деятельности государ-
ства в отношении ЧХС по данным опроса 2023 г. де-факто признали более 
трети респондентов – 35,5%. Они оценили «скорее положительно» влияние 
государственного контроля (надзора) на качество и безопасность продук-
ции, безопасность производственного процесса, на снижение рисков при-
чинения вреда ОЗЦ. Однако более половины опрошенных (51,8%) оценили 
это влияние как нейтральное (КНМ не оказывают влияние на безопасность 
производства, качество и безопасность продукции, создаваемые ими риски 
причинения вреда).

При этом в последние годы наблюдается тенденция снижения негати-
ва в части оценок представителями ЧХС общего влияния государственного 
контроля (надзора) на деятельность бизнеса. В 2021 г. доля частного бизнеса, 
который положительно оценивал общее влияние государственного контро-
ля (надзора) на деятельность своих предприятий, считая, что в результате 
мероприятий, проводимых КНО на их предприятиях (КНМ и ПМ), повы-
шается качество и безопасность продукции, безопасность производствен-
ного процесса, снижаются риски причинения вреда охраняемым законом 
ценностям, составляла всего 25,2% (рис. 1). 

Соответственно, за этот же временной период (с опроса 2021 г.) в два 
раза сократилась доля респондентов, отрицательно оценивших общее 
влияние контроля (надзора) на  деятельность их  предприятий, а  именно 
считающих, что по итогам проведенных КНО мероприятий снижается ка-
чество и безопасность продукции, безопасность производственного про-
цесса, что проведение мероприятий требует дополнительных расходов, 
возрастают связанные с деятельностью предприятия риски причинения 
вреда ОЗЦ.

При этом оценку респондентами этого влияния как «нейтрального» 
вряд ли можно трактовать в положительном ключе. Она скорее свидетель-
ствует о бесполезности, по мнению респондентов, мероприятий, проведен-
ных КНО в отношении их предприятий.

Несколько выше оценки респондентами влияния видов госконтроля, 
с которыми представители ЧХС непосредственно сталкивались на своих 
предприятиях. 44,3% опрошенных в 2023 г. признают их положительное 
влияние на повышение качества и безопасности продукции, на безопас-
ность производственного процесса, обеспечение законности и безопасно-
сти деятельности предприятия. В опросе 2022 г. это признавали 43,4%. 

Значимыми для восприятия и анализа клиентоцентричности госкон-
троля в  отношении частного бизнеса являются также и  оценки респон-
дентами влияния на безопасность производственных объектов, процессов 
и продукции последних завершенных на их предприятии контрольно-над-
зорных и профилактических мероприятий.

Например, при ответе на вопрос «Что изменилось в деятельности ва-
шего предприятия после проведения указанного вами последнего завер-
шенного контрольно-надзорного мероприятия?» только 17,4% указали 
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на повышение безопасности продукции для потребителей, а 82,2% сооб-
щили об отсутствии изменений. На улучшение качества продукции об-
ратили внимание 13,6% опрошенных, а 85,9% не обнаружили изменений 
(табл. 3).

Рисунок 1 
Динамика оценок представителями ЧХС общего влияния 

государственного контроля (надзора) на деятельность 
их предприятий (на безопасность производства, 

качество и безопасность продукции, создаваемые ими риски 
причинения вреда ОЗЦ), % от общего количества опрошенных

Таблица 3 

Оценка изменений в деятельности предприятия 
после проведения контрольно-надзорных мероприятий, 

% от общего количества опрошенных

Оценка 2017 г. 2020 г. 2021 г. 2022 г. 2023 г.

Количество респондентов, человек 1000 1000 1000 1000 1000

Безопасность продукции для потребителей

Улучшилась 19,5 17,0 20,6 15,2 17,4

Осталась без изменений 78,9 81,9 78,2 84,5 82,2

Ухудшилась 0,5 0,9 1,2 0,3 0,1

Не ответили 1,1 0,2 - - 0,3
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Оценка 2017 г. 2020 г. 2021 г. 2022 г. 2023 г.

Количество респондентов, человек 1000 1000 1000 1000 1000

Качество продукции

Улучшилась 15,9 16,4 16,6 11,1 13,6

Осталась без изменений 82,8 82,6 81,6 88,5 85,9

Ухудшилась 0,5 0,8 1,8 0,3 0,2

Не ответили 0,8 0,2 - 0,1 0,3

Безопасность производственного процесса (в том числе безопасность на рабочем месте)

Улучшилась 36,1 29,4 32,3 29,1 29,4

Осталась без изменений 61,7 69,7 66,3 70,4 70,1

Ухудшилась 1,6 0,8 1,4 0,3 0,4

Не ответили 0,6 0,1 - 0,2 0,1

Безопасность производственных объектов

Улучшилась - 20,8 25,9 22,3 23,0

Осталась без изменений - 77,8 72,4 76,8 76,6

Ухудшилась - 1,3 1,6 0,4 0,3

Не ответили - 0,1 0,1 0,5 0,1

Больше всего, по мнению контролируемых лиц, КНМ повлияли на улуч-
шение состояния безопасности производственного процесса (включая без-
опасность на рабочем месте) и безопасности производственных объектов. 
На это указали соответственно 29,4 и 23% представителей ЧХС. В то же вре-
мя заявили об отсутствии изменений по итогам КНМ по этим направлени-
ям безопасности соответственно 70,1 и 76,6%.

Обращает на себя внимание то, что приведенные оценки текущего года 
не сильно отличаются от значений, полученных в прошлогодних опросах, 
что позволяет говорить об отсутствии среди контролируемых лиц позитив-
ного восприятия КНМ в части обеспечения повышения безопасности про-
дукции для потребителей, а также качества продукции, безопасности про-
изводственного процесса и производственных объектов.

Респондентам были заданы вопросы и  об изменениях, которые про-
изошли в деятельности их предприятия по итогам проведения ПМ в рам-
ках КНД государства. В целом ситуация, на первый взгляд, мало отличается 
от оценок влияния на деятельность предприятия КНМ. 

Большая часть опрошенных в интервале с 64,2 до 82,2% – в зависимо-
сти от сферы обеспечения безопасности – заявляет об отсутствии измене-
ний в деятельности предприятия (табл. 4). Однако, сопоставляя полученные 
оценки влияния ПМ и КНМ на деятельность предприятий, легко увидеть 
преимущество первых перед вторыми. 
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Таблица 4 
Оценка изменений в деятельности предприятия после проведения 

ПМ и КНМ, осуществляемых в рамках КНД государства, 
% по выделенным категориям

Оценка

Профилактические мероприятия 
(данные приведены 

от количества респондентов, 
на предприятиях которых 

кроме контрольно-надзорных 
мероприятий проводились также 

и профилактические мероприятия)

Контрольно-надзорные 
мероприятия 

(данные приведены 
от количества респондентов, 

на предприятиях которых 
проводились контрольно-
надзорные мероприятия)

Количество респондентов, 
чело век 685 1000

Безопасность продукции для потре бителей

Улучшилась 23,4 17,4

Осталась без изменений 76,2 82,2

Ухудшилась 0,3 0,1

Не ответили 0,1 0,3

Качество продукции

Улучшилась 16,9 13,6

Осталась без изменений 82,2 85,9

Ухудшилась 0,6 0,2

Не ответили 0,3 0,3

Безопасность  производственного процесса (включая безопасность на рабочем месте)

Улучшилась 35,2 29,4

Осталась без изменений 64,2 70,1

Ухудшилась 0,4 0,4

Не ответили 0,2 0,1

Безопасность производственных объектов

Улучшилась 27,4 23,0

Осталась без изменений 71,7 76,6

Ухудшилась 0,7 0,3

Не ответили 0,2 0,1

В частности, 23,4% респондентов, на предприятии которых проводи-
лись ПМ, указали на  улучшение безопасности продукции для потребите-
лей. Влияние КНМ на этот параметр ниже и фиксируется на уровне 17,4%. 
По остальным направлениям безопасности (безопасность производствен-
ного процесса и производственных объектов) в деятельности предприятий 
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улучшения также чаще и в большей степени наблюдаются в случае проведе-
ния профилактических мероприятий.

При этом в последние годы видна положительная динамика оценок ре-
спондентами влияния на снижение уровня различных рисков причинения 
вреда ОЗЦ последнего завершенного на предприятии КНМ. 

Наиболее заметно увеличились при этом доли ответов контролируе-
мых лиц о снижении по итогам последнего завершенного КНМ в отноше-
нии уровня рисков причинения вреда (ущерба) жизни и здоровью граждан 
(+9,8 п.п. к показателям опроса 2021 г.), а также в отношении рисков при-
чинения вреда (ущерба) имуществу граждан и организаций (+11 п.п. к по-
казателям о 2021 г.), которые в опросе 2023 г. составили 52,2 и 37,6%, соот-
ветственно (рис. 2). По остальным охраняемым законам ценностям (права 
граждан и организаций, окружающая среда и культурные ценности) также 
отмечаются позитивные изменения в части снижения рисков причинения 
им  вреда по  итогам исполнения вида госконтроля, осуществлявшего  ся 
в ходе последнего завершенного на предприятии КНМ.

Рисунок 2 
Доля представителей ЧХС, считающих, что государственный 

контроль (надзор) снижает уровень указанных рисков 
причинения вреда ОЗЦ, по данным опросов, проведенных 

в 2017–2023 гг., % от общего количества опрошенных

При оценке обратного эффекта госконтроля (создаваемых при госкон-
троле административных барьеров для бизнеса и его развития) мнения ре-
спондентов не были единодушными – наблюдается поляризация оценок, 
даже в  отношении одного и  того же  вида контроля. Наибольшие из  всех 
видов госконтроля административные барьеры для деятельности предпри-

Риск причинения вреда жизни и здоровью граждан
Риск причинения ущерба имуществу граждан и организаций
Риск нарушения законных прав граждан (в т.ч. прав на защиту 
персональных данных) и организаций
Риск причинения вреда окружающей среде
Риск причинения вреда культурным ценностям

2017 2020 2021 2022 2023
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ятий, по мнению представителей частного бизнеса, создают экологический 
контроль (надзор); контроль (надзор) в сфере строительства; санитарный 
надзор; контроль (надзор) в сфере потребительского рынка. Среди тех ре-
спондентов, которые сталкивались с этими видами контроля, на админи-
стративные проблемы для предприятий в связи с ними указали 30,9, 29,8 
и 26,6% соответственно (рис. 3).

Рисунок 3
Оценки представителями ЧХС влияния конкретных видов 

государственного контроля (надзора) на деятельность 
предприятий, в % по каждому отдельному виду государственного 

контроля, с которым сталкивались респонденты

Примечание: Данные приведены только по тем видам государственного контроля (надзора), по кото-
рым количество наблюдений (оценок респондентов) составило не менее 60. 

Говоря о положительном влиянии видов госконтроля (надзора) на каче-
ство и безопасность продукции, безопасность производственного процесса, 
обеспечение законности и безопасности деятельности предприятия, респон-
денты чаще высказываются в отношении контроля (надзора) в сфере транс-
порта и связи – 44,2% и контроля (надзора) в сфере строительства – 42,9%.

При этом если по одним видам госконтроля (надзора) больше оценок, 
указывающих на их антилидерство в создании административных барьеров 
для предприятий, то по другим видам госконтроля (надзора) респонденты 
чаще отмечают их лидерство в положительном влиянии на повышение каче-

Контроль (надзор) в сфере строительства

Санитарный надзор, контроль (надзор) 
в сфере потребительского рынка

Контроль (надзор) в сфере промышлен-
ности (в т.ч.  техническое регулирование)

Контроль (надзор) в сфере 
транспорта и связи

Экологический контроль (надзор)

Миграционный контроль

Надзор в сфере охраны труда 
и трудовых отношений

Противопожарный надзор

Налоговый контроль
Контроль (надзор) в сфере связи 

и массовых коммуникаций, 
в т.ч. по защите персональных данных  

Создают наибольшие административные барьеры
Повышают качество и безопасность продукции, безопасность производственного 
процесса, обеспечение законности и безопасности деятельности предприятия 
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ства и безопасности продукции, безопасности производственного процес-
са, на обеспечение законности и безопасности деятельности предприятия.

Также замечено, что если по результатам опроса прошлого (2022) года 
практически по  всем указанным респондентами видам госконтроля (над-
зора) наблюдался приоритет проблемной составляющей, то текущий опрос 
зафиксировал иную ситуацию: по большинству выделенных респондентами 
видов контроля (надзора) опрашиваемые чаще указывают на  их положи-
тельные эффекты для предприятий.

Несколько изменилась в положительную сторону оценка респондента-
ми деятельности КНО как одного из  факторов, влияющих на  уровень за-
щищенности значимых для граждан ОЗЦ (наряду с личными действиями 
гражданина; добросовестностью производителей, поставщиков и  продав-
цов продукции; качества систем страхования жизни и здоровья, имущества 
граждан и др.). Отвечая на вопрос «От чего, в первую очередь, зависит за-
щищенность граждан (их жизни и здоровья, имущества, персональных дан-
ных, иных интересов) от различных рисков (угроз)?», 32,1% респондентов 
в опросе 2023 г. указали на приоритетную роль деятельности государствен-
ных контрольно-надзорных органов, что значительно превысило показате-
ли опросов 2021 г. (24,6%) и 2022 г. (29,1%).

Тем не менее, как и раньше, основными факторами защищенности ОЗЦ 
названы добросовестность производителей, поставщиков и продавцов про-
дукции (72,4%); личные действия граждан (70,6%) и  качество НПА, стан-
дартов (50,0%). Такие альтернативные способы защиты ОЗЦ, как страхо-
вание, деятельность общественных и саморегулируемых организаций пока 
не представляются опрошенным значимыми и эффективными.

Таким образом, в целом анализ оценок респондентами различных аспек-
тов влияния госконтроля на  деятельность предприятий ЧХС, на  снижение 
рисков причинения вреда (ущерба) ОЗЦ позволяет констатировать нали-
чие положительных, по мнению респондентов, тенденций по большинству 
из этих аспектов. Отсюда можно сделать вывод и о наличии в разной степени 
интенсивности положительных (с точки зрения представителей ЧХС) трен-
дов реализации клиентоцентричности контрольно-надзорной деятельности 
государства, усилий по ее совершенствованию в отношении частного бизнеса. 

Динамика регулятивной нагрузки на частных хозяйствующих 
субъектов: соблюдение обязательных требований

В соответствии с Законом N 248-ФЗ общественно значимый результат 
госконтроля (минимизация рисков причинения вреда (ущерба) ОЗЦ, вы-
званного нарушениями ОТ) достигается посредством обеспечения соблю-
дения контролируемыми лицами установленных нормативными правовы-
ми актами обязательных требований путем предупреждения, выявления 
и пресечения их нарушений. Клиентоцентричность госконтроля проявля-
ется и в том, что, признав избыточность установленных обязательных тре-
бований и их обременительность для бизнеса и его развития, государство 
поставило перед собой задачу сокращения устаревших и избыточных (ис-
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ходя из риск-ориентированного подхода) ОТ и возникающей при обеспече-
нии соблюдения ОТ избыточной регулятивной нагрузки на бизнес.

Необходимость оценки выполнения этого намерения государства в отно-
шении КНД, в том числе и самими контролируемыми лицами, предусмотрена 
стандартом «Государство для бизнеса». К ключевым показателям внедрения 
клиентоцентричного подхода в государственном и муниципальном управле-
нии в нем отнесены, в числе прочих: «Оценка удовлетворенности клиентов 
снижением (отсутствием) затрат (финансовых, временных, логистических, 
организационных и т.д.) на выполнение обязательных требований» и «Оцен-
ка удовлетворенности клиентов снижением затрат, связанных с проведением 
мероприятий по оценке соблюдения обязательных требований». 

Представляемые в статье итоги соцопросов РАНХиГС также позволя-
ют выделить и рассмотреть в динамике оценки контролируемыми лицами 
(в  данном случае  – представителями ЧХС) некоторых аспектов клиенто-
центричности госконтроля в  общественно значимых интересах бизнеса, 
связанных со  снижением регулятивной нагрузки. Оценки респондентами 
результатов борьбы с возникающими в связи с регулятивной нагрузкой ад-
министративными барьерами для бизнеса и его развития уже приводились 
выше. Далее представлены оценки респондентами некоторых других аспек-
тов действий государства по снижению регулятивной нагрузки на бизнес, 
связанных с информированием контролируемых лиц об ОТ и сложностью 
их исполнения.

Один из ключевых среди таких аспектов – открытость и доступность 
информации об обязательных требованиях. В опросе 2023 г. 26,2% пред-
ставителей ЧХС заявили о «высоком» (знают все обязательные требова-
ния), а 46,3% о «скорее высоком» уровне (знают основные обязательные 
требования, но  могут не  разбираться в  отдельных аспектах) своей ин-
формированности (информированности своих сотрудников) об ОТ, явля-
ющихся предметом вида госконтроля, в рамках которого на предприятии 
проводились уже завершенные КНМ. То  есть в  сумме 72,5% участников 
опроса заявили о высоком и скорее высоком уровне своей информирован-
ности об обязательных требованиях. Средний уровень своей информиро-
ванности об ОТ отметили 21,5% респондентов, а 3,2% указали на скорее 
низкий и очень низкий уровень информированности. 

В динамике можно увидеть увеличение доли представителей частного 
бизнеса, которые, по их мнению, хорошо осведомлены об обязательных тре-
бованиях. Так, в опросе 2023 г. в сравнении с опросом 2017 г. в аналогич-
ных случаях это увеличение составило: оценка уровня информированности 
как «высокого» + 4%; как «высокого» и «скорее высокого» + 12,2% (в сумме 
ответов «высокий» и «скорее высокий» – с 60,3% в опросе 2017 г. до 72,5% 
в опросе 2023 г.). 

Следует также отметить, что для ЧХС повышение качества их инфор-
мирования об ОТ и способах их выполнения является наиболее значимой 
на  практике мерой для снижения рисков причинения вреда охраняемым 
законом ценностям (жизни и здоровью граждан, имуществу граждан и ор-
ганизаций, окружающей среде, культурным ценностям и др.). На важ-
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ность этой меры ежегодно указывает половина и более участников опроса. 
При этом популярность такого ответа за время мониторинга увеличилась. 
В 2020 г. его выбирали 49,7% опрошенных, в 2023 г. – 55,7%.

О значимости хорошей осведомленности бизнеса об обязательных тре-
бованиях для снижения рисков причинения вреда ОЗЦ свидетельствуют 
и данные о наличии выявленных нарушений на их предприятиях. Наруше-
ния разной степени тяжести по итогам проведения КНМ были выявлены 
в опросе 2023 г. у 35,4% респондентов, заявивших о высоком уровне инфор-
мированности об ОТ. При среднем уровне информированности, когда име-
ются лишь общие представления об ОТ, нарушения выявлены у 45,1%. 

Для оценки фактического состояния клиентроцентричности КНД госу-
дарства в отношении ЧХС важно и то, как респонденты опроса оценивают 
сложность исполнения всех ОТ, являющихся предметом вида государствен-
ного контроля (надзора), в рамках которого на предприятии проводились 
уже завершенные КНМ. В этих оценках отражены и сохраняющиеся про-
блемы, и  положительные итоги клиентоцентричных усилий госконтроля 
в отношении бизнеса.

В опросе 2023 г. более трети (36,8%) опрошенных заявили, что им слож-
но обеспечить реализацию на предприятиях этих ОТ (сумма вариантов 
ответов «крайне сложно или невозможно» и «скорее сложно»). В их числе 
32,8% респондентов указали также, что выполнение отдельных ОТ потребу-
ет существенных затрат (наем сотрудников, закупка дополнительного обо-
рудования и т.д.), что негативно сказывается на конечной цене продукции, 
рентабельности бизнеса – они выбрали вариант ответа «скорее сложно», 
а еще 4% отметили, что выполнение отдельных ОТ потребует кардинально-
го изменения технологических процессов, реконструкции либо техническо-
го перевооружения производства, строительства новых производственных 
мощностей – это вариант ответа «крайне сложно или невозможно»

Однако большинство (59%) опрошенных в 2023 г. существенных слож-
ностей в  выполнении на  их предприятиях всех обязательных требований 
не  видят и  считают, что их  реализация не  повлечет значимых изменений 
в практике деятельности предприятий, а возможные издержки не повлияют 
на рентабельность бизнеса.

Важно и то, что, судя по оценкам респондентов, доля ЧХС, которым 
сложно обеспечить исполнение всех ОТ законодательства, несмотря на от-
дельные колебания в пределах статистической погрешности, имеет тенден-
цию к сокращению. Так, по данным опроса 2020 г., на подобные трудности 
обращали внимание 42,4% респондентов, в 2021 г. – 44,5%, в 2022 г. – 32,5%, 
в 2023 г. – 36,8%.

Важный момент, который необходимо отметить, – увеличение количества 
ЧХС, которым несложно обеспечить исполнение обязательных требований 
законодательства, коррелируется с повышением уровня их информирован-
ности (информированности сотрудников их предприятий) об ОТ законода-
тельства. Анализ материалов исследования показывает, что чем выше уровень 
информированности контролируемых лиц об ОТ, тем проще им реализовать 
предпринимательскую деятельность, учитывая обязательные требования. 
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Так, если респонденты хорошо осведомлены обо всех ОТ законодатель-
ства, являющихся предметом проведения соответствующего госконтроля 
(надзора), т.е. имеют высокий уровень информированности об ОТ, то 68,7% 
из них несложно обеспечить их исполнение на предприятии. У респондентов 
со скорее высоким уровнем информированности сложность их обеспечения 
составляет уже 60,9%. Наличие у респондентов только общих представлений 
об обязательных требованиях (средний уровень информированности) сни-
жает возможности контролируемых лиц по исполнению ОТ до 45,6%.

Для оценки динамики клиентоцентричности государства в отношении 
ЧХС важно и то, как респонденты в итоге оценивают необходимость и до-
статочность установленных ОТ. В  опросе 2023  г., оценивая необходимость 
и  достаточность ОТ, соблюдение которых оценивается при осуществлении 
данного вида государственного контроля (надзора) в отношении их предпри-
ятия, 70,1% респондентов указали, что «требования являются достаточными 
и необходимыми, их выполнение приводит к снижению рисков причинения 
вреда до необходимого уровня» (данные приведены в процентах от количе-
ства респондентов, которые в разной степени информированы об обязатель-
ных требованиях законодательства). Это на 14,6% больше аналогичного по-
казателя из опроса 2020 г. За тот же период доля респондентов, считающих, 
что «требования являются избыточными, их выполнение не приводит к сни-
жению рисков причинения вреда (рисков причинения ущерба жизни, здоро-
вью, имуществу граждан, окружающей среде и т.д.), но приводит к возникно-
вению избыточных расходов» сократилась с 35 до 21,3%.

Динамика этих оценок также свидетельствует о клиентоцентричности 
усилий государства, в том числе КНО, по отказу от избыточных ОТ и вне-
дрению риск-ориентированного подхода в КНД государства. 

Однако судя по оценкам респондентов опроса, задача «сокращения чис-
ла обязательных требований, ориентация при проведении проверок только 
на соблюдение тех обязательных требований, нарушение которых действи-
тельно представляет угрозу причинения вреда» по-прежнему остается зло-
бодневной. В опросе 2023 г. 43,4% респондентов указали на нее как на меру, 
которая позволила бы  снизить риски причинения вреда ОЗЦ. Это вторая 
по  значимости мера в  результатах опроса 2023  г. При этом данная оцен-
ка на 6,7% выше, чем в опросе 2022 г., и на 2,5% выше, чем в опросе 2020 г. 
Это может означать, что запрос на клиентоцентричность госконтроля в от-
ношении регулятивной нагрузки на бизнеса в части ОТ сохраняется и даже, 
возможно, растет.

Динамика оценок представителями частных хозяйствующих 
субъектов временных и материальных затрат при проведении 
в их отношении мероприятий госконтроля

Клиентоцентричность КНД государства в  отношении бизнеса прояв-
ляется и  в оценках представителями частных хозяйствующих субъектов 
временных и материальных затрат представляемых ими предприятий при 
осуществлении в их отношении мероприятий госконтроля (КНМ и ПМ). 
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Временные издержки могут быть связаны с изменением режима ра-
боты предприятия, перераспределением задач и  интервалов рабочего 
времени сотрудников, занятых в период проведения КНМ. Опрос 2023 г. 
показал, что у 45% ЧХС при последнем завершенном контрольно-надзор-
ном мероприятии временные затраты составляли 1 человеко-день и/или 
менее, 24,2% указывали на 4 человеко-дня и/или более, а 5,4% респонден-
тов отмечали отсутствие временных издержек (табл. 5). Средние значения 
затрат времени в расчете на одно КНМ по годам менялись незначитель-
но и составляли: в 2017 г. – 4,3, 2020 г. – 5,4, в 2021 г. – 5,6, в 2022 г. – 3,5, 
в 2023 г. – 5,3 человеко-дней. 

Таблица 5
Оценка ЧХС затрат времени персонала во время 

проведения последнего завершенного КНМ, 
% от общего количества опрошенных

Затраты времени 2017 г. 2020 г. 2021 г. 2022 г. 2023 г.

Количество респондентов, человек 1000 1000 1000 1000 1000

1 человеко-день и менее 36,2 34,9 33,0 38,8 45,0

2 человеко-дня 21,1 17,4 14,3 16,3 17,1

3 человеко-дня 10,1 8,9 10,8 7,4 8,7

4 человеко-дня и более 20,2 25,0 29,2 19,2 24,2

Не ответили 12,4 13,8 12,7 18,3 5,0

На оценку временных затрат влияет отраслевая специфика. Наи-
меньшие затраты отмечены в  сферах торговли, общественного питания, 
гостиницах и ресторанах (51,9% респондентов указали затраты в размере 
1 человеко-дня и менее); наибольшие наблюдались на предприятиях про-
мышленности, транспорта и строительства, что обусловлено различными 
видами госконтроля. Ожидаемо, что для крупного бизнеса временные за-
траты больше: позицию затрат времени «4  человеко-дня и  более» отме-
тили 57% представителей среднего и  крупного бизнеса, 23,2%  – малого 
бизнеса, 18,6% – ИП. Такая же ситуация с распределением затрат време-
ни по видам бизнеса наблюдалась и в предшествующие раунды опросов. 
Вид КНМ также определяет временные затраты частного бизнеса. Наибо-
лее затратными, с точки зрения респондентов, были документарные и вы-
ездные проверки. 

Материальные издержки при проведении КНМ оценивались в  ходе 
опросов как с точки зрения субъективного восприятия, так и в денежном 
эквиваленте. Около половины (49,6%) контролируемых лиц при опросе  
в 2023 г. заявили, что у них не было затрат. С 2017 г. доля предприятий, кото-
рые не имели материальных затрат в о время проведения КНМ, увеличилась 
на 9,8 п.п. (рис. 4).
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Рисунок 4
Оценка представителями ЧХС материальных затрат, 
связанных с проведением КНМ на их предприятиях 

(траты на оборудование, канцелярские принадлежности и др.), 
% от общего количества опрошенных

Чаще всего материальные затраты наблюдаются при осуществлении 
КНМ на предприятиях среднего и крупного бизнеса: 17,0% респондентов 
отметили, что проведение КНМ сопровождалось значительными матери-
альными затратами. На предприятиях малого бизнеса таких ответов было 
5,3%, среди индивидуальных предпринимателей – 7,9%. 

Средние размеры материальных издержек различны. Так, в случае 
проведения КНМ в рамках КНД государства в сфере охраны труда сред-
ние материальные затраты предприятия составляли 175,6 тыс. руб., а при 
противопожарном надзоре – 28,5 тыс. руб.

Средние расходы, связанные с исполнением только обязательных тре-
бований без уплаты налогов и сборов, оценены респондента ми в 2023 г. 
в 6,4% от выручки, что меньше, чем в опросах 2022 и 2021 гг. – 7,9 и 7,8% 
соответственно. 

В целом результаты исследования демонстрируют постепенное сокра-
щение материальных издержек частных хозяйствующих субъектов при 
проведении КНМ. Вместе с тем по-прежнему значительные траты на обо-
рудование, канцелярские принадлежности и др. несут средние и крупные 
предприятия частного бизнеса. Клиентоцентричность госконтроля в  от-
ношении ЧХС в этом вопросе, очевидно, и далее по-прежнему будет вос-
требована. 

Персонификация клиентоцентричности – динамика доверия КНО, 
оценок деятельности инспекторов КНО

По данным опроса 2023 г., 80,9% представителей ЧХС в разной сте-
пени высоко (оценки «очень высокий» и «скорее высокий») оценивают 
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уровень компетентности и профессионализма инспекторов КНО, прово-
дивших КНМ в  отношении их  предприятий в  2021–2022 гг. Только 5,5% 
участников опроса низко оценивают профессиональные качества прове-
ряющих. При этом доля затруднившихся ответить на этот вопрос весьма 
значительна – 13,6%.

На вопрос о законности, справедливости и беспристрастности дей-
ствий инспекторов КНО в рамках последнего завершенного КНМ ответы 
участников опроса тоже весьма позитивные: 84,5% считают, что действия 
инспекторов КНО вполне соответствуют принципам государственной 
КНД, а именно носят законный и беспристрастный характер, являются 
справедливыми. Доля респондентов, считающих иначе, составила 9,4%. 
Еще 6,1% затруднились с ответом.

Предыдущие раунды опросов также демонстрировали высокие зна-
чения рассматриваемых показателей, тем не менее необходимо отметить 
их рост: в целом высоко оценивают компетентность и профессионализм 
инспекторов КНО в 2023 г. на 8,9 п.п. больше опрашиваемых, чем в 2021 г., 
а доля тех, кто считает действия инспекторов в рамках проведения КНМ 
законными, справедливыми и беспристрастными, увеличилась на 10,1 п.п. 
(рис. 5).

Рисунок 5
Оценка представителями ЧХС профессиональных качеств 

инспекторов КНО и их действий в рамках контрольно-надзорных 
мероприятий, проведенных за два года, предшествующих опросу, 

в % по каждой выделенной категории

Несколько различается восприятие взаимодействия с  инспекторами 
КНО среди представителей разного типа бизнеса. Чаще отмечают высокий 
профессионализм должностных лиц госорганов представители средне-
го/крупного бизнеса, реже – индивидуальные предприниматели. Однако 
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Высоко оценивают уровень компетентности и профессионализма инспекторов КНО, 
проводивших контрольно-надзорные мероприятия

Считают действия инспекторов КНО в рамках проведения контрольно-надзорных 
мероприятий законными, справедливыми и беспристрастными    
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что касается согласия с действиями инспекторов КНО, то здесь ситуация 
иная. Представители крупного бизнеса чаще выражают свое несогласие 
с законностью, справедливостью и беспристрастностью действий долж-
ностных лиц. 

В разрезе наиболее массовых видов госконтроля, выявленных по ре-
зультатам опроса, значимых различий в оценках ЧХС инспекторов КНО, 
их действий в рамках КНМ не наблюдается. На оценки ЧХС действий ин-
спекторов КНО влияет наличие результата проведенного КНМ, а именно 
факт выявленного нарушения. 

Так, если по  итогам проведенного КНМ нарушений не  было выявле-
но, то 90,1% представителей бизнеса считают действия инспекторов КНО 
законными, справедливыми и беспристрастными. Если нарушения были 
выявлены, но они не представляют угрозу причинения вреда, такие оценки 
дают 77% респондентов. При наличии выявленных нарушений, в том числе 
тех, которые потенциально могут причинить  вред, о своем согласии с ут-
верждением относительно законности и справедливости действий инспек-
торов КНО сообщает меньшее число респондентов  – 66,7%. Дальнейшие 
действия КНО в случае выявления нарушений также отражаются на том, 
как частные хозяйствующие субъекты оценивают профессиональные ка-
чества инспекторов, проводивших контрольно-надзорные мероприятия, 
а также их действия. Если было выдано предостережение о недопустимости 
нарушений, но  административный штраф не  назначался, высоким счита-
ют уровень компетентности и профессионализма инспекторов КНО 85,5% 
ЧХС. Если в результате обнаруженных нарушений ОТ было выдано пред-
писание об устранении нарушений и назначен административный штраф, 
то  о  высоком уровне качеств инспекторов КНО сообщают только 65,4%. 
Аналогично по-разному оцениваются действия инспекторов КНО в случае, 
если административный штраф не назначен или назначен (80,2 и 63,5% со-
ответственно). 

Другие аспекты самого процесса проведения КНМ также оказывают 
влияние на  оценки профессиональных качеств и  действий инспекторов 
КНО. Например, если проведение КНМ существенно повлияло на работу 
предприятия (была сокращена или полностью прекращена работа, сорва-
лись сделки), то  о  высоком уровне профессионализма инспекторов КНО 
сообщают 70,5% ЧХС, а  согласие с  законностью, справедливостью и  бес-
пристрастностью их  действий выражает 72,3%. Если же  неудобства для 
предприятия были незначительные, то доля таких ответов составляет 83,6 
и 80,3% соответственно. В случае сохранения режима работы предприятия 
в прежнем состоянии на время проведения КНМ на высокий уровень про-
фессиональных качеств инспекторов КНО указывают 83,7% респондентов 
и  88,6% соглашаются с  законностью, справедливостью и  беспристрастно-
стью их действий.

Прямая зависимость восприятия бизнесом профессиональных качеств 
инспекторов от сопутствующих эффектов КНМ, даже при отмеченной по-
зитивной динамике оценок, позволяет предполагать, что при формирова-
нии ведомственных стандартов клиентоцентричности для персонала КНО 
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и определении ее показателей такие зависимости от результатов КНМ долж-
ны быть учтены.

По-видимому, во многом благодаря признаваемому респондентами 
росту профессионализма и  компетентности инспекторов КНО, за  годы 
проведения опросов растет и доверие представителей частных хозяйству-
ющих субъектов к контрольно-надзорным органам. На вопрос «Доверяете 
ли вы государственным контрольно-надзорным органам?» 70,2% респон-
дентов опроса 2023 г. ответили: «безусловно доверяю» и «скорее доверяю», 
что на 10% больше, чем в опросе 2021 г. Очевидно, этот факт можно рас-
сматривать как отражение роста клиентоцентричности КНД государства 
в отношении бизнеса.

Заключение

Таким образом, данные проведенных РАНХиГС в 2017–2023 гг. соц-
опросов представителей частных хозяйствующих субъектов позволили сде-
лать следующее:
–  охарактеризовать через оценки представителей ЧХС текущее состояние 

клиентоцентричности регулируемого Федеральным законом N 248-ФЗ 
госконтроля в  интересах бизнеса по  основным аспектам, раскрываю-
щим оба ее параметра; 

–  определить главные тренды этих оценок, а с их помощью и направле-
ния развития самой клиентоцентричности госконтроля в интересах 
бизнеса. Ниже приведены некоторые ключевые, на взгляд авторов ста-
тьи, данные о выявленных оценках респондентами текущего состояния 
по  исследованным аспектам клиентоцентричности контрольно-над-
зорной деятельности государства в  отношении частных хозяйствую-
щих субъектов и о трендах этих оценок (табл. 6). 
Сделанный авторами и представленный в Таблице 6 обзор оценок ре-

спондентов опросов в качестве характеристик клиентоцентричности КНД 
государства в отношении ЧХС может обсуждаться и, вероятно, уточнять-
ся. Но  представленная информация свидетельствует о  принципиальной 
возможности регулярной оценки клиентоцентричности КНД государства 
в отношении частных хозяйствующих субъектов и о целесообразности ис-
пользования этих оценок для коррекции политики клиентоцентричности 
государственного управления. 

