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Дорогие друзья! 

Рады, что у вас в руках очередной сборник публикаций сту-
дентов, выпускников, преподавателей и партнеров Школы инно-
ватики и предпринимательства НИУ ВШЭ!  

И рады мы не столько самому факту наличия нового фолиан-
та в пока еще небольшой библиотеке собственных изданий Шко-
лы, сколько вашему вниманию, участию и, самое важное, вашему 
неиссякаемому любопытству. Когда у предпринимателя, иннова-
тора, исследователя, изобретателя заканчиваются время, деньги, 
силы, у него всегда остается любопытство, и именно оно – прямое 
и искреннее – заставляет двигаться вперед вопреки нехватке ре-
сурсов, ворчанию окружающих и подшучиванию лучших друзей.  

Любопытство открывало новые земли, запускало ракеты  
в космос, опутывало линиями связи планету и создавало искусст-
венный интеллект. Любопытство – вечная батарейка человечест-
ва, его надежды, стремления и мечты. 

Давайте никогда не переставать любопытствовать вместе! 

 

Т.Ф. Строганова 
директор Школы инноватики  

и предпринимательства НИУ ВШЭ 

 



Предисловие научного редактора

Настоящий сборник – четвертый в серии изданий Школы ин­
новатики и предпринимательства НИУ ВШЭ по теме инноваций 
и предпринимательства.

Традиционно сборник открывают кейсы инновационных ком­
паний и проектов, подготовленные студентами и выпускниками 
магистерской программы «Управление исследованиями, разработ­
ками и инновациями в компании» Школы. В сборнике три кейса, 
которые условно можно обозначить как образовательный (пока­
зано становление отраслевой системы повышения квалификации 
в дорожной отрасли России), управленческий (работа с кадрами 
для радиоэлектронной промышленности) и предпринимательский 
(развитие EdTech стартапа).

Основу исследовательского раздела сборника составляют до­
клады участников II Научно-практической конференции с между­
народным участием «Инноватика и предпринимательство: тео­
рия и практика» Школы инноватики и предпринимательства НИУ 
ВШЭ (29.03.2024). Тема конференции 2024 года: «Инновационное 
предпринимательство и обеспечение кадрового развития организа­
ции в новых условиях». Статьи на основе докладов сопровождены 
соответствующим указанием в подстраничной сноске, последова­
тельность аналогична последовательности выступления авторов 
на конференции.

Помимо докладов в данном разделе сборника содержатся так­
же статьи сотрудников, преподавателей и партнеров Школы.

В разделе «Дискуссии» опубликованы выступления и дискус­
сия спикеров пленарного заседания конференции на тему «Может 
ли интрапренерство помочь в развитии человеческого потенциала 
организации?».



Четвертый по счету сборник фактом своего выпуска вполне 
располагает к некоторой рефлексии и обобщениям.

Две из четырнадцати статей сборника и все три кейса (пол­
ностью раздел сборника) – материалы студентов и выпускников 
Школы, еще одна статья за авторством студентки из Республики 
Беларусь. Таким образом, 6 из 18 материалов, или ровно треть, – 
материалы студентов и выпускников. Наверное, такое соотноше­
ние оптимально для издания, которое позиционируется в студен­
ческой среде как площадка для «пробы пера» и одновременно как 
дискуссионная площадка для экспертного сообщества и широкого 
круга лиц, интересующихся вопросами инноватики и предприни­
мательства. В наших редакционных планах – усиление экспертной 
составляющей сборника, в том числе за счет прикладных мате­
риалов студентов и выпускников Школы, которые в большинстве 
своем имеют значительный опыт работы в инновационных ком­
паниях и корпорациях.

Две статьи в исследовательской части сборника представле­
ны зарубежными коллегами (Республика Казахстан и Республика 
Беларусь). Это, безусловно, не так много, но это шаг в направлении 
усиления международной составляющей сборника, и в дальнейшем 
планируется уделять большее внимание данному направлению.

И третий важный момент – публикация в сборнике статьи 
от партнера Школы, компании Beyond Taylor. Подобного рода 
публикации – важная веха в установлении и упрочении партнер­
ских связей Школы, в рамках которых становится возможным 
проведение исследований и разработок совместно с компаниями 
российского инновационного бизнеса.

Е.А. Савелёнок, 
к.э.н., доцент Школы инноватики  

и предпринимательства НИУ ВШЭ





I .  КЕЙСЫ





ОТРАСЛЕВАЯ СИСТЕМА  
ПОВЫШЕНИЯ КВАЛИФИКАЦИИ  

ДЛЯ РАБОТНИКОВ ДОРОЖНОГО ХОЗЯЙСТВА:  
БЫТЬ ИЛИ НЕ БЫТЬ?