Так, полученные в опросах данные свидетельствуют о том, что, по мне-
нию респондентов, госконтроль действительно помогает ЧХС обеспечи-
вать безопасность их производственных объектов, процессов, продукции 
(и тем самым предотвращать или снижать риски причинения ими ущер-
ба ОЗЦ), и динамика реализации этой заботы положительна. Например, 
в том, что госконтроль снижает уровень рисков причинения вреда (ущер-
ба) такой ОЗЦ, как «жизнь и здоровье граждан», уверены 52,2% опрошен-
ных (+9,8 п.п. к  2021  г.), а  «имуществу граждан и  организаций»  – 37,6% 
(+11 п.п. к 2021 г.). С другой стороны, респонденты признают, что государ-
ство, регулирующее госконтроль, а также КНО, приходящие на предпри-
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ятия ЧХС, заботятся и о снижении затрат бизнеса в связи с проведением 
в его отношении госконтроля. Например, в опросе 2023 г. респонденты от-
мечали, что средние расходы, связанные с исполнением обязательных тре-
бований, составили 6,4% от выручки, что меньше, чем в 2021 и 2022 гг. – 
7,8 и 7,9%, соответственно.

Таблица 6 
Ключевые оценки респондентами фактического 

состояния и тренды клиентоцентричности госконтроля 
в отношении ЧХС

№
Аспекты 

клиентоцентричности 
КНД государства 
в отношении ЧХС

Состояние и тренды клиентоцентричности 
в оценках представителей ЧХС 

(респондентов опросов РАНХиГС 2017–2023 гг.) 

1 Распространенность 
КНМ и ПМ

– Количество КНМ, проводимых на предприятиях ЧХС, 
сокращается. В опросе 2023 г. 16,7% представителей бизнеса 
сообщили, что на их предприятии не было никаких КНМ 
в 2021 г., а 24,2% заявили, что их не было и в 2022 году 
(т.е. доля таких ответов выросла в 1,5 раза). 

– Судя по ответам респондентов опроса 2023 г., среднее 
количество КНМ на предприятиях ЧХС сократилось с 1,89 ед. 
в 2021 г. до 1,5 ед. в 2022 г., а количество ПМ (профилакти-
ческих визитов, объявлений предостережения, консультиро-
ваний и др.), напротив, увеличилось с 0,97 ед. до 1,44 ед. 
(без учета проверок налоговых органов)

2 Влияние госконтроля 
на безопасность 
объектов, процессов 
и продукции 
производства, на риски 
причинения ими вреда 
(ущерба) ОЗЦ

– Клиентоцентричность КНД в отношении ЧХС по данным 
опроса 2023 г. де-факто признали 35,5% респондентов, 
оценивших как «скорее положительное» общее влияние 
госконтроля на деятельность их предприятия (на безопас-
ность производства, качество и безопасность продукции 
предприятия, создаваемые риски причинения вреда граж-
данам и организациям, их имуществу, окружающей среде, 
памятникам культуры, нарушения законных прав и интересов 
граждан и т.д.).

– Это + 10,3% к оценке опроса 2021 г. За тот же период (с опроса 
2021 г.) в два раза сократилась доля респондентов, отрица-
тельно оценивших это влияние. 

– В опросе 2023 г. об улучшении по итогам последнего завер-
шенного КНМ безопасности продукции для потребителей 
заявили 17,4% респондентов (в 2020 г. – 17,0%), безопасности 
производственного процесса – 29,4% (в 2020 г. – 29,4%), 
безопасности производственных объектов – 23% (в 2020 г. – 
20,8%).

– ПМ приносят большую пользу в обеспечении безопасности 
в деятельности предприятия, чем КНМ (например, на то, 
что безопасность производственного процесса улучшилась 
после ПМ, указали 35,2% респондентов, после КНМ – 29,4%)

3 Уровень регулятивной 
нагрузки на бизнес

– Повышается уверенность ЧХС в том, что требования явля-
ются достаточными и необходимыми, их выполнение приво-
дит к снижению рисков причинения вреда до необходимого 
уровня (в опросе 2017 г. – 59,6%, в опросе 2022 г. – 62,8%, 
в опросе 2023 г. – 70,1%) 
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№
Аспекты 

клиентоцентричности 
КНД государства 
в отношении ЧХС

Состояние и тренды клиентоцентричности 
в оценках представителей ЧХС 

(респондентов опросов РАНХиГС 2017–2023 гг.) 

4 Временные 
и материальные 
издержки при 
проведении КНМ и ПМ

– В опросе 2023 г. средние расходы предприятий респондентов, 
связанные с исполнением всех установленных обязательных 
требований по всем видам госконтроля (при оценке послед-
него завершенного КНМ), составили 6,4% от выручки, 
что меньше, чем в опросах 2021 (7,8%) и 2022 (7,9%) гг.

5 Доверие к КНО и оценка 
уровня компетентности 
и профессионализма 
инспекторов КНО

– Доля представителей ЧХС, высоко оценивающих уровень 
профессионализма и компетентности инспекторов КНО, 
проводивших мероприятия, выросла с 72% в 2021 г. до 73,6% 
в 2022 г. и до 80,9% в опросе 2023 г.

– Доверие представителей частного бизнеса КНО выросло 
(с 60,2% в опросе 2022 г. до 70,2% в 2023 г.)

На взгляд авторов настоящей статьи, эти оценки представителей ЧХС, 
раскрывая положительные тренды в усилиях государства по обеспечению 
клиентоцентричности госконтроля в  отношении ЧХС, дают основания 
и для возможной коррекции этих усилий. Прежде всего, ориентация на кли-
ентоцентричность госконтроля в интересах ЧХС предполагает определение 
приемлемых (целевых) значений по всем основным аспектам обоих параме-
тров этой клиентоцентричности. 

В первую очередь, это могли бы быть аспекты и факторы клиентоцен-
тричности, фактические значения (текущее состояние) которых, выявлен-
ные в ходе опросов, можно было бы определить как слабые места (или точки 
роста) ее обеспечения. Такой точкой роста, вероятно, должно стать влияние 
мероприятий госконтроля (и  контрольных, и  профилактических) на  сни-
жение рисков причинения вреда (ущерба) охраняемым законом ценностям 
за счет усиления на предприятиях ЧХС безопасности объектов, процессов 
и продукции их производств. Сегодня, судя по оценкам респондентов опро-
сов, это влияние скорее недостаточно. 

Эта точка роста клиентоцентричности госконтроля в  интересах ЧХС 
интересна и важна прежде всего потому, что в ней должны непосредствен-
но соединяться ответственность частного бизнеса за обеспечение безопас-
ности источников рисков и усилия госконтроля по поддержке этой ответ-
ственности. 
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Аннотация. Службы занятости заинтересованы в формировании объектив-
ной оценки качества оказываемых населению услуг. Данная задача стала особен-
но актуальной в связи с переходом государственных служб занятости населения 
к клиентоцентричному подходу и внедрением цифровых форматов предоставле-
ния услуг. Авторы провели исследование практики оценки качества услуг по со-
действию занятости населения. Были изучены зарубежные и отечественные теоре-
тические и практические подходы к оценке качества оказания госуслуг в условиях 
цифровой среды и применения клиентоцентричного подхода. Информационную 
базу составили отзывы соискателей о доступности услуг служб занятости; микро-
данные выборочного наблюдения качества и доступности услуг в сферах образо-
вания, здравоохранения и социального обслуживания, содействия занятости на-
селения Росстата; статистические данные по  индикаторам цифровой экономики 
по  субъектам Российской Федерации; результаты анкетирования клиентов, по-
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лученные центром занятости г.  Новосибирска; сведения из  интервью и  нефор-
мальных бесед с представителями органов занятости населения г. Новосибирска 
и  Новосибирской области. Инструментарий исследования включает статисти-
ческие методы анализа, контент-анализ отзывов соискателей. Исследование по-
казало, что с переходом на цифровой формат оказания услуг удовлетворенность 
их качеством во многом определяется наличием у клиента цифровых компетенций 
и доступа к цифровым сервисам. При этом используемая органами занятости ме-
тодика оценки клиентоцентричности не учитывает данные аспекты. В заключении 
представлены рекомендации по совершенствованию методического обеспечения 
оценки клиентоцентричности служб занятости.

Ключевые слова: цифровизация, государственные услуги, службы занятости 
населения, клиентоцентричность, клиентоориентированность, цифровые навыки, 
занятость. 
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Abstract. Employment services are interested in  forming an  objective assess-
ment of the quality of services provided to the population. Despite the implementation 
of a client-centered approach, there has been a decrease in service quality assessment 
as employment services transitioned to digitalization of service provision. Th is decline 
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can be attributed, in part, to the low digital literacy among the population. Th e authors 
conducted a study of the practice of evaluating service quality in promoting employ-
ment. Th e paper reviews both theoretical and practical approaches to assessing public 
service quality in a digital environment and implementing a client-centered approach. 
The research draws on  various sources, including job seekers’ reviews, microdata 
on  public service quality and availability, digital economy statistical data, survey re-
sults from employment service clients, and interviews with representatives of employ-
ment agencies in the Novosibirsk region. Th e methods of the research include statistical 
analysis and content analysis. Th e fi ndings indicate that with the transition to a digital 
format of service delivery, customers’ satisfaction with the quality of services is large-
ly determined by  their digital competencies and access to  digital services. However, 
the current methodology for assessing client-centricity lacks consideration of these fac-
tors. Th e conclusion presents recommendations for enhancing the methodological sup-
port for assessing client centricity, leading to a more concise evaluation of the quality 
of employment services.

Keywords: digitalization, public services, public employment services, customer 
centricity, customer orientation, digital skills, employment.
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Введение
Анализ качества оказания государственных услуг в сфере содействия 

занятости населения выступает одним из важных инструментов управле-
ния в  деятельности различных профессиональных групп пользователей. 
Так, для руководителей центров занятости населения он реализуется че-
рез мониторинг показателей, участвующих в расчете индекса клиентоцен-
тричности. В академическом сообществе такой анализ позволяет оценить 
доступность получения гражданами услуг в сфере содействия занятости 
населения, а  также установить проблемы, с  которыми они сталкивают-
ся. Совместные усилия практиков и ученых в данном направлении будут 
способствовать совершенствованию методического обеспечения анализа, 
а  реализация обоснованных предложений позволит повысить качество 
оказания услуг для населения в условиях цифрового неравенства.

Клиентоцентричный подход сегодня активно применяется в публич-
ном секторе (Линник и др., 2020). В число стратегических инициатив, ут-
вержденных Правительством России в 2021 г., включена инициатива «Кли-
ентоцентричность». Ее цель – сделать органы власти более внимательными 
к  запросам граждан. Для ее  реализации разработан федеральный проект 
«Государство для людей», в соответствии с которым проработаны стандар-
ты клиентоцентричности: «Государство для людей», «Государство для биз-
неса» и «Стандарт для внутреннего клиента». 



41

Лищук Е.Н., Капелюк С.Д. Оценка качества услуг служб занятости при переходе на клиентоцентричный подход...

Согласно этим стандартам, внедрение клиентоцентричного подхода на-
прямую связано с развитием цифровых сервисов. В стандарте «Государство 
для людей» цифровые каналы определены преимущественными каналами 
взаимодействия органов власти с  клиентами. Таким образом, успешность 
развития цифровой инфраструктуры во многом определяет эффективность 
внедрения клиентоцентричного подхода в госуправление. Представляется 
важным изучить, как именно осуществляется переход служб занятости на-
селения (далее – СЗН) России на клиентоцентричный подход и цифровой 
формат, выявить проблемы и  перспективы его реализации, в  том числе 
с точки зрения удовлетворенности клиентов. 

Внедрение клиентоцентричного подхода в деятельность СЗН предпо-
лагает изменение принципов работы как с гражданами, так и с работодате-
лями. В  рамках исследования переход на  клиентоцентричность изучается 
в тесной связи с цифровизацией деятельности СЗН. Отсутствие необходи-
мых цифровых компетенций у части населения может стать препятствием 
для успешной реализации реформы. В  связи с  этим данное исследование 
фокусируется на клиентоцентричности в отношении граждан.

При переходе на клиентоцентричный подход разработаны единые тре-
бования для всех государственных СЗН России. Поэтому мы позициониру-
ем данное исследование как направленное на изучение российской практи-
ки в целом без рассмотрения специфики отдельных регионов или муници-
палитетов. В то же время при проведении исследования нами использова-
ны данные Центра занятости города Новосибирска, полученные в период 
реализации реформы. Полученные результаты, на наш взгляд, не являются 
специфичными для данного муниципалитета, отражая, в первую очередь, 
практику внедрения единых требований на национальном уровне, и могут 
быть распространены на Российскую Федерацию в целом.

Прекаризация занятости в условиях цифровизации

Глобальные трансформационные процессы, обусловленные цифровиза-
цией, затронули все сферы деятельности человека. Откликом на такие изме-
нения стали прекариат и явление социальной прекарности, которые характер-
ны преимущественно для трудовых отношений и проявляются, в частности, 
в безработице, отсутствии социальных гарантий и социальных лифтов и др.

Прекаризацией Р. Кастель назвал динамику сферы труда и занятости 
в  течение последних десятилетий, понимая под ней вынужденную необ-
ходимость субъектов рынка труда самостоятельно решать свои проблемы 
в условиях неопределенного будущего (Сизова, Осипова, 2016). В результате 
прекаризации возникает социальная прекарность. Применительно к рынку 
труда в литературе встречаются два подхода к определению прекарности: 
прекарность труда (малоквалифицированный труд, который не  ценится 
на  предприятии) и  прекарный статус занятости (незащищенные формы 
занятости) (Сизова, Осипова, 2016). В данном исследовании мы понимаем 
прекарность труда в соответствии со вторым подходом, рассматривая огра-
ничения в доступе на рынок труда как фактор социальной прекарности. 
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Переход на цифровой формат оказания госуслуг населению, в том чис-
ле в рамках реформы служб занятости, а также дистанционная занятость 
в  период пандемии Covid-19 стали своеобразной проверкой компьютер-
ной грамотности населения. Характерно, что среди российских граждан, 
не зарегистрированных на  портале госуслуг, уровень владения цифровы-
ми навыками значительно ниже по сравнению с теми, кто зарегистрирован 
на данном портале (Дмитриева и др., 2021).

Повсеместная цифровизация трудовой деятельности, автоматизация 
и компьютеризация рабочих мест вызвали определенные трудности у кате-
гории работников «50 лет и  старше». В  то время как молодежь, свободно 
находящаяся в цифровой среде, потеряла навыки коммуникации при тру-
доустройстве на работу (Лищук, Капелюк, 2023).

В этой связи нельзя не  отметить социально-экономическую значи-
мость клиентоцентричного подхода СЗН для снижения прекарности, при-
сущей цифровому рынку труда. Это касается как случая потери и поиска 
работы для лиц трудоспособного возраста, так и возможностей адаптации 
на рынке труда для молодых специалистов. Использование специалиста-
ми СЗН клиентоцентричного подхода при оказании услуг населению по-
зволяет: снять волнение соискателей по поводу потери работы и придать 
уверенность в том, что найдется другая работа; уменьшить степень их бес-
покойства по поводу материального положения, обеспечив поддержку го-
сударства в форме выплат социального характера, пособий по безработи-
це; помочь стать более уверенными в трудовой карьере молодым специ-
алистам. 

Таким образом, современный тренд на цифровизацию немыслим без 
клиентоцентричного подхода как в бизнесе, так и при оказании госуслуг на-
селению. 

Цифровая трансформация определена национальной целью разви-
тия страны в соответствии с Указом Президента Российской Федерации 
от 21.07.2020 N 474 «О национальных целях развития Российской Федера-
ции на период до 2030 г.». Об усилении роли цифровизации в деятельно-
сти СЗН свидетельствуют внесенные изменения в Закон РФ от 19.04.1991 
N 1032–1 «О занятости населения в Российской Федерации». Согласно по-
правкам, оказание услуг в области содействия занятости населения осу-
ществляется посредством электронного документооборота с использова-
нием ЕЦП (ст. 16–2 Закона N 1032–1). Для получения таких услуг в соот-
ветствии со ст. 15 Закона N 1032–1 граждане и работодатели подают в ор-
ганы занятости документы в электронной форме с использованием ЕЦП 
и портала «Госуслуги».

Это предусматривает постоянное совершенствование сервисов, цифро-
вых платформ и т.п., а также мониторинг потребностей клиентов и оценку 
удовлетворенности качеством оказания услуг. 

Заслуживает внимание работа В. Н. Южакова и соавторов (2022), в ко-
торой представлены результаты оценки гражданами клиентоцентричности 
государственного контроля. Отмечается, что оценки показателей клиенто-
центричности при личном обращении граждан в контрольно-надзорные 
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органы существенно выше по сравнению с дистанционным взаимодействи-
ем. Учитывая тенденцию цифровизации, авторы работы считают критиче-
ски важным повышение клиентоцентричности в  рамках дистанционного 
формата. 

Согласно результатам опросов, проведенных исследователями из РАН-
ХиГС в 2022–2023 гг., более 80% респондентов готовы к цифровому взаимо-
действию с государством. Тем не менее доля граждан, не готовых к такому 
взаимодействию, существенно выше среди лиц в  возрасте старше 60  лет, 
с  низким уровнем образования и  проживающих в  сельской местности 
(Южаков и др., 2023).

Целью настоящего исследования является изучение практики оценки 
удовлетворенности населения качеством оказания государственных услуг 
по содействию занятости в условиях перехода на клиентоцентричный под-
ход и цифровой формат. 

Гипотеза исследования: снижение оценки качества услуг, оказываемых 
службами занятости, несмотря на применение ими клиентоцентричного 
подхода, произошло в связи с переходом на цифровой формат оказания ус-
луг и связано с низкой цифровой грамотностью населения. 

Выдвижению данной гипотезы способствовали результаты обзора 
зарубежных и  отечественных публикаций. В  публикациях, посвящен-
ных деятельности служб занятости России в  2021–2023 гг., отмечен ряд 
негативных тенденций. В отчете Счетной палаты Российской Федерации 
по проверке использования бюджетных средств, выделенных на создание, 
развитие и  эксплуатацию Единой цифровой платформы «Работа в  Рос-
сии» (далее  – ЕЦП), указано невыполнение критерия «Снижение доли 
сообщений об ошибках в работе Платформы и отрицательных отзывов 
пользователей»1. В  2021–2022 гг. установлено снижение удовлетворен-
ности клиентов услугами, оказываемыми службами занятости, которое 
проявилось в снижении средней оценки, указанной клиентами в отзывах, 
росте числа негативных отзывов (см.: Лищук, Капелюк, 2022; Маслова, Ко-
лесникова, Околелых, 2023).

Степень изученности вопроса клиентоцентричности 
в литературе

Современные исследователи клиентоцентричности относят ее  зарож-
дение к середине XX в., находя ее истоки в трудах классиков менеджмента 
(Gummesson, 2008; Pardo-Jaramillo и др., 2020). Ойнер и др. (2018) предста-
вили результаты изучения понятия «клиентоориентированность», получен-
ные на основе метаанализа публикаций, размещенных в базе Scopus. Они 

1 Отчет о  результатах контрольного мероприятия «Проверка использования бюджетных средств, 
выделенных на создание, развитие и эксплуатацию информационно-аналитической системы «Обще-
российская база вакансий «Работа в России» в 2015–2021 годах» // Счетная палата Российской Феде-
рации. URL: https://ach.gov.ru/upload/iblock/f9f/p4qastukxuq2hjst1teg2i01n6tj22r3.pdf (дата обращения: 
24.06.2023).
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выделили три волны эволюции данного понятия. Первая волна связана 
с критикой продуктоориентированного подхода к бизнесу и формировани-
ем предпосылок перехода к клиентоориентированному подходу. Во второй 
волне развития данного подхода ориентация на  клиента рассматривается 
в качестве одного из элементов концепции рыночной ориентации. Впослед-
ствии в результате более глубокого изучения составных частей его выдели-
ли в отдельный подход – клиентоцентричный (customer centricity) – третья 
волна (Ойнер и др., 2018).

В зарубежной литературе, как отмечают О. Ойнер и соавторы, исполь-
зуются близкие по значению понятия customer orientation, customer focused, 
customer centricity и customer driven, которые в российской литературе в те-
чение длительного периода переводились как «клиентоориентированность» 
(там же).

Отличаются ли данные понятия или все дело в особенностях перевода? 
Для этого обратимся к  методическому руководству «Клиентоцентричный 
подход в  госуправлении: навигатор цифровой трансформации», разрабо-
танному Центром подготовки цифровой трансформации ВШГУ РАНХиГС. 
Под клиентоориентированностью понимают действия, которые направле-
ны на понимание потребности клиента, выполнение требований и стремле-
ние превзойти ожидания каждого клиента. Клиентоцентричность – это мо-
дель построения деятельности, устройство организации, обеспечивающее 
предоставление услуг, максимально адаптированных для каждого клиента 
(Линник и др., 2020). Опираясь на данные трактовки, можно сделать вывод, 
что клиентоориентированность выступает фундаментом клиентоцентрич-
ной модели. 

В статье Л. Ламберти под клиентоцентричностью понимается способ-
ность фирмы: (1) постоянно взаимодействовать с  клиентами для выявле-
ния явных и  неявных потребностей; (2) вовлекать клиентов в  процессы 
принятия решений по разработке новых товаров и услуг; (3) выстраивать 
скоординированную оргструктуру для оперативного сбора и обработки ин-
формации о клиентах; (4) обеспечивать систему логистики, позволяющую 
удовлетворить потребности клиентов (Lamberti, 2013).

Как показал поиск в системе научных публикаций «Академия Google», 
термин «клиентоцентричность» в англоязычной литературе появляется 
на рубеже 1990–2000-х гг. Публикации, посвященные клиентоцентричности 
в государственном секторе, активизировались несколько позже, в середине 
2000-х гг. Быстрый рост числа публикаций в англоязычной литературе, за-
трагивающих проблему клиентоцентричности, как в целом, так и в госсек-
торе, начался в последние годы (рис. 1).

Зарубежные исследователи подчеркивают, что концепция клиентоцен-
тричности получает все более широкое распространение в госсекторе как 
средство повышения качества услуг и удовлетворенности граждан полно-
той, качеством и доступностью услуг (Ananda, Pawsey, Nayeem, 2022; Hashim 
и др., 2022). 

Внедрение принципов клиентоцентричности соответствует идеям мо-
дернизации госуправления на основе концепции нового государственного 
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менеджмента (New Public Management) (Jacob, Schiffi  no, Biard, 2018; Kakouris, 
Meliou, 2011; Ma, 2017). Концепция предполагает переход на рыночные 
принципы управления и заимствование успешных практик из частного 
сектора. 

Рисунок 1 

Результаты поиска англоязычных публикаций по запросам 
«клиентоцентричность» и «клиентоцентричность в госсекторе» 

в «Академии Google» (Google Scholar) по году публикации

Источник: Определено авторами по данным scholar.google.com (дата обращения: 17.07.2023).
Данные по позиции «Всего» получены с помощью запроса “customer centric” OR “customer centricity”; 
«В госсекторе» – с помощью запроса (“customer centric” OR “customer centricity”) AND (“public sector” 
OR “public service”).

Внедрение клиентоцентричного подхода в  деятельность госучрежде-
ний имеет особенности: значительная неоднородность пользователей; не-
обходимость удовлетворения потребностей всех групп клиентов; сравни-
тельно редкая частота использования; сложность контента ввиду законода-
тельных ограничений; интероперабельность с целью реализации межведом-
ственного взаимодействия; отсутствие по многим видам услуг конкуренции 
(Gummesson, 2008; Van Velsen и др., 2009).

Отмечают следующие преимущества клиентоцентричного подхода 
в госсекторе: повышение доверия граждан к госучреждениям; рост про-
зрачности и подотчетности, поскольку граждане становятся активными 
участниками процесса оказания госуслуг; содействие оргинновациям и со-
вершенствованию деятельности с использованием информации о предпо-
чтениях и приоритетах граждан (McDonald, 2006).

С развитием клиентоцентричного подхода расширилась практика ис-
пользования различных индексов для оценки удовлетворенности потре-
бителей услуг. Например, в США, Великобритании, Австралии, Сингапу-
ре используется индекс удовлетворенности клиентов (Customer Satisfaction 
Index), который основан на опросах потребителей услуг и представляет 
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собой интегральную оценку удовлетворенности2. В большинстве случаев 
индекс разрабатывается негосударственными организациями по  единой 
методике для частного сектора и госсектора, но его результаты используют-
ся государственными органами. 

В международной практике есть примеры расчета аналогичных индек-
сов государственными СЗН, например, в Германии и Эстонии рассчиты-
ваются индексы удовлетворенности работодателей и соискателей рабочих 
мест3. В рамках реализации клиентоцентричного подхода в госсекторе рас-
считываются и  другие интегральные индексы, такие как индекс потреби-
тельской лояльности (Net Promoter Score) в Финляндии (Luoma-aho, Canel, 
Hakola, 2021). 

Для успешного внедрения клиентоцентричного подхода при предо-
ставлении госуслуг требуются преобразования на всех уровнях управления 
(Weerakkody, Janssen, Dwivedi, 2011). 

В частности, создание технологической инфраструктуры; формирова-
ние культуры, ориентированной на потребителя; создание механизмов об-
ратной связи; разработка индикаторов клиентоцентричности для оценки 
эффективности предоставления услуг; обеспечение доступности и удоб-
ства цифровых платформ (Bannister, Connolly, 2011; Ozols, Nielsen, 2018; 
Weerakkody, Janssen, Dwivedi, 2011).

Первые этапы построения цифровой системы госуслуг не  были кли-
ентоцентричными, поскольку дизайн соответствующих информационных 
систем не определялся их пользователями (Van Velsen и др., 2009). В даль-
нейшем цифровизация госуслуг стала одним из способов повышения кли-
ентоцентричности (Chan, Lau, Pan, 2008; Ozols, Nielsen, 2018). Между тем 
масштабная цифровизация привела к  чрезмерному оптимизму в  оценке 
ее  возможностей. Результатом стало то, что с  развитием прогресса новые 
цифровые решения могут внедряться без полного понимания их влияния 
на формирование потребительской ценности госуслуги (Lember, Brandsen, 
Tõnurist, 2019; Trischler, Trischler, 2022).

По мере развития цифровизации исследователи поняли, что полно-
ценное использование электронных госуслуг определяется не только на-
личием доступа пользователей к цифровым технологиям, но и уровнем 
их владения цифровыми навыками. Исследования показывают, что в чис-
ло наиболее значимых факторов выбора дистанционного формата полу-
чения госуслуги выступают цифровые навыки (Pieterson, Ebbers, 2008; 
Robles, Torres-Albero, Villarino, 2022; Rodríguez-Hevía, Navío-Marco, Ruíz-

2 American Customer Satisfaction Index // ACSI. URL: https://theacsi.org/; Th e UK Customer Satisfaction 
Index (UKCSI) // Institute of Customer Service. URL: https://www.instituteofcustomerservice.com/research-
insight/ukcsi/; 2019 Annual Customer Satisfaction Measurement Survey // NSW Government. URL: https://
www.nsw.gov.au/sites/default/fi les/2020-06/DCS-OCSC-2019-Annual-Customer-Satisfaction-Survey.pdf; 
Customer Satisfaction Index of Singapore (CSISG) // Singapore Management University. URL: https://ise.
smu.edu.sg/csisg/customer-satisfaction-index-singapore-csisg (дата обращения: 02.09.2023).
3 Nunn A. Review of Performance Management in Public Employment Services // European Commission 
(2013), Brussels. URL: https://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docId=10311&langId=en (дата обращения: 
02.09.2023).
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Gómez, 2020). Кроме того, люди с более высоким уровнем цифровых на-
выков демонстрируют более высокую удовлетворенность госуслугами, 
предоставляемыми в электронном виде (Ebbers, Jansen, van Deursen, 2016). 
Опираясь на результаты исследований, В. Эбберс с соавторами утвержда-
ют, что в развитых странах в будущем недостаточный уровень цифровых 
навыков не  будет препятствовать получению госуслуг, но  будет влиять 
на оценку качества их оказания (Ebbers, Jansen, van Deursen, 2016). Данные 
результаты свидетельствуют о  том, что внедрение клиентоцентричного 
подхода в государственном секторе должно опираться на уровень владе-
ния граждан цифровыми навыками.

Количество публикаций по  поиску «клиентоориентированность» 
(13  232 ед.) в  электронной библиотеке elibrary.ru значительно превыша-
ет количество публикаций по клиентоцентричности (1227 ед.). При этом 
наибольший удельный вес последних приходится на  более поздний пе-
риод (2018–2022 гг.) (рис. 2). Сравнение результатов (рис. 1 и 2) показы-
вает, что интерес к клиентоцентричности в русскоязычной научной ли-
тературе появился намного позже. До 2021 г. в русскоязычных публика-
циях практически не  рассматривались проблемы клиентоцентричности 
при оказании госуслуг. Рост числа публикаций по данной проблематике 
начался в 2021 г., т.е. с появлением стратегической инициативы «Клиен-
тоцентричность», и  уже в  2022  г. доля публикаций по  клиентоцентрич-
ности, рассматривающих или упоминающих госсектор, в русскоязычной 
литературе (23%) значительно превысила аналогичную долю в  англоя-
зычной (15%).

Рисунок 2 
Результаты поиска по слову «клиентоцентричность» 

в библиотеке elibrary.ru по году публикации

Источник: Определено авторами по данным elibrary.ru (дата обращения: 17.07.2023).
Данные по позиции «Всего» получены с помощью запроса «клиентоцентричность»; «В госсекторе» – 
в подборке по запросу «клиентоцентричность» по словам «государственный», «государственные ус-
луги», «госуслуги», «государственный сектор», «госсектор» с учетом морфологии.
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Анализ работ по рассматриваемой проблематике позволил установить 
следующее:
–  исследования затрагивают разные области наук (экономика, менедж-

мент, маркетинг, политология, социология, психология и др.), зачастую 
они носят междисциплинарный характер;

–  концепция ориентации на клиента является одной из наиболее обсуж-
даемых как в научной среде, так и среди практиков. Однако единого 
определения понятий «клиентоориентированность» и «клиентоцен-
тричность» не установлено. У некоторых авторов имеет место их отож-
дествление (Сабирова, 2021; Трушкина, Рынкевич, 2019);

–  теоретическая концептуализация клиентоцентричного подхода по-
зволила сформировать разные точки зрения к определению данного 
понятия: как один из  элементов рыночно-ориентированного подхо-
да (Gummesson, 2008; Pardo-Jaramillo и др., 2020); как частный случай 
сервисно-ориентированного подхода (Gebauer и др., 2009); как само-
стоятельный подход к управлению организацией (Palacios-Marques, 
Guijarro, Carrilero, 2016). В рамках данного исследования наше понима-
ние клиентоцентричности ближе всего ко второму подходу. Мы пони-
маем под клиентоцентричностью прежде всего стратегию по улучше-
нию качества обслуживания и поддержанию долгосрочной лояльности 
клиентов, основными элементами которой являются разработка и пре-
доставление услуг с учетом потребностей клиентов и систематического 
сбора обратной связи; 

–  очевидно широкое применение клиентоцентричного подхода в банков-
ском секторе, а также на предприятиях сферы услуг (гостиничный сер-
вис, общественное питание, транспорт, логистика); 

–  отмечено повышенное внимание исследователей в применении клиен-
тоцентричности как ключевого направления совершенствования госу-
правления в России. В фокусе работ находятся вопросы изменения тре-
бований к служащим в условиях построения сервисного государства; 
внедрение ценностей клиентоцентричности в деятельность органов 
власти; использование данного принципа в подготовке кадров на гос-
службе; развитие профессиональной культуры госслужбы и др.
Представляют интерес публикации, посвященные совершенствованию 

госуслуг на  основе клиентоцентричного подхода и  в условиях цифровой 
трансформации (Линник и  др., 2020; Малкин, 2022). Большую ценность 
имеют работы, в которых предложены методики оценки качества услуг в ус-
ловиях реализации концепции клиентоцентричности (Вадимова, Витчуко-
ва, 2017; Романова, 2023; Савцова и др., 2022; Южаков и др., 2022). Несмотря 
на то, что они затрагивают другие сферы (деятельность таможенных орга-
нов, банковскую деятельность) или направления, отличные от содействия 
занятости населения (клиентоцентричную трансформацию пенсионного 
обеспечения или клиентоцентричность медицинских услуг в здравоохране-
нии), эти работы исследуют проблемы повышения качества услуг. Заслужи-
вают внимание исследования, раскрывающие систему независимой оценки 
качества услуг в социальной сфере, акцентирующие внимание на техноло-
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гиях, проблемах и перспективах внедрения клиентоцентричного подхода 
(Григорьянц, Петрова, 2022).

Таким образом, в академической среде практически отсутствуют рабо-
ты, посвященные оценке качества оказания услуг в деятельности СЗН в ус-
ловиях цифровизации и внедрения клиентоцентричного подхода. 

Эмпирическая база исследования 

В ходе исследования проведено изучение практики оценки качества 
госуслуг по содействию занятости в России в 2013–2023 гг. Эмпирической 
базой исследования стали ведомственные нормативно-правовые акты и ме-
тодические рекомендации, стратегические документы, статистические дан-
ные, результаты анкетирования и интервью. Исходя из поставленных рамок 
исследования рассматривались услуги государственных СЗН, оказываемые 
гражданам (в первую очередь по содействию в поиске подходящей работы).

Для анализа целевых ориентиров государственной политики в  части 
повышения качества услуг по  содействию занятости использованы Госу-
дарственная программа Российской Федерации «Содействие занятости» 
(2013–2030 гг.) (далее  – Госпрограмма «Содействие занятости») и  отчеты 
о ходе ее реализации4. Для изучения нормативно-правовой основы методи-
ки измерения качества госуслуг по содействию занятости использованы ве-
домственные нормативные акты5. В ходе проведения реформы сотрудника-
ми Федерального центра компетенций в сфере занятости населения ВНИИ 
труда разработано методическое и информационное обеспечение по управ-
лению клиентским опытом и  обеспечению клиентоцентричности в  сфере 
содействия занятости6.

Для изучения удовлетворенности населения услугами СЗН в  России 
авторы использовали данные выборочного наблюдения качества и доступ-
ности услуг (далее – КДУ) в сферах образования, здравоохранения и соци-
ального обслуживания, содействия занятости населения Росстата (микро-
данные размещены на  сайте https://rosstat.gov.ru/itog_inspect). Обследова-

4 Государственная программа Российской Федерации «Содействие занятости населения» // Минтруд 
России. URL: https://mintrud.gov.ru/ministry/programms/3/1 (дата обращения: 21.07.2023).
5 Приказ Минздравсоцразвития России N 1490 от 5 декабря 2011 г. «Об оценке качества и доступ-
ности государственных услуг в области содействия занятости населения» // Кодекс. URL: https://docs.
cntd.ru/document/902320819; Приказ Минтруда России от 26 октября 2017 г. N 751 «Об оценке ка-
чества и доступности государственных услуг в области содействия занятости населения» // Кодекс. 
URL: https://docs.cntd.ru/document/555613696; Приказ Минтруда России от  27 июня 2019  г. N  448 
«О  внесении изменений в  приказ Министерства труда и  социальной защиты Российской Федера-
ции от 29 апреля 2019 г. N 302 "Об утверждении Единых требований к организации деятельности 
органов службы занятости в части требований к помещениям и оснащению рабочих мест» // Кодекс. 
URL: https://docs.cntd.ru/document/560596125; Приказ Минтруда России от  16 марта 2023  г. N  156 
«Об утверждении Стандарта организации деятельности органов службы занятости населения в субъ-
ектах Российской Федерации» // Гарант. URL: https://www.garant.ru/products/ipo/prime/doc/406489963/ 
(дата обращения: 21.07.2023).
6 Система управления клиентским опытом // Федеральный центр компетенций в сфере занятости. 
URL: https://xwiki.czn-offi  ce.ru/bin/view/Организация службы занятости/Система управления клиент-
ским опытом/ (дата обращения: 28.07.2023).
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ние проводится один раз в два года, на момент написания статьи доступны 
данные за 2013–2021 гг. (авторами использованы данные с 2015 г., так как 
в 2013 г. выборка была значительно меньше). Ограничением источника вы-
ступает то, что невозможно получить оперативную информацию по дина-
мике удовлетворенности в ходе реформы деятельности СЗН.

В исследовании использованы результаты анкетирования клиентов 
СЗН, организованного центром занятости г.  Новосибирска. Последний 
включает девять отделов занятости населения, в том числе семь – по рай-
онам города, один отдел занятости Центрального   округа, один филиал  – 
центр занятости г.  Обь. Респонденты оценивали удовлетворенность каче-
ством оказания услуг по шести параметрам: время оказания услуги, ясность 
оказания услуги, профессионализм сотрудников, доброжелательность со-
трудников, удобство, вероятность рекомендации СЗН. Период сбора ин-
формации: июль 2022 г. – январь 2023 г. Общее количество опрошенных – 
2069 респондентов.

Для оценки удовлетворенности качеством услуг по  содействию за-
нятости в  условиях перехода на  ЕЦП авторы использовали результаты 
контент-анализа отзывов соискателей о  доступности услуг СЗН, разме-
щенные на сайте fl amp.ru. Отзывы собраны методом сплошной выборки 
с  января 2020  г. по  декабрь 2022  г. по  всем учреждениям Новосибирска, 
отнесенным в категорию «Службы занятости населения». Выборка соста-
вила 82 отзыва. 

В данной работе продолжен сбор информации посредством проведе-
ния полуструктурированных интервью и неформальных бесед. В отличие 
от  ранее выполненных исследований (Лищук, Капелюк, 2023) продолжи-
тельность сбора информации увеличена с января по май 2023 г., расширен 
перечень субъектов. В  качестве информантов выступили: руководители 
и  специалисты центра занятости населения, представители Федерального 
центра компетенций в  сфере занятости Минтруда России, представители 
управления занятости населения Министерства труда и социального разви-
тия Новосибирской области. Выборка формировалась методом «снежного 
кома». Всего опрошено 10 экспертов.

Для оценки уровня владения цифровыми навыками населением 
по субъектам Российской Федерации авторы включили в исследование ста-
тистические данные сборника «Индикаторы цифровой экономики: 2022» 
(Абдрахманова и др., 2023).

Российская практика оценки качества услуг служб занятости 
при переходе на клиентоцентричный подход и цифровой формат

В настоящее время деятельность СЗН  – основных проводников ока-
зания госуслуг в сфере занятости – становится все более клиентоориенти-
рованной, что тесно связано с оценкой качества оказания услуг населению. 
Оценка качества услуг по  содействию занятости, оказываемых государ-
ственными СЗН, осуществлялась еще до внедрения клиентоцентричного 
подхода. С 2012 г. Минтруд России вел мониторинг качества и доступности 
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госуслуг в области содействия занятости населения7. Оценка качества ус-
луг была основана на определении степени достижения целевых значений 
количественных индикаторов на  региональном уровне (таких как доля 
трудоустроенных граждан в общем числе обратившихся). В 2017 г. в мето-
дику оценки добавлен интегральный индекс качества госуслуг в области 
содействия занятости населения, который рассчитывался на основе деся-
ти индикаторов8. 

Как в первоначальной, так и в модифицированной методике выбран-
ный перечень индикаторов характеризовал качество услуг лишь условно. 
Ни один из индикаторов не отражал удовлетворенность клиентов СЗН: 
как граждан, так и работодателей. Значения индикаторов во многом за-
висят от региональных особенностей: отраслевой структуры экономики, 
уровня развития малого бизнеса, напряженности на рынке труда. 

Оценка удовлетворенности граждан как один из показателей качества 
госуслуг по содействию занятости определена в Госпрограмме «Содействие 
занятости». В 2014 г. в число целевых индикаторов программы включен 
удельный вес граждан, удовлетворенных полнотой, доступностью и  каче-
ством услуг в области содействия занятости. Источником данных для оцен-
ки удовлетворенности должны были стать ежегодные опросы граждан, об-
ратившихся за предоставлением государственных услуг в центры занятости 
населения. Средства на проведение опросов в рамках Программы были пре-
дусмотрены только с 2016 г. 

Между тем в  отчетах о  ходе реализации Госпрограммы «Содействие 
занятости» за  2013, 2015 и  2017  гг. указаны фактические значения данно-
го индикатора. Любопытно, что они совпадают с данными проводившегося 
в эти же годы КДУ Росстата. Формулировки вопросов и вариантов ответа 
в КДУ не вполне соответствовали формулировке индикатора в Госпрограм-
ме: респондентов КДУ просили оценить удовлетворенность услугами СЗН 
(без упоминания качества, полноты или доступности). Более того, форму-
лировки вариантов ответа в разные годы менялись. В результате к тем, кто 
удовлетворен услугами СЗН, в 2013 и 2015 гг. отнесены выбравшие вари-
анты «удовлетворен» и  «не совсем удовлетворен», в  2017  г.  – «полностью 
удовлетворен», «скорее удовлетворен» и «скорее не удовлетворен». На наш 
взгляд, отнесение респондентов, выбравших последний вариант ответа, 
к числу лиц, удовлетворенных услугами, является ошибочным, и использо-
ванные данные не соответствовали заявленной формулировке индикатора.

Процесс оценки качества услуг по  содействию занятости претерпел 
радикальные изменения после запуска национального проекта «Произ-
водительность труда и  поддержка занятости». В  2019  г. был утвержден 
новый вариант Единых требований к организации деятельности органов 

7 Положение об оценке качества и доступности государственных услуг в области содействия заня-
тости населения, регламентирующее методику оценки, было утверждено Приказом Минздравсоц-
развития России N 1490 от 5 декабря 2011 г.
8 Перечень индикаторов и методика расчета интегрального индекса представлены в Приказе Мин-
труда России от 26 октября 2017 г. N 751.



52

Вопросы государственного и муниципального управления. 2023. № 4

службы занятости9. В число требований добавлены требования к системе 
контроля и оценки качества, а среди показателей качества указан уровень 
удовлетворенности гражданами и работодателями качеством и доступно-
стью услуг.

В рамках реализации национального проекта в 2019 г. запущена модер-
низация служб занятости, которая началась в 16 регионах России. В каждом 
из них были выбраны пилотные центры занятости. При этом плановые зна-
чения удовлетворенности клиентов составили 60%, фактические – 62% для 
граждан и 61% – для работодателей. В 2020 г. число регионов увеличилось 
до 41. В то же время затраты на финансирование мероприятий по модер-
низации в 2020 г. были сокращены, в связи с чем число мероприятий было 
ограничено. В 2021 г. число регионов возросло до 61. 

В связи с переходом на клиентоцентричный формат оценка качества ус-
луг служб занятости стала осуществляться на основе анализа качества кли-
ентского опыта. В соответствии с требованиями к анализу качества клиент-
ского опыта, утвержденным Стандартом организации деятельности служ-
бы занятости в марте 2023 г. Минтрудом России10, СЗН должна разработать 
не  менее 10  профилей клиентов  – представителей определенных групп 
граждан и работодателей, обращающихся в СЗН, а также не менее 10 марш-
рутов клиентов. Маршрут клиента (customer journey map) – это последова-
тельность действий определенных групп при взаимодействии с СЗН. 

Измерение качества клиентского опыта осуществляется на основе сбо-
ра информации из следующих источников:
– книга жалоб и предложений в СЗН;
– жалобы и предложения граждан и работодателей, поступившие по иным 

каналам;
– публикации в открытых источниках (СМИ, социальные сети);
– опросы граждан и работодателей;
– инструменты (метрики) оценки удовлетворенности граждан и работо-

дателей.
На основе собранной информации определяется удовлетворенность 

граждан и работодателей услугами, оказываемыми СЗН, и выявляются при-
чины неудовлетворенности клиентским опытом. Эффективное управление 
клиентским опытом предполагает мониторинг качества клиентского опы-
та, позволяющий оперативно вносить необходимые изменения в  процесс 
оказания услуги. Система управления клиентским опытом включает также 
проектирование клиентского опыта, предполагающее подталкивание кли-
ента к правильным действиям.

В ноябре 2021 г. по заказу Минтруда России центром «Ромир» прове-
дено социологическое исследование на основе всероссийского телефонного 
опроса, охватившего 85 регионов России. Выборка заявлена как репрезен-
тативная на национальном уровне по полу, возрасту, местности прожива-
ния (город/село). Объем выборочной совокупности составил 2000 человек. 

9 Приказ Минтруда России от 27 июня 2019 г. N 448.
10 Требования Стандарта распространяются на СЗН всех регионов России.
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По  его итогам выявлены приоритетные потребности граждан, обращаю-
щихся в  службы занятости, и  сформированы группы клиентских показа-
телей клиентоцентричности. На их основе создана первая версия Индекса 
клиентоцентричности. 

Индекс клиентоцентричности  – цифровой показатель, характеризую-
щий в относительном виде изменение параметров достижения клиентских 
показателей эффективности работы СЗН за  определенный период време-
ни11. В 2022 г. проведена апробация измерения клиентоцентричности в пи-
лотных регионах, по итогам которого проведена корректировка методики. 
Итоговый вариант индекса клиентоцентричности «Звезда клиентоцентрич-
ности» представлен в 2022 г., а его использование для оценки качества услуг 
служб занятости началось в 2023 г.

Как утверждают разработчики индекса, он агрегирует индикаторы двух 
типов: субъективные и объекти вные. Субъективные индикаторы представ-
ляют оценку качества полученных услуг на основе обратной связи от клиен-
тов СЗН. Объективные индикаторы включают показатели степени выпол-
нения требований стандартов клиентоцентричности.

Индекс клиентоцентричности рассчитывается отдельно для каждого 
региона на нескольких уровнях:
1) для управляющего центра занятости населения – органа занятости, 

осуществляющего централизованное управление деятельностью тер-
риториальных служб занятости в регионе;

2) для территориальных служб занятости (в муниципальных образовани-
ях региона);

3) на уровне субъекта Российской Федерации – путем агрегирования пре-
дыдущих индексов.
Показатели оценки качества клиентского опыта, включая индекс кли-

ентоцентричности, рассчитываются органом исполнительной власти субъ-
ектов Российской Федерации, осуществляющим полномочия в  области 
содействия занятости населения. Полученные результаты направляются 
в Минтруда России12. Их используют для выявления регионов-лидеров, 
определения наиболее эффективных средств повышения клиентоцентрич-
ности, определения проблем и формирования корпоративной культуры.

Изучение действующей методики его измерения показало, что в расче-
те используют пять групп показателей: дружелюбия и партнерства; полез-
ности обращения в СЗН; минимизации усилий клиента; адресности и пер-
сонализации взаимодействия с клиентом; внешнего комфорта и удобства.

Все они вносят вклад в  обеспечение высокого качества предоставле-
ния госуслуг по содействию занятости, максимально адаптированных под 
клиента. Однако в  целях исследования пристального внимания заслужи-

11 Методика измерения индекса клиентоцентричности работы органов службы занятости //  Феде-
ральный центр компетенций в сфере занятости. URL: https://xwiki.czn-offi  ce.ru/bin/download/Система 
управления клиентским опытом/05. Пилотирование 2022 г. "Внедрение системы измерения Индекса 
клиентоцентричности"/WebHome/Методика_подсчета_Индекса_КлЦ_07_07_2022.pdf?rev=1.1 (дата 
обращения: 24.06.2023).
12 Приказ Минтруда России от 16 марта 2023 г. N 156.
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вает группа показателей, характеризующих минимизацию усилий клиента, 
поскольку в нее включены индикаторы, позволяющие оценить взаимодей-
ствие СЗН и граждан в условиях цифровой среды (табл. 1). Клиент, не име-
ющий цифровых навыков, не может оценить отмеченные показатели, либо 
оценка будет более низкой за счет того, что клиент тратит больше времени 
на получение нужной госуслуги (за счет личного посещения, ожидания по-
мощи консультанта для заполнения документов).

Таблица 1
Показатели минимизации усилий клиента, используемые СЗН 

для определения индекса клиентоцентричности

№ 
п/п Показатели

Необходимость наличия 
технических средств 

и цифровых навыков 
у клиента

1. Доступность и понятность информации о сервисах 
и СЗН в офисе центра занятости

2. Доступность и понятность информации о сервисах 
и СЗН на сайте региональной СЗН ✓

3. Доступность и понятность информации о сервисах 
и СЗН в социальных сетях ✓

4. Доступность и понятность информации о сервисах 
и СЗН в контакт-центре

5. Многоканальность и омниканальность взаимодействия ✓

6. Быстрое реагирование на запрос клиента

7. Простота процедур, в том числе в части заполнения 
документов ✓

8. Возможность предварительной записи на прием ✓

Источник: Составлено авторами на  основе Методики измерения индекса клиентоцентричности 
работы органов службы занятости. 

Данные Таблицы 1 демонстрируют, что минимизация усилий клиента 
во  многом зависит от  наличия необходимых технических средств и  ком-
пьютерных навыков. Так, цифровое взаимодействие сотрудника и клиента, 
который обратился за услугой в СЗН, предполагает наличие минимально-
го набора цифровых навыков: поиск информации на сайтах и в соцсетях; 
отправка электронной почты с прикрепленными файлами; работа с тексто-
вым редактором; копирование или перемещение файла; работа с таблицами 
и др. Кроме того, требуется наличие технических средств (компьютер, мо-
дем, телефон, сканер, принтер и др.). Таким образом, если клиент не обла-
дает соответствующими навыками или нужным оборудованием, то данные 
показатели невозможно оценить.

Как показали результаты предыдущих исследований авторов данной 
статьи, в рамках проведенного анкетирования на вопрос «С какими труд-
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ностями при трудоустройстве граждан чаще всего сталкиваются сотрудни-
ки СЗН?» лидирующие позиции заняли: отсутствие у  соискателя рабочих 
мест необходимых технических средств (компьютера, доступа к  интерне-
ту) – 67,4%; недостаток у соискателя компьютерных навыков – 53,3% (Ли-
щук, Капелюк, 2023). В этой связи фокус настоящего исследования смещен 
на изучение уровня цифровой грамотности населения. 

Цифровая грамотность населения Российской Федерации 
и ее влияние на удовлетворенность оказанием 
государственных услуг 

Выявленная проблема заставила обратиться к еще одному источнику 
(Абдрахманова и др., 2023) и констатировать недостаточный уровень раз-
вития цифровых навыков населения во многих регионах России. По мне-
нию экспертов НИУ ВШЭ, цифровые навыки становятся must-have: ими 
уже владеют 82% населения страны в возрасте 15 лет и старше (Абдрахма-
нова и др., 2023). В целом по России 44% граждан имеют низкий уровень 
владения цифровыми навыками. В  отдельных регионах доля населения 
с низким уровнем владения цифровыми навыками достигает 60% и более. 
Такая ситуация характерна для Карачаево-Черкесской и Чеченской респу-
блик – по 68%, Республики Дагестан – 61%, Краснодарского края и Респу-
блики Тыва – по 59%, Амурской области и Тюменской области без автоном-
ных округов – по 58%, Кабардино-Балкарской Республики и Забайкальского 
края – по 57%, Республики Калмыкия – 55%.

В структуре цифровых навыков наиболее распространенными у граж-
дан являются те, что позволяют осуществлять электронный документо-
оборот. Широко применяется цифровой навык, связанный «с отправкой 
электронной почты с прикрепленными файлами». По данным на 2021 г., 
им владеет 62,6% населения. За последние три года доля лиц, владеющих 
данным навыком, выросла практически в два раза. Менее оптимистичная 
картина присуща навыкам «работы с  текстовым редактором» (уровень 
владения населением – 38,4%), «копирования или перемещения файла» – 
36,3%, «работы с электронными таблицами» – 21% (Абдрахманова и др., 
2023). Отсюда следует, что причины, по которым граждане могут быть не-
удовлетворенны услугами СЗН в  условиях цифровизации, могут заклю-
чаться в низком уровне владения цифровыми компетенциями. Наиболее 
уязвимой является категория граждан «50 лет и старше». Низкая компью-
терная грамотность, зачастую сочетаемая с нежеланием обучаться и (или) 
психологическими проблемами (страхом за свои персональные данные), 
создают у  них трудности для цифрового взаимодействия (Лищук, Капе-
люк, 2023). 

Сравнение показателя удовлетворенности лиц в возрасте 30–34 и 50–54 лет 
показывает, что до  2017  г. включительно более высокое значение было 
у старшей группы. Однако с усилением цифровизации удовлетворенность 
более молодой группы стала расти и превзошла аналогичный показатель 
более возрастной (рис. 3). 
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Рисунок 3
Доля лиц, удовлетворенных услугами СЗН в России 

в 2015–2021 гг., %

Источник: Рассчитано авторами по данным Выборочного наблюдения качества и доступности услуг 
в сферах образования, здравоохранения и социального обслуживания, содействия занятости населе-
ния (Росстат) (– и далее, если не указано иное). 

К сожалению, в КДУ отсутствуют данные по цифровым навыкам ре-
спондентов. Косвенно оценить наличие цифровых навыков можно на ос-
нове уровня образования: лица с  более высоким уровнем образования 
имеют, как правило, более высокий уровень цифровых навыков. На  Ри-
сунке 4 представлена динамика удовлетворенности услугами СЗН в Рос-
сии в зависимости от наличия у респондентов высшего образования.

Рисунок 4
Доля лиц, удовлетворенных услугами СЗН в России 

в 2015–2021 гг. (по уровню образования), %

Лица с высшим образованием критичнее оценивают качество услуг СЗН, 
о чем свидетельствуют более низкие значения индикатора удовлетворен-
ности, однако к 2021 г. разрыв незначительно сократился.

30–34 года 50–54 года
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Ярче возрастные и образовательные различия проявляются при анализе 
предложений респондентов по улучшению работы СЗН. Рассмотрим наи-
более популярные предложения по улучшению работы СЗН, высказанные 
гражданами в возрастной категории от 30 до 39 лет в 2021 г. (рис. 5). 

Рисунок 5
Наиболее популярные предложения возрастной категории 

от 30 до 39 лет по улучшению работы СЗН 
в целом по России в 2021 г., %

Расширить перечень предлагаемых вакансий предлагает 83,2% граждан 
данной возрастной категории; предоставить возможность удаленного до-
ступа к  базам данных вакансий  – 29,3%; упростить процедуру признания 
безработным – 26,3%. Для указанной возрастной категории развитие циф-
ровых сервисов выступает одним из приоритетных направлений внедрения 
клиентоцентричного подхода.

Рассмотрим наиболее популярные предложения по улучшению работы 
СЗН, высказанные гражданами в возрасте от 50 до 59 лет в 2021 г. (рис. 6)

Рисунок 6
Наиболее популярные предложения возрастной категории 

от 50 до 59 лет по улучшению работы СЗН 
в целом по России в 2021 г., %
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Кроме отмеченных предложений по  расширению перечня предлагае-
мых вакансий и упрощению процедуры признания безработным, в проти-
вовес цифровому предложению (о предоставлении возможности удаленно-
го доступа к базам данных вакансий), гражданами от 50 до 59 лет высказано 
коммуникативное предложение по повышению культуры обслуживания. 
Таким образом, для данных граждан более важным представляется совер-
шенствование офлайн-коммуникаций.

На Рисунке 7 представлены наиболее популярные предложения ре-
спондентов с различным уровнем образования.

Рисунок 7
Наиболее популярные предложения по улучшению 

работы СЗН в целом по России в зависимости 
от уровня образования респондентов в 2021 г., %

Респонденты с высшим образованием чаще предлагают предоставить 
возможность удаленного доступа. Отметим, что именно у этой категории 
граждан мы предполагаем более высокий уровень цифровых навыков.

Обобщая данные (рис. 5–7), мы подтверждаем сделанные ранее выво-
ды (Лищук, Капелюк, 2022) о необходимости совершенствования ЕЦП для 
улучшения цифрового взаимодействия. Наличие проблем, требующих до-
работки отдельных разделов цифрового сервиса, может влиять на степень 
удовлетворенности клиентов оказанием услуг, что является не  совсем 
справедливым в оценке качества работы специалистов СЗН и выступает 
резервом повышения клиентоцентричности. 

В исследовании авторы опирались на материалы мониторинга оценки 
удовлетворенности клиентов качеством оказания услуг, предоставленные цен-
тром занятости г. Новосибирска. Его результаты представляют интерес, по-
скольку позволяют оценить, насколько дифференцированной является оцен-
ка удовлетворенности качеством услуг СЗН. В отличие от КДУ, респонденты 
оценивали удовлетворенность качеством оказания услуг по шести параметрам 
(по шкале от 1 до 5). С течением времени индикаторы изменяются согласо-
ванно, что может указывать на высокую корреляцию между ними (рис. 8).



59

Лищук Е.Н., Капелюк С.Д. Оценка качества услуг служб занятости при переходе на клиентоцентричный подход...

Рисунок 8 
Динамика индикаторов удовлетворенности клиентов центра 

занятости г. Новосибирска в 2022–2023 гг., %

Источник: Рассчитано авторами по данным центра занятости г. Новосибирска.

В связи с этим возникает вопрос, насколько детализированным должен 
быть перечень индикаторов, оценивающих удовлетворенность клиентов 
СЗН. Можно ли сократить число индикаторов без существенного уменьше-
ния полезной информации? Представим результаты факторного анализа 
индикаторов удовлетворенности клиентов центра занятости г . Новосибир-
ска в 2022–2023 гг., полученные с применением метода главных компонент 
(табл. 2). 

Таблица 2
Результаты факторного анализа индикаторов удовлетворенности 

клиентов центра занятости г. Новосибирска в 2022–2023 гг.

Индикаторы Факторные нагрузки 
для первого фактора

Оценка времени оказания услуги 0,832

Оценка ясности оказанной услуги 0,884

Оценка профессионализма сотрудников 0,916

Оценка доброжелательности сотрудников 0,877

Оценка удобства 0,788

Оценка вероятности рекомендации СЗН 0,910

Источник: Рассчитано авторами по данным центра занятости г. Новосибирска.

Оценка времени 
оказания услуги

Оценка ясности 
оказанной услуги

Оценка 
профессиональности 
сотрудников

Оценка 
доброжелательности 
сотрудников

Оценка удобства

Оценка вероятности 
рекомендации СЗН 

август октябрь–ноябрь декабрь январь
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В результате анализа удалось эффективно сократить размерность, 
поскольку все исходные переменные имеют высокую корреляцию с пер-
вым фактором, объясняющим более 75% суммарной дисперсии. Данный 
фактор можно интерпретировать как удовлетворенность клиента в целом. 
Подтверждением этому является высокая корреляция фактора с оценкой 
вероятности рекомендации СЗН. Исходя из этого, наиболее ценным для 
клиентов, обратившихся в СЗН, является профессионализм сотрудников, 
проявляемый в ходе оказания услуг. 

Перечисленные индикаторы, несомненно, имеют большое значение 
при оценке удовлетворенности клиентов и качества оказания услуг. Одна-
ко в своем многообразии они не учитывают влияние внешней среды на де-
ятельность СЗН, а именно цифровизации и перехода на электронный фор-
мат оказания услуг. В данной среде важную роль играет цифровой капитал 
клиента (цифровые компетенции и доступ к цифровой инфраструктуре). 
Несмотря на  то, что указанные индикаторы позволяют выявить слабые 
стороны в предоставлении услуг, увеличение числа индикаторов в боль-
шинстве случаев дает мало дополнительной информации о  степени до-
стижения целей клиента. Как показал анализ, респонденты, высоко оце-
нившие удовлетворенность по  одному индикатору, выставляют высокие 
оценки и по другим.

Контент-анализ обратной связи от клиента

Более глубокий анализ обратной связи от клиента в контексте оцен-
ки качества оказания услуг сотрудниками СЗН можно провести на основе 
отзывов, размещенных на сайте fl amp.ru. При подаче отзыва граждане ука-
зывали оценку от 1 до 5.

В 2020 г. средняя оценка удовлетворенности клиентов оказанием ус-
луг СЗН составила 3,23. В 2021 г. наблюдается снижение среднего балла 
до 2,85. В 2022 г. отмечается положительная динамика с ростом среднего 
балла до 3,10 (рис. 9). 

Рисунок 9 
Оценка удовлетворенности клиентов оказанием услуг СЗН 

в 2020–2022 гг.

Источник: Составлено авторами по данным сайта fl amp.ru
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Снижение удовлетворенности граждан в 2021 г. может быть обуслов-
лено различными факторами, не обязательно связанными с переходом 
на цифровой формат взаимодействия. 

В то же время проведенный контент-анализ текстов отзывов 2021  г. 
позволил сделать вывод о том, что в них преобладали недовольства граж-
дан техническими сложностями, обусловленными переходом на  цифро-
вой формат оказания услуг. Часто недовольство связано с недостатком не-
обходимых цифровых компетенций. 

Например, фрагмент «В телефоне очень неудобно! Проконсультиро-
ваться не с кем!» свидетельствует не только о возможных неудобствах ра-
боты в мобильном приложении, но и о необходимости в получении кон-
сультации специалиста для выполнения требуемых действий. В  отзывах 
2022 г. та же категория граждан, обращавшихся в СЗН за услугой по со-
действию трудоустройству, оценивала в большей степени наличие или от-
сутствие компетентности специалистов, а именно таких качеств, как веж-
ливость, доброжелательность, готовность помочь. Очевидно, что отзывы 
сменили направление на  оценку клиентоориентированности в  оказании 
услуг населению (табл. 3). 

Таблица 3 
Фрагменты текстов отзывов граждан о качестве 

оказания услуг СЗН 
Годы Содержание отзыва

2021

«А если нет компьютера? В телефоне очень неудобно! Проконсультироваться 
не с кем!» 

«Не смогли ответить, что мне делать, если нет интернета или я вообще не умею 
подавать заявления через интернет» 

«Я начала звонить по вакансиям: то вакансия уже не актуальна, то ошибки 
в данных»

…

2022

«Я впервые в жизни обратилась в центр занятости, у меня даже были сложности 
с написанием заявления на пособие, но девушка по телефону мне все объяснила, 
как и что сделать. Я даже уточню, несколько раз одно и тоже объясняла, 
лишь бы я поняла. На каждой перерегистрации со мной хорошо общались. 
Мне объяснили, как получить социальный контракт (благодаря которому 
я получила деньги на обучение)»

«Порядок и получение помощи от центра занятости меня приятно удивили! 
Зарегистрироваться можно удаленно, на сайте; специалисты информируют 
о получении услуг. Есть психолог, можно обратиться. В общем, встать на биржу – 
это не клеймо, а отличный инструмент поддержки и поиска новых решений» 

«Обратилась в отделение ЦЗ с целью встать на учет по безработице и пройти 
обучение. Все сотрудники, с которыми мне довелось контактировать, вежливые 
и компетентные»

…

Источник: Составлено авторами по данным сайта fl amp.ru
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Выводы и результаты

Масштабные изменения в деятельности служб занятости России от-
ражают реализацию стратегической инициативы «Клиентоцентричность» 
и соответствующих стандартов. Однако фактически реформа служб заня-
тости, предполагающая переход на цифровой формат взаимодействия и по-
вышение удовлетворенности клиентов, началась до разработки указанных 
документов (в 2019 г.). 

Цифровизация деятельности выступает важным трендом в  клиенто-
центричной модели. Как показал анализ данных обследования КДУ Росста-
та, в России существует запрос на развитие цифровых сервисов в области 
содействия занятости, поскольку одним из  направлений улучшения дея-
тельности СЗН клиенты называют возможность удаленного доступа к ба-
зам вакансий. Такой запрос ярко выражен у лиц молодого и среднего воз-
раста. Рост удовлетворенности услугами СЗН представителей данных групп 
мы связываем с цифровизацией деятельности.

В то же время перевод многих услуг в цифровой формат стал причи-
ной снижения доступности многих услуг для лиц, не обладающих необходи-
мыми цифровыми компетенциями или не имеющих возможности доступа 
к  цифровым сервисам. В  результате в  2021–2022 гг. произошло снижение 
удовлетворенности клиентов услугами СЗН. Анализ показал, что многие 
отрицательные отзывы обусловлены сложностями получения услуг у граж-
дан данной категории либо техническими проблемами ЕЦП. Без решения 
указанных проблем в  России может усугубиться прекаризация занятости 
с учетом нового, цифрового градиента.

В 2022  г. в  Новосибирске наметилась позитивная тенденция динами-
ки удовлетворенности клиентов СЗН. Она заметна как в отзывах граждан 
на сторонних сайтах, так и по результатам мониторинга удовлетворенно-
сти качеством услуг, организованного центром занятости Новосибирска. 
Содержание отзывов свидетельствует о позитивных изменениях в деятель-
ности СЗН, которые можно объяснить переходом на клиентоцентричный 
подход. В  частности, в  отзывах отмечены компетентность сотрудников 
в  решении затруднений, возникающих у  граждан, обращающихся в  СЗН, 
а также затраты времени и сил сотрудников, потраченные на решение. Важ-
ной составляющей данного перехода выступает мониторинг деятельности, 
предусматривающий оценку удовлетворенности клиентов по заданным па-
раметрам. 

Как показал проведенный анализ, различные аспекты удовлетворен-
ности в значительной степени коррелируют друг с другом, не обеспечивая 
необходимой дифференциации восприятия клиентом услуги. В этой связи 
вопросы об  удовлетворенности различными аспектами предоставления 
услуги содержательно повторяют друг друга. Для выявлений возможной 
дифференциации восприятия клиентами услуг СЗН целесообразно рассмо-
треть иные характеристики клиентского опыта. Кроме того, методика рас-
чета индекса клиентоцентричности не учитывает различия в уровне цифро-
вых компетенций клиентов.
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Исходя из проведенного анализа, можно сделать вывод, что разработ-
ка индекса клиентоцентричности и его внедрение к 2023 г. во всех реги-
онах России способствовали улучшению методики измерения качества 
услуг, оказываемых государственными СЗН, и распространению клиенто-
центричного подхода. 

Вместе с  тем измерение клиентоцентричности нельзя сводить ис-
ключительно к  данному индексу. Во-первых, методика расчета индекса 
не учитывает различия в уровне цифровых компетенций клиентов. В связи 
с этим региональные различия в значениях индекса могут быть обусловле-
ны не только различиями в работе СЗН, но и разным составом населения 
регионов и разным уровнем освоения цифровых компетенций. Во-вторых, 
индекс клицентоцентричности, как и  любой интегральный показатель, 
усредняет разнообразные аспекты анализируемого явления, что может 
привести к потере информации о конкретных проблемах в обслуживании 
клиентов.

Результаты исследования позволили выявить резервы повышения кли-
ентоцентричности СЗН, которые заключаются в совершенствовании и до-
работке ЕЦП для улучшения цифрового взаимодействия.

В качестве рекомендаций по совершенствованию методики измерения 
индекса клиентоцентричности, используемой в государственных СЗН Рос-
сийской Федерации, авторами внесены следующие предложения:
– при расчете индекса учитывать уровень развития цифровых навыков 

у населения. Это позволит более точно определять трудозатраты спе-
циалистов СЗН и отдачу от результата (чем сложнее работа с населе-
нием, тем выше коэффициент). Коэффициент цифровой грамотности 
населения должен иметь дифференциацию по региону и в разрезе «го-
род-село». Соответствующие данные могут быть получены на  основе 
результатов Выборочного федерального статистического наблюдения 
Росстата по вопросам использования населением информационных 
технологий и информационно-телекоммуникационных сетей, которое 
проводится ежегодно;

– дополнить социально-демографический блок опросного листа соиска-
телей рабочих мест вопросами о наличии цифровых навыков и необхо-
димых технических средств;

– проводить анализ клиентоцентричности в разрезе социально-демогра-
фических характеристик. Это даст более точную картину по оценке ка-
чества услуг СЗН.
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Аннотация. Ускоренное развитие отрасли информационных технологий (да-
лее – отрасль ИТ) отнесено в России к одной из основных стратегических задач. Раз-
работано, утверждено и  реализуется значительное число мер по  стимулированию 
развития отрасли ИТ. Однако для гарантии успеха этих мер необходима своевремен-
ная оценка их результативности и эффективности. В этой связи целью статьи стал 
анализ текущего состояния и перспектив оценки результативности и эффективно-
сти стимулирования развития отрасли ИТ. Для изучения вопроса оценки резуль-
тативности и эффективности стимулирования развития отрасли ИТ, определения 
ее статуса и подхода к ее проведению были предприняты следующие действия:
–  проанализированы стратегические документы, затрагивающие вопросы сти-

мулирования развития ИТ; 
–  выявлены, обоснованы и охарактеризованы текущий и перспективный под-

ходы к оценке результативности и эффективности стимулирования развития 
отрасли ИТ; 

–  представлен перспективный проект методики оценки результативности и эф-
фективности стимулирования развития отрасли ИТ; 

–  даны предложения по закреплению перспективного подхода оценки резуль-
тативности и эффективности стимулирования развития отрасли ИТ, включая 
предложения по изменениям и дополнениям в федеральное законодательство 
и подзаконное нормативное правовое регулирование.
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Также в статье обозначены перспективные направления дальнейших научных 
исследований в сфере стимулирования развития как специальной функции госу-
дарственного управления: сравнительный анализ механизмов и критериев оценки 
результативности и эффективности стимулирования развития иных отраслей эко-
номики, а также конкретизация критериев и показателей оценки применительно 
к конкретным инструментам и мерам стимулирования развития.