Кейс Федерального автономного учреждения 
«Российский дорожный научно-исследовательский 

институт» (ФАУ «РОСДОРНИИ»)

А в т о р ы  к е й с а :
Игнатьев Алексей Александрович – студент 2 курса маги­

стерской программы «Управление исследованиями, разработками 
и инновациями в компании» Школы инноватики и предпринима­
тельства НИУ ВШЭ, директор департамента развития отраслевого 
образования ФАУ «РОСДОРНИИ»;

Гапеева Валерия Дмитриевна – студентка 2 курса магистер­
ской программы «Управление исследованиями, разработками и ин­
новациями в компании» Школы инноватики и предприниматель­
ства НИУ ВШЭ;

Жемчужина Елизавета Всеволодовна – студентка 2 курса ма­
гистерской программы «Управление исследованиями, разработка­
ми и инновациями в компании» Школы инноватики и предпри­
нимательства НИУ ВШЭ;

Мараков Евгений Александрович – студент 2 курса магистер­
ской программы «Управление исследованиями, разработками и ин­
новациями в компании» Школы инноватики и предприниматель­
ства НИУ ВШЭ;

Павлюк Дарья Сергеевна – студентка 2 курса магистерской 
программы «Управление исследованиями, разработками и инно­
вациями в компании» Школы инноватики и предпринимательства 
НИУ ВШЭ; 

Шодиева Валерия Васильевна – студентка 2 курса магистер­
ской программы «Управление исследованиями, разработками и ин­
новациями в компании» Школы инноватики и предприниматель­
ства НИУ ВШЭ.
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Кейс разработан на основе интервью с:
Бедусенко Александром Александровичем – генеральным ди­

ректором ФАУ «РОСДОРНИИ»;
Стрижевским Дмитрием Александровичем – заместителем 

директора департамента развития отраслевого образования ФАУ 
«РОСДОРНИИ»;

Рашевской Оксаной Анатольевной  – заместителем дирек­
тора департамента развития отраслевого образования ФАУ 
«РОСДОРНИИ».

Интервью проводились в период с марта по июнь 2024 года.

ВВЕДЕНИЕ

В кейсе рассказывается о создании в ФАУ «РОСДОРНИИ» 
уникальной отраслевой системы повышения квалификации для ра­
ботников дорожного хозяйства, которая открыла возможности для 
освоения новых и наилучших технологий в отрасли с использова­
нием дистанционного формата обучения. Данный проект включен 
в состав национального проекта «Безопасные качественные доро­
ги». На основе материала кейса можно проследить этапы разра­
ботки уникальной отраслевой системы повышения квалификации 
для работников дорожного хозяйства.

Справка о компании

ФАУ «РОСДОРНИИ» – подведомственное учреждение Феде­
рального дорожного агентства, крупнейший в России научно-
исследовательский дорожный институт с 12 филиалами по всей 
стране.

Перечень задач, выполняемых ФАУ «РОСДОРНИИ» в рамках 
реализации национального проекта «Безопасные качественные 
дороги», обширен и охватывает вопросы разработки отраслевых 
нормативных документов, системы контроля дорожных фондов, 
исследования по ускоренным методам испытаний, вопросы интел­
лектуальных транспортных систем и технологий информационного 
моделирования, а также работы по мониторингу и диагностике 
автомобильных дорог. Помимо представленных задач уникаль­
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ную роль в развитии дорожного хозяйства РФ занимает создан­
ная на базе ФАУ «РОСДОРНИИ» отраслевая система повышения 
квалификации (далее – ОСПК), в рамках которой специалисты 
имеют возможность бесплатно получить требуемые знания и на­
выки по передовым вопросам дорожного хозяйства.

Основные понятия и определения

Дорожное хозяйство – часть отрасли материального произ­
водства, призванная совместно с автомобилями наиболее полно 
удовлетворять потребности народного хозяйства и населения в ав­
томобильных перевозках. Включает сеть автомобильных дорог 
общего пользования со всеми сооружениями, необходимыми для 
ее нормальной эксплуатации, а также предприятия и организации 
по ремонту и содержанию этих дорог.

Автомобильная дорога – объект транспортной инфраструк­
туры, предназначенный для движения транспортных средств 
и включающий в себя земельные участки в границах полосы от­
вода автомобильной дороги и расположенные на них или под ними 
конструктивные элементы (дорожное полотно, дорожное покры­
тие и подобные элементы) и дорожные сооружения, являющиеся 
ее технологической частью, – защитные дорожные сооружения, 
искусственные дорожные сооружения, производственные объек­
ты, элементы обустройства автомобильных дорог (в соответствии 
с Федеральным законом от 8 ноября 2007 г. № 257-ФЗ «Об авто­
мобильных дорогах и о дорожной деятельности в Российской Фе­
дерации и о внесении изменений в отдельные законодательные 
акты Российской Федерации»).

Дополнительное профессиональное образование – один из под­
видов дополнительного образования, направлено на удовлетворение 
образовательных и профессиональных потребностей, профессиональ­
ное развитие человека, обеспечение соответствия его квалификации 
меняющимся условиям профессиональной деятельности и социаль­
ной среды (в соответствии с Федеральным законом от 29 декабря 
2012 г. № 273-ФЗ «Об образовании в Российской Федерации»).

Работник дорожного хозяйства:
– физическое лицо, работающее в организации на основе тру­

дового договора (контракта);
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– лицо, занимающееся индивидуальной предпринимательской 
деятельностью по обследованию, изысканиям, проектированию, 
строительству, реконструкции, ремонту и содержанию автомо­
бильных дорог общего пользования, проведению научных иссле­
дований, подготовке кадров, изготовлению и ремонту дорожной 
техники, добыче и переработке материалов и иной деятельностью 
(в том числе деятельностью некоммерческих организаций, таких 
как саморегулируемые организации, ассоциации, союзы, осущест­
вляющие деятельность в сфере дорожного хозяйства), связанной 
с проектированием, строительством, реконструкцией, ремонтом 
и содержанием автомобильных дорог;

– лицо, обучающееся в профессиональной образовательной 
организации или образовательной организации высшего образо­
вания по программам, направленным на подготовку специалистов 
в сфере дорожного хозяйства;

– государственный гражданский служащий и муниципальный 
служащий государственных органов власти и органов местного 
самоуправления, реализующих полномочия в сфере дорожного 
хозяйства;

– лицо, являющееся педагогическим работником образова­
тельной организации высшего образования или среднего про­
фессионального образования, привлекаемое к реализации обра­
зовательных программ подготовки кадров для сферы дорожного 
хозяйства.

Слушатель – работник дорожного хозяйства, прошедший 
или проходящий обучение по дополнительным профессиональным 
программам – программам повышения квалификации и програм­
мам профессиональной переподготовки, разработанным в рамках 
ОСПК.

1. ПРЕДПОСЫЛКИ СОЗДАНИЯ  
ОТРАСЛЕВОЙ СИСТЕМЫ ПОВЫШЕНИЯ 

КВАЛИФИКАЦИИ ДОРОЖНОГО ХОЗЯЙСТВА

Период с 2015 по 2019 год можно охарактеризовать как на­
чало времени, связанного с положительными изменениями, на­
правленными на развитие дорожной инфраструктуры и повышение 
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безопасности дорожного движения в России. При этом дорожное 
хозяйство столкнулось и с серьезными вызовами, требующими 
комплексного подхода к решению выявленных проблем и даль­
нейшему развитию транспортной инфраструктуры. Ключевой 
проблемой стала нехватка кадров для реализации поставленных 
задач в рамках национального проекта и недостаточный уровень 
технологического перевооружения отрасли, который необходим 
для повышения темпов и качества строительства автомобильных 
дорог. А.А. Бедусенко: «В последние несколько лет в Российской 
Федерации особое внимание стало уделяться вопросам приведе-
ния автомобильных дорог в нормативное состояние, а также 
строительству новых объектов. Для реализации этих задач был 
утвержден отдельный национальный проект “Безопасные каче-
ственные дороги”. И уже на этапе реализации национального 
проекта, стало понятно, что эффективное внедрение новых тех-
нологических решений невозможно без разработки нормативной 
базы и требуется кратное усиление работы по вопросам повы-
шения квалификации и переподготовки кадров на местах».

Действительно, для качественного улучшения состояния до­
рожно-транспортной инфраструктуры страны потребовался серьез­
ный пересмотр существующих подходов и разработка комплекса 
мер, направленных на решение следующих задач:

– совершенствование нормативной правовой базы, направ­
ленное на повышение эффективности использования имеющихся 
средств дорожных фондов;

– внесение изменений в действующие нормативные правовые 
акты, регламентирующие сметные и технические решения, на­
правленные на возможность применения современных дорожно-
строительной техники, материалов и технологий;

– формирование базы наилучших технических, технологиче­
ских решений, новых материалов, машин и оборудования, при­
меняемых при осуществлении дорожных работ;

– внесение изменений в методики проектирования автомо­
бильных дорог, направленные на разработку индивидуальных 
проектных решений (в зависимости от природных особенностей 
зон расположения объектов), уход от  шаблонных проектных 
решений;
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– увеличение доли автомобильных дорог регионального зна­
чения, соответствующих нормативным требованиям, в их общей 
протяженности не менее чем до 50% (относительно их протяжен­
ности по состоянию на 31 декабря 2017 года);

– снижение количества мест концентрации ДТП (аварийно-
опасных участков) на дорожной сети в два раза по сравнению 
с 2017 годом;

– снижение смертности в результате ДТП в 3,5 раза по срав­
нению с 2017 годом до уровня, не превышающего четырех чело­
век на 100 тысяч населения (к 2030 году – стремление к нулевому 
уровню смертности);

– создание реестра новых и наилучших технологий, материа­
лов и технологических решений повторного применения и дове­
дение доли контрактов на осуществление дорожной деятельности 
в рамках национального проекта, предусматривающих исполь­
зование новых технологий и материалов, включенных в реестр, 
до 80% к концу 2024 года.