Ключевые слова: государственное управление, информационные техноло-
гии, отрасль информационных технологий, оценка результативности и эффектив-
ности, стимулирование развития, стратегическое планирование, цифровая транс-
формация.
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Abstract. Ensuring the accelerated development of  the information technology 
industry is attributed in Russia to one of the main strategic tasks of the country’s devel-
opment. A signifi cant number of measures aimed at stimulating the development of the 
Russian information technology industry (hereinaft er referred to as the IT  industry) 
have been developed, approved, and are being implemented. Th e general requirements 
for the quality of  public administration indicate that for the success of  these meas-
ures, it is necessary to ensure a timely assessment of their eff ectiveness and effi  ciency. 
Th e lack of such an assessment can become a practical problem that remains unresolved 
which signifi cantly hinders the success of government eff orts to stimulate development 
in  the IT  industry. In  this regard, the purpose of  the article is  to analyze the current 
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state and prospects for assessing the eff ectiveness and effi  ciency of stimulating the de-
velopment of the IT industry. To achieve this goal: with a view to assessing the eff ec-
tiveness and effi  ciency of stimulating the development of the IT industry, determining 
its status and approach to its implementation, strategic documents aff ecting the issues 
of  stimulating the development of  IT have been analyzed; the current and prospec-
tive approaches to assessing the eff ectiveness and effi  ciency of stimulating the develop-
ment of the IT industry have been identifi ed, substantiated and characterized; a draft  
methodology for assessing the eff ectiveness and effi  ciency of stimulating the develop-
ment of  the IT  industry that implements a promising approach has been developed; 
proposals on fi xing a promising approach to the institutionalization of the evaluation 
of the eff ectiveness and effi  ciency of stimulating the development of the IT industry are 
presented. Th e necessity of normative institutionalization of the developed assessment 
mechanism, including amendments and additions to  federal legislation and by-laws, 
is su  bstantiated. Comparative analysis of mechanisms and criteria for assessing the ef-
fectiveness and effi  ciency of  stimulating the development of  other economic sectors, 
as well as specifying criteria and assessment indicators in relation to specifi c tools and 
measures for stimulating development have been suggested as promising areas of scien-
tifi c research in this fi eld as a special function of public administration.

Keywords: public administration, information technology, information technology 
industry, performance and effi  ciency assessment, stimulation of development, strategic 
planning, digital transformation.

For citation: Yefremov, A.A. (2023) ‘Evaluation of the eff ectiveness and effi  ciency 
of  stimulating the development of  the information technology industry in Russia: sta-
tus and prospects’, Public Administration Issues, 4, pp. 71–99. DOI: 10.17323/1999-5431-
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JEL Classifi cation: К23.

Введение
Развитие отрасли ИТ является необходимым условием для достижения 

национальных целей России1. Государство заинтересовано в успехе данной 
отрасли, в обеспечении своевременной и корректной оценки результатив-
ности и эффективности мер стимулирования ее развития. В этой связи 
представляется важным ответить на вопросы: 
– Предполагают ли стратегические документы, ориентированные на раз-

витие отрасли ИТ, оценку результативности и эффективности стиму-
лирования именно развития (а не под его именем стабилизации, опти-
мизации функционирования, текущих улучшений, роста и т.п.) данной 
отрасли?

– Предлагают ли эти документы методику и/или порядок проведения та-
кой оценки?

1 См.: Перечень поручений по итогам заседания Совета по науке и образованию, утв. Президентом 
Российской Федерации от 20.04.2023 N Пр-800.
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– Какие подходы к  оценке результативности и  эффективности стимули-
рования именно развития отрасли ИТ  реализуются или предлагаются 
в стратегических документах и научных публикациях по этой тематике? 

– Какой могла бы быть методика такой оценки?
В статье представлены ответы на эти вопросы, исходя из рассмотрения 

стратегических документов и иных НПА, а также результаты анализа воз-
можностей оценки результативности и  эффективности стимулирования 
развития отрасли ИТ на основе общего подхода к методологической зрело-
сти политик развития в различных сферах деятельности.

Подходы к оценке стимулирования развития отрасли ИТ: 
текущее состояние и перспективы

Меры по стимулированию развития отрасли ИТ можно рассматривать 
как один из механизмов реализации политики государства в данной сфе-
ре. Ранее проведенный анализ методологической зрелости российских по-
литик развития (Южаков, Старцев, Добролюбова, 2022) позволяет предпо-
ложить, что стратегические документы по развитию отрасли ИТ (равно как 
и в смежных отраслях), во-первых, не содержат требований к проведению 
оценки результативности и эффективности стимулирования развития от-
расли ИТ  ни в  целом, ни  в  отношении отдельных мер такого стимулиро-
вания; во-вторых, в них отсутствует описание методики такой оценки или 
подходов к ее проведению. 

Для проверки этой исследовательской гипотезы проанализировано со-
держание документов стратегического планирования, устанавливающих 
политику в  отношении развития информационного общества2, научно-
технологического развития3, отрасли информационных технологий4, элек-
тронной промышленности5, технологического развития6, национальных 
целей развития Российской Федерации7.

Рассмотренными документами стратегического планирования предусмот-
рено значительное число мер по стимулированию российской отрасли ИТ: 
развитие кадрового потенциала, улучшение институциональных условий 
развития отрасли и  выравнивание условий ведения бизнеса российских 

2 Стратегия развития информационного общества в Российской Федерации на 2017–2030 годы, 
утв. указом Президента РФ от 09.05.2017 N 203.
3 Стратегия научно-технологического развития Российской Федерации, утв. указом Президента РФ 
от 01.12.2016 N 642.
4 Стратегия развития отрасли информационных технологий в Российской Федерации на 2014–2020 годы 
и на перспективу до 2025 года, утв. распоряжением Правительства РФ от 01.11.2013 N 2036-р; План 
мероприятий («дорожная карта») «Создание дополнительных условий для развития отрасли инфор-
мационных технологий», утв. Правительством РФ 9 сентября 2021 г. 
5 Стратегия развития электронной промышленности Российской Федерации на период до 2030 года, 
утв. распоряжением Правительства РФ от 17.01.2020 N 20-р.
6 Концепция технологического развития на период до 2030 года, утв. распоряжением Правительства РФ 
от 20.05.2023 N 1315-р.
7 Единый план по достижению национальных целей развития Российской Федерации на период 
до 2024 года и на плановый период до 2030 год, утв. Правительством РФ 1 октября 2021 г. 
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и иностранных (глобальных) компаний, стимулирование появления лиде-
ров отрасли информационных технологий мирового масштаба, ускоренное 
внедрение цифровых технологий в отдельных отраслях экономики.

Анализ мер, предусмотренных 35 нормативными правовым актами, 
принятыми в условиях санкционного давления недружественных стран 
в  2022–2023 гг., показывает, что данные меры можно систематизировать 
по содержанию таким образом:
– финансовые меры (льготное кредитование – 7, финансовая поддержка – 6); 
– организационные/институциональные меры (улучшение условий дея-

тельности – 7, снижение административной нагрузки – 4); 
– кадровые меры (7). 

Анализ этих мер показал, что они преимущественно ориентированы 
на  поддержку текущего состояния отрасли в  условиях санкций. Вместе 
с  тем в  отношении 13  из 35  мер можно сделать предварительный вывод 
о том, что они могут быть направлены на развитие отрасли ИТ – создание 
принципиально новых ИТ, программно-аппаратных комплексов или ино-
го оборудования. 

Ни одним из рассмотренных стратегических документов оценка резуль-
тативности и эффективности предлагаемых ими мер стимулирования раз-
вития отрасли ИТ не предусматривается; она не проводилась и при их раз-
работке и не предполагается ни в ходе реализации мер по стимулированию 
развития, ни по их завершению. 

Так, в Российской Федерации Стратегией развития отрасли информа-
ционных технологий предусмотрено, что ее финансирование осуществля-
ется в рамках, в том числе, государственных программ. Но при этом в каче-
стве требований в отношении реализующих ее госпрограмм сказано лишь 
то, что в них «в рамках выделенных бюджетных ассигнований должны осу-
ществляться мероприятия, направленные на развитие отрасли информаци-
онных технологий, с указанием объемов финансирования»8. Оценка резуль-
тативности и эффективности этих мероприятий не предусмотрена. 

Поскольку процедура такой оценки не заявлена – соответственно нет 
ни методики, ни механизма ее проведения.

Проведение оценки результативности предусмотрено только в  Плане 
первоочередных действий по обеспечению развития российской экономики 
в условиях внешнего санкционного давления9. В Концепции технологиче-
ского развития на период до 2030 г. указывается на «необходимость инвен-
таризации с точки зрения эффективности и результативности и последую-
щей пересборки инструментов поддержки технологических инноваций»10. 
Но ни то, ни другое предписание пока не реализуются. 

8 Стратегия развития отрасли информационных технологий в Российской Федерации на 2014–2020 годы 
и на перспективу до 2025 года, утв. распоряжением Правительства РФ 01.11.2013 N 2036-р.
9 См.: Приказ Минэкономразвития России от 19.09.2022 N 497 «Об утверждении Методики оценки 
результативности мер Плана первоочередных действий по обеспечению развития российской эконо-
мики в условиях внешнего санкционного давления».
10 Концепция технологического развития на период до 2030 года, утв. распоряжением Правительства РФ 
от 20.05.2023 N 1315-р.
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Таким образом, рассмотренные стратегические документы объединяет 
общий подход к стимулированию развития отрасли ИТ и к оценке результа-
тивности и эффективности стимулирования ее развития: эта оценка не ин-
ституционализирована и не включена в качестве обязательной в процедуры 
стимулирования развития отрасли. 

Подходы к оценке стимулирования развития отрасли ИТ практически 
не отражены в исследованиях, посвященных цифровизации государствен-
ного управления (Добролюбова, Южаков, Ефремов, Клочкова, Талапина, 
2019) и ее правовым ограничениям (Ефремов, Южаков, 2020; Южаков, Еф-
ремов, 2020), регулированию цифровых технологий (Минбалеев, Камало-
ва, Радченко и др., 2019; Минбалеев, Мартынов, Камалова, Чубукова и др., 
2020), выявлению системных правовых ограничений цифровизации (Ефре-
мов, 2020), применению робототехники и искусственного интеллекта (Ар-
хипов, Камалова, Наумов, Незнамов и др., 2020; Минбалеев, 2020; Щитова, 
2020), квантовым коммуникациям (Полякова, Минбалеев, 2022; Добробаба, 
Чаннов и др., 2022; Холодная, 2022).

Имеются единичные работы, посвященные налоговому стимулирова-
нию внедрения ИТ (Мараховская, 2014), стимулированию роста иннова-
ций в  сфере ИТ  (Прищельцева, 2015; Ребокене, Гетманская, 2017), госу-
дарственному управлению в этой области (Южаков, Талапина, Клочкова 
и др., 2017; Южаков, Ефремов, 2017), механизмам государственного управ-
ления в сфере НТР (Акбердина, Коровин, Дзюба, 2020), импортозамеще-
нию (Нестерова, Синютина, 2021; Харламов, Харламова, Поняева, 2022). 
Стимулирование развития отрасли ИТ освещено в ряде публикаций, сре-
ди них статьи по вопросам общих возможностей такого стимулирования 
в  контексте цифровизации (Юргелас, Доля, Крицкий, 2021), общих про-
блем технологического развития (Филимонова, Егоров, 2019), налогово-
го стимулирования малых ИТ-компаний (Громов, 2022), стимулирования 
развития кластеров в  электронной отрасли (Чекаданова, 2018), драйве-
ров и методов стимулирования (Ряжкова, Спицын, Скрыльникова, 2021). 
Практически отсутствуют работы по  анализу и  систематизации инстру-
ментов развития отрасли ИТ, а в имеющихся публикациях (Борщ, Воро-
бьев, 2019) не  проводится анализ соотношения понятий инструментов, 
мер и методов стимулирования развития.

В зарубежной науке государственного управления вопросы стимули-
рования развития отдельных отраслей экономики традиционно рассматри-
ваются преимущественно в  отношении развивающихся стран Восточной 
Азии (Lall, Teubal, 1998), в контексте развития рыночного стимулирования, 
проблем внедрения новых цифровых технологий (Hung, Chu, 2006), а также 
оценки влияния новых технологий как драйвера экономического роста 
(Huang, Khan, 2022). Значительное число исследований связано с общими 
вопросами политик в  сфере науки, технологий и  инноваций (Amankwah-
Amoah, 2016). 

В настоящее время в научных исследованиях и публикациях выделяют 
отдельные показатели оценки состояния отрасли ИТ (Пяткин, 2021), элек-
тронной промышленности (Божко, 2015; Когденко, Винокурова, 2022).
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Оценка развития ИТ-отрасли также осуществляется в рамках различ-
ных международных рейтингов и  индексов. В  условиях геополитического 
противостояния России с недружественными странами не представляется 
объективной оценка ее места в этих рейтингах, однако они имеют научное 
значение для разработки системы показателей для оценки результативно-
сти и эффективности стимулирования развития отрасли ИТ. 

В частности, в 2022 г. Россию исключили из оценки Всемирного рейтин-
га цифровой конкурентоспособности (World Digital Competitiveness Ranking)11, 
при этом за 2020–2021 гг. Россия поднялась в данном рейтинге с 43 на 42 ме-
сто. Мировой рейтинг цифровой конкурентоспособности IMD (World Digital 
Competitiveness Ranking) насчитывает 50 показателей. У России самая высокая 
оценка по блоку «знания» – 24 место в 2021 г. (26 место в 2020 г.) По объему 
госрасходов на образование наша страна заняла 49 место, по общим расходам 
на НИОКР – 39, по развитию цифровых навыков – 49. Блок «Технологии» – 
48 (47 – в 2020), в том числе регулирование (39), защита интеллектуальной 
собственности (56), по законодательству в сфере научных исследований (46). 
Блок «Капитал» – 58, в том числе по венчурному финансированию – 60, 
по банковским сервисам – 53, по финансированию технологического разви-
тия – 49. Блок «Технологическая инфраструктура» – 45 место. Блок «Готов-
ность к будущему» – рост с 53 места в 2020 г. до 47 места в 2021 г.12. 

Глобальный инновационный индекс (Global Innovation Index, GII) вклю-
чает оценку деятельности в области инноваций. В 2022 г. Россия занимает 
27 место по показателю «Человеческий капитал и исследования» и 34 – по по-
казателю «Развитие ИКТ». Однако при этом по показателю «Оценка регу-
ляторной среды» у России 91 место в рейтинге (92 – в 2021 г., 95 – в 2020 г.), 
«Качество регулирования» – 98 место (100 – в 2021 г., 105 – в 2020 г.), «Верхо-
венство права» – 108 место (109 – в 2021 г, 114 – в 2020 г.). 

Для формирования системы показателей оценки результативности 
и  эффективности стимулирования отрасли ИТ  автором проведен анализ 
показателей из документов стратегического планирования (см. табл. 1), ко-
торый показал значительный разброс таких показателей при отсутствии 
их четкой ориентации именно на развитие ИТ, а не на улучшение текущего 
состояния отрасли.

Отмеченное выше на основе анализа стратегических документов отсут-
ствие оценки результативности и эффективности стимулирования разви-
тия отрасли ИТ и ее публичных результатов, а также значительный количе-
ственный и  содержательный разброс показателей, установленных указан-
ными документами, может стать проблемой для успеха как стимулирования 
развития отрасли ИТ и самого этого развития, так и для достижения свя-
занных с ним заявленных национальных целей по технологическому суве-
ренитету нашей страны. 

11 World Digital Competitiveness Ranking. URL: https://www.imd.org/centers/wcc/world-competitiveness-
center/rankings/world-digital-competitiveness-ranking/ (дата обращения: 26.06.2023).
12 Digital Competitiveness Ranking. Russia. URL: https://worldcompetitiveness.imd.org/countryprofi le/RU/
digital



78

Вопросы государственного и муниципального управления. 2023. № 4

Таблица 1
Показатели развития сферы ИТ, содержащиеся 

в стратегических документах Российской Федерации 
Стратегический документ Показатели развития ИТ

Стратегия развития информационного общества в Российской 
Федерации на 2017–2030 гг. 

Конкретные показатели 
не предусмотрены

Стратегия научно-технологического развития Российской 
Федерации 

4 показателя

Стратегия развития отрасли информационных технологий 
в Российской Федерации на 2014–2020 гг. и на перспективу до 2025 г. 

8 показателей

Стратегия развития электронной промышленности Российской 
Федерации на период до 2030 г. 

4 показателя

Единый план по достижению национальных целей развития 
Российской Федерации на период до 2024 г. и на плановый период 
до 2030 г. 

11 индикаторов

План мероприятий («дорожная карта») «Создание дополнительных 
условий для развития отрасли информационных технологий» 

Результаты 
по 62 мероприятиям

Источник: Составлена автором (– и далее, если не указано иное).

Для включения такой оценки в практику государственного управления 
нужен иной подход к оценке результативности и эффективности стимули-
рования именно развития (а не под его именем – стабилизации, оптимиза-
ции функционирования, текущих улучшений, роста и т.п.) отрасли ИТ, ко-
торый требует преодоления ограничений существующего подхода. Оценка 
должна быть институализирована, в том числе включена в процедуру сти-
мулирования развития отрасли ИТ, принятия решений о целесообразности 
реализации или прекращения тех или иных мер стимулирования (без этого 
оценка будет оставаться невостребованной). Новый подход должен осно-
вываться на нормативно закрепленном дифференцированном понимании 
результативности и эффективности стимулирования развития. Коррект-
ное (дифференцированное) понимание результативности подразумевает, 
что результативность имеет разный смысл для разных типов результатов 
соответствующей управленческой деятельности – непосредственных, про-
межуточных и конечных, а также для тех или иных инструментов, механиз-
мов или институтов государственного управления.

Следует отличать развитие отрасли ИТ и ее компонентов от текущих 
изменений, связанных с  ростом, функционированием и  оптимизацией, 
т.е. исключать подмену развития иными формами изменений в отрасли ИТ. 
Соответственно и меры, направленные на стимулирование именно раз-
вития, следует отличать от других мер поддержки отрасли, направленных 
на ее стабилизацию, оптимизацию функционирования, рост или текущие 
улучшения. Так же и политику развития отрасли ИТ (в рамках которой осу-
ществляется стимулирование этого развития) следует отличать от  других 
типов политики в отношении развития (в том числе от политики стабили-
зации и противодействия развитию).
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В основу методики оценки результативности и эффективности стиму-
лирования развития отрасли ИТ может быть положен общий методиче-
ский подход к оценке качества государственного управления (Добролюбо-
ва, Южаков, Старостина, 2021), а также общая методология оценки политик 
развития (Южаков, Старцев, Добролюбова, 2022). 

Предложения по разработке методики оценки результативности 
и эффективности стимулирования развития отрасли ИТ

Для формирования методики оценки результативности и эффектив-
ности стимулирования развития отрасли ИТ необходимо определение 
ключевых понятий, в том числе самой отрасли ИТ, ее развития, стимули-
рования развития, результативности и эффективности стимулирования 
развития. 

В настоящее время в научной литературе и документах стратегическо-
го планирования не сложилось единого толкования понятия «отрасль ИТ» 
и тем более понимания его содержания как развивающегося явления. В от-
дельных научных исследованиях ее  рассматривают как совокупность ин-
формационных продуктов и  услуг (Климова, Усков, 2020), как отрасль 
ИТ-услуг (Мохов, Комаров, Ожерельев и  др., 2013). При этом Стратегия 
развития отрасли информационных технологий в  Российской Федерации 
на 2014–2020 гг. и на перспективу до 2025 г. определяет отрасль ИТ как сово-
купность российских компаний, осуществляющих отдельные виды деятель-
ности в сфере ИТ. Стратегия развития электронной промышленности Рос-
сийской Федерации на период до 2030 г. определяет электронную промыш-
ленность как отрасль экономики, связанную с разработкой и производством 
электронного оборудования, модулей, компонентов и встраиваемого про-
граммного обеспечения. При этом в данном документе записано, что «меж-
отраслевой характер Стратегии подразумевает включение в контур страте-
гического планирования также разработчиков и производителей материа-
лов, технологического оборудования и  инструментального программного 
обеспечения для разработки и производства электроники». В обеих страте-
гиях содержатся два разных определения одному и тому же явлению, в со-
вокупности отражающих его суть, но нет указания на такую его характери-
стику, как развитие.

В рамках данного исследования под отраслью ИТ предлагается пони-
мать отрасль экономики Российской Федерации, представляющую собой 
систему взаимодействующих субъектов (коммерческих и  некоммерческих 
организаций, граждан как индивидуальных предпринимателей, самозаня-
тых или работников организаций), осуществляющих разработку, создание, 
внедрение, оборот и развитие информационных технологий, а также оказы-
вающих услуги по их применению.

В соответствии с данным определением элементами отрасли ИТ будут 
являться соответственно субъекты деятельности и объекты их деятельности. 

Развитие отрасли ИТ в настоящем исследовании понимается как су-
щественное качественное и необратимое изменение текущего состояния 
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данной отрасли, включая как состояние взаимодействия ее субъектов, так 
и  состояние самих ИТ, использующих их  иных технологий, производства 
и его продуктов.

Под стимулированием развития отрасли ИТ автор подразумевает про-
цесс обоснованного государственного воздействия на развитие отрасли ИТ 
и ее отдельных элементов, осуществляемый при исполнении различных го-
сударственных функций, в том числе функций по нормативному правово-
му регулированию и прямому государственному управлению, включая го-
сударственную инвестиционную деятельность. 

Под результативностью стимулирования развития отрасли ИТ пред-
лагается понимать степень достижения ожидаемых (заданных) целевых или 
пороговых значений показателей, характеризующих конечные общественно 
значимые результаты развития отрасли ИТ, а также обеспечивающих их дости-
жение промежуточные и непосредственные результаты развития отрасли ИТ.

Под эффективностью стимулирования развития отрасли ИТ подраз-
умевается обеспечение в рамках осуществления государственных функций 
достижения ожидаемых общественно значимых конечных, промежуточных 
и непосредственных результатов в сфере развития ИТ с наименьшими за-
тратами финансовых, кадровых, информационных, материально-техниче-
ских и иных ресурсов субъектов государственного управления.

Под инструментами государственного управления для стимулирова-
ния развития отрасли ИТ  понимаются документы (стратегического пла-
нирования и иные нормативные правовые акты), в которых планируются 
(прогнозируются) конечные общественно значимые, промежуточные и не-
посредственные результаты развития отрасли ИТ, осуществляется их мони-
торинг, оценка и коррекция.

Меры стимулирования развития отрасли ИТ – это конкретные по-
ложения документов стратегического планирования и иных нормативных 
правовых актов, предусматривающие конкретные действия субъектов госу-
дарственного управления по развитию отрасли ИТ.

Из определения мер стимулирования развития отрасли ИТ вытекают 
их основные свойства (признаки), значимые для проведения оценки резуль-
тативности и  эффективности стимулирования. Основными признаками 
(свойствами) мер по стимулированию развития отрасли ИТ, на основании 
которых можно выработать показатели их оценки результативности и эф-
фективности, являются:
1)  идентификация при их осуществлении отрасли ИТ и/или ее компонен-

тов как объектов развития; 
2)  их направленность на развитие отрасли ИТ, понимаемое как сложно-

организованный специфический процесс изменений, существенное ка-
чественное и  необратимое изменение текущего состояния данной от-
расли (ее компонентов, если речь идет об их развитии), обеспечивающее 
достижение принципиально нового состояния ИТ и характера и органи-
зации взаимодействия ее субъектов; 

3)  организованность – наличие программы (плана) внедрения и примене-
ния (реализации) мер, понимаемой именно как программа развития; 
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4)  наличие заданной цели и ожидаемых непосредственных, промежуточ-
ных и конечного результатов; 

5)  предусмотренная оценка непосредственных, промежуточных и конеч-
ного результатов, включая и принятие решений по итогам такой оцен-
ки, в том числе о целесообразности дальнейшего применения оценива-
емой меры стимулирования либо ее отмены; 

6)  управление рисками реализации меры; 
7)  соотношение уровня результативности реализации меры и бюджетных 

расходов на ее реализацию.
С учетом перечисленных признаков мер стимулирования развития от-

расли ИТ предлагаем следующие критерии предварительной, текущей и по-
следующей оценки их результативности и эффективности (см. табл. 2); они 
различаются в зависимости от этапа проведения оценки.

Для формирования механизма оценки результативности и эффектив-
ности мер по стимулированию развития отрасли ИТ, наряду с определени-
ем ключевых понятий и показателей для проведения такой оценки, необхо-
димо также определить алгоритм ее проведения.

К числу субъектов, проводящих оценку, целесообразно отнести: 
–  орган государственной власти, инициирующий и реализующий конкрет-

ную меру по стимулированию развития отрасли ИТ (например, соответ-
ствующий федеральный орган исполнительной власти или исполнитель-
ный орган государственной власти субъекта Российской Федерации);

–  орган государственной власти, контролирующий деятельность соот-
ветствующего вышеуказанного органа власти или осуществляющий ау-
дит эффективности (Счетная палата Российской Федерации или счет-
ная палата субъекта Российской Федерации).
Оценка результативности и  эффективности стимулирования развития 

отрасли ИТ  как подвида государственных функций по  нормативному пра-
вовому регулированию и  прямому государственному управлению должна 
быть системно взаимосвязана с  управленческим циклом государственного 
управления. Целесообразно оценку результативности и эффективности при-
меняемых в государственном управлении мер по стимулированию развития 
отрасли ИТ разделить на три этапа: предварительную оценку (для принятия 
решения о целесообразности введения меры), текущую (для принятия ре-
шения о целесообразности продолжения реализации меры) и последующую 
(по завершении реализации меры для выработки дальнейших шагов). 

На каждом этапе оценки проводится последовательный экспертный 
анализ соответствия меры по стимулированию развития отрасли ИТ кри-
териям обоснованности, результативности и эффективности. Если рас-
сматриваемая мера не является обоснованной (не выявлена ее ориентация 
на стимулирование именно развития отрасли ИТ и (или) ее элементов, 
а не иных форм изменчивости), она признается нерезультативной и неэф-
фективной. Если мера не удовлетворяет минимальным требованиям к ре-
зультативности, то она не может быть признана эффективной. Общий алго-
ритм взаимосвязи критериев обоснованности, результативности и эффек-
тивности при проведении оценки приведен на Рисунке 1.
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Нет Да

Нет Да

Нет Да

Рисунок 1 
Последовательность оценки мер по стимулированию 
развития отрасли ИТ по критериям обоснованности, 

результативности и эффективности

Мера признается нерезультативной 
и неэффективной (отклоняется)

Мера соответствует минимальному уровню результативности?

Мера признается нерезультативной 
и неэффективной (отклоняется)

Мера соответствует минимальному уровню эффективности?

Мера признается результативной, 
но неэффективной 

(направляется на доработку)
Мера признается результативной 

и эффективной

Мера соответствует минимальному уровню обоснованности 
(ориентируется на развитие отрасли ИТ и (или) ее отдельных элементов)?
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Оценка обоснованности меры по стимулированию развития отрас-
ли ИТ проводится в соответствии со шкалой, представленной в Таблице 3. 

Таблица 3
Шкала оценки обоснованности мер по стимулированию 
развития отрасли ИТ на этапе предварительной оценки 

их результативности и эффективности

№ Наименование 
критерия

Возможные 
градации оценки Балл

1 Идентификация отрасли ИТ 
как объекта развития 

Отрасль ИТ не рассматривается как объект 
развития 0

Учитывается потенциал отрасли ИТ 
по развитию новых возможностей, 
но не обоснована достаточность 
реализации этих возможностей 
для достижения результатов развития 

1

Учитывается потенциал отрасли 
ИТ по развитию новых возможностей 
и обоснована достаточность реализации 
этих возможностей для достижения 
результатов развития 

2

Учитывается потенциал отрасли ИТ 
по развитию принципиально новых 
возможностей и обоснована достаточность 
реализации этих возможностей для дости-
жения результатов развития. Отрасль ИТ 
понимается как сложноорганизованное 
(системно-дифференцированное) целое

3

2 Идентификация подлежащего 
стимулированию развития 
как особого типа изменений 
(существенного качественного 
и необратимого изменения)

Развитие ИТ-отрасли отождествляется 
с иными формами изменчивости 
(стабилизацией, ростом) 

0

Развитие ИТ-отрасли понимается 
как существенное и (или) качественное 
изменение (например, внедрение 
качественно новых ИТ либо применение 
известных ИТ в новых сферах) 

1

Развитие понимается как существенное, 
качественное и необратимое изменение 
(например, разработка и внедрение 
отечественных новых ИТ, позволяющих 
на качественно новом уровне заместить 
использовавшиеся до этого)

2

3 Ожидаемое влияние действий 
(мероприятий), направленных 
на инициирование, 
формирование, осуществление, 
стимулирование, оценивается 
как развитие*

Оценка ожидаемого влияния меры 
на развитие отрасли ИТ отсутствует 0

Приведены отдельные предположения 
относительно возможного влияния меры 
на развитие ИТ-отрасли

1

Приведена качественная оценка влияния 
меры на развитие ИТ-отрасли 2
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№ Наименование 
критерия

Возможные 
градации оценки Балл

3 Ожидаемое влияние действий 
(мероприятий), направленных 
на инициирование, 
формирование, осуществление, 
стимулирование, оценивается 
как развитие*

Приведена количественная и качественная 
оценка влияния меры на развитие 
ИТ-отрасли (под количественной оценкой 
понимается оценка ожидаемого 
социально-экономического эффекта 
от реализации меры для развития 
ИТ-отрасли, например, объем рынков/
экспорта разрабатываемых новых ИТ) 

3

4 Идентификация 
развития отрасли ИТ 
как сложноорганизованного 
процесса изменений13

Соответствующие данные отсутствуют 0

Мера учитывает цикличность процесса 
развития ИТ-отрасли в целом 
и (или) ее отдельных элементов 

1

Мера учитывает цикличность процесса 
развития и переход к новому качеству 
через стадию отрицания

2

Мера адаптируется к процессу развития 
отрасли ИТ с учетом его цикличности 
и достижения принципиально нового 
качества по итогам цикла развития

3

5 Наличие и уровень проработки 
плана (программы) 
применения меры

План (программа) применения меры 
отсутствует 0

План (программа) применения меры 
имеется, однако не учитывает специфику 
управленческого цикла и цикла развития

1

План (программа) применения меры 
имеется и учитывает специфику цикла 
развития и управленческого цикла

2

План (программа) применения меры 
имеется, учитывает специфику цикл а 
развития и позволяет адаптировать 
реализацию меры к конкретному сценарию 
развития

3

Примечания: * Оценка по данному критерию проводится при условии, что мера как минимум частично 
соответствует критерию 2 (оценка по критерию 2 не ниже 1 балла).

Итоговая балльная оценка обоснованности меры по стимулированию 
развития отрасли ИТ рассчитывается как сумма баллов по всем критериям 
оценки.

Если итоговая оценка обоснованности меры составляет менее пяти 
баллов, мера признается необоснованной, а оценка результативности и эф-
фективности меры не проводится.

Если итоговая оценка обоснованности меры составляет более пяти 
баллов, мера признается обоснованной и проводится оценка результатив-
ности и эффективности.

13 Оценка по данному критерию проводится при условии, что мера как минимум частично соответ-
ствует критерию 2 (оценка по критерию 2 не ниже 1 балла).
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Оценка результативности мер по стимулированию развития отрасли ИТ 
осуществляется по шкале, представленной в Таблице 4. 

Таблица 4

Шкала оценки результативности мер по стимулированию 
развития отрасли ИТ на этапе предварительной оценки

№ Наименование 
критерия Возможные градации оценки Балл

1 Уровень проработки 
целей применения 
меры и ожидаемых 
непосредственных, 
промежуточных 
и конечного результатов 
применения меры, 
характеризующих 
их показателей 
результативности 
и ожидаемых 
их целевых или 
пороговых значений

Цели применения и ожидаемые результаты 
не определены 0

Определены, как минимум, цель реализации меры 
и ее непосредственные результаты 1

Определены, как минимум, цель реализации меры, 
ее непосредственные и промежуточные результаты 2

Определены цель реализации меры, 
ее непосредственные, промежуточные и конечные 
результаты; для результатов определены показатели 
результативности 

3

Определены цель реализации меры, 
ее непосредственные, промежуточные и конечные 
результаты. Промежуточные результаты отражают 
результаты развития отрасли ИТ или ее отдельных 
элементов. Конечные результаты отражают эффект 
от развития ИТ-отрасли для решения проблем 
экономики и социальной сферы. Для результатов 
или их части определены показатели результативности 
и их целевые (пороговые) значения. Целевые 
(пороговые) значения адекватны результатам

4

Определены цель, непосредственные, промежуточные 
и конечные результаты. Промежуточные результаты 
отражают результаты развития отрасли ИТ 
или ее отдельных элементов. Конечные результаты 
отражают эффект от развития ИТ-отрасли для решения 
проблем экономики и социальной сферы. Для всех 
результатов определены показатели результативности, 
их базовые и целевые (либо пороговые) значения. 
Целевые (пороговые) значения адекватны результатам

5

2 Наличие в составе 
меры системы оценки 
результативности 
и эффективности 
или ее элементов, 
в том числе методик 
расчета показателей 
для такой оценки 
и ее порядка (алгоритма) 
в отношении каждого 
из типов результатов*

Система (элементы системы) оценки результативности 
и эффективности в составе меры не предусмотрены 0

Предусмотрен как минимум один из следующих 
элементов системы оценки результативности 
и эффективности:
– методики расчета показателей результативности 
для непосредственных, промежуточных или конечных 
общественно значимых результатов;
– методика оценки социальных, экономических и иных 
эффектов от реализации меры;
– методика или порядок проведения оценки 
результативности и эффективности реализации меры

1
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№ Наименование 
критерия Возможные градации оценки Балл

2 Наличие в составе 
меры системы оценки 
результативности 
и эффективности 
или ее элементов, 
в том числе методик 
расчета показателей 
для такой оценки 
и ее порядка (алгоритма) 
в отношении каждого 
из типов результатов*

Предусмотрено как минимум два элемента системы 
оценки результативности и эффективности 
(здесь и далее см. перечень выше)

2

Предусмотрено как минимум три элемента системы 
оценки результативности и эффективности 3

Предусмотрено как минимум четыре элемента системы 
оценки результативности и эффективности 4

Предусмотрено как минимум пять элементов системы 
оценки результативности и эффективности, 
в том числе методики расчета показателей 
результативности для всех уровней результатов

5

3 Проведение оценки 
рисков реализации 
меры

Оценка рисков реализации меры отсутствует 0

Перечислены отдельные риски реализации меры 1

Приведена оценка уровня рисков реализации меры, 
по некоторым рискам приведены механизмы 
минимизации

2

Проведена оценка уровня рисков реализации меры, 
по некоторым рискам приведены механизмы 
минимизации, система мониторинга и оценки рисков 
в период реализации меры

3

Проведена оценка уровня рисков реализации меры, 
по всем выявленным рискам приведены механизмы 
минимизации и система мониторинга и оценки рисков 
в период реализации меры

4

Проведена оценка уровня рисков реализации меры, 
по всем выявленным рискам приведены механизмы 
минимизации и система мониторинга и оценки 
рисков в период реализации меры. Предусмотрена 
возможность корректировки меры в зависимости 
от результатов мониторинга рисков

5

Примечание: Оценка по данному критерию проводится только в случае хотя бы частичного соответ-
ствия меры первому критерию результативности.