Все перечисленные задачи не могут быть эффективно решены 
без системного и планомерного обучения и развития кадрового 
состава в дорожном хозяйстве. Д.А. Стрижевский: «Когда было 
принято решение о выделении результата в рамках Федерального 
проекта “Общесистемные меры развития дорожного хозяйства” 
под наименованием “Создана система повышения квалификации”, 
многие [эксперты в отрасли] положительно отреагировали на это 
решение».

В итоге ответственным исполнителем по созданию и даль­
нейшему развитию уникальной отраслевой системы повышения 
квалификации, в рамках которой работники дорожного хозяйства 
могли бы бесплатно повышать свою квалификацию и успешно 
применять полученные знания и навыки на практике, был назна­
чен ФАУ «РОСДОРНИИ». Возможность бесплатного обучения 
была предоставлена всем работникам дорожного хозяйства, а для 
создания и последующего развития ОСПК Министерство финан­
сов Российской Федерации зарезервировало необходимый объем 
финансирования для ФАУ «РОСДОРНИИ», начиная с 2019 года 
и до конца 2024 года. В результате ответственность за реализацию 
ОСПК была возложена на ФАУ «РОСДОРНИИ». 
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2. ПРОГНОЗИРОВАНИЕ И ОЦЕНКА  
КАДРОВОЙ ПОТРЕБНОСТИ  
В ДОРОЖНОМ ХОЗЯЙСТВЕ

В ходе выполнения предварительной работы по созданию 
и  разработке ОСПК стало понятно, что отсутствие сведений 
о том, сколько предприятий задействовано в отрасли и каковы 
реальные прогнозные значения в кадровой потребности на период 
до 2030 года, не позволяет эффективно выстроить работу по макси­
мальному вовлечению специалистов в обучение. О.А. Рашевская: 
«В течение первого года реализации задач по созданию отраслевой 
системы повышения квалификации, мы столкнулись с проблемой 
отсутствия сведений о реальном рынке обучения в дорожном 
хозяйстве. Если ранее мы выстраивали нашу работу через ре-
гиональные органы власти и региональные министерства, от-
правляя им соответствующие запросы, то на этапе создания 
отраслевой системы повышения квалификации стало понятно, 
что отсутствие реестра предприятий и реестра работников 
дорожного хозяйства, прошедших обучение на программах по-
вышения квалификации, не позволит нам эффективно выполнить 
работу по обучению специалистов, и необходимо обеспечить сбор 
требуемых данных. Так мы пришли к необходимости оценки про-
гноза кадровой потребности специалистов в дорожном хозяйстве 
и дальнейшему ведению реестра предприятий».

Но само по себе осознание того, что необходимо проводить 
оценку кадровой потребности с прогнозом до 2030 года для по­
вышения эффективности работы, без разработки самой методики 
сбора данных, не обеспечило бы достижение требуемого резуль­
тата. Следующим шагом стало проведение поисковых исследо­
ваний на  предмет выявления уже готовых методик или мето­
дик, которые можно было бы адаптировать под текущие задачи. 
О.А. Рашевская: «Одной из серьезных проблем на этапе подго-
товки к сбору сведений стало отсутствие проверенных методик 
для точной оценки потребности в кадрах с профессиональным 
образованием на ближайшую и долгосрочную перспективы. Для 
решения этой задачи после продолжительных поисков нам при-
шлось разрабатывать самостоятельную методику, которая бы 
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позволила оценить, насколько дорожное хозяйство нуждается 
в кадрах и насколько необходимо повышение их квалификации. 
По сути, разрабатываемая методика была необходима нам [ФАУ 
«РОСДОРНИИ»] не только для повышения эффективности рабо-
ты, но и как инструмент сбора данных для текущего планирова-
ния общих объемов повышения квалификации в целом в дорожном 
хозяйстве».

На этапе сбора сведений было выявлено более 3 500 пред­
приятий и учреждений различных форм собственности, которые 
можно отнести к числу предприятий дорожного хозяйства. Это 
позволило систематизировать данные по предприятиям и обеспе­
чило в дальнейшем целенаправленную адресную работу с ними. 
О.А. Рашевская: «Разобравшись в целом с перечнем предприятий, 
осуществляющих работы в дорожном хозяйстве, нужно было ре-
шить еще одну очень важную задачу по определению потребности 
в кадрах с разным уровнем образования (подготовка квалифици-
рованных рабочих, специалистов среднего звена, специалистов 
с высшим образованием, обучение по программам дополнитель-
ного профессионального образования) на период до 2030 года. 
Нам [ФАУ «РОСДОРНИИ»] без этой статистики было непро-
сто управлять процессом обучения работников дорожного хо-
зяйства и тем более, когда вопрос касался обоснования объемов 
выделяемого финансирования на период до 2030 года. Далее мы 
сформулировали план работ необходимый для реализации мето-
дики оценки кадровой потребности». 

В результате в план работ по определению потребности до­
рожного хозяйства в переподготовке и повышении квалификации 
специалистов всех уровней профессионального образования на пе­
риод до 2030 г. вошли следующие этапы:

– разработка статистических форм для сбора информации 
о текущей и перспективной кадровой потребности дорожного хо­
зяйства, необходимой для оценки данной потребности;

– сбор и обработка информации о состоянии кадрового по­
тенциала дорожного хозяйства;

– апробация разработанной методики в разрезе уровней обра­
зования на долгосрочный и краткосрочный периоды по субъектам 
и в целом по Российской Федерации;
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– анализ результатов апробации с учетом прогнозных оценок 
состояния рынка труда как источника пополнения кадров дорож­
ного хозяйства (структурная безработица, миграционные процессы 
и т.п.) и текущих объемов подготовки кадров для дорожного хо­
зяйства, включая оценку по укрупненным группам специальностей 
и направлениям подготовки;

– корректировка по результатам апробации методики расче­
та потребности дорожного хозяйства в подготовке и повышении 
квалификации кадров в разрезе уровней образования (СПО, ВО, 
ДПО) на долгосрочный период в целом в дорожном хозяйстве и по 
данным отдельных субъектов Российской Федерации;

– разработка укрупненного прогноза потребности дорожного 
хозяйства в кадрах, включающего численные значения потребно­
сти в подготовке кадров со средним профессиональным и высшим 
образованием и потребности в переподготовке и повышении ква­
лификации специалистов на период до 2030 года.

О.А. Рашевская: «В итоге с учетом обозначенных этапов 
нам удалось разработать методику определения потребности 
дорожного хозяйства страны в подготовке кадров по всем образо-
вательным программам профессионального образования на крат-
косрочный и долгосрочный периоды (2021–2030 гг.) и получить 
прогнозные данные о потребности дорожного хозяйства в кадрах 
по разным уровням образования. При этом для успешной реализа-
ции обозначенной методики нам [ФАУ «РОСДОРНИИ»] потре-
бовалось дополнительно собрать сведения об объемах дорожного 
строительства в разрезе субъектов и организаций, выбранных для 
апробации, статистические данные по предприятиям, включая 
их кадровую структуру, численность, распределение работников 
со средним профессиональным и высшим образованием, данные 
по приему и увольнению работников, данные по уходу на пенсию, 
данные о количестве прошедших повышение квалификации и про-
фессиональную переподготовку».

В результате по итогам мониторинга кадровой потребности 
были собраны сводные данные о структуре кадров, занятых в до­
рожном хозяйстве. По состоянию на 1 января 2023 года монито­
ринг уже охватил более 151 тысячи работников, что является пред­
ставительной выборкой и позволяет распространить полученную 
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оценку структуры персонала на дорожное хозяйство как в целом, 
так и в разрезе по федеральным округам и использовать ее для 
прогнозирования потребности в кадрах с профессиональным обра­
зованием разного уровня. Структура кадров дорожного хозяйства 
по уровням профессионального образования (высшее образование, 
среднее профессиональное образование), по категориям работни­
ков (руководители, специалисты, прочие работники) в Российской 
Федерации приведена в таблицах 1 и 2. В таблицах представлена 
информация от организаций, откликнувшихся на запрос.

Таблица 1

Структура кадров дорожного хозяйства по уровням образования  
в Российской Федерации

Кол-во организаций, шт. 621

Среднесписочная численность (без внешних совместителей 
и работников несписочного состава), чел.

151 989

Высшее образование, чел. 44 273

Среднее профессиональное образование, чел. 55 677

Без профессионального образования  
(аттестат о школьном образовании за 9 или 11 класс,  
профессиональное обучение), чел.

52 039

Таблица 2

Структура кадров дорожного хозяйства по категориям персонала  
в Российской Федерации

Кол-во организаций, шт. 621

Среднесписочная численность (без внешних совместителей 
и работников несписочного состава), чел.

151 989

Руководители, чел. 10 059

Административный персонал, чел. 12 783

Специалисты, чел. 31 193

Иные работники, чел. 97 954
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Как следует из анализа обработанных данных, кадровая по­
требность на 2024 год составила более 12 000 специалистов. При 
этом возникло понимание, что нехватка специалистов произошла 
не только из-за отсутствия ОСПК, но и из-за отдельных проблем, 
связанных с подготовкой кадров в системе высшего и среднего 
профессионального образования. 