Итоговая оценка результативности меры по стимулированию развития 
отрасли ИТ рассчитывается как сумма баллов по всем критериям оценки. 
Если итоговая балльная оценка результативности меры по  стимулирова-
нию развития отрасли ИТ составляет менее пяти баллов, ожидаемая резуль-
тативность меры признается неудовлетворительной. Если итоговая оценка 
результативности меры по стимулированию развития отрасли ИТ состав-
ляет более пяти баллов, ее ожидаемая результативность признается удов-
летворительной и в ее отношении проводится оценка эффективности.

На этапе предварительной оценки эффективность меры по стимулирова-
нию развития отрасли ИТ оценивается на основе наличия / отсутствия расче-
тов эффективности реализации меры и/или ее прогнозов для каждого из ука-
занных типов результатов (непосредственных, промежуточных, конечных).
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При отсутствии каких-либо расчетов и прогнозов эффективности ре-
ализации меры оценка эффективности составляет 0 баллов. Если в составе 
расчетов эффективности реализации меры и/или ее прогнозов учитывают-
ся только издержки (например, соотношение объема привлеченных ин-
вестиций на рубль бюджетных затрат; уровень издержек бизнеса или го-
сударства и/или темпы их изменения), оценка эффективности составляет 
1 балл. 

Если в составе расчетов эффективности реализации меры и/или ее про-
гнозов учитываются как издержки, так и достигаемые результаты (напри-
мер, средняя стоимость подготовленных специалистов; средний прирост 
выручки предприятий за счет внедрения новых ИТ-технологий на рубль 
затрат на их поддержку), то оценка эффективности зависит от того, какого 
уровня результаты сопоставляются с затратами: при сопоставлении непо-
средственных результатов и издержек дополнительно присваивается 1 балл; 
при сопоставлении промежуточных и конечных результатов и издержек до-
полнительно присваиваются 2 балла.

Совокупная оценка эффективности меры по  стимулированию раз ви-
тия ИТ-отрасли составляет 6 баллов. Эффективной признается мера, оцен-
ка эффективности которой составляет 3 и более баллов.

По итогам предварительной оценки органом государственной власти, 
инициировавшим введение соответствующей меры по стимулированию 
развития отрасли ИТ, принимается решение о целесообразности дальней-
шей разработки данной меры либо об отказе от такой разработки и от вне-
дрения меры (о необходимости ее доработки).

Текущая оценка результативности и эффективности мер по стимули-
рованию развития отрасли ИТ проводится в рамках мониторинга реализа-
ции соответствующей меры. Для текущей оценки обоснованности и резуль-
тативности используются те же критерии, что указаны в Таблице 2. Текущая 
оценка эффективности реализации мер по стимулированию развития от-
расли ИТ, предполагающих бюджетное финансирование, проводится на ос-
нове расчета соотношений степени достижения непосредственных резуль-
татов реализации меры и уровня бюджетного финансирования ее реализа-
ции по Формуле (1):

 , (1)

где Ср – средняя степень достижения показателей непосредственных 
результатов, % Уф

 – уровень бюджетного финансирования реализации меры 
(отношение кассового исполнения расходов бюджета на реализацию меры 
к показателям бюджетной росписи (при отсутствии – к данным закона 
о бюджете)), %.

Мера по стимулированию развития отрасли ИТ признается эффектив-
ной, если показатель Э превышает 1. 

По итогам текущей оценки результативности и эффективности реали-
зации меры по стимулированию развития отрасли ИТ принимается реше-
ние о целесообразности его прекращения либо продолжения реализации. 

Э = Ср

Уф
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Последующая оценка результативности и эффективности применяе-
мых мер по стимулированию развития отрасли ИТ предусматривает сопо-
ставление фактических значений показателей результативности и  эффек-
тивности их реализации с запланированными на этапе подготовки. 

По итогам последующей оценки результативности и  эффективности 
применяемых мер по стимулированию развития отрасли ИТ принимается 
решение об  оценке обоснованности, результативности и  эффективности 
деятельности органов государственной власти. Для внедрения разработан-
ного механизма оценки результативности и эффективности стимулирова-
ния развития отрасли ИТ в практику государственного управления в Рос-
сии необходима его нормативная институционализация.

В настоящее время базовый Федеральный закон от 27.07.2006 N 149-ФЗ 
(ред. от 29.12.2022) «Об информации, информационных технологиях 
и о защите информации» предусматривает правовое регулирование исклю-
чительно применения ИТ, а не их развития. В этой связи возможным вари-
антом создания законодательной основы развития ИТ как элемента отрасли 
ИТ может стать внесение дополнений в Федеральный закон от 27.07.2006 
N 149-ФЗ «Об информации, информационных технологиях и о защите ин-
формации», предусматривающих законодательную основу для проведения 
оценки результативности и эффективности соответствующих мер государ-
ственного управления по стимулированию развития отрасли ИТ. При этом 
сама методика такой оценки может быть утверждена соответствующим по-
становлением Правительства Российской Федерации.

Кроме того, необходима интеграция указанной методики с действую-
щими процедурами оценки результативности и эффективности меропри-
ятий в рамках государственных программ, предусматривающих развитие, 
создание, внедрение и применение ИТ, а также проектов цифровой транс-
формации, в том числе осуществляемых в рамках ведомственных программ, 
отраслевых и региональных стратегий цифровой трансформации.

Альтернативным вариантом нормативной институционализации дан-
ного механизма может быть дополнение разработанного проекта Федераль-
ного закона «О технологической политике в Российской Федерации»14, од-
нако в этом случае необходим учет особенностей стимулирования развития 
в отношении иных технологий, а не только ИТ.

Заключение

В исследовании обоснована необходимость формирования специаль-
ной методики оценки результативности и  эффективности стимулирова-
ния развития отрасли ИТ в России. Практическое внедрение такой оценки, 
как представляется, обеспечит качество применения отдельных инстру-
ментов государственного управления и определяемых ими конкретных мер 
по стимулированию развития отрасли. 

14 Проект Федерального закона «О технологической политике в Российской Федерации». URL: https://
digital.gov.ru/ru/documents/9120/
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Разработана методика такой оценки, включающая алгоритм и систему 
критериев для ее проведения, основанных на признаках мер стимулирова-
ния развития отрасли ИТ и детализированных для каждого этапа проведе-
ния оценки. Предложены возможные варианты нормативной институцио-
нализации разработанной методики: внесение изменений и  дополнений 
в  федеральное законодательство об  информации или о  технологической 
политике и утверждение методики постановлением Правительства Россий-
ской Федерации.

Дальнейшими перспективными направлениями исследований по дан-
ной теме могут быть сравнительный анализ механизмов и критериев оценки 
результативности и эффективности стимулирования развития иных отрас-
лей экономики, а также возможная конкретизация критериев и показателей 
оценки применительно к конкретным инструментам и мерам стимулирова-
ния развития.

Статья подготовлена на основе научно-исследовательской работы, 
выполняемой в рамках государственного задания РАНХиГС 2023 г.
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Аннотация. В последние десятилетия большое внимание уделяется оценке 
взаимодействия человека с  цифровыми технологиями. Анализ существующих 
подходов к оценке цифровой готовности граждан лег в основу разработки ин-
декса такой оценки. Предложенный в  статье индекс рассчитан на  основе дан-
ных, полученных в ходе опроса населения 11 городов Республики Саха (Якутия). 
Число опрошенных составило 341 человек. Значение индекса цифровой готов-
ности граждан в исследуемых городах показало, что уровень цифрового дове-
рия участников опроса значительно выше уровня цифровых навыков, а уровень 
цифровых навыков не влияет на уровень доверия граждан к цифровым техно-
логиям. 
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Abstract. In recent decades, much attention has been paid to assessing human 
interaction with digital technologies. An analysis of existing approaches to assess-
ing the digital readiness of citizens formed the basis for the development of an in-
dex for such an assessment. The index proposed in the article was calculated based 
on  data obtained during a  survey of  the population of  11 cities in  the Republic 
of Sakha (Yakutia). The number of respondents amounted to 341 people. The value 
of the digital readiness index of citizens in the cities studied showed that the level 
of digital trust of survey participants is significantly higher than the level of digital 
skills, and the level of digital skills does not affect the level of citizens’ trust in digi-
tal technologies.
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Введение
Цифровая трансформация государственного управления  – одна 

из  ключевых задач национальной политики Российской Федерации. 
Например, к 2030 г. 80% общих собраний собственников помещений 
в  многоквартирных домах в  стране должны быть проведены посред-
ством электронного голосования, а 95% массовых социально значимых 
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государственных и муниципальных услуг должны быть доступны в циф-
ровом виде1. Амбициозные задачи требуют готовности не только орга-
нов власти и технической инфраструктуры, но и самих граждан. Готовы 
ли граждане к внедрению современных цифровых решений, чтобы вза-
имодействовать с органами власти в электронном формате и использо-
вать цифровые платформы?

В научной литературе за последние годы наблюдается рост числа иссле-
дований, посвященных цифровой готовности стран к цифровизации (Khan 
et al., 2020; Svacinova, 2020), подготовленности бизнеса (MacHado et al., 2020; 
Alabbadi and Al-Masaeed, 2020), социальных отраслей экономики (Goh and 
Blake, 2021; Bicudo et al., 2021) и других сфер к внедрению новых цифровых 
технологий. Однако цифровая готовность граждан является относительно 
новым и все еще малоизученным направлением, что обуславливает актуаль-
ность настоящего исследования. Кроме того, индивидуальная готовность 
человека выступает одним из главных факторов, влияющих на использова-
ние цифровых технологий (Ashari Nasution et al., 2021), зачастую оказываю-
щих большее влияние на цифровую трансформацию, чем сами технологии 
(Hammerton et al., 2021).

Очевидно, что разные люди имеют разный уровень цифровой готов-
ности, а значит, для целых регионов либо определенных социальных групп 
внедрение новых цифровых механизмов в государственном и муниципаль-
ном управлении может не дать ожидаемого результата. Таким образом, воз-
никает необходимость научного осмысления цифровой готовности граж-
дан, разработки методов ее оценки для эффективной цифровой трансфор-
мации государственного управления.

Концептуальные основы цифровой 
готовности граждан

В 1990-х гг. принятие и уровень использования новых технологий огра-
ничивались оценкой степени доступа различных слоев населения к ин-
формационно-коммуникационным технологиям (далее  – ИКТ) (Беляцкая 
и Князькова, 2019). В последнее время применение человеком цифровых 
технологий рассматривается в самых разных аспектах. Один из них – ин-
дивидуальная готовность человека, метод оценки которой, предлагаемый 
Дж. Б. Хорриганом (Horrigan, 2016), на наш взгляд, представляется наибо-
лее достоверным. 

В статье Р. А. Насутиона с соавторами (Nasution et al., 2018) указыва-
ется на разнообразие терминологии применительно к цифровой готовно-
сти: электронная готовность (e-readiness), готовность к электронному пра-
вительству и бизнесу (e-government / e-business readiness), мобильная готов-

1 Приказ Министерства цифрового развития, связи и  массовых коммуникаций Российской Фе-
дерации «Об утверждении методик расчета целевых показателей национальной цели развития 
Российской Федерации «Цифровая трансформация»» от 18.11.2020 N 600. URL: https://d-russia.ru/
wp-content/uploads/2020/12/prikaz_mc_18_11_2020_600_.pdf (дата обращения: 07.08.2021). 
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ность (mobile readiness), сетевая готовность (networked readiness), технологи-
ческая готовность (technology readiness) и др. Авторы статьи подчеркивают, 
что такое множество смыслов создает проблемы при разработке конструк-
ций цифровой готовности, единого и общепринятого определения цифро-
вой готовности. Кроме того, непоследовательное использование концепций 
и моделей цифровой готовности приводит к несопоставимым результатам 
и разрозненному пониманию знаний о цифровой готовности (Rojas-Mendez 
et al., 2017). Однако отметим, что несмотря на многообразие терминологи-
ческих интерпретаций, все они затрагивают индивидуальную цифровую го-
товность человека, который либо обладает, либо не обладает склонностью 
принимать и использовать новые технологии. 

В статье Дж. Б. Хорригана (Horrigan, 2016) отмечается, что оценка циф-
ровой готовности человека состоит из трех главных компонентов: цифро-
вой грамотности (навыков, необходимых для онлайн-работы, «серфинга» 
и обмена контентом в интернете), цифрового доверия (убежденность людей 
в  своей способности определить достоверность информации в  интернете 
и  защитить личную информацию) и  использования технологий (степень, 
в которой люди используют цифровые инструменты в ходе выполнения он-
лайн-задач). Автор также делает вывод, что низкий уровень цифровой го-
товности свойственен не только населению, у которого отсутствует доступ 
к цифровым технологиям, но и людям, располагающим всеми необходимы-
ми ресурсами, и это является основанием целесообразности оценки цифро-
вой готовности с использованием различных параметров для максимально 
широкого охвата влияющих на нее факторов.

В докладе НИУ ВШЭ «Оценка цифровой готовности населения России»2 
доказана гипотеза о  зависимости цифровой готовности граждан от  уров-
ня цифровых навыков (грамотности) и уровня цифрового доверия. Кроме 
того, подчеркивается связь цифровой грамотности и  цифрового доверия: 
чем выше уровень цифровой грамотности пользователей, чем выше у них 
уровень цифрового доверия. 

Авторы доклада указывают на серьезный цифровой разрыв (цифро-
вое неравенство) в Российской Федерации, являющийся одним из крити-
ческих препятствий внедрению цифровых технологий (см.: с.  67), а  «иг-
норирование уровней цифровой готовности полностью нивелирует все 
инициативы и меры, которые предпринимаются сегодня Правительством 
Российской Федерации в  целях цифровой трансформации государства 
и общества» (с. 76).

Таким образом, детерминанты цифровой готовности исследуются 
по двум основным направлениям: факторы, побуждающие использовать 
цифровые технологии (к ним относятся воспринимаемая простота исполь-
зования, благоприятные условия, социальное влияние и оптимизм, кото-
рые напрямую связаны с уровнем грамотности и имеющимися навыками), 

2 Дмитриева Н.Е., Жулин А.Б., Артамонов Р.Е., Титов Э.А. Оценка цифровой готовности населения 
России: докл. к XXII Апр. межд. конф. по пробелам развития экономики и общества, Москва, 13–30 апр. 
2021 г. Нац. исслед. ун-т «Высшая школа экономики». М.: Изд. дом Высшей школы экономики, 2021. 
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и воспринимаемые убеждения, удерживающие человека от использования 
(отсутствие контроля, недоверие, беспокойство, незащищенность  – пре-
пятствия для цифрового доверия) (Kaushik, Agarwal, 2021). Помимо циф-
ровой грамотности, одним из важных объясняющих факторов внедрения 
и использования интернета выступает уровень образования, при этом для 
оценки цифровой готовности на национальном уровне данный показатель 
был раскритикован исследователями как упрощенный для исследования 
обществ в информационно-цифровой среде (King, 2008).

М. А. Сумро и соавторы (Soomro et al., 2020) предлагают четыре опреде-
ляющих цифровую готовность фактора: цифровые агенты и навыки, циф-
ровые инструменты и приложения, цифровые системы и инфраструктуры, 
цифровая экосистема и  культура. Приоритизация приведенных факторов 
подтверждает, что именно люди, их отношение и навыки выступают глав-
ными причинами цифровой готовности. Похожий вывод приведен также 
в исследовании компании Cisco: технологии как таковые не являются клю-
чом к успешному развитию цифровой экономики, но развитие цифровых 
навыков, обеспечение основных человеческих потребностей (доверия в том 
числе), формирование благоприятной для стартапов среды и другие факто-
ры способствуют созданию цифрового будущего3.

Х. А. А. Исмаил (Ismail, 2008) отмечает, что готовность граждан исполь-
зовать услуги электронного правительства зависит от четырех основных 
групп факторов и  фактора доверия, который он  вводит отдельно, исходя 
из того, что некоторые страны, достигшие необходимого уровня развития 
инфраструктуры ИКТ и человеческого капитала, порой показывают низкое 
вовлечение граждан в цифровые проекты правительств. Исмаил подчерки-
вает, что доверие является наиболее важным фактором принятия граждана-
ми услуг электронного правительства.

Развитие цифровых технологий и  их стремительное распростра-
нение усиливает потребность граждан, обладающих высоким уровнем 
цифровых навыков, в  построении эффективного цифрового общества. 
Отсутствие этих навыков, по  мнению многих исследователей, являет-
ся основным препятствием цифровой трансформации (см., например: 
Bejakovic P., Mrnjavac, 2020). Понятие цифровых навыков (грамотности) 
было предложено П. Гилстером в 1997 г. для обозначения способности че-
ловека понимать и использовать информацию из цифровых источников. 
Автор подчеркивал, что работа в интернете отличается от других видов 
деятельности и требует новых навыков (Gilster, 1997). Вместе с тем в науч-
ной литературе понятие цифровых навыков причисляют к динамическим, 
т.е. эволюционирующим вместе с быстрым развитием самих цифровых 
технологий (Milenkova, Lendzhova, 2021).

В исследовании А. Феррари в 2012 г. цифровые навыки определялись 
как комбинация информационных, коммуникативных навыков, навыков 

3 Country digital readiness: Research to determine a country’s digital readiness and key interventions. 
URL: https://www.cisco.com/c/dam/assets/csr/pdf/Country-Digital-Readiness-White-Paper-US.pdf (дата 
обращения: 22.05.2021).
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создания цифрового контента, безопасности и  решения проблем (Ferrari, 
2012). Данная концепция является одной из  устоявшихся и  применяется 
в различных методах оценки цифровых навыков. 

Цифровое доверие выступает еще одним неотъемлемым условием циф-
ровой готовности граждан. Подходы к измерению цифрового доверия, как 
и  сама исследовательская область, начинают только формироваться: вы-
деляются национальные подходы (прежде всего программы развития, на-
пример, Digital Trust Finland, Digital Economy Agenda в США, система соци-
ального рейтинга в КНР и др.), исследования международных организаций 
(Mastercard совместно со Школой права и дипломатии им. Флетчера, KPMG, 
PwC, Accenture и др.) и отдельных исследователей (Liu et al., 2020). В изме-
рении цифрового доверия большее значение придается вопросам конфи-
денциальности и безопасности доверяемого (trustee) со стороны доверителя 
(trustor). 

Цифровое доверие предполагает уверенность пользователей в способ-
ности людей, технологий и процессов создавать безопасный цифровой мир. 
Его компонентами являются безопасность, конфиденциальность и надеж-
ность. Было доказано, что изменение поведения потребителей из-за про-
блем с цифровой безопасностью и конфиденциальностью негативно влия-
ет на электронную коммерцию B2C и в целом на принятие потребителями 
и компаниями цифровых технологий4. 

Однако за  последние годы с  развитием технологий и  появлением но-
вых форм электронного взаимодействия в параметры измерения цифрово-
го доверия включаются новые показатели. Так, например, большое влияние 
на  формирование цифрового доверия в  экономике совместного пользо-
вания (sharing economy) оказывают структурные гарантии и выстроенный 
бренд платформы. Институциональные, организационные, информацион-
ные, технологические и социально-психологические риски могут подорвать 
доверие граждан к цифровым технологиям. Большое значение для форми-
рования цифрового доверия также имеет надежность платформы для поль-
зователя с точки зрения ее способностей (совокупность навыков, компетен-
ций и  характеристик, которые позволяют ей  оказывать влияние на  поль-
зователя), честности (последовательное и  бескомпромиссное следование 
твердым моральным и этическим принципам), доброжелательности (сте-
пень альтруизма по отношению к доверяющей стороне) и структурной га-
рантии (подтверждение профессионализма: например, в онлайн-платфор-
ме car-hailing необходимо пройти фоновый скрининг и профессиональную 
сертификацию водителей) (Liu et al., 2020). 

Цифровое доверие выступает «катализатором» намерения использо-
вать цифровые технологии (Van Beuningen et al., 2009; Shin, 2019; Liu et al., 
2019). Так, повышение доверия к  цифровым технологиям должно обе-
спечиваться путем неприкосновенности частной жизни при работе в он-
лайне, защите пользовательских данных и прав потребителей, разработ-

4 OECD Digital Economy Outlook 2017. URL: https://www.oecd-ilibrary.org/science-and-technology/oecd-
digital-economy-outlook-2017/digital-risk-and-trust_9789264276284-9-en (дата обращения: 07.08.2021).
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ке безопасных и надежных приложений, законодательно утвержденной 
цифровой подписи, внедрении электронного нотариата и  безбумажного 
документооборота, совершенствовании методов корпоративного управ-
ления и  противодействия недобросовестным практикам (Нурмухаметов 
и Торин, 2020; Веселов 2020).

Таким образом, мы  можем отметить, что цифровое доверие является 
одним из основных факторов развития глобальной цифровой экономики. 
Оценка цифрового доверия и разработка ее методики остается актуальным 
направлением исследований. Сегодня не выработаны единые методики из-
мерения уровня не только цифрового доверия, но и доверия в целом между 
людьми (или между человеком и субъектом).

Обзор академической литературы позволил рассмотреть концепту-
альные основы исследований цифровой готовности и выявить влияющие 
на  нее факторы, к  каковым относятся уровень цифровой грамотности 
и цифрового доверия. Именно эти факторы выступают основой для при-
нятия и использования человеком новых цифровых технологий и будут 
применяться для дальнейшего анализа в настоящем исследовании. 

Анализ индексов оценки цифровой готовности

Как уже отмечалось, цифровая готовность граждан является относи-
тельно новым исследовательским направлением. Методы ее оценки пока 
находятся в стадии формирования. Измерение цифровой готовности осу-
ществляется в большинстве случаев с позиции технологической готовно-
сти, когда акцент делается на оценке используемых цифровых технологий 
либо на  отдельной оценке цифровых навыков и  цифрового доверия че-
ловека. Между тем уже сегодня существует ряд подходов, позволяющих 
выявить уровень цифровой готовности граждан (комплексным методом 
и методом оценки отдельных показателей). 

Комплексный метод оценки можно видеть на примере Индекса готов-
ности стран к сетевому обществу (Network Readiness Index, NRI)5, формируе-
мого Всемирным экономическим форумом с 2002 г. Показатели индекса ме-
нялись несколько раз в связи с развитием цифровых технологий и измене-
нием глобальных общественных ценностей. Субиндекс, включенный в NRI 
в 2012 г., оценивает такие цифровые навыки, как: использование арифме-
тических формул в Excel; поиск, загрузка, установка и настройка программ-
ного обеспечения; написание компьютерной программы с использованием 
специализированного языка программирования. Источником данных вы-
ступает Институт статистики ЮНЕСКО. 

Индекс инклюзивного интернета (Inclusive Internet Index)6, который 
измеряет степень доступности и актуальности интернета в мире, с 2018 г. 

5 Индекс сетевой готовности (Network Readiness Index). URL: https://networkreadinessindex.org (дата 
обращения: 11.08.2021).
6 Индекс инклюзивного интернета (Inclusive Internet Index). URL: https://theinclusiveinternet.eiu.com 
(дата обращения: 12.08.2021). 
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выпускают Facebook7 и  Th e Economist Intelligence Unit. Этим индексом оце-
ниваются 120 стран по  четырем категориям: доступность (accessibility), 
ценовая доступность (aff ordability), актуальность (relevance) и  готовность 
(readiness). Данные получают путем опроса граждан, а  также из междуна-
родных, национальных и отраслевых источников. Категория «Готовность» 
измеряет способность пользователей воспользоваться преимуществами 
интернета и включает следующие субиндексы: грамотность, доверие к интер-
нету и национальную политику повышения доступности интернета. Ин-
терес представляет категория «Актуальность», где оцениваются ценность 
и наличие контента на местном языке. Разработчики отмечают, что контент 
на местном языке может увеличивать вероятность пользования цифровы-
ми сервисами. По данным переписи 2010 г. 47% населения Якутии говорит 
на якутском языке, поэтому данный показатель при оценке цифровой го-
товности мог бы быть актуальным для нашего объекта исследования. 

Международный союз электросвязи с  2007  г. разрабатывает Индекс 
развития ИКТ (ICT Development Index, IDI)8, который строится на основе 
трех субиндексов. Каждый субиндекс имеет свой вес и состоит из показа-
телей: доступность – 40%; использование – 40%; навыки – 20%. Субиндекс, 
оценивающий навыки, содержит показатели по средней продолжительно-
сти обучения, валовый коэффициент зачисления в среднюю школу и ва-
ловый коэффициент зачисления в высшие учебные заведения. Эти показа-
тели не отражают конкретные цифровые навыки, поэтому разработчики 
уточняют, что они являются косвенными показателями и дают меньший 
вес при вычислении итогового индекса. Однако с 2018 г. в субиндекс был 
добавлен показатель, отражающий долю лиц, обладающих навыками в об-
ласти ИКТ. 

Показатели, использующиеся для субиндекса человеческого капитала 
в Индексе развития электронного правительства (e-Government Development 
Index)9, также в основном сосредоточены на данных, относящихся к базо-
вому образованию и навыкам, а не цифровой грамотности. Так, в нем содер-
жатся следующие показатели: уровень грамотности взрослого населения, 
совокупный валовый коэффициент охвата начальным, средним и высшим 
образованием, ожидаемое количество лет обучения и  средняя продолжи-
тельность обучения в школе.

Международный рейтинг цифровой конкурентоспособности (IMD 
World Digital Competitiveness Index, WDCI)10, выпускаемый с 2014 г. Швей-

7 21 марта 2022 г. деятельность американской компании Meta (бывшая Facebook) запрещена в России, 
организация признана экстремистской.
8 ICT Development Index, IDI. URL: https://www.itu.int/en/ITU-D/Statistics/Pages/publications/mis/
methodology.aspx (дата обращения: 12.08.2021).
9 Индекс развития электронного правительства (e-Government Development Index). URL: https://
publicadministration.un.org/egovkb/Portals/egovkb/Documents/un/2020-Survey/2020%20UN%20
E-Government%20Survey%20(Full%20Report).pdf (дата обращения: 12.08.2021).
10 Международный рейтинг цифровой конкурентоспособности (IMD World Digital Competitiveness 
Index, WDCI). URL: https://www.imd.org/wcc/world-competitiveness-center-rankings/world-digital-
competitiveness-rankings-2019/ (дата обращения: 12.08.2021).
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царской бизнес-школой IMD, также содержит близкие для нашего иссле-
дования субиндексы, такие как «Талант» (показатель цифровых и  техно-
логических навыков) и  «ИТ-интеграция» (показатели кибербезопасности, 
программного пиратства). Еще одним авторитетным индексом является 
Индекс цифровой экономики и общества (Digital Economy and Society Index, 
DESI)11, выпускаемый Европейской комиссией с 2015 г. Измерение челове-
ческого капитала DESI рассчитывается как средневзвешенное значение двух 
показателей: навыки интернет-пользователей (50%) и продвинутые навыки 
пользователей (50%). 

Существуют также отдельные индексы, оценивающие цифровое до-
верие. Digital Evolution Index (DEI)12, предложенный Mastercard совместно 
со Школой права и дипломатии им. Флетчера Университета Тафтса, отра-
жает степень открытости страны к внедрению инноваций, а также оцени-
вает уровень доверия к цифровым технологиям по всему миру. Разработчи-
ки DEI признают, что доверие остается ключевым условием развития гло-
бальной цифровой экономики. Оценка цифрового доверия осуществляется 
по следующим показателям: конфиденциальность пользователя (поддержка 
анонимности), безопасность в интернете и подотчетность поставщика 
цифровых услуг.

Международная коммуникационная группа DentsuAegis Network 
в  2019  г. провела опрос более 43  тыс. человек в  24 странах мира и  под-
готовила отчет «Индекс цифрового общества 2019: потребности челове-
ка в цифровом мире» (Digital Society Index 2019: Human Needs in a Digital 
World13). Модель измерения уровня цифрового доверия граждан включала 
следующие показатели: безопасность (количество защищенных интернет-
сервисов, глобальный индекс кибербезопасности, правовая защита от ки-
берпреступности, доверие личных данных бизнесу и властям), конфиден-
циальность (законы о защите данных, качество правовой и нормативной 
базы для защиты персональных данных, доверие на защиту персональных 
данных бизнесу и властям, прозрачность в использовании персональных 
данных) и перспективы на будущее (отношение цены и прибыли для тех-
нологических акций, прогнозируемые инвестиции в  сектор ИКТ, инно-
вационный потенциал, создание новых рабочих мест, решение мировых 
проблем и др.).

Есть и другие интересные показатели, используемые, например, в ис-
следовании Accenture Labs14. Здесь для оценки цифрового доверия был взят 

11 Индекс цифровой экономики и общества (Digital Economy and Society Index, DESI). URL: https://
digital-agenda-data.eu/charts/desi-components#chart=%7B%22indicator%22:%22desi%22,%22breakdown-
group%22:%22desi%22,%22unit-measure%22:%22egov_score%22,%22time-period%22:%222020%22%7D 
(дата обращения: 12.08.2021).
12 Digital Evolution Index 2017. URL: https://sites.tuft s.edu/digitalplanet/fi les/2020/03/Digital_Planet_2017_
FINAL.pdf (дата обращения: 12.08.2021).
13 Digital Society Index 2019: Human Needs in a Digital World. URL: https://www.oxfordeconomics.com/
recent-releases/digital-society-index-2019-human-needs-in-a-digital-world (дата обращения: 12.08.2021).
14 Building digital trust: The role of data ethics in  the digital age. URL: https://www.accenture.com/_
acnmedia/PDF-22/Accenture-Data-Ethics-POV-WEB.pdf#zoom=50 (дата обращения: 12.08.2021).
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дополнительный параметр, связанный с этическими рисками (умение ком-
паний прозрачно распоряжаться имеющими данными). Сегодня этот пока-
затель особенно важен для определения успешности взаимодействия ком-
паний с клиентами. 

Цифровое доверие населения измеряется также отдельно по странам. 
Так, в 2020 г. в США15 опубликовано исследование, в ходе которого был прове-
ден анализ уровня доверия пользователей социальных сетей страны. В 2018 г. 
госкорпорация «Росатом» выпустила пилотный рейтинг «Национальный ин-
декс развития цифровой экономики»16 для оценки уровня развития цифро-
вой экономики 33 стран мира и России в том числе. Цифровое доверие было 
квалифицировано как один из факторов развития цифровой экономики и во-
шло в показатели информационной безопасности. При этом в нем были учте-
ны параметры, характеризующие уровень нежелания граждан пользоваться 
цифровыми технологиями из соображений информационной безопасности.

Анализ рассмотренных подходов подтверждает важность использо-
вания данных о цифровой грамотности и цифрового доверия для оценки 
уровня цифровой готовности граждан. К наиболее часто применяемым для 
оценки показателям следует отнести: уровень конфиденциальности предо-
ставляемой информации в цифровой среде, уровень доверия к органам вла-
сти, уровень имеющегося образования и навыки работы с программным 
обеспечением. 

Методология исследования

Для оценки цифровой готовности граждан Республики Саха (Якутия) 
в ноябре 2021 г. автором настоящей статьи проведен анализ данных, полу-
ченных в ходе опроса 341 респондента из 11 городов региона: Алдан (6,1%), 
Вилюйск (12,9%), Ленск (6,1%), Мирный (9,1%), Нерюнгри (7,2%), Нюрба 
(7,7%), Покровск (3,9%), Среднеколымск (0,4%), Томмот (3,9%), Удачный 
(4,8%) и Якутск (37,9%). Половозрастной состав респондентов сформиро-
вался следующим образом: среди опрошенных 21,1% составляют мужчины, 
78,9% – женщины. Возрастная структура: 30,4% в возрасте до 29 лет, 60,9% 
в возрасте от 30 до 54 лет и 8,7% старше 55 лет.

Данные были получены путем рандомизированного анонимного опро-
са с использованием программы администрирования опросов Google Forms 
и «Анкетолог». Респондентам заданы 47 вопросов, касающихся доступа 
и  использования интернета, электронного участия, цифровых навыков, 
цифрового доверия и  социально-демог рафической информации. Так, при 
уровне достов ерности в  95% статистическая ошибка выборки составила 
5,3%, что позволяет на ее основе оценить характеристики генеральной сово-

15 US Digital Trust Study: Which social media platforms have the highest levels of digital trust among social 
users. URL: https://www.businessinsider.com/us-digital-trust-study-from-insider-intelligence-2020-9 (дата 
обращения: 12.08.2021)
16 Национальный индекс развития цифровой экономики. URL: https://digital.msu.ru/wp-content/
uploads/National-DE-Development-Index.pdf (дата обращения: 12.08.2021).
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купности (по данным территориального органа Федеральной службы госу-
дарственной статистики по Республике Саха (Якутия) на момент 01.01.2020 
численность городского населения составляла 588978 человек17). После за-
вершения опроса и проверки данных была получена база данных в формате 
MS Excel. Простые распределения и визуализация графиков были сделаны 
также с помощью этой программы.

Оценка цифровой готовности граждан городов 
Республики Саха (Якутия)

Результаты показали, что в исследуемых городах Якутии высокий уро-
вень доступа к интернету из дома. У 96,2% опрошенных есть доступ к ин-
тернету из дома, отсутствует доступ у 2,6%; 1,2% не знают, есть ли у них до-
ступ к интернету. 

Респонденты, у которых нет доступа к интернету из дома, среди главных 
причин этого указывают высокую стоимость доступа (например, в городах Ви-
люйск и Нюрба средняя ежемесячная плата за интернет составляет 3500 руб., 
в г. Якутске – 1000 руб.) и высокую стоимость оборудования (если подключе-
ние производится через телефон, роутер и др.). 22,2% респондентов заявили, 
что они не используют интернет дома из-за отсутствия навыков, и еще 22,2% 
не используют потому, что в их районе нет широкополосного доступа к интер-
нету. Стоит также отметить, что ни один из респондентов не выбрал вариант 
ответа, касающийся вопросов конфиденциальности или безопасности.

Опрос также позволил сделать вывод о высоком уровне пользования 
интернетом. Так, 97,4% опрошенных пользуются интернетом каждый день, 
1,5% – несколько раз в неделю, 0,3% – несколько раз в месяц и 0,9% не поль-
зуются интернетом. При этом наиболее частыми действиями являются: вход 
в социальные сети, чтение новостных сайтов, использование интернет-бан-
ка, совершение звонков через интернет. Однако популярность региональ-
ных каналов цифрового взаимодействия с  органами власти (портала One 
Click Yakutia, AITA – цифрового помощника главы Республики Саха (Яку-
тия), сайтов администраций городов) оказалась на низком уровне. Между 
тем большинство респондентов участвуют в онлайн-консультациях и голо-
сованиях, размещают мнения по  гражданским и  политическим вопросам 
на  сайтах и  в социальных сетях. Данная практика может говорить о  том, 
что горожане используют другие каналы (в основном социальные сети) для 
электронного взаимодействия с органами власти. 

Оценка цифровых навыков горожан Якутии определялась по  уровню 
их  способностей совершать то  или иное действие с  помощью компьютера 
или мобильного устройства. Обзор исследований показал, что чем сложнее 
выполняемая работа с помощью компьютера, тем выше уровень цифровых 
навыков у граждан (Blayone et al., 2018; Calvani et al., 2009). Так, респондентам 
было предложено оценить свои навыки, выбрав одну из трех характеристик: 

17 Сайт территориального органа Федеральной службы государственной статистики Республики Саха 
(Якутия). URL: https://sakha.gks.ru (дата обращения: 26.11.2021).
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(1) умею передавать файлы между компьютерами или другими устройства-
ми (базовый уровень цифровых навыков); (2) могу установить программное 
обеспечение или приложение (средний уровень); (3) умею менять настройки 
программного обеспечения, включая настройки операционной системы или 
программы безопасности (продвинутый уровень) (рис. 1).

Рисунок 1 
Уровень цифровых навыков жителей городов Якутии, %

Источник: Составлено автором (– и далее, если не указано иное).

Для анализа уровня цифрового доверия респондентам были заданы во-
просы, отражающие опыт использования цифровых сервисов, отношение 
к онлайн-взаимодействиям, безопасности в интернете и др. В целом опрос 
показал достаточно высокий уровень доверия граждан большинству пред-
ложенных государственных и коммерческих цифровых сервисов (рис. 2). 

Рисунок 2 
Уровень доверия граждан государственным 

и коммерческим цифровым сервисам, %
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Для определения общего уровня цифрового доверия была построена 
таблица сопряженности, на основе которой можно рассчитать коэффици-
ент корреляции доверия по каждому предложенному респондентам сервису 
в интернете (табл. 1). 

В ней представлены результаты расчета степени доверия респондентов 
к сервисам госуслуг, МФЦ, сервисам налоговой службы и ГИБДД (trust_3). 
Для оценки степени доверия использована классическая шкала, состоящая 
из пяти оценок: совсем не доверяю – 1 балл, полностью доверяю – 5 баллов. 
При обработке анкеты были выявлены пропуски ответов; таким образом, 
число ответов составило 338. 

Таблица 1 
Таблица сопряженности степени доверия респондентов 

к сервисам госуслуг, МФЦ, сервисам налоговой службы и ГИБДД 
(trust_3)

Респондент
Общий балл 

по 9 сервисам, 
Sa

Балл 
степени 
доверия 
(trust_3), 

Sb

Разность 
баллов, 

Sa–Sb

Ранг балла 
степени 
доверия 
(trust_3), 

Fa

Ранг 
разности 

баллов 
(Sa–Sb), 

Fb

Разность 
рангов, 

Fa-Fb

Квадрат 
разности 
рангов, 
(Fa–Fb)2

1 37 4 33 37 263 -226 51076

2 41 5 36 216 308 -92 8464

3 41 5 36 216 308 -92 8464

…

…

336 9 1 8 1 1 0 0

337 35 5 30 2 2 0 0

338 33 4 29 1 1 0 0

Итого 11059 1395 1471215

Источник: Расчеты автора (– и далее, если не указано иное).

Такая же  таблица сопряженности была составлена по  всем сервисам 
trust_1  – trust_9. Далее был произведен расчет коэффициента Спирмена 
для каждой степени доверия к сервисам в интернете. Расчет производился 
по формуле ранговой корреляции Спирмена:

 (формула 1),

где rs – коэффициент ранговой корреляции Спирмена; d – разность пар 
рангов для i-го суждения; n – число пар рангов (в нашем случае для 338 рес-
пондентов). Результаты р асчета представлены в Таблице 2. 

rs = 1 – 6 ∑ d2 
n (n2 – 1)
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Таблица 2 
Результаты расчета коэффициента Спирмена

Степень доверия к сервисам Коэффициент 
Спирмена

trust_1 (степень доверия к сервисам покупок товаров или услуг) 0,77

trust_2 (степень доверия к сервисам финансовых операций) 0,76

trust_3 (степень доверия к сервисам госуслуг и др.) 0,77

trust_4 (степень доверия к сервисам общения в соцсетях и мессенджерах) 0,83

trust_5 (степень доверия к сервисам дистанционного обучения) 0,81

trust_6 (степень доверия к сервисам поиска вакансий) 0,83

trust_7 (степень доверия к сервисам бронирования отеля, аренды, покупки жилья) 0,84

trust_8 (степень доверия к сервисам бронирования и покупки билетов 
на транспорт) 0,82

trust_9 (степень доверия к сервисам знакомств) 0,72

Мы получили примерно одинаковые результаты коэффициента Спир-
мена без разбросов по  предлагаемым вариантам степени доверия к  сер-
висам. Среднее значение степени доверия по всем сервисам равна 0,79. 
Для интерпретации результатов возьмем за основу границы рассчитанных 
показателей, предложенные в работе (Квон и Вакс, 2018). Авторы приводят 
границы, которые условно оцениваются следующим образом:
–  сильная связь (высокий уровень цифрового доверия): значения коэф-

фициента Спирмена 0,7 и более;
–  средний уровень цифрового доверия: от 0,4 до 0,699;
–  низкий уровень цифрового доверия: от 0 до 0,399.

Таким образом, видно, что уровень цифрового доверия жителей иссле-
дуемых городов Якутии высокий. Среди самых доверяемых сервисов – ком-
мерческие, позволяющие респондентам бронировать отели, арендовать или 
покупать жилье, используемые для общения в соцсетях или мессенджерах 
и для поиска вакансий. Отметим, что у сервисов госуслуг и сервисов покуп-
ки товаров или услуг равные значения коэффициента Спирмена. Наимень-
шее доверие респондентов вызывают сервисы знакомств (rs=0,72). 

На Рисунке 3 приведены проблемы, с которыми сталкиваются респон-
денты при использовании интернета. 

Большинство респондентов (53%) не имеют указанных проблем при ис-
пользовании интернета. Наибольшие проблемы были связаны с фишингом 
(получение мошеннических сообщений) и  фармингом (перенаправление 
на поддельные веб-сайты с запросом личной информации). С кражей лич-
ных данных столкнулись 2,1% опрошенных. Полученные результаты могут 
говорить о высокой цифровой грамотности граждан в сфере безопасности 
и конфиденциальности. Так, например, на вопрос о том, делают ли респон-
денты резервные копии своих файлов на  любом внешнем запоминающем 
устройстве или в интернет-хранилище (облачные сервисы) для личных це-
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лей, 58,9% опрошенных заявили, что делают это автоматически или вручную. 
33,7% опрошенных не делают копии, и всего 7,4% не знают о таком средстве 
защиты личных данных. 

Рисунок 3
Распределение ответов на вопрос 

«Испытывали ли вы какие-либо из следующих проблем, 
связанных с безопасностью, при использовании интернета 

в личных целях за последние 12 месяцев?», %

При использовании новых цифровых сервисов (рис. 4)  респондентов 
в большей степени беспокоит возможность слежки и контроля (38,3%), 
а также утечка данных в сеть (36,6%). 

Рисунок 4 
Уровень обеспокоенности респондентов при использовании 

новых цифровых сервисов, %

Не испытывал проблем

Фарминг

Фишинг

Кража личных данных в интернете
Взлом аккаунта в соцсетях 

или электронной почты
Неправильное использование вашей личной 

информации, доступной в интернете
Потеря документов, изображений 

или других данных из-за вируса
Мошенническое использование 
кредитной или дебетовой карты

Возможность слежки и контроля

Частые ошибки учетов

Неприменимость цифровых 
документов

Низкая ненадежность цифровых 
систем в целом

Сбои в работе, ошибки системы

Использование данных 
не по назначению

Утечка данных в сеть

сильно 
беспокоит

скорее 
беспокоит

скорее 
не беспокоит

точно 
не беспокоит

затрудняюсь 
ответить
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Низкий показатель по позициям «скорее не беспокоит» и «точно не бес-
покоит» говорит о том, что у респондентов высокие требования и ожидания 
от  новых цифровых сервисов и  высокая степень осведомленности о  воз-
можных проблемах с использованием цифровых сервисов. Так, например, 
самым не вызывающим обеспокоенность респондентов стал ответ о непри-
менимости цифровых документов (21,2%). То есть респонденты понимают 
практичность, а  может быть, и  неизбежность использования в  будущем 
цифровых документов. 

Для определения индивидуального уровня цифровой готовности граж-
дан использовать ИКТ автор статьи разработал индекс цифровой готовно-
сти. Для его оценки использовались данные, полученные в ходе опроса на-
селения исследуемых городов Якутии. Количественная оценка вычисляется 
путем расчета средневзвешенной оценки по двум основным субиндексам: 
уровням цифровой грамотности и  цифрового доверия гражданина. Каж-
дый субиндекс может принимать значение от 1 до 3 баллов: 1 балл означает 
базовый/низкий уровень цифровой грамотности и доверия, 2 балла – сред-
ний уровень и 3 балла – продвинутый/высокий уровень цифровой грамот-
ности и доверия. 

Оценку индекса цифровой готовности предлагается осуществлять с по-
мощью интегрального критерия следующего вида:

K0(t) = α ∙ Kdl(t) + β ∙ Kdt(t) (формула 2),

где K0(t) – итоговое значение индекса цифровой готовности гражда-
нина к использованию ИКТ по результатам проведенного опроса в момент 
времени t;

Kdl(t) – оценка уровня цифровой грамотности гражданина по результа-
там проведенного опроса в момент времени t;

Kdt(t) – оценка уровня цифрового доверия гражданина по результа-
там проведенного опроса в момент времени t;

α, β – весовые коэффициенты оценки уровня цифровой грамотности 
и цифрового доверия. Коэффициент цифровой грамотности равен α = 0,6, 
цифрового доверия β = 0,4. Результаты опроса, а также предыдущие иссле-
дования цифровой готовности говорят о  том, что цифровая грамотность 
оказывает наибольшее влияние на пользование гражданином информаци-
онно-коммуникационными технологиями, нежели цифровое доверие. 

α + β = 1.

Таким образом, индекс цифровой готовности позволит получить оцен-
ку параметра для каждого респондента, а также оценить по результатам 
среднего значения уровень цифровой готовности граждан определенного 
города или региона в целом. Максимальное значение индекса будет равно 3, 
минимальное значение равно 1. Для каждого респондента (N=338) был 
рассчитан индекс цифровой готовности. Пример результатов приведен 
в Таблице 3.
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Таблица 3 
Результаты расчета индекса цифровой готовности гражданина 

к использованию ИКТ

Респондент Субиндекс «Цифровая 
грамотность», Kdl

Субиндекс «Цифровое 
доверие», Kdt

Индекс цифровой 
готовности, Ko

1 2 3 2,4

2 3 3 3

3 3 3 3

4 2 1 1,6

…

337 1 3 1,8

338 1 3 1,8

Среднее значение индекса цифровой готовности равно 2,22. Данная 
оценка может характеризовать общий (региональный) уровень цифровой 
готовности. Предлагаемый индекс позволяет не только оценить готовность 
граждан использовать цифровые технологии, но и отдельно оценить уровни 
цифровой грамотности (1,98) и цифрового доверия граждан (2,58). Видно, 
что значение цифрового доверия в  исследуемом регионе выше, чем пока-
затель цифровой грамотности. Также наблюдения показали, что значение 
уровня цифрового доверия не зависит от значения уровня цифровой гра-
мотности: респонденты с низким и высоким уровнем цифровой грамотно-
сти имеют практически одинаковый уровень цифрового доверия. В рамках 
исследования также были проверены связь уровня цифровой готовности 
и частоты использования цифровых государственных сервисов и готовность 
к взаимодействию с органами власти в электронном формате (рис. 5 и 6).

Рисунок 5 
Диаграмма размаха по группам двух наблюдений: «Индекс 

цифровой готовности» и «Готовность к электронному участию»
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На Рисунке 5 видно, что респонденты, «скорее и полностью готовые 
к электронному участию», имеют более высокий уровень цифровой готовно-
сти. Такая же статистическая значимость наблюдается и с частотой исполь-
зования регионального портала госуслуг Республики Саха (Якутия) (рис. 6). 

Рисунок 6 
Диаграмма размаха по группам двух наблюдений: 

«Индекс цифровой готовности» и «Частота использования 
портала госуслуг Республики Саха (Якутия)» 

Эти результаты могут говорить о влиянии цифровой готовности граж-
дан на процессы цифровой трансформации государственного и муниципаль-
ного управления (в  дальнейших исследованиях требуется более глубокий 
анализ). Для территорий Крайнего Севера (и, в частности, Республики Саха 
(Якутия)), характеризующихся географической отдаленностью населенных 
пунктов, низкой развитостью дорожной инфраструктуры, суровыми клима-
тическими условиями, цифровая готовность граждан и развитие электрон-
ного взаимодействия с органами власти становится жизненно необходимым 
требованием. Например, в сфере инициативного бюджетирования18, где циф-
ровые платформы участия оказываются все более востребованными (Вагин, 
Паксиваткина, 2023), наблюдается необходимость активизации граждан к ис-
пользованию предлагаемых инструментов. Так, органы власти Республики 
Саха (Якутия) при реализации государственной программы «Инновацион-
ное и цифровое развитие в Республике Саха (Якутия) на 2023–2027 годы»19 

18 Практикой инициативного бюджетирования в Республике Саха (Якутия) является программа под-
держки местных инициатив, реализуемая с 2017 г. на всей территории региона. Проектные инициативы 
граждан обязательно должны быть загружены на портал ППМИ (https://ppmi.yakutia.click) для обработки 
и присвоения баллов по автоматически заданным критериям. Сегодня данную работу вместо самих граж-
дан выполняют специалисты органов МСУ, что создает дополнительную нагрузку на их деятельность. 
19 Государственная программа Республики Саха (Якутия) «Инновационное и цифровое развитие в Респу-
блике Саха (Якутия)»; утверждена постановлением Правительства РС (Я) от 18.07.2022 N 476. URL: https://
mininnovation.sakha.gov.ru/uploads/ckfi nder/userfi les/2023/03/21/fi les/Постановление%20Правительства%20
РС(Я)%20от%2018_07_2022%20N%20476%20(ред%2007_03_2023).pdf (дата обращения: 07.10.2023).
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могут включить в перечень задач деятельность по повышению уровня циф-
ровой готовности граждан республики, подготовить показатели (индикато-
ры) ее оценки или разработать отдельный стратегический документ с указа-
нием системы мер по повышению уровня готовности граждан использовать 
цифровые сервисы и услуги. 

Заключение

В статье проделана попытка осмысления и  определения факторов, 
влияющих на  готовность граждан использовать цифровые технологии, 
а также разработки сводного индекса, позволяющего оценить и охарак-
теризовать цифровую готовность отдельного гражданина или определен-
ной группы людей. Результаты первого этапа исследования представляют 
интерес с практической точки зрения, однако требуют отдельного иссле-
дования в будущем с применением экспериментальных методов с частью 
участвовавших в опросе респондентов (сравнение результатов с реальным 
поведением человека). Это позволит обосновать или опровергнуть резуль-
таты исследования и  даст основу для совершенствования предлагаемого 
подхода.

Исходя из полученных результатов, автор может отметить, что циф-
ровая готовность граждан – это сложный конструкт, основой которого вы-
ступают навыки работы с цифровыми технологиями в наименьшей и до-
верие к цифровым технологиям в наибольшей степени. Однако на данном 
этапе исследования предполагается, что эти показатели являются базовым 
уровнем определения цифровой готовности граждан. Наиболее полная 
картина должна включать в оценку множество других факторов: от вну-
треннего психологического состояния человека (например, степень от-
крытости высказывания им своего мнения) до устоявшихся внешних ус-
ловий (расширение прав и возможностей, наблюдаемых в обществе и др.). 
Определение этих дополнительных факторов становится актуальным на-
правлением для будущих исследований. Еще одним аспектом дальнейшего 
осмысления цифровой готовности граждан может стать вопрос влияния 
ее  уровня на  степень пользования государственными цифровыми плат-
формами и предоставляемыми ими цифровыми услугами. Как цифровая 
готовность граждан сказывается на  процессах цифровизации экономи-
ки? Может ли  высокий уровень цифровой готовности граждан характе-
ризовать качество цифрового взаимодействия граждан и государства? 
Эти и другие вопросы также могут быть интересны для изучения научным 
сообществом. 
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Аннотация. Цель статьи – сформировать модель механизма управления 
брендингом территорий, обеспечивающего интеграцию брендинга в систему раз-
вития территории. Для этого сформулирована и обоснована трехуровневая схема 
системной организации брендинга территорий и изучен существующий опыт мо-
делирования брендинга территорий. Затем доступные теоретические и эмпириче-
ские данные об организации брендинга территорий были синтезированы в единую 
модель на основе трехуровневой структурной схемы. В результате сформирована 
структурно-логическая модель механизма управления брендингом территорий. 
Модель отражает три уровня организации брендинга: уровень бренда как дина-
мической системы ассоциаций, связанных с территорией, уровень брендинга как 
процесса создания бренда и уровень брендинга как инструмента развития терри-
торий. Модель представлена в базовом варианте, предполагающем наличие коор-
динируемого региональной администрацией процесса брендинга, и в расширен-
ном – предполагающем совместное созидание бренда независимо действующими 
стейкхолдерами. Отличительная особенность модели состоит в том, что она под-
робно раскрывает управленческий аспект брендинга территорий, не в полной мере 
систематизированный в современной литературе. Кроме того, в предлагаемой мо-
дели выстроены в единую систему три уровня организации брендинга территорий, 
представленные в существующих исследованиях в основном по отдельности. По-
лученная модель может применяться в практических кейсах внедрения брендинга 
территорий для проектирования системы управления брендингом и служить ос-
новой для дальнейшего развития теории брендинга территорий.
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Abstract. The purpose of  this paper is  to elaborate the governance mecha-
nism of  place branding process that ensures the integration of  branding into the ter-
ritory development system. For this purpose, the three-level place branding process 
structural scheme was formulated and justifi ed, and the existing place branding models 
have been studied. Th en, the theoretical and empirical data on place branding process or-
ganization were incorporated into holistic model based on three-level structural scheme. 
As  a  result, the conceptual model of  place branding governance mechanism has been 
elaborated. Th e model refl ects three levels of  place branding organization: the level 
of brand as a dynamic system of associations related to the territory, the level of branding 
as the process of territorial brand creation, and the level of branding as a tool of territory 
development. Th e model is described in two versions: the basic version, which refl ects 
place branding as a process coordinated by regional administrations, and the extended 
version, which describes place branding as a co-creation process by independently acting 
stakeholders. Th e originality of the proposed model is that it describes in detail the gov-
ernance of place branding process, which is currently an understudied aspect in the mod-
ern literature. Th e proposed model also consolidates into a holistic system three levels 
of place branding process, which are usually studied separately. Th e model could be used 
in practical cases of place branding implementation for designing a brand management 
system and serve as a basis for further elaboration of place brandin g theory.
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Введение
В последние два десятилетия восприятие брендинга территорий пре-

терпевало изменения, закономерные для новой управленческой концепции. 
Сначала (в 2000-х и начале 2010-х гг .) был период «моды» на брендинг тер-
риторий, когда наблюдался стремительный рост интереса со  стороны ис-
следователей и практиков. Затем, в 2010-х гг., оптимизм сменился периодом 
сомнений вплоть до неприятия подхода или как минимум запроса на его 
переосмысление. К  настоящему времени доводы «за» и  «против» уравно-
весили друг друга и сбалансированно представлены в научной литературе. 
В  совокупности это позволяет говорить, что брендинг территорий занял 
свое место в  числе инструментов регионального развития и  превратился 
в общепринятую практику, имеющую сторонников и критиков.

В то же время, несмотря на распространенность и, казалось бы, изучен-
ность брендинга территорий, он часто оказывается неуспешен или проти-
воречив. При этом неудачный брендинг трудно списать лишь на отсутствие 
ресурсов или компетенций: в  России и  мире сформирован рынок услуг 
по брендингу территорий, на котором действует много компаний, имеющих 
вполне успешные проекты, да и в научной периодике представлено множе-
ство проработанных подходов к реализации брендинга.

Сказанное дает основания искать решение в сфере теории и методоло-
гии брендинга и еще раз обратиться к весьма проработанной области иссле-
дований – моделированию процесса брендинга территорий.

В частности, важным представляется уменьшить разрывы между раз-
ными аспектами брендинга территорий. Исследователи неоднократно от-
мечали многогранность (multifaceted) данной деятельности. На наш взгляд, 
одним из следствий этого стала фрагментарность ее научной проработки. 
Например, в литературе подробно раскрыты методы и инструменты созда-
ния бренда территории, но гораздо меньше – подходы к управлению про-
цессом брендинга и его интеграции в жизнь региона.

Исходя из сказанного, перспективы развития теории и методологии 
брендинга территорий состоят в выходе за рамки изучения собственно созда-
ния бренда и в смещении фокуса на управление процессом брендинга в дея-
тельности инициирующих его стейкхолдеров. Среди таковых одними из клю-
чевых являются представители государственной и  муниципальной власти, 
чаще других выступающие в роли инициатора брендинга территорий.
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Таким образом, целью данной статьи является моделирование меха-
низма управления брендингом территорий, обеспечивающего интеграцию 
брендинга в систему управления развитием территории. Постановка и до-
стижение заявленной цели строятся на предположении о многогранности де-
ятельности по брендингу территорий, в том числе наличии разных уровней 
организации, отличающихся целями, участниками и характером принима-
емых решений и потому нуждающихся в координации и согласовании.

Для достижения поставленной цели уточним границы предметной об-
ласти, отделив брендинг территорий от смежных понятий; затем дадим ха-
рактеристику существующим разработкам в этой области, обозначив соот-
ношение с ними предлагаемого подхода; дадим методологические коммен-
тарии и, наконец, сформируем модель механизма и рассмотрим ее в контек-
сте сложившейся теории и практики брендинга территорий.

Брендинг территорий: границы и структура понятия

Предметной областью настоящей статьи является брендинг территорий 
(place branding), в определении понятия которого мы придерживаемся уже 
сложившейся трактовки как деятельности по «разработке брендов геогра-
фических территорий, таких как регионы, города или сообщества» (здесь 
и далее – перевод авторов) (Eshuis, Klijn, 2012, с. 7). Содержание этой деятель-
ности трактуют в литературе как «манипулирование пространством и об-
разами для создания определенного восприятия территории» (Cleave et al., 
2017, с. 5), как некий творческий процесс интерпретации и коммуникации 
сведений о территории в виде ее образа.

По определению, деятельность по брендингу территорий ведет к фор-
мированию «бренда территории»1 (place brand), который можно определить 
как «символическую конструкцию, придающую территориям значение 
и ценность» (Eshuis et al., 2014, с. 154). По своей сути эта символическая кон-
струкция представляет собой «сеть ассоциаций в  сознании потребителя, 
основанных на визуальном, вербальном и поведенческом выражении реги-
она и его стейкхолдеров» (Zenker, Braun, 2017, с. 275). Таким образом, бренд 
территории воспринимается как некий целостный объект, но фактически 
состоит из множества образов в сознании отдельных людей.

Предполагаемая роль символической конструкции бренда заключается 
во влиянии на принятие решений (Cleave, Arku, 2017, с. 431) тех «потреби-
телей» (в широком смысле), в которых заинтересована территория2: инве-
сторы, туристы, население и т.п. Это предположение не всегда выдерживает 
эмпирическую проверку, что, впрочем, объяснимо наличием других фак-
торов, влияющих на принятие решений, и различной силой влияния этих 

1 Понятия «бренд региона», «региональный бренд», «территориальный бренд» и подобные авторы 
рассматривают как синонимы.
2 Представляется, что интересы территории в основе своей являются интересами ее стейкхолдеров 
и поэтому могут находиться в противоречии между собой, иметь оппортунистический характер и т.п. 
Далее мы затронем этот вопрос подробнее, однако пока будем придерживаться понятий «интересы» 
или «потребности территории».
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факторов в разных условиях. Поэтому оно все же составляет одну из основ 
системы знаний о брендинге территорий и принимается в качестве таковой 
и в данной статье.

Обобщая сказанное, можно выделить три уровня системной организа-
ции брендинга территорий (см. рис. 1). Во-первых, сам бренд территории, 
согласно определениям, существует в виде системы ассоциаций, формиру-
ющей представление о территории. Во-вторых, вокруг создания и развития 
бренда выстраивается процесс брендинга территорий. Наконец, в-третьих, 
через процесс брендинга территорий (посредством коммуникации и  т.д.) 
происходит влияние на принятие решений целевыми аудиториями; тем са-
мым брендинг оказывается частью системы развития территории.

Рисунок 1
Уровни системной организации брендинга территорий

Источник: Составлен авторами.

Далее, уточняя границы предметной области, отметим, что близкое 
по смыслу понятие «брендинг города» (city branding) мы трактуем как част-
ный случай брендинга территорий, применяемого к городу. В пользу такого 
подхода свидетельствует то, что в  большинстве научных публикаций эти 
понятия также не разграничиваются.

В то же время мы не включаем в поле исследования другие созвучные 
понятия: брендинг дестинаций (destination branding) и национальный брен-
динг (nation branding). Первое из них отличается нацеленностью на опреде-
ленный туристический сегмент, а не на целостное восприятие территории. 
Второе представляет собой процесс большего масштаба, чем брендинг от-
дельной территории. Указанные отличия позволяют полагать, что механизм 
управления этими процессами будет иметь свои особенности, не затрагива-
емые в данной работе.
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Наконец, отметим родственное понятие «маркетинг территорий» (place 
marketing) и наличие как минимум пяти различных точек зрения по поводу 
его соотношения с брендингом (Skinner, 2021, с. 174). Мы придерживаемся 
подхода, согласно которому брендинг территорий отличается от маркетин-
га уровнем целеполагания и ожидаемого результата, так как предполагает 
фокусировать усилия на создании определенного образа. При этом подраз-
умевается, что в  части практической деятельности брендинг и  маркетинг 
территорий во многом схожи и имеют общие методы и инструменты. Поэ-
тому в ряде случаев мы опираемся на источники по маркетингу территорий, 
что представляется уместным в изучении брендинга.

Обзор моделей брендинга территорий

Публикации, посвященные построению моделей, составляют значи-
тельную часть исследований брендинга территорий. Существующие разра-
ботки различаются по степени детализации, находясь в диапазоне от крат-
ких концептуальных построений вроде «четырех R»  брендинга террито-
рий (Aitken, Campelo, 2011) до  подробных детализированных описаний 
(Yazdanpanah Shahabadi et al., 2020). В настоящее время среди публикаций 
представлено несколько достаточно подробных обзоров моделей (см., на-
пример: Adamus-Matuszyńska, Dzik, 2023; Berrada, 2018; Hanna, Rowley, 2011), 
поэтому мы не будем останавливаться на общем описании, а сразу рассмо-
трим их в контексте цели данной статьи.

С этой точки зрения модели брендинга территорий можно системати-
зировать по двум направлениям (см. табл.). Во-первых, модели брендинга 
территорий различаются по подходам к их созданию3. Одни модели претен-
дуют на комплексное, целостное (holistic) представление брендинга терри-
торий и опираются на синтез предшествующих разработок. Другие, напро-
тив, предлагают специализированную интерпретацию, например, с  пози-
ций дизайн-мышления (Källström, Siljeklint, 2021) или с позиций концепции 
«динамических способностей» (dynamic capabilities) (Daspit, Zavattaro, 2014). 
Основной же пул разработок составляют модели, выражающие авторский 
взгляд на  брендинг территорий в  более общих терминах, не  связанных 
с конкретной теорией.

Во-вторых, согласно схеме на Рисунке 1, модели различаются по уров-
ню организации брендинга. Так, многие модели по сути представляют со-
бой систему понятий, связанных с брендом территории (архитектура брен-
да, репутация, имидж, идентичность бренда, лояльность, потребительский 
опыт и  т.п.) и  характеризующих структуру и  состояние сети ассоциаций, 
лежащих в  его основе. Не  менее широко представлены модели процесса 
создания бренда территорий: они имеют вид перечней этапов разработки 
бренда и раскрывают содержание этой деятельности. Наконец, некоторые 

3 Отметим, что в большинстве работ подход к построению модели не декларируется, поэтому при-
водимый перечень в значительной мере представляет собой авторские предположения, основанные 
на анализе устройства представленных в литературе моделей.
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модели указывают на связь брендинга и управления развитием террито-
рий, перечисляя организационные действия, необходимые для функцио-
нирования процесса брендинга в рамках развития территории, и факторы, 
на него влияющие. Такой тип моделей представлен сравнительно реже пер-
вых двух и часто существует в виде анализа опыта управления брендингом 
конкретных территорий.

Таким образом, анализ существующих моделей с  точки зрения выде-
ленных нами уровней организации этой деятельности подтверждает сде-
ланные ранее утверждения о  недостаточной проработанности вопросов 
интеграции брендинга в систему развития территорий. Приведенная в та-
блице классификация демонстрирует преобладание других типов моделей 
и обозначает незаполненную нишу теоретических исследований – постро-
ение комплексной модели, отражающей взаимосвязь брендинга и управле-
ния развитием территорий.

Таблица
Классификация моделей брендинга территорий 

по подходу к созданию бренда и уровню организации брендинга, 
находящемуся в центре внимания4

Специализированные Общие Комплексные

Бр
ен

ди
нг

 и
 у

пр
ав

ле
ни

е р
аз

ви
т

ие
м 

т
ер

ри
т

ор
ий

Процесс брендинга 
города [Th e process 
of city branding] 
(Pawlak, Hajduk, 2019)

Модель процесса управления 
брендом региона (Рзун, Старкова, 
2016).

Брендинг территории в контексте 
многоуровневого управления 
[Place branding in a multi-level 
governance context] (Alsayel et al., 
2023).

Модель развития бренда 
территории на базе сообщества 
[Community-based place brand 
development model] (Hudson et al., 
2016).

Процессы брендинга территории, 
основанные на системах 
обмена информацией между 
заинтересованными сторонами, 
идентичности территории 
и ее имиджа [Place branding processes 
based on systems of exchanges between 
stakeholders, place identity 
and image] (Muñiz Martínez, 2016).

Связь пространственного 
планирования и брендинга 
территории [Th e spatial planning –
place branding nexus] (Oliveira et al., 
2021)

4 Перечень моделей по годам и выходные данные источников см. в Приложении.
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Специализированные Общие Комплексные
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 б
ре
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а

Брендинг территорий 
на основе модели 
Double Diamond 
(Källström, Siljeklint, 
2021).

Основанный 
на идентичности 
подход к брендингу 
территорий 
[An identity-based 
approach to place 
branding] (Kavaratzis, 
Hatch, 2013).

Концептуальная модель 
роли дизайнеров 
в брендинге города 
[A conceptual model 
of the role of designers 
in city branding process] 
(Malamud et al., 2023)

Концепция формирования бренда 
региона на основе двухконтурной 
модели территориального 
брендинга (Брусова, Щепина, 
2010).

Маркетинг города на основе 
брендинга (Визгалов, 2011).

Маркетинговая модель управления 
формированием бренда 
территории (Калиева, 2014).

Маркетинговый механизм 
формирования и реализации 
бренда (Кетова и др., 2015).

Субъектно-ориентированная 
модель разработки бренда 
территории (Хлебникова, 2013).

Модель процесса брендинга 
территорий [Place branding process 
model] (Kavaratzis, 2008).

Партисипативный процесс 
брендинга территорий 
[Th e participatory place branding 
process] (Ntounis, Kavaratzis, 2017).

Модель четырех «D» управления 
брендом территорий 
[Th e 4D Model of Place Brand 
Management] (Balakrishnan, 
Kerr, 2013).

Диаграмма процесса 
партисипативного брендинга 
территорий [Process diagram 
for a participatory place branding 
approach] (Zenker, Erfgen, 2014)

Стратегическая модель 
управления брендом 
территории [Strategic place 
brand-management model] 
(Hanna, Rowley, 2011)

Бр
ен

д 
т
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ри

т
ор

ии
 и

 св
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ан
ны
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Процесс брендинга 
территорий с точки 
зрения теории 
динамических 
способностей 
[Capabilities perspective 
of the place branding 
process] (Daspit, 
Zavattaro, 2014).

Устойчивый брендинг 
территорий [Sustainable 
Place Branding] 
(Mariutti, 2021)

Четыре «R» брендинга 
территорий [Th e four Rs of place 
branding] (Aitken, Campelo, 2011).

Процесс брендинга территорий 
[Place branding process] 
(Donner, Fort, 2018)

Экосистема сообщества бренда 
[Th e brand community ecosystem] 
(Santos, Raposo, 2021)

Холистическая модель 
брендинга территорий 
[Holistic place branding 
model] (Berrada, 2018).

Структура брендинга 
территорий, имиджа 
и репутации территории 
[A Framework of Place 
Branding, Place Image, 
and Place Reputation] 
(Foroudi et al., 2016).

Концептуальная модель 
брендинга территорий 
[Th e conceptual model 
of place branding] 
(Yazdanpanah Shahabadi 
et al., 2020)

Источник: Составлен авторами.
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Методология

Прежде чем приступить к моделированию механизма управления брен-
дингом территорий, сделаем ряд методологических уточнений, основыва-
ясь на результатах обзора моделей. В частности, прокомментируем способ 
построения модели, ее место на приведенной выше классификации, исполь-
зование нами термина «механизм» и предполагаемое соотношение модели 
с реальным содержанием брендинга территорий.

По способу построения существующие модели схожи между собой 
и получены путем синтеза доступных авторам теоретических и эмпириче-
ских знаний о  брендинге территорий на  основе какой-либо структурной 
схемы; мы придерживаемся аналогичного подхода.

В свою очередь, структурная схема моделей либо оригинальна и отра-
жает авторское видение моделируемого процесса (например, Berrada, 2018; 
Yazdanpanah Shahabadi et al., 2020), либо представляет собой адаптацию 
другой модели: специализированной (например, модель Double Diamond 
в работе (Källström, Siljeklint, 2021)) или общей (например, модель процесса 
принятия решения (Kavaratzis, 2008)). В  моделируемом механизме мы  ис-
пользуем комбинированный подход, согласно которому за  основу моде-
ли будет взята определенная нами структура, а  для раскрытия отдельных 
ее компонентов – элементы уже существующих моделей.

В качестве основы для построения модели будет использована трех-
уровневая структура брендинга территорий, представленная на Рисунке 1. 
Лежащее в ее основе предположение находит подтверждение, как в анализе 
понятийного аппарата, так и в анализе моделей брендинга. Это дает основа-
ние рассматривать его как соответствующее действительности и адекватно 
отражающее интересующие нас аспекты брендинга территорий.

Такая структура модели позволяет охарактеризовать ее в терминах на-
шей классификации, представленной в  Таблице, как комплексную модель 
связи брендинга и управления развитием территорий. Аргументируя ком-
плексный характер модели, отметим, что, подобно другим моделям, заяв-
ленным как таковые, она опирается на результаты изучения существующих 
моделей и в значительной мере предполагает их обобщение. Вместе с тем 
мы не используем характерный для подобных исследований прием, состоя-
щий в поэлементном анализе существующих разработок (например, Hanna, 
Rowley, 2011, с. 462), поскольку в рамках проектируемой модели будут со-
отнесены разные уровни организации брендинга территорий, несопостави-
мые между собой.