В настоящее время подготовку кадров для дорожного хозяй­
ства осуществляют более 100 образовательных организаций сред­
него профессионального и высшего образования по следующим 
направлениям подготовки (специальностям):

– 08.02.05 Строительство и эксплуатация автомобильных до­
рог и аэродромов;

– 08.02.06 Строительство и эксплуатация городских путей 
сообщения;

– 08.03.01 Строительство (программа бакалавриата);
– 08.04.01 Строительство (программа магистратуры);
– 08.05.02 Строительство, эксплуатация, восстановление 

и техническое прикрытие автомобильных дорог, мостов и тонне­
лей (программа специалитета);

– 23.03.01 Технология транспортных процессов (программа 
бакалавриата);

– 23.04.01 Технология транспортных процессов (программа 
магистратуры);

– 38.03.01 Экономика, профиль «Экономика предприятий 
и организаций (строительство)» (программа бакалавриата);

– 38.04.01 Экономика, профиль «Экономика предприятий 
и организаций (строительство)» (программа магистратуры).

Д.А. Стрижевский: «До кратного увеличения объемов до-
рожного строительства в 2017 году в дорожном хозяйстве на-
блюдался определенный баланс между выпуском молодых спе-
циалистов в вузах и колледжах и потребностью в специалистах 
в дорожных организациях. Когда дорожные организации плотно 
погрузились в реализацию национального проекта “Безопасные 
качественные дороги” и стали подбирать дополнительные кадры, 
то увидели, что кадровый резерв уже значительно израсходован. 
Они стали активно обращаться в вузы и колледжи, а те, в свою 
очередь, удовлетворить этот объем уже не смогли, в том числе 
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по ряду других объективных причин. Так, небольшой спрос на го-
товых специалистов до 2017 года со стороны дорожных орга-
низаций создал ситуацию, когда выпускники школ после 9 клас-
са стали выбирать более востребованные на рынке профессии. 
Недостаточная профориентационная работа со школьниками 
со стороны дорожного хозяйства также оказала негативное 
влияние на интерес к дорожным профессиям».

По высшему образованию не менее серьезные ограничения 
обозначились еще в 2012 году, когда объединили в единую укруп­
ненную группу специальностей 08.00.00 «Техника и технологии 
строительства» строителей зданий и сооружений и дорожных спе­
циалистов. В результате спрос со стороны абитуриентов на строи­
тельные направления и желание вузов поднять проходные баллы 
на укрупненную группу направлений привели к ситуации, при 
которой вузы стали уменьшать контрольные цифры приема вну­
три университета на дорожные профили и отдавать предпочтение 
профилю промышленного и гражданского строительства. В до­
полнение к этому Министерство науки и высшего образования 
Российской Федерации в 2017 году ввело в правила приема аби­
туриентов в вузы ограничения на набор по отдельным направле­
ниям, специальностям, с необходимостью набора на целую укруп­
ненную группу. Это привело к серьезному дисбалансу по набору 
на конкретные дорожные профили, в рамках общего направления 
«Строительство», и более того, студенты, поступившие на укруп­
ненную группу, желали учиться именно на строительных профилях 
и категорически отказывались от дорожных. В итоге в отдельных 
региональных вузах общая численность студентов на дорожных 
профилях кратно сократилась и достигала критической ситуации, 
при которой на отдельных курсах, с учетом отчислений, остава­
лось менее 10 студентов.

Собранная информация подтвердила правильность приня­
тых решений и открыла возможности для более активных ша­
гов по созданию ОСПК для работников дорожного хозяйства. 
А.А. Бедусенко: «Перед нами была поставлена амбициозная за-
дача – вовлечь в образовательный процесс максимально широкое 
число специалистов дорожного хозяйства и охватить все регионы 
нашей страны». Для этого, в свою очередь, необходимо было обе­
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спечить как можно более широкое и актуальное содержательное 
наполнение образовательных программ. О.А. Рашевская: «В ходе 
реализации задач по созданию отраслевой системы повышения 
квалификации мы столкнулись с необходимостью определения 
наименований и содержания программ повышения квалификации. 
Более того, необходимо было определить содержание практиче-
ских и лабораторных работ. А чтобы не ошибиться в выборе те-
матик, а также в компетенциях, которые должны быть освоены 
в ходе обучения, нам [ФАУ «РОСДОРНИИ»] пришлось выстраи-
вать многоуровневую работу по сбору тематик и последующему 
согласованию тем уже с профессиональным сообществом для 
дальнейшей разработки». 