Указывая на наличие взаимосвязанных уровней брендинга территорий 
и акцентируя внимание на его связь с управлением развитием территорий, 
представляется уместным использовать понятие «механизм», которое, осно-
вываясь на характеристиках данного понятия в экономической и управлен-
ческой литературе, можно в общем виде определить как систему мер, пред-
назначенную для преобразования, поступательного движения некоторых 
процессов в заданном направлении. Соответственно, механизм брендинга 
территорий можно обозначить как систему мер, устойчиво обеспечиваю-
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щую функционирование процессов создания и развития бренда террито-
рии – что и соответствует моделируемому нами аспекту брендинга.

Поскольку модель как инструмент исследования создает упрощенную 
картину сложного реального процесса, обозначим нашу позицию по вопро-
су о том, как она соотносится с реальным процессом брендинга территории.

В своей работе мы исходим из того, что брендинг территорий в наибо-
лее общем виде происходит как стихийный процесс совместного созидания 
ассоциаций, связанных с территорией, осуществляемый различными стейк-
холдерами, действующими в своих интересах и с разной степенью осознан-
ности. В определенных случаях деятельность отдельных стейкхолдеров мо-
жет занять доминирующие позиции, тогда они начинают восприниматься 
в качестве инициатора процесса брендинга.

Чаще всего таким стейкхолдером оказывается администрация терри-
тории5, формирующая запрос на  брендинг и  претендующая на  координа-
цию деятельности остальных участников этого процесса. В  пользу этого 
предположения говорит то обстоятельство, что в большинстве исследова-
ний подразумевается именно организация брендинга со стороны органов 
власти («сверху  – вниз»), и  такая позиция зачастую не  имеет отдельного 
названия (к таковым разве что можно отнести понятие top-down approach, 
используемое в  схожем смысле рядом авторов (например, Bassols, Leicht, 
2020)). Какой-либо иной вариант организации брендинга территорий обыч-
но получает специальное обозначение (например, через термины «децен-
трализованный» (decentralised), «партисипаторный» (participatory approach), 
«совместное творчество» (co-creation) и др.) и чаще сам по себе становится 
предметом исследования (см., например, Hereźniak, 2017; Hudson et al., 2016).

Поэтому далее основное внимание сосредоточим на содержании моде-
ли, предполагая активную роль администрации региона и наличие коорди-
нируемого процесса, а затем рассмотрим расширенную форму модели с ак-
центом на совместное созидание бренда.

Механизм управления брендингом территорий

Приняв за  основу предположение о  многоуровневой организации 
брендинга территорий, предлагаемая модель имеет структуру, представлен-
ную на Рисунке 2, которую мы рассмотрим далее в целом и подробнее оста-
новимся на управленческой части.

Ядро механизма брендинга территорий составляет собственно бренд 
территории, так как, в  конечном счете, остальные компоненты предна-
значены для его формирования, усиления, перестройки и т.д. Структура, 
состав и эффекты бренда территории достаточно детально раскрыты в су-
ществующих моделях, и поэтому мы не станем рассматривать их подроб-
но. Вокруг бренда территории можно выделить два контура принятия ре-

5 Примеры других стейкхолдеров: региональное бизнес-сообщество, жители с  активной граждан-
ской позицией, представители творческих индустрий. Подробнее см. классификации стейкхолдеров 
и их целей (Хлебникова, 2013).
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шений. Один контур решений отражает аспект брендинга территории как 
процесса разработки и поддержания бренда, а второй представляет брен-
динг как часть более общего процесса принятия решений по  развитию 
территории. Отметим, что в обоих случаях речь идет о замкнутых кон-
турах принятия и реализации решений. На циклический характер брен-
динга территорий указывает приведенный ранее обзор моделей. Здесь 
же мы также предполагаем итеративный характер брендинга территорий, 
поскольку восприятие и ассоциации, составляющие бренд, меняются с те-
чением времени, равно как и потребности территории, для решения кото-
рых бренд предназначен.

Рисунок 2
Модель механизма управления брендингом территорий 

(координируемый процесс)

Источник: Составлен авторами; цикл «Исследование-Обсуждение-Консультация-Действия-Комму-
никации» адаптирован по (Ntounis, Kavaratzis, 2017).

Для отражения процесса разработки и  поддержания бренда мы  вос-
пользуемся моделью, представленной в работах М. Каваратциса (Kavaratzis, 
2008; Ntounis, Kavaratzis, 2017). Являясь широко принятой, эта модель пре-
доставляет достаточно простую и логичную схему действий по разработке 
бренда, которая в то же время оставляет пространство для отражения раз-
ных форм ее организации.
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Поскольку целью статьи является раскрытие проблемы интегра-
ции брендинга территорий в систему регионального развития, подробнее 
остановимся на описании третьего уровня механизма, представляющего 
управление брендингом как одним из инструментов развития территории. 
Для этого мы взяли за основу классическую последовательность функций 
управления «планирование, организация и контроль», выделив отдельно 
целеполагание. Далее на основе перечисленных компонентов синтезируем 
доступные теоретические и эмпирические сведения об управлении брен-
дингом территорий, отметим проблемы и возможные решения.

Целеполагание. Брендинг территорий подразумевает необходимость 
постановки целей, однако связь целей брендинга с  целями развития тер-
риторий не  в  полной мере находит отражение в  существующих моделях. 
В ряде случаев такая связь имеется в виду, но чаще цели брендинга фигури-
руют как будто сами по себе. Это можно наблюдать на практике. Так, соглас-
но данным опроса (Макаров и др., 2023), многие представители городских 
администраций трактуют брендинг либо как самоцель («повысить узнава-
емость города», «отличаться от других»), либо как нечто избыточное («есть 
более насущные проблемы»). Е. Клив и соавторы (2017) фиксируют наличие 
практик использования брендинга в качестве «отвлекающего маневра» для 
общественности вместо решения актуальных проблем территории. На ча-
стые случаи ошибочного понимания целей брендинга указывают также 
П. Берителли и К. Лэссер (2019). 

Подобные примеры можно трактовать как осознанное оппортунисти-
ческое поведение инициаторов брендинга территорий, однако представ-
ляется, что не последнюю роль в этом играет и некоторая обособленность 
теории и практики брендинга территорий от управления развитием тер-
риторий.

Планирование. Почти все модели брендинга территорий в том или 
ином виде содержат указание на меры по продвижению бренда. Вместе 
с тем, аналогично ситуации с целями, нигде не отражено в явном виде, 
что продвижение бренда должно быть согласовано с действующими плана-
ми развития территории. В  числе исключений следует упомянуть работы 
Е. Оливейры (2015 и др.), посвященные интеграции брендинга территорий 
и пространственного планирования.

На практике среди мер продвижения бренда доминируют кратко-
срочные решения (Макаров и др., 2023; Попова и др., 2020), не интегриро-
ванные в планы развития: создание группы в социальных сетях (и в целом 
ориентация на  локальные СМИ и  интернет-ресурсы), выпуск сувени-
ров, визуальное оформление пространства, а  продвижение в  целом но-
сит событийный эпизодический характер. Схожая ситуация наблюдается 
и в практике брендинга субъектов Российской Федерации (Макаров, Чуб, 
2022): у  многих регионов планы продвижения бренда отсутствуют в  от-
крытом доступе (не исключено, что и как данность), а наблюдаемые меры 
по  продвижению сводятся к  наличию информационного портала в  сети 
интернет, страницам в социальных сетях и т.п. В международном масшта-
бе критики брендинга территорий (Beritelli, Laesser, 2019; Medway et  al., 
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2015) также акцентируют ориентированность этой практики на  кратко-
срочные и ситуативные решения.

Организационный механизм. Существует некоторое количество ра-
бот, изучающих формы организации брендинга территорий и их влияние 
на этот процесс. Достаточно часто организационные вопросы отражены 
просто путем указания на необходимость рабочей группы, лидерства и по-
литического единства (см., например, Rainisto, 2008). Таким образом, орга-
низационный механизм брендинга также не получает много внимания ис-
следователей.

Не помогает и практический опыт администраций, реализующих брен-
динг. Анализ кейсов показывает, что зачастую неудачный опыт брендинга 
территорий сопровождается признаками организационных проблем: не-
удавшиеся конкурсы на  разработку бренда, спорные результаты выбора 
разработчика, противоречивые сигналы от разных подразделений админи-
страции. Нередко в таких случаях оказывается неочевидным, кто вообще 
отвечает за  брендинг и  как он  будет реализован в  повседневной деятель-
ности администрации. Таким образом, видение организационной стороны 
брендинга оказывается ограничено периодом от  объявления намерений 
до презентации и первичного продвижения бренда.

Контроль. В отличие от перечисленных выше вопросов, о контроле 
трудно сказать, что он обойден вниманием исследователей. Оценка эффек-
тивности брендинга территорий является широко обсуждаемой проблемой, 
публикации по которой составляют значительную долю в совокупности ис-
следований.

Тем не менее на практике не наблюдается большой озабоченности дан-
ным вопросом. Ввиду отсутствия в  открытом доступе планов брендинга 
для внешнего наблюдателя, как правило, невозможно оценить и  успеш-
ность их выполнения. Официально озвучиваемые оценки (положительные 
и отрицательные) обычно носят декларативный характер и не подкреплены 
данными. Независимые исследования фрагментарны и имеют лишь частич-
ный доступ к информации.

Перечисленные характеристики применимы к  практике брендинга 
и в России, и за рубежом, что позволяет полагать универсальный характер 
проблемы.

Обобщая перечисленные компоненты и связанные с ними проблемы, 
можно констатировать, что, применяя брендинг территорий как инстру-
мент региональной политики, необходимо уделять внимание решению пе-
речисленных вопросов и обеспечить:
– постановку целей более высокого порядка по отношению к брендингу 

(цели развития конкретной территории или сектора региональной эко-
номики, для достижения которых будет полезен брендинг);

– планирование не только самого процесса создания бренда, но и его ис-
пользования в долгосрочных планах развития территории;

– организационный механизм решения связанных с брендингом вопро-
сов в повседневной деятельности;

– оценку результативности мероприятий по брендингу.
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Рассмотрев механизм брендинга территорий, понимаемого как коорди-
нируемый процесс, далее приведем обобщенную форму модели, в которой 
вместо координируемого процесса предполагается совместное созидание 
бренда стейкхолдерами. В этом случае представляется уместным полагать 
следующие изменения (см. рис. 3).

Рисунок 3
Модель механизма управления брендингом территорий 

(совместное созидание)

Источник: Составлен авторами; цикл «Исследование-Обсуждение-Консультация-Действия-Комму-
никации» адаптирован по (Ntounis, Kavaratzis, 2017).

Связь брендинга и  развития территорий будет происходить не  через 
целостный механизм принятия решений, а  через деятельность отдельных 
стейкхолдеров, в  разной мере осознающих свое участие в  формировании 
бренда, имеющих разный уровень планирования и целеполагания и в раз-
ной степени учитывающих действия друг друга. С некоторой долей услов-
ности можно полагать, что нечто подобное происходит и с централизован-
ными инициативами по брендингу в случае, когда инициатор ограничился 
краткосрочными мерами: целостный механизм управления появляется и за-
тем быстро уступает позиции разрозненным действиям (или бездействию) 
и решениям, не выполняя координирующей роли.

Без координации между стейкхолдерами сам процесс создания и раз-
вития бренда приобретает виртуальный характер: чтобы создать бренд 
территории, по-прежнему нужно пройти выделенные этапы, но  происхо-
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дить это будет в  виде разрозненного вклада отдельных участников  – соз-
дателей бренда. Вклад этот может варьироваться в широком диапазоне, на-
пример, от  полностью проработанной концепции бренда, предложенной 
дизайн-студией, стремящейся повысить свою узнаваемость, до созданного 
местным художником единичного арт-объекта, обретшего сильную ассоци-
ативную связь с территорией. Соответственно такие результаты могут всту-
пать в противоречие и конкурировать друг с другом, что особенно заметно 
в брендинге крупных городов, когда одновременно могут бороться за вни-
мание разные концепции бренда.

На уровне бренда как системы ассоциаций изменения представляют-
ся менее существенными, так как тем или иным образом ассоциации будут 
сформированы. Существующие исследования не дают оснований утверж-
дать, что сформированный в результате координируемого процесса бренд 
непременно будет известнее сформировавшегося стихийно. В качестве при-
мера можно привести выводы работ о проблемах туристического брендин-
га (например, Bassols, Leicht, 2020), свидетельствующих, что территория мо-
жет становиться привлекательной даже при неудачных или отсутствующих 
усилиях администраций.

Следует подчеркнуть, что способы реализации брендинга через коор-
динируемый процесс или совместное созидание не  исключают друг дру-
га: определенная структура отношений между акторами, формирующими 
бренд территории, в любом случае имеет место (подробнее см., например: 
de Almeida, Cardoso, 2022, с. 2–3). И если претензия одного из стейкхолдеров 
на ведущую роль в процессе брендинга ведет к исключению из него осталь-
ных, это может привести к неприятию получившегося в результате бренда. 
Это подтверждается и  на практике: неудачный брендинг многих городов 
и регионов начинался с неприятия концепции бренда, разработанной в од-
ностороннем порядке без участия и  консолидации ключевых заинтересо-
ванных сторон. Напротив, кейсы успешного брендинга территорий (см., на-
пример: Ginesta et al., 2020) отличаются тем, что, даже взяв на себя ведущую 
роль, региональные администрации вовлекают в  этот процесс остальные 
группы стейкхолдеров и  тем самым создают коллективно признаваемый 
и поддерживаемый бренд.

Обсуждение результатов

Подводя итог, рассмотрим полученные результаты в  контексте суще-
ствующих исследований брендинга территорий.

Представленная модель опирается на анализ и обобщение известной те-
ории и практики, поэтому ее описание уже содержало в себе элементы обсуж-
дения результатов. Суммируя сказанное ранее, можно заключить, что модели-
руемые в данной статье элементы брендинга территорий в целом согласуются 
с существующими исследованиями и акцентируют внимание на актуальных 
проблемах, наблюдаемых на практике и обозначаемых в теории. 

В дополнение стоит еще раз упомянуть критику брендинга и маркетин-
га территорий, высказанную в работе П. Берителли и К. Лэссера (2019). Важ-
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ным пунктом этой обширной критики является уподобление таких прак-
тик карго-культу, в котором регионы имитируют корпоративные практики 
брендинга без понимания их природы и реального влияния на привлека-
тельность региона. С точки зрения предложенной нами модели, эту пробле-
му и могла бы решить дальнейшая проработка и популяризация управлен-
ческого аспекта теории брендинга территорий.

Другая линия критики брендинга территорий (Adamus-Matuszyńska, 
Dzik, 2023) основана на  анализе более чем сорока моделей брендинга 
и указывает в числе прочего на отсутствие глубокой теоретической базы 
у существующих моделей. В рамках такого взгляда предлагаемая модель 
представляется достаточно укорененной в теоретический и эмпириче-
ский анализ брендинга территорий, так как опирается на  выведенную 
из анализа определений логическую схему и отражает элементы и фор-
мы реализации брендинга территорий, охватывающие широкий перечень 
случаев.

В завершение отметим, что целесообразность исследований в обозна-
ченном в  данной статье направлении определяется не  только наличием 
проблем, но согласуется и с общими тенденциями развития теории брен-
динга территорий. Схожие идеи можно встретить в  ряде других работ. 
Так, Д. П. Фролов и соавторы (2020) рассматривают брендинг и маркетинг 
территорий как одну из гетеродоксальных теорий стратегического планиро-
вания и управления долгосрочным развитием территорий (наряду с эволю-
ционной, институциональной и поведенческой экономикой) и выступают 
в пользу их интеграции в единую теорию. Э. Оливейра и соавторы в своих 
недавних работах позиционируют интеграцию брендинга территорий и си-
стемы управления пространственным развитием (spatial governance system) 
в качестве направления развития теории брендинга территорий и выделяют 
шесть направлений (Oliveira et al., 2021). 

Часть из них («интегрированная стратегия, многоуровневые системы 
управления, механизмы совместного созидания») созвучна выделенным 
в данной статье. В этом контексте предлагаемую модель можно рассматри-
вать как один из шагов к интеграции брендинга и других подходов к раз-
витию территорий.

Таким образом, полученные результаты согласуются с современным 
контекстом и логикой брендинга территорий и направлены на дальнейшее 
развитие этой предметной области.

С практической точки зрения основная область применения полу-
ченной модели состоит в методологической поддержке практик брендинга 
территорий. Подобно тому, как многие упомянутые в данной статье модели 
задают ориентиры в построении процесса создания бренда, так и предлага-
емая модель призвана задать ориентиры в проектировании систем управ-
ления брендингом территорий. Потенциальными пользователями модели 
в таком случае выступают представители администраций территорий, ре-
шившие осуществлять брендинг территорий, и консультирующие органи-
зации (будь то компания – разработчик бренда или иная структура, оказы-
вающая услуги консультаций по управлению).
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Использование модели предполагает организацию системы управ-
ления брендингом в  соответствии с  представленными в  ней компонента-
ми. Предполагаемый положительный эффект от  организации брендинга 
на базе предложенного подхода достигается обеспечением согласованности 
решений по брендингу с целями социально-экономического развития тер-
ритории, проработкой организационного механизма и распределением от-
ветственности и,  как следствие, повышением долгосрочной устойчивости 
и результативности инициатив по брендингу.

Ограничения и перспективы исследования

Представленное в настоящей статье исследование имеет ряд ограниче-
ний, преодоление которых может составить содержание дальнейшей рабо-
ты по обозначенной проблематике.

Во-первых, в данной работе не проводится развернутой апробации сде-
ланных разработок. Поэтому предлагаемая модель, подобно прочим6, рас-
смотренным в этой статье, представляет собой авторскую интерпретацию 
изучаемого явления, что допускает возможность иных трактовок управле-
ния брендингом территорий. 

На наш взгляд, данное ограничение частично нивелируется согласо-
ванностью полученных результатов с эмпирическими наблюдениями и дру-
гими теоретическими работами по  брендингу территорий, что позволяет 
полагать релевантность предлагаемой модели существующим проблемам 
брендинга территорий.

Во-вторых, очертив предметную область исследования, мы оставили 
без внимания как специфические виды брендинга (брендинг дестинаций, 
национальный брендинг), так и другие концепции продвижения террито-
рий (маркетинг территорий). Вместе с тем проблемы брендинга территорий, 
побудившие обратиться к этой теме, встречаются и при реализации прочих 
перечисленных концепций. Поэтому, хотя мы  допускаем, что полученные 
результаты могут быть частично экстраполированы и  на эти концепции, 
более детальная проработка механизмов их реализации также может быть 
предметом дальнейших исследований.

Наконец, в-третьих, хотя сформированная модель и обладает достаточ-
ной гибкостью, чтобы представить на ее основе процесс совместного сози-
дания бренда, она представляется более полезной для изучения координи-
руемого процесса, так как именно в этом случае позволяет выявить силь-
ные и слабые стороны управления брендингом территории. В свою очередь, 
процессы совместного созидания с  независимым поведением участников 
видятся перспективным полем для применения агент-ориентированного 
моделирования и моделей теории игр, что также может составить тематику 
будущих исследований в этой области.

6 Существует мнение (Adamus-Matuszyńska, Dzik, 2023), что все актуальные модели брендинга тер-
риторий не имеют развернутой апробации и либо являются авторскими интерпретациями, либо опи-
раются на единичные кейсы.
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Несмотря на перечисленные ограничения, полученная модель вносит 
свой вклад в теорию брендинга территорий, акцентируя проблемные обла-
сти его реализации и фокусируя внимание на необходимости интеграции 
брендинга в систему развития территорий.
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Аннотация. Цель данного исследования  – проанализировать особенности 
восстановления рынков труда в странах ОЭСР в постковидный период, оценить 
различные национальные стратегии преодоления негативных последствий коро-
накризиса в  сфере занятости, дать оценку мерам государственной политики по-
сле завершения острой фазы пандемии в сравнении с предыдущими кризисами. 
Для анализа ситуации на рынке труда в странах ОЭСР в постпандемийный пери-
од автором были использованы данные международных статистических органи-
заций, прежде всего Международной организации труда, ОЭСР и Евростата, пу-
бликации национальных статистических агентств. Проведенный сравнительный 
анализ политики занятости в странах ОЭСР позволил прийти к выводу, что общей 
тенденцией на этапе постковидного восстановления экономики стали, с одной сто-
роны, меры, направленные на  продолжение помощи пострадавшим в  пандемию 
отраслям и группам населения, а с другой стороны, активизация мер по решению 
структурных проблем рынка труда, включая усиление мобильности рабочей силы, 
восстановление и расширение системы профессионального переобучения, повы-
шение эффективности работы государственной службы занятости.
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Abstract. Th e goal of this study is to analyze the features of the OECD labor markets’ 
recovery in  the post-Covid period, evaluate various national strategies for overcoming 
the negative consequences of the coronavirus crisis in the fi eld of employment, and assess 
public policy measures aft er the end of the acute phase of the pandemic in comparison 
with previous crises. To analyze the situation on the labour market in OECD countries 
in the post-pandemic period, the author used data from international statistical organiza-
tions, primarily the International Labour Organization, OECD and Eurostat, and publica-
tions of national statistical agencies. 

A comparative ana lysis of  employment policies in  OECD countries at  the stage 
of post-Covid economic recovery allowed us to come to the conclusion that, fi rstly, meas-
ures aimed at maintaining support for aff ected industries and population groups were 
continued, and secondly, policies on  resolving structural issues in  the labour market, 
including strengthening labour mobility, restoring and expanding the system of profes-
sional retraining, and increasing the effi  ciency of the public employment service, were 
activated.
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Введение
Время, прошедшее с весны 2020 г., когда мир поразила пандемия 

COVID-19, позволяет оценить последствия, которые коронакризис нанес 
рынкам труда в странах ОЭСР. Вопреки ранним прогнозам, острый период 
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кризиса закончился достаточно быстро – экономика возобновила рост уже 
во второй половине 2020 г. С середины 2021 г. в связи с улучшением эпи-
демиологической обстановки страны ОЭСР начали снимать ограничения. 
Отмена локдаунов, переход работников от  удаленки к  обычному режиму, 
постепенное закрытие программ поддержки занятости – все эти факторы 
способствовали возвращению экономики к  нормальному функциониро-
ванию, а рынку труда позволили начать процесс восстановления. Различ-
ные виды государственной поддержки, широко применявшиеся странами 
ОЭСР в острый период коронакризиса, помогли сохранить на плаву мно-
гие компании и покупательную способность населения. Кроме того, спрос 
обеспечили сбережения, накопленные потребителями в  острый период 
кризиса, когда люди сократили расходы из-за действовавших ограничений. 

Однако поскольку сам кризис во многом носил нетипичный харак-
тер, выход из него, что касается рынка труда, также имел существенные 
особенности. В данной статье рассмотрена динамика показателей рынка 
труда в сравнении с предшествующими кризисами и оценены различия 
в  положении отдельных групп рабочей силы в  сфере занятости. Также 
автором была проанализирована политика на рынке труда, которая в тот 
период пыталась найти баланс между поддержкой тех, кто продолжал 
испытывать негативные последствия пандемии, и  задачей проведения 
структурных преобразований.

Рынок труда в постковидный период

Время, прошедшее с начала пандемии, позволяет по-иному оценить 
как влияние коронакризиса на рынок труда, так и результативность мер 
государственной политики по  смягчению социальных последствий. Рез-
кий рост безработицы весной 2020 г. вызвал вал негативных предположе-
ний о будущем сферы занятости. 

Однако дальнейшее развитие ситуации показало ошибочность по-
добных прогнозов  – кризис на  рынке труда оказался краткосрочным. 
В то же время траектория выхода из кризиса COVID-19 имела существен-
ные особенности по сравнению с другими циклами.

Первое, что обращает на себя внимание: достаточно быстрое возвра-
щение показателя безработицы к докризисному уровню (см. рис.). В апре-
ле 2020 г. в ответ на введение массовых локдаунов доля зарегистрирован-
ных безработных в странах ОЭСР в целом увеличилась по сравнению с до-
кризисным декабрем 2019 г. на 3,3 п. п. – до 8,8%. 

Основной вклад в увеличение общего показателя безработицы внес-
ли США, где доля тех, кто не имеет работы, подскочила на 11%. В странах 
Еврозоны движение вверх показателя безработицы было гораздо плав-
нее – в верхней точке кризиса в августе 2020 г. безработица увеличилась 
по сравнению с предкризисным периодом всего на 0,9 п.п. После вспыш-
ки заболеваемости весной 2020 г. безработица стала сокращаться во всех 
странах ОЭСР, опустившись в январе 2022 г. до докризисного показателя 
в 5,3%. 
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Рисунок
Уровень безработицы в странах ОЭСР, 

декабрь 2019 г. – октябрь 2022 г.

Источник: OECD Short-term Labour Market Statistics. URL: https://data.oecd.org/unemp/unemployment-
rate.htm

Столь разные траектории безработицы по обе стороны Атлантики 
объясняются не  глубиной кризиса в  этих регионах, а  применением раз-
личных стратегий борьбы с  негативными последствиями коронавируса 
на рынке труда. В США в качестве основного инструмента смягчения по-
следствий кризиса использовались временные увольнения с соответству-
ющими выплатами пособий в рамках системы страхования по безработи-
це. Иной стратегии придерживались страны Европы, где «лишних» работ-
ников переводили на условия сокращенной занятости с соответствующей 
поддержкой государством пострадавших компаний.

Что касается длительной безработицы (более 12 месяцев), то динами-
ка этого показателя как  в период пика ковидного кризиса, так и на этапе 
выхода из него также имела серьезные отличия от предыдущих кризисов. 
Эта «нетипичность» проявилась в самый разгар кризиса в первой полови-
не 2020 г., когда в условиях резкого ухудшения экономической обстановки 
доля длительно безработных, наоборот, резко упала (ОЭСР, 2021a). Подоб-
ная динамика в разгар экономической бури была связана со значительным 
снижением активности по  поиску нового места работы безработными. 
Финансовая «подушка безопасности», образовавшаяся у  определенной 
части работников вследствие щедрых программ поддержки занятости, 
позволила им не спешить с поиском нового места приложения своих сил 
и способностей и тщательнее выбирать работодателя (Coombs et al., 2022). 
Однако уже в 2021 г. активность поиска работы возросла, и долгосрочная 
безработица вновь стала увеличиваться во многих странах ОЭСР, несмо-
тря на общее улучшение положения на рынке труда. 
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В качестве еще одной причины роста длительной безработицы следует 
назвать, как ни парадоксально это звучит, динамику вакансий. В большин-
стве стран ОЭСР показатель свободных рабочих мест достиг докризисного 
уровня уже во II квартале 2021 г. В первом квартале 2022 г. по отношению 
к IV кварталу 2019 г. число вакансий было как минимум на 50% выше, чем 
до кризиса, в Австрии, Швеции, Великобритании и США, и на 20% выше, 
чем до кризиса, в Германии и Польше. 

Резкий рост вакансий в период, когда далеко не все последствия ковид-
ного кризиса были преодолены, выглядит нетипично. Например, после фи-
нансового кризиса 2008–2009 гг. число незаполненных рабочих мест остава-
лось низким в подавляющем числе стран в течение трех-четырех лет после 
его завершения. 

Столь радикальному росту количества незанятых рабочих мест в пост-
ковидный период способствовало по крайней мере два фактора. Во-первых, 
отложенный спрос со стороны фирм, многие из которых участвовали в про-
граммах сохранения занятости и, соответственно, не могли обновлять штат 
сотрудников, а сами сотрудники в период обострения эпидемиологической 
обстановки откладывали решение о смене работы. Вторым фактором, спо-
собствовавшим увеличению числа вакансий, стал спрос на дополнительную 
рабочую силу по мере перехода экономики к росту. Как уже было упомя-
нуто во введении, различные виды поддержки населения в острый период 
кризиса помогли сохранить многие компании, покупательную способность 
граждан, обеспечив условия для быстрого роста экономики после отмены 
антиковидных ограничений. Кроме того, спросу способствовали сбереже-
ния потребителей, сделанные в начале кризиса благодаря сокращению рас-
ходов на многие товары услуги из-за локдауна (McGregor, Suphaphiphat and 
Toscani, 2022). 

О высоком спросе на рабочую силу и даже о ее нехватке в странах 
ОЭСР в постпандемийный период свидетельствует рост числа фирм, за-
явивших о  существенном дефиците сотрудников. Во  втором квартале 
2022 г. в странах ОЭСР 26% компаний обрабатывающей промышленности 
испытывали нехватку кадров, что было на 8,5 п. п. выше, чем до кризиса. 
В сфере услуг о дефиците заявляли 28% фирм, что на 11 п. п. превышало 
докризисный показатель (European Central Bank, 2022). Одна из причин – 
снижение миграции в страны Европы, которое наблюдалось в 2021 г. На-
пряженность на рынке труда, по крайней мере, в США и Великобритании, 
отчасти можно объяснить сокращением предложения труда работников 
старших возрастов. 

Быстрое восстановление экономической активности в постпандемий-
ный период привело к тому, что повышенный спрос на рабочую силу об-
наружился не  в  отдельных сегментах экономики, что было типично для 
предыдущих кризисов, а в подавляющем большинстве отраслей (Duval et al., 
2022). В то же время самый значительный дефицит фиксировался, во вся-
ком случае в странах Европейского союза, в отраслях с относительно низ-
кой средней заработной платой. Доля фирм, сообщивших о возникших 
производственных ограничениях из-за дефицита работников, увеличилась 
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на 12–13 п. п. по сравнению с докризисным уровнем в каждой пятой компа-
нии в гостиничном бизнесе и общественном питании, в административных 
и вспомогательных услугах, а также на транспорте. 

Еще одной важной особенностью поведения рынка труда стран ОЭСР 
в  фазе выхода из  коронакризиса стало быстрое восстановление динами-
ки занятости. К декабрю 2021 г. численность работающих вернулась к до-
кризисному уровню, и в последующие месяцы рост продолжился. В авгу-
сте 2022 г. общая занятость превышала показатель декабря 2019 г. на 1,3%. 
Из-за растущего спроса на рабочую силу резко пошел вниз показатель эко-
номической неактивности. К  началу 2022  г. в  двух из  каждых трех стран 
ОЭСР этот показатель снизился в среднем на 1,3% по отношению к декабрю 
2019 г. (OECD Short-term Labour Market Statistics). 

Создание дополнительных рабочих мест в результате оживления эко-
номики, снижение угрозы заражения способствовали возвращению в сфе-
ру занятости групп рабочей силы, которые в  разгар коронакризиса ушли 
с рынка труда. Одной из таких групп стали женщины, имеющие детей, ко-
торые были вынуждены остаться дома из-за закрытия детских дошкольных 
заведений и введения жестких ограничений на деятельность школ.

Нетипичной оказалась отраслевая анатомия коронакризиса. В  отли-
чие от прошлых спадов производства, основные потери рабочих мест были 
сконцентрированы не в промышленности и строительстве, а в сфере услуг. 
При этом отраслевой состав ликвидированных рабочих мест в разных стра-
нах ОЭСР был весьма схож. Больше всего от сокращения рабочего времени 
и занятости пострадали гостиничное хозяйство, розничная торговля, пред-
приятия досуга и  туризма, культурные учреждения. Число рабочих мест 
в обрабатывающей промышленности в период пандемии сократилось лишь 
в отдельных странах. В то же время временные пики спроса можно было 
наблюдать в  сфере здравоохранения, онлайн-торговле, службах доставки. 
Тот факт, что снижение фиксировалось в отраслях, где применяется много 
неквалифицированного труда и которые в предыдущие кризисы поглоща-
ли часть рабочей силы, выталкиваемой из обрабатывающей промышлен-
ности, означало значительное ухудшение возможностей трудоустройства 
таких участников рынка труда, как мигранты и, в определенной степени, 
молодежи. 

Асимметричное воздействие пандемии на отдельные отрасли, суще-
ственные перемены в моделях потребления и организации работы привели 
к большим изменениям в распределении занятости между секторами эконо-
мики и изменениям в составе профессионально-квалификационных групп. 
По  мнению многих исследователей, процесс структурной трансформации 
будет носить долгосрочный характер (Marx et al., 2022). 

Одним из таких изменений, уже проявивших себя на этапе постпан-
демийного «выздоровления» экономики, стали различия в  темпах роста 
занятости в отраслях сферы услуг, ранжированных в зависимости от сред-
него уровня заработной платы. В  первом квартале 2022  г. по  сравнению 
с соответствующим периодом 2019 г. в странах ОЭСР в целом в отраслях 
с более низкой средней заработной платой наблюдалось сокращение заня-
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тости на 2,9%. В то время как в отраслях с более высокой средней оплатой 
труда фиксировался ее  значительный рост (+10,1%) (OECD Employment 
Outlook, 2022). 

Помимо изменения структуры занятости между отраслями, пандемия 
способствовала перераспределению занятости внутри отраслей в пользу 
компаний, которые оказались лучше подготовлены к шокам коронавируса. 
В постпандемийный период стал наблюдаться переток рабочих мест от ма-
лых предприятий к  более крупным фирмам, которые лучше технически 
оснащены и,  следовательно, более производительны (Andrews, Charlton 
and Moore, 2021). В связи с упрочением положения на рынке более про-
изводительных компаний возникли опасения скачка спроса на  высоко-
квалифицированную рабочую силу при значительном отставании спроса 
на работников с низкой квалификацией. Предварительные данные в раз-
ных странах ОЭСР об  уровне образования вновь нанятых сотрудников 
пока не демонстрируют явного увеличения доли работников с высшим об-
разованием по  сравнению с  периодом, непосредственно предшествовав-
шим пандемии COVID-19. Тем не менее процессу перемен может потре-
боваться больше времени, чтобы он нашел свое отражение в статистике 
образования и  профессионально-квалификационной структуре рабочей 
силы. 

Несмотря на оживление экономики стран ОЭСР в постпандемийный 
период, показатель увольнений также продемонстрировал тенденцию к ро-
сту, что нетипично на этапе выхода экономики из кризиса. Например, в Ве-
ликобритании в  IV квартале 2021  г. численность уволенных была на  30% 
выше, чем в IV квартале допандемийного 2019 г. Подобная тенденция харак-
терна и для США. В этой стране во второй половине 2021 г. показатель уволь-
нений превысил допандемийный и затем в течение 2022 г. оставался высо-
ким. Рост увольнений фиксировался во всех отраслях экономики, но выше 
средних значений он был в обрабатывающей промышленности, розничной 
торговле, финансах и страховании. Доля уволенных среди молодых людей 
до 29 лет превышала соответствующий показатель для представителей ос-
новного трудоспособного возраста (Parker and Horowitz, 2022). Подобная 
динамика увольнений на этапе выхода из кризиса является свидетельством 
того, что в условиях снятия ограничений как работодатели, так и работники 
стремятся добиться лучшего соответствия между требованиями рабочего 
места и характеристиками рабочей силы. 

Еще одна особенность постпандемийной динамики увольнений заклю-
чалась в том, что их рост был связан не с падением экономической актив-
ности, а  отражал высокую мобильность рабочей силы внутри отдельных 
секторов экономики (Gould, 2022). В США подавляющее большинство ра-
ботников, которые уволились в 2021 г., легко нашли новую работу с такими 
же  или лучшими условиями, в  первую очередь, с  более высокой заработ-
ной платой (Parker, Horowitz, 2022). Кроме того, высокий спрос на дополни-
тельных работников способствует перераспределению рабочей силы между 
компаниями  – с  потенциальным положительным эффектом для произво-
дительности труда (Bergman, Matsa and Weber, 2022).
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Отдельные группы работников на рынке труда 

Экономический кризис в странах ОЭСР, спровоцированный пандеми-
ей, затронул все группы работников. Однако одни из  них быстро вышли 
из полосы кризиса по мере улучшения экономических показателей, для дру-
гих же последствия кризиса полностью не преодолены до сих пор. 

Одной из групп, наиболее сильно ощутивших на себе негативное воз-
действие ковидного кризиса, стали молодые люди (OECD, 2021b). Пандемия 
прервала тенденцию к улучшению их положения на рынке труда, действо-
вавшую на протяжении 2010-х гг. В декабре 2020 г. по сравнению с декабрем 
2019 г. безработица среди 15–24-летних в странах ОЭСР в целом подскочила 
с 8,6 до 11,5%. И хотя в дальнейшем этот показатель начал снижаться, в июне 
2022 г. не имели работы 10,6% молодых людей, что на четверть выше допан-
демийного уровня. Разрыв показателя безработицы по сравнению с более 
старшими возрастами (4,2% для рабочей силы в возрасте от 25 до 74 лет) 
также не уменьшился, составив 2,5 раза. 

В половине стран ОЭСР уровень молодежной безработицы в  2022  г. 
оказался выше среднего показателя. Наиболее серьезное положение с мо-
лодежной безработицей, как и в предыдущие кризисы, сложилось в странах 
Южной Европы. В Испании, Греции и Италии не могли найти работу 23–29% 
всех молодых людей. Особенностью последнего кризиса стало обострение 
проблемы с  молодежной безработицей в  таких относительно благополуч-
ных с точки зрения рынка труда странах, как Швеция и Эстония, где этот 
показатель вплотную приблизился к «южноевропейскому», составив 21%. 

Тот факт, что молодежный рынок труда сильнее ощутил на себе послед-
ствия ковидного кризиса, объясняется несколькими причинами. Во-первых, 
молодые работники широко представлены в ряде отраслей (гостиничная от-
расль, сфера досуга, торговля и доставка), наиболее пострадавших от кри-
зиса. Во-вторых, они значительно чаще работали по временным контрак-
там, что существенно повышало для них риск потери работы по сравнению 
с обладателями постоянных трудовых договоров. В странах ОЭСР в 2019 г. 
вероятность заключения временных контрактов для молодых людей в воз-
расте от 15 до 24 лет (25,7%) более чем в два раза превышала соответству-
ющий показатель для всего работающего населения (11,8%) (OECD, 2021c). 
В-третьих, молодые люди реже обладают специфическими знаниями и на-
выками и поэтому менее ценны для работодателя. И, наконец, в отношении 
этой возрастной категории продолжает действовать правило: кто послед-
ним приходит, тот первым уходит. 

В начале 2022 г. в среднем по ОЭСР молодые люди восстановили часть 
утраченных позиций на рынке труда, но по-прежнему по многим показате-
лям отставали от взрослых когорт. По ОЭСР в целом уровень занятости мо-
лодежи был только на 0,1 п. п. выше докризисного уровня (I квартал 2019 г.). 
Однако средний показатель, при всей его важности, маскирует ситуацию, 
когда даже в середине 2022 г. уровень занятости молодежи в половине стран 
ОЭСР оставался ниже показателя, зафиксированного в  I квартале 2019 г., 
на 2,2 п. п. Но следует отметить, что в странах, где уровень занятости моло-
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дежи все еще был ниже докризисного уровня, причина заключалась не в ра-
стущей безработице, а  в увеличении экономической неактивности среди 
представителей этой демографической группы. 

Об улучшении положения на рынке труда молодежи в постпандемий-
ный период свидетельствует динамика показателя NEETs, т.е. молодых лю-
дей, которые не работают и не учатся. В первом квартале 2022 г., после ро-
ста на  протяжении двух пандемийных лет, в  странах ОЭСР в  целом доля 
этой группы снизилась по отношению к соответствующему периоду 2019 г. 
на 0,2 п. п. Достаточно быстрое снижение численности NEETs в других стра-
нах ОЭСР, несмотря на сохраняющееся сложное экономическое положение, 
подтверждает тенденцию, проявившуюся в  предыдущие кризисы. Эконо-
мическая неопределенность подталкивает молодых людей как можно доль-
ше оставаться в сфере образования (Carcillo et al., 2015). 

На начальном этапе пандемии существовали серьезные опасения, что 
среди наиболее пострадавших групп в сфере занятости окажутся работни-
ки старших возрастов. Представители этой группы больше подвержены 
риску заражения, тяжелее переносят заболевание коронавирусом, и поэто-
му считалось, что в создавшихся условиях пожилые работники будут склон-
ны уходить с рынка труда в экономическую неактивность. Однако спустя 
два года после начала пандемии можно с определенностью утверждать, что 
этот прогноз не сбылся. В I квартале 2022 г. по сравнению с тем же периодом 
2019 г. по ОЭСР в целом уровень занятости для возрастной группы от 55 
до 64 лет вырос на 3 п. п. Самый значительный рост числа рабочих мест, 
занимаемых представителями старшего поколения, произошел в  бывших 
соцстранах. Так, например, в  Венгрии этот показатель подскочил за  ука-
занный период на 8,4%. В США и Великобритании, напротив, наблюдалось 
снижение уровня занятости среди возрастной когорты 55–64 года, и в на-
чале 2022 г. этот показатель был по-прежнему ниже докризисного. Однако 
и в данном случае причиной снижения занятости старшей возрастной груп-
пы стало не увеличение безработицы, а уход в неактивность. 

В большинстве стран ОЭСР начало пандемии и последовавшее сокра-
щение производства оказали негативное влияние на  положение женщин 
на рынке труда (OECD, 2021b). Однако уже во второй половине 2020 г. чис-
ленность работающих женщин во многих странах ОЭСР вернулась к до-
пандемийному уровню и в последующие месяцы продолжила свой рост. 
В  I квартале 2022  г. в  странах ОЭСР в  целом доля занятых женщин была 
на 1 п. п. выше по сравнению с соответствующим периодом предкризисного 
2019 г. За тот же период процент работающих мужчин увеличился незначи-
тельно – всего на 0,1 п. п. Опережающие темпы роста женской занятости 
по  сравнению с  мужской в  постковидный период способствовали сниже-
нию показателя гендерного разрыва (OECD Labour Force Statistics, 2022). 

Динамика женской занятости в постковидный период в значитель-
ной степени определялась спецификой ее  отраслевой структуры (Shibata, 
Pizzinelli, 2022). И прежде всего – неравномерностью динамики женской за-
нятости в отдельных отраслях сферы услуг, ранжированных по уровню сред-
ней заработной платы. Снижение числа рабочих мест для женской рабочей 



159

Вишневская Н.Т. Роль государства в восстановлении рынка труда в постпандемийный период (на примере стран ОЭСР)

силы произошло преимущественно в отраслях с низким уровнем средней 
заработной платы. В странах ОЭСР в целом за период между I кварталом 
2019 г. и I кварталом 2022 г. занятость женщин в этом секторе экономики 
снизилась на  0,7%. В  отдельных странах, Швейцарии, Швеции, Словакии 
и Германии, «провал» оказался гораздо более глубоким, составив 1,8–3,6%. 
Напротив, в высокооплачиваемых отраслях услуг занятость женской рабо-
чей силы была стабильна или даже увеличилась (в целом по ОЭСР на 0,5%). 
Положительную динамику показали также отрасли здравоохранения и об-
разования.

В разгар пандемии образование стало одним из факторов, определивших 
продолжительность времени работы, а также уровня занятости и возмож-
ности перехода на дистанционный режим работы. Наиболее существенное 
сокращение времени работы, как и занятости, наблюдалось у работников 
с низким и средним образованием – более чем в два раза по сравнению с об-
ладателями университетских дипломов. Этот факт отражал прежде всего 
особенности распределения занятых по отраслям и профессионально-ква-
лификационную структуру работающих. У обладателей высшего образова-
ния продолжительность отработанных часов (наряду с уровнем занятости) 
вернулась к докризисному уровню уже во второй половине 2020 г., в то вре-
мя как оба этих показателя у низкообразованных работников продолжили 
свое падение (OECD Statistics). 

«Асимметрия» по уровню образования наблюдалась и на этапе вы-
хода экономики из ковидного кризиса. В I квартале 2022 г. по сравнению 
с I кварталом допандемийного 2019 г. в среднем по 34 странам ОЭСР уро-
вень занятости работников с высшим образованием был выше на 0,4 п. п., 
в то время как для лиц с низким и средним образованием он оставался все 
еще ниже на 0,3 п. п.

Говоря о глубине разрыва между различными образовательными груп-
пами, надо также иметь в виду то, что уровень занятости у работников с об-
разованием ниже высшего, как правило, значительно отстает от высокооб-
разованных. Действительно, по странам ОЭСР в целом докризисные уров-
ни занятости лиц с низким и средним образованием составили 37 и 64%, 
соответственно, в то время как у лиц с университетскими дипломами этот 
индикатор вплотную приблизился к 80%.

Мигранты наряду с молодыми людьми стали группой рабочей силы, ко-
торым кризис COVID-19 нанес наибольший ущерб, существенно ухудшив 
их положение на рынке труда. Пандемия прервала тенденцию, наметившую-
ся во второй половине 2010-х гг., к улучшению положения мигрантов в сфе-
ре занятости (OECD, 2021d). На протяжении десятилетия, предшествующего 
коронакризису, у мигрантов наблюдался рост показателей занятости и эко-
номической активности, снизился уровень безработицы. Хотя, конечно, ино-
странная рабочая сила по-прежнему находится на рынке труда в значительно 
худшем положении, чем основное население стран ОЭСР. Кризис особенно 
сильно ударил по мигрантам из-за их концентрации в наиболее пострадав-
ших отраслях, на менее квалифицированных рабочих местах, в профессиях, 
подвергшихся высокому риску заражения. Эти негативные тенденции стали 
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причиной вновь увеличившегося разрыва мигрантов и основного населения 
по многим показателям рынка труда (OECD, 2022a). 

Коронавирус принес с собой новое деление всех рабочих мест – на без-
опасные и опасные с точки зрения заражения. На «опасных» рабочих местах 
оказались представители разных профессий и отраслей, гендерных и воз-
растных групп, различной расовой принадлежности, но  которых объеди-
няют две основные характеристики: во-первых, их  работа подразумевает 
личный, чаще всего постоянный контакт с другими лицами, и, во-вторых, 
в силу специфики своей деятельности они не могут быть переведены на уда-
ленную работу.

Риск заражения коронавирусной инфекцией неодинаков для различ-
ных групп рабочей силы, что отражает как отраслевую, так и профессио-
нально-квалификационную структуру занятого населения. Опасность за-
болеть ковидом была гораздо выше для работников с низким уровнем об-
разования, многие из  которых заняты в  сфере торговли и  обслуживания. 
В эту же группу входит молодежь, а также мигранты. В то же время мужчины 
и женщины представлены в группе риска примерно одинаково. Женщины 
чаще работают в таких «опасных» с точки зрения заражения профессиях, 
как медицинские, однако одновременно они широко представлены в отрас-
лях, меньше пострадавших от коронавируса (образование, государственное 
управление). В  наиболее благоприятном положении оказались работники 
с  высоким уровнем образования, среди которых около 70% были заняты 
на «безопасных» рабочих местах. Это произошло прежде всего в результате 
массового распространения удаленной работы среди этой категории заня-
тых (OECD, 2022a). 

Будущее программ поддержания занятости 

В острой фазе пандемии COVID-19 в странах ОЭСР главными инстру-
ментами политики на рынке труда были программы сокращенного рабоче-
го времени и субсидирование заработной платы. Эти меры имели большое 
значение для предотвращения коллапса на  рынке труда и  резкого сниже-
ния доходов населения в разгар пандемии. К началу 2022 г. подобные про-
граммы выполнили свои основные задачи. Они снизили затраты компаний 
на  рабочую силу в  период финансовых затруднений, помогли сохранить 
рабочую силу, обладающую специфическими навыками, что в дальнейшем, 
при улучшении экономической конъюнктуры, позволило быстро восстано-
вить производство. 

Продолжавшиеся вспышки COVID-19 в  2021  г. и  даже в  2022  г., хоть 
и в ослабленном по сравнению с пиком кризиса виде, все же вынудили вла-
сти многих стран ОЭСР не отказываться полностью от программ поддерж-
ки занятости (Eichhorst et al., 2022a). Государственная помощь компаниям, 
сократившим время работы из-за ухудшения экономической обстановки, 
не является изобретением последнего кризиса. Подобные инструменты 
были задействованы в  периоды других спадов производства  – особенно 
активно во время мирового экономического кризиса 2008–2009 гг. Эффек-
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тивность господдержки программы сокращенного рабочего времени как 
главного инструмента предотвращения массовой безработицы многими 
экономистами была оценена очень высоко. Принятые в разгар кризиса, эти 
программы позволили не допустить резкого взлета безработицы, избежать 
массового обнищания (Giupponi, Landais, 2018). Однако, как показал анализ 
предыдущих кризисов, подобный подход «работает», когда кризис не носит 
затяжного характера, а спад экономики, даже резкий, быстро сменяется эко-
номическим подъемом (Cahuc, 2019). 

Программы поддержания занятости в период пандемии, при всей 
их схожести с программами двадцатилетней давности, имели существенные 
особенности. В отличие от кризиса 2008–2009 гг., когда подобный инстру-
мент активно применялся лишь в  нескольких странах ОЭСР (Германии, 
Бельгии, Японии и Италии), эти меры в период COVID-19 были задейство-
ваны в гораздо более широком круге стран, а охват работников, переведен-
ных на режим сокращенного рабочего времени, достигал почти 50 млн че-
ловек (Eichhorst et al., 2022b). Страны с либеральной моделью экономики 
(США, Канада, Австралия) программы поддержания занятости применяли 
практически впервые.

В отличие от  предыдущего кризиса, в  условиях пандемии поддержка 
была оказана прежде всего компаниям сферы услуг. Именно такие отрасли, 
как туристический сектор, гостиничное хозяйство, предприятия досуга, уч-
реждения культуры, а также розничная торговля и логистика в наибольшей 
степени пострадали от карантинных мер, от нарушения производственно-
сбытовых цепочек и  общей экономической неопределенности. Ситуация 
с составом наиболее пострадавших отраслей в странах была весьма схожей. 
Занятость в обрабатывающей промышленности, напротив, сократилась не-
значительно и только в отдельных странах. Число рабочих мест везде вы-
росло в  сфере здравоохранения, розничной онлайн-торговле и  в службах 
доставки.

Еще одно отличие современной антикризисной политики заключалось 
в том, что, если ранее на поддержку могли рассчитывать преимущественно 
работники с постоянным контрактом, в кризис COVID-19 во многих стра-
нах право на участие в программах получили работающие на срочных тру-
довых контрактах и даже часть самозанятых.

В последний ковидный кризис, и это можно считать одной из важней-
ших особенностей, существенно возросла роль государства в финансовой 
поддержке компаний, испытывающих экономические трудности. Значи-
тельный размер помощи, либеральные методы ее предоставления позволи-
ли многим предприятиям избежать банкротства. Конечно, в странах сохра-
няются большие различия в объемах предоставляемой государством помо-
щи. Так, во Франции и Германии правительство взяло на себя практически 
100% расходов за неотработанные рабочие часы на предприятиях, участву-
ющих в программе, а в Португалии доля расходов государства на оказание 
помощи даже в высшей точке кризиса не превышала 70%.

По мере того как в странах ОЭСР пандемия стала постепенно ослабевать, 
а в экономике – наблюдаться признаки оживления и подъема, встал вопрос 
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о дальнейшей судьбе принятых мер поддержки. Необходимость структурных 
изменений требовала освободить государственные финансы от затрат на со-
хранение рабочих мест и  направить высвободившиеся ресурсы на  другие 
цели, в том числе на решение структурных проблем. Многими экономистами 
высказывались опасения, что сохранение работников на рабочих местах, вне 
зависимости от их эффективности, может помешать перемещению рабочей 
силы в более производительные секторы экономики и таким образом огра-
ничить общий рост производительности труда. Не последнюю роль в сверты-
вании поддержки сыграла растущая обеспокоенность возможными злоупо-
треблениями со стороны компаний по причине того, что в программах, при-
нятых зачастую в экстренном порядке, отсутствовал эффективный механизм 
контроля за расходованием выделенных ресурсов. 

Страны ОЭСР, несмотря на начавшийся в 2021 г. экономический рост, 
все-таки оставили в арсенале своей политики отдельные программы под-
держания занятости, отказ от  этих инструментов носил постепенный ха-
рактер с периодами возврата некоторых элементов этих программ.

Механизм свертывания политики поддержки включал ужесточение 
правил, позволявших компаниям обращаться за помощью к правительству 
(Eichhorst et  al., 2022b). Предоставляемая государством помощь стала все 
более избирательной – она дифференцировалась в зависимости от разме-
ра фирмы, сектора экономики, географического положения и прибыльно-
сти. Помощь частному сектору стала концентрироваться преимущественно 
в отдельных, сильно пострадавших отраслях и в первую очередь предостав-
ляться компаниям, испытывающим затяжной структурный кризис. Напри-
мер, в Австрии, где программы поддержания занятости широко использо-
вались на пике кризиса, начиная с 2021 г., на поддержку могли рассчитывать 
только фирмы, у которых продажи упали более чем на 50%.

Другой способ оптимизации заключался в уменьшении вклада государ-
ства в оплату неотработанных рабочих часов. Подобный подход вынуждал 
компании обращаться за финансовой поддержкой только в отношении тех 
рабочих мест, которые останутся эффективными при расширении произ-
водства. Так, во  Франции с  середины 2021  г. программа поддержки стала 
еще менее щедрой, как для компаний, так и для работников. Коэффициент 
замещения заработной платы за неотработанные часы снизился до 60%, со-
ответственно, возросла доля компании в оплате труда работников. 

Механизм оптимизации политики на рынке труда включал, в том чис-
ле, ограничение максимальной продолжительности действия программ. 
Установление подобных ограничений являлось сигналом для работодателя, 
что программа носит временный характер и, следовательно, не может рас-
сматриваться как средство решения структурных проблем компании. 

В то  же время нельзя отрицать, что при закрытии программ присут-
ствовали элементы волюнтаризма. Например, так и  не были разработаны 
формальные индикаторы (темпы экономического роста или снижения без-
работицы), при достижении которых происходит автоматическое закрытие 
программ. В 2021 и даже в 2022 г. в периоды ухудшения эпидемиологической 
обстановки к этим программам вновь возвращались, хотя их масштабы были 
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значительно меньше. На пике кризиса весной 2020 г. в программах сохранения 
рабочего времени принимали участие примерно 20% всех занятых в странах 
ОЭСР, а в марте-апреле 2022 г. их доля снизилась до 1%. Среди стран, где про-
граммы поддержания занятости действовали, включая 2021  г. (в  том числе 
в Ирландии, Бельгии, Германии, Португалии, Италии и Франции), наиболь-
ший удельный вес участников наблюдался в Ирландии и Бельгии. Так, в Ир-
ландии доля работников, охваченных программой поддержания занятости, 
составляла 13% (OECD Employment Outlook, 2022, p. 87). 

Важной задачей постковидной фазы политики на рынке труда являет-
ся постепенный перевод работников с субсидируемых на несубсидируемые 
рабочие места. Некоторые страны видят решение этой проблемы в  пре-
доставлении работникам предприятий, получающим заработную плату 
по  программам поддержания рабочих мест, права регистрироваться в  го-
сударственной службе занятости и получать от этих организаций помощь 
в  поиске нового рабочего места, профориентации и  т.д. Опыт прошлых 
кризисов показал, что контакты службы занятости и работника еще до его 
увольнения могут стать действенным средством нового трудоустройства 
(OECD, 2018). Поскольку современное трудовое законодательство не  по-
зволяет работнику регистрироваться в службе занятости до момента фор-
мального прекращения трудовых отношений с  компанией, встает вопрос 
о корректировке этого положения в законах о труде.

Особенности политики на рынке труда на этапе 
выхода из кризиса COVID-19

Какие изменения в политике на рынке труда произошли в постпанде-
мийный период?

Поскольку после завершения широкомасштабных программ поддержа-
ния занятости основные опасения были связаны с проблемой безработицы, 
государство поставило в центр своей политики на рынке труда задачу увели-
чения спроса на рабочую силу со стороны компаний. Подобная поддержка 
нашла свое выражение в снижении размера страховых взносов или отсрочке 
их выплат, а также в предоставлении дополнительных льгот стартапам (OECD, 
2021e). Одним из важнейших рычагов стимулирования занятости на постко-
видном этапе стали выплаты субсидий работодателям при найме дополни-
тельных работников. Широкое распространение этих программ (в 2021 г. они 
применялись в трех из каждых четырех стран ОЭСР) непосредственно связа-
но с простотой их администрирования. Используя этот инструмент, можно 
оказать содействие в трудоустройстве группам рабочей силы, находящимся 
в наиболее сложном положении на рынке труда (OECD, 2021f). 

Формы предоставления субсидий различались в отдельных странах. На-
пример, в Италии пошли на сокращение взносов на социальное страхование 
для фирм, нанимающих дополнительных работников по срочному контракту 
(при условии увеличения общей занятости на  предприятии). Большинство 
стран применили подобный подход либо в отношении малых предприятий 
(как, например, это было сделано в Чехии, Эстонии, Польше и Португалии), 
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либо в отдельных секторах экономики (Венгрия, Испания). Однако снижение 
ставок страховых взносов, помимо сокращения поступлений в  страховые 
фонды, могло иметь и негативные последствия. Основной недостаток субси-
дирования нового найма заключается в том, что помощь зачастую предостав-
ляется компаниям, которые в любом случае наняли бы новых работников, так 
как это диктовалось требованиями расширения производства.

Что касается общественных работ, хотя в разгар пандемии около трети 
стран ОЭСР вводили эти программы, в последующий период от них прак-
тически повсеместно отказались. Это направление политики занятости уже 
давно вызывает скептическое отношение как исследователей, так и государ-
ственных чиновников. Многие участники общественных работ после их за-
вершения обычно вновь оказываются безработными (Card et al., 2018).

На этапе выхода из пандемии возросло значение программ содействия 
малому бизнесу. Наиболее широко используемыми инструментами являют-
ся отсрочки по  выплате подоходного налога и  налога на  прибыль, предо-
ставление гарантий по кредитам и прямое кредитование МСП, а также суб-
сидирование заработной платы самозанятых. Чаще, чем в других странах, 
поддержку малому бизнесу оказывали в Нидерландах, где власти отдельных 
регионов активно сотрудничали с  малыми предприятиями, предоставляя 
им различные виды помощи. Такая программа действовала в 2020–2021 гг. 
и, будучи признанной эффективной, была продлена на 2022 г. В отдельных 
странах (Швеции, Словакии, Бельгии) были запущены программы консуль-
тационной помощи безработным, решившим открыть собственное дело.

Одним из главных направлений работы службы занятости в постпан-
демийный период стала поддержка на рынке труда молодых когорт. До пан-
демии молодые люди реже, чем представители других возрастных групп, 
обращались в  службу занятости. Этому есть объяснения. Молодые люди 
из-за отсутствия или недостаточного рабочего стажа могли не иметь права 
на регистрацию в качестве безработного, к тому же они часто не осведом-
лены об услугах, предлагаемых службой, также молодежь не всегда уверена 
в эффективности поиска работы через этот канал трудоустройства. 

Вплоть до  последнего кризиса в  половине европейских стран ОЭСР 
действовала тенденция к  сокращению обращений безработной молодежи 
в службу занятости. Несмотря на принятую странами ЕС программу «Мо-
лодежная гарантия», облегчавшую регистрацию молодых людей до 29 лет 
в  государственной службе занятости этих стран, доля безработных моло-
дых людей, обратившихся в данную структуру в 2019 г., не превышала 56%, 
что на 3 п. п. было ниже, чем в 2008 г. В кризисный 2020 г. произошло даль-
нейшее снижение доли молодых людей, регистрирующихся в ГСЗ (OECD, 
2021a). Все это заставило службы занятости пересмотреть многие направ-
ления своей работы, обновить методы предоставления услуг, шире исполь-
зовать возможности частных служб трудоустройства и  некоммерческих 
организаций. В качестве примера можно сослаться на опыт Нидерландов, 
где были созданы 35 кризисных региональных группы для оказания помо-
щи в трудоустройстве безработным молодым людям. В эти группы, поми-
мо представителей службы занятости, вошли организации работодателей 
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и профсоюзов. В Латвии сконцентрировались на помощи молодым NEETs. 
Проект, который первоначально планировалось завершить в  2020  г., был 
продлен до 2022 г. включительно.

Во многих странах ОЭСР службы занятости стали работать с группами 
молодежи, которые ранее были лишены права обращаться за поддержкой. 
В Японии в 56 офисах государственной службы занятости в годы пандемии 
стали предоставлять помощь выпускникам высших учебных заведений, ре-
зюме которых были отклонены компаниями, пострадавшими от ковидного 
кризиса. Оказываемые услуги включали консультирование, подбор работы, 
а также психологическую помощь. В Норвегии стартовала специальная про-
грамма, направленная на предоставление индивидуальной помощи в трудо-
устройстве молодежи из  категории NEETs. В  Австралии служба «Переход 
к работе», предназначенная специально для лиц в возрасте 15–24 лет, удли-
нила срок взаимодействиями с молодыми людьми с 12 до 18 месяцев.

В свою очередь, службы занятости перестроили методы работы с моло-
дыми людьми, предлагая новые виды обучения с упором на цифровые навы-
ки. Так, в Республике Корея служба занятости стала предлагать безработным 
молодым людям обучение цифровым навыкам, например, связанным с  ис-
кусственным интеллектом. В Греции служба занятости сотрудничает с ком-
панией Google Hellas по вопросу онлайн-программы профессиональной под-
готовки по цифровому повышению квалификации, целью которой является 
охват 3000 безработных молодых людей в возрасте до 29 лет ежегодно. 

Нельзя не отметить, что молодые люди стали той группой, на примере 
которой служба занятости «обкатывала» новые технологии поиска работы. 
В Германии Федеральное агентство по трудоустройству организует вирту-
альные услуги по  профориентации, проводит консультации в  парках для 
большего охвата молодых людей. 

Не менее важной задачей, которая стояла перед политикой занятости 
на  этапе постпандемийного выздоровления экономики, было повышение 
качества рабочей силы для ее лучшего соответствия структуре спроса. Пан-
демия серьезно подорвала систему профессионального обучения. Многие 
программы очного обучения были закрыты, основные усилия были направ-
лены на  развитие онлайн-образования. Как показал опрос министерств 
труда стран ОЭСР, большинство стран в период пандемии оперативно на-
ладили удаленную систему профессионального образования. До 75% всех 
курсов стали преподавать в удаленном режиме. Однако есть исключения. 
Не  получило широкого распространения онлайн-обучение рабочим про-
фессиям в Австрии, где даже в условиях ковидного кризиса попытались со-
хранить традиционную систему обучения профессиям (OECD, 2021f). 

Что касается обучения на рабочем месте, то в период пандемии в семи 
из  каждых десяти стран ОЭСР очные программы обучения на  предприя-
тиях были заморожены либо перенесены на более поздние сроки. Там, где 
эти программы сохранились, количество часов обучения на предприятиях 
в пандемию сократилось на 18–20%. При этом примерно пятую часть кур-
сов профессиональной подготовки занимали обязательные лекции по тех-
нике безопасности (OECD, 2021g). На этапе постпандемийного выздоров-
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ления программы профессиональной подготовки стали постепенно возоб-
новляться. Уже сейчас можно говорить о серьезной перестройке программ 
обучения, методов образования и количества учебных мест. Препятствием 
для расширения масштабов обучения на рабочем месте остается проблема 
сертификации полученных знаний и получение формального свидетельства 
о законченном образовании. Не менее важным является качество получен-
ного образования на рабочем месте или с помощью программ, администри-
руемых службой занятости.

Прошедший кризис со  всей очевидностью выявил необходимость се-
рьезного перезапуска работы государственной службы занятости. В отличие 
от предыдущих кризисов, когда расходы службы занятости росли в основ-
ном за счет выплаты пособий по безработице, в 2020–2021 гг. в подавляющем 
большинстве стран ОЭСР наблюдался рост финансирования активных про-
грамм. Причем рост этих расходов превышал темпы увеличения численности 
безработных. Таким образом, в 2021 г. доля расходов в ВВП на проведение 
политики занятости в целом выросла по сравнению с допандемийным 2019 г. 
практически во  всех странах ОЭСР (OECD, 2021f). Необходимость внесе-
ния изменений в функционирование службы занятости привела к тому, что 
во многих странах рост расходов на службу был запланирован и на 2022 г., 
когда ситуация на рынке труда этих стран значительно улучшилась. 

Можно выделить два направления в реформировании службы занято-
сти, которые станут приоритетными в ближайшие годы. Первое – это на-
лаживание более тесных связей между службой занятости и работодателя-
ми, выход этих отношений на новый уровень. Сейчас речь идет не просто 
о более тщательном отслеживании вакансий, имеющихся на рынке (хотя эта 
проблема остается по-прежнему актуальной). Во многих странах службой 
занятости и  организациями работодателей на  региональном или нацио-
нальном уровне (как, например, в Литве) создаются специальные органы, 
оперативно определяющие наиболее узкие места в спросе и предложении 
рабочей силы. Одним из последствий более тесного взаимодействия являет-
ся рост числа и увеличение активности частных служб занятости.

Важным направлением деятельности служб занятости в странах ОЭСР 
следует назвать развертывание процесса масштабной цифровизации, ко-
торый затронул все аспекты работы этих структур: администрирование 
программ, оформление заявок на  получение статуса безработного, под-
бор вакансий, обучение безработных, содействие открытию собственного 
дела (OECD, 2022b). Подобные навыки теперь требуются для значительного 
большего числа профессий, чем это было до пандемии. Таким образом, для 
безработных цифровая грамотность становится одним из факторов успеш-
ного трудоустройства. 

Однако овладение цифровыми навыками является до сих пор пробле-
мой не только для многих безработных, но и для самих сотрудников служб 
занятости. Именно поэтому один из приоритетов политики на ближайшие 
годы в странах ОЭСР, наряду с переоснащением офисов служб занятости 
современной компьютерной техникой, – переобучение самих сотрудников 
служб (OECD, 2021e). 
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Заключение

С 2021 г. рынок труда в странах ОЭСР перешел в стадию восстанов-
ления после кризиса, вызванного COVID-19. Весной 2022 г. уровень безра-
ботицы в целом по странам этой организации достиг докризисного уровня 
и  в дальнейшем продолжил свое падение. Подъем экономической актив-
ности на  постпандемийной стадии сопровождался резким увеличением 
общего спроса на рабочую силу. Рост вакансий в условиях, когда еще не все 
последствия ковидного кризиса были преодолены, выглядит нетипично 
на фоне предыдущих кризисов. 

Ковидный кризис неравномерно затронул отдельные группы рабочей 
силы. Подобная «асимметричность» присутствовала и  на этапе экономи-
ческого выздоровления. Молодые люди, которые наиболее сильно постра-
дали от  коронакризиса по  сравнению с  другими возрастными когортами, 
к  2022  г. восстановили часть утраченных позиций на  рынке труда, о  чем, 
в частности, свидетельствует снижающийся уровень молодежной безрабо-
тицы. В то же время по многим другим показателям, прежде всего, эконо-
мической активности, эта демографическая группа все еще значительно от-
ставала от взрослых когорт. Что касается работников старших возрастов, 
то  существовавшие на  начальном этапе эпидемии опасения, что они ока-
жутся среди наиболее пострадавших групп на рынке труда, не оправдались. 

Занятость женщин, которая сильно «просела» на  начальной стадии 
пандемии, также достаточно быстро вернулась к  допандемийному уров-
ню. Опережающие темпы роста женской занятости в сравнении с мужской 
в постковидный период способствовали сокращению гендерного разрыва. 

Коронавирус принес с собой новое деление всех рабочих мест – на без-
опасные и опасные с точки зрения заражения. В группу работников, кото-
рые столкнулись с  повышенным риском заражения на  своих рабочих ме-
стах, входят представители сферы услуг, которые в силу специфики своей 
деятельности не могут быть переведены на удаленную работу. Повышенная 
вероятность заражения наряду с более низкими зарплатами уже в постпан-
демийный период привели к острой нехватке подобных работников.

На этапе экономического восстановления в своей политике на рынке 
труда страны ОЭСР попытались найти новый баланс между поддержкой 
тех, кто продолжал испытывать негативные последствия пандемии, и зада-
чей проведения структурных изменений. Государственная политика заня-
тости была в значительной степени переориентирована на решение таких 
проблем рынка труда, как усиление мобильности рабочей силы, восстанов-
ление и  расширение программ переобучения, повышение эффективности 
работы государственной службы занятости. 

По мере ослабления пандемии встал вопрос о дальнейшей судьбе при-
нятых в кризис широкомасштабных мер поддержки рабочих мест. Необхо-
димость структурных изменений во все возрастающей степени требовала 
освободить государственные финансы от  затрат на  сохранение рабочих 
мест и  направить высвободившиеся ресурсы на  другие цели, в  том числе 
на решение структурных проблем. 
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Среди важнейших задач на  ближайшее время  – реформирование ра-
боты государственной службы занятости, в частности, налаживание более 
тесных связей между ней и работодателями, выход этих отношений на каче-
ственно новый уровень. Другой серьезной задачей является восстановление 
системы профессиональной подготовки, сильно пострадавшей в  кризис: 
необходима перестройка программ обучения, методов образования при од-
новременном увеличении числа учебных мест. Актуальным направлением 
деятельности служб занятости в странах ОЭСР следует назвать разверты-
вание процесса масштабной цифровизации, который затронул все аспекты 
работы этих структур: администрирование программ, оформление заявок 
на получение статуса безработного, подбор вакансий, обучение безработ-
ных, содействие открытию собственного дела.

Подводя итоги, можно сказать, что наиболее острая фаза кризиса 
на рынке труда в странах ОЭСР, по-видимому, завершилась. Теперь на пер-
вый план выходят различные структурные проблемы, которые также по-
требуют своего решения.

Благодарность: Исследование осуществлено в рамках 
Программы фундаментальных исследований НИУ ВШЭ.
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