Вначале собирались предложения от организаций дорожного 
хозяйства и общественных организаций; от слушателей курсов 
и участников ознакомительно-информационных мероприятий. 
Затем, уже на основе анализа и систематизации полученных дан­
ных, выделялись темы, наиболее востребованные у профессио­
нального сообщества. Кроме того, отдельно учитывались прямые 
распоряжения Министерства транспорта Российской Федерации 
и Федерального дорожного агентства. Далее, после отбора тема­
тик для дальнейшей разработки, учитывались требования про­
фессиональных стандартов, квалификационных требований, ука­
занных в квалификационных справочниках по соответствующим 
должностям, профессиям и специальностям, или квалификацион­
ных требований к профессиональным знаниям, умениям и навы­
кам, необходимым для исполнения должностных обязанностей, 
которые устанавливаются в соответствии с федеральными за­
конами и иными нормативными правовыми актами Российской 
Федерации. А.А. Бедусенко: «Внедрение новых технологий за-
частую требует технического и технологического перевооруже-
ния отрасли, применения новых проектных методов управления, 
использования нового информационного обеспечения. Подобная 
ситуация сформировала запрос на совершенствование мето-
дов переподготовки и повышения квалификации обучающихся. 
Именно поэтому для нас [ФАУ «РОСДОРНИИ»] было важно 
все наши программы, реализуемые в рамках ОСПК, максимально 
практико-ориентировать под обозначенные задачи. В этой связи 
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согласование разрабатываемых программ с профессиональным 
сообществом являлось неотъемлемой частью процесса запуска 
обучения».

После сбора предложений со стороны всех заинтересованных 
лиц проекты наименований (тематики) для разработки дополни­
тельных профессиональных программ выносились на обсужде­
ние научно-технического совета и экспертного совета при ФАУ 
«РОСДОРНИИ» и далее отправлялись на согласование учреди­
телю (Федеральное дорожное агентство) ФАУ «РОСДОРНИИ». 
И только после успешного согласования всеми заинтересованными 
сторонами темы программ передавались экспертам и коллективам 
специалистов в отраслевых вузах на разработку.

3. ОЧНОЕ ОБУЧЕНИЕ  
ИЛИ ОБУЧЕНИЕ В ДИСТАНЦИОННОМ ФОРМАТЕ?

Эффективность обучения специалистов зависит от многих 
факторов. И когда речь идет о развитии ОСПК, важно учитывать 
мнение и самих слушателей. При этом на результаты обучения 
оказывает влияние как мотивация самих слушателей, так и форма 
подачи материала, а значит, программы должны быть актуальны­
ми, интересными, динамичными и удобными в освоении.

А.А. Бедусенко: «Первой важнейшей задачей для нас явля-
лось развитие и расширение горизонтов охвата специалистов 
на местах и в дальних регионах нашей страны, поскольку основная 
цель создания ОСПК как раз связана с максимальным погружени-
ем работников в образовательный процесс. Вторая задача была 
связана с улучшением сервиса для наших слушателей. Мы [ФАУ 
«РОСДОРНИИ»] кропотливо работали и продолжаем работать 
над повышением узнаваемости бренда дорожного образования 
(в разрезе программ повышения квалификации) и стремимся созда-
вать комфортные условия для наших слушателей, чтобы желание 
обучаться было продиктовано не давлением сверху, а в большей 
степени исходило от самих специалистов. Обе задачи можно эф-
фективно решать с привлечением дистанционной формы обуче-
ния, поэтому мы рассматривали ее как альтернативу традици-
онной очной форме». 



Отраслевая система повышения квалификации для работников дорожного хозяйства	 25

Но не только сам материал влияет на результаты обучения, 
но и форма обучения. В последние годы очень динамично во мно­
гих отраслях стала развиваться дистанционная форма обучения. 
У нее есть как сторонники, так и противники. Это новый этап 
развития образования и, конечно, дистанционная форма активно 
развивается с внедрением новых цифровых технологий. При при­
нятии решения о выборе приоритетной формы обучения в ФАУ 
«РОСДОРНИИ» было много дискуссий и, в конечном итоге, пред­
почтение было отдано именно дистанционной форме обучения. 
Д.А. Стрижевский: «Когда перед нами встал вопрос: “Какую 
форму выбрать для обучения?”, мнения разделились. Сторонники 
очного обучения настаивали на важности личного взаимодей-
ствия с лабораторией и преподавателем. Обращаясь в том числе 
и к успешному опыту предыдущих лет, к тому, как обучались 
специалисты 20 и более лет назад. Конечно, очная форма по-
зволяет слушателям лучше усваивать материал и создавать 
полезные контакты. Регулярные занятия формируют дисци-
плину, но при этом, стоит отметить, что они требуют и по-
стоянного присутствия на занятиях. А это очень неудобно для 
работающих специалистов. Да и не у всех есть возможность 
приехать в другой регион для обучения. Мы, дорожники, при-
выкли к тому, что основные работы носят сезонный характер 
и в весенне-летне-осенний период на активных работах задей-
ствовано максимальное количество работников. Поэтому отрыв 
от производства сложно компенсировать. Да и сами работода-
тели не очень охотно готовы отправлять своих специалистов 
в другой регион, особенно в разгар сезона, когда и так не хвата-
ет специалистов. В этой связи дистанционное обучение имеет 
выигрышную позицию и предлагает более высокую гибкость. 
Специалисты могут учиться в удобное для них время, совмещая 
учебу с работой, и получать знания, находясь в любом уголке 
страны. Этим и интересна данная форма обучения. Однако дис-
танционный формат, в свою очередь, требует более высокой 
самодисциплины, и успех во многом зависит от мотивации и ор-
ганизованности слушателя».

Безусловно, выбор между очным и дистанционным обуче­
нием зависит от индивидуальных обстоятельств, предпочтений 
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и экономической целесообразности. Очное обучение может быть 
более эффективным для тех, кто ценит личное взаимодействие 
и структурированность, в то время как дистанционное обучение 
подходит для тех, кому нужны гибкость и экономия. В случае 
с программами повышения квалификации речь шла об  обуче­
нии коротким программам от 16 до 72 часов. О.А. Рашевская: 
«С 2019 года мы [ФАУ «РОСДОРНИИ»] стали проводить обу-
чение по классической схеме, в очном режиме. С привлечением 
ведущих специалистов отрасли и приглашением специалистов 
из разных регионов к нам в Москву. Но с 2020 года в условиях 
пандемии обучение вынужденно пришлось переводить сначала 
в смешанный формат. Было очень трудно организовать про-
цесс обучения, поскольку для дистанционного обучения у нас 
не были разработаны интерактивные практические и лабора-
торные работы, и это требовало от нас более активной ра-
боты. Поэтому теоретические знания специалистам давались 
в дистанционном формате, а на практическую часть они при-
езжали в Москву для обучения уже в лаборатории. Полученный 
опыт оказался бесценным, что позволило нам в 2022 году все 
обучение перевести в дистанционный формат. Под эти задачи 
нам пришлось в короткие сроки переработать лабораторные 
и практические задания и реализовать интерактивные возмож-
ности обучения. Здесь важно понимать, что дорожная отрасль 
практико-ориентирована и, чтобы не потерять в качестве обу-
чения, как это было реализовано по очной форме, от нас [ФАУ 
«РОСДОРНИИ»] требовалось провести большую работу. Под 
эти задачи штат сотрудников был расширен и приняты новые 
специалисты-разработчики онлайн-курсов».

Весной 2024 года был проведен анонимный опрос слушате­
лей, в котором они поделились своим мнением относительно той 
формы, которая им более предпочтительна по итогам 5-летней 
реализации программ повышения квалификации (многие слуша­
тели ежегодно повышают свою квалификацию). В ходе опроса 
собирались следующие данные:

– город и количество жителей в нем;
– категория занимаемой должности опрашиваемого;
– как часто респондент повышает свою квалификацию;
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– предпочтительная форма обучения;
– планы на обучение по программам повышения квалифика­

ции в 2024 году;
– решающие факторы при выборе программ повышения ква­

лификации.
Всего было опрошено 338 специалистов из всех регионов 

Российской Федерации. О.А. Рашевская: «В первую очередь 
важно было проанализировать, какая форма наиболее предпо-
чтительна для слушателей программ повышения квалификации 
в  дорожном хозяйстве?». Результаты анализа представлены 
на рис. 1.

Результаты анализа показали, что среди опрошенных 55% 
предпочитают дистанционную форму обучения и 17% опрошен­
ных готовы рассматривать смешанную форму обучения, которая 
включает как очную, так и дистанционную форму. Из опрошенных 
15% рассматривают исключительно очную форму обучения.

Большинство опрошенных относится к инженерно-техниче­
скому персоналу (37%), административному персоналу (35%) и ру­
ководителям (25%), меньшинство – к педагогическим работникам 
и экспертам (3%) (рис. 2).

Рис. 1. Результаты анализа опроса слушателей 
по выбору наиболее предпочтительной формы обучения
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О.А. Рашевская: «Далее нам важно было понять, какую фор-
му обучения предпочитает та или иная категория должностей?». 
Результаты показали, что в категории «Инженерно-технический 
персонал» сохраняется общий тренд: 57% предпочитают дистан­
ционную форму обучения, 15% готовы рассмотреть смешанную 
форму. В категории «Административный персонал / специалист» 
аналогично предпочитают дистанционную форму обучения 57%, 
но доля предпочитающих смешанную форму выросла до 21%. 
Результаты анализа представлены на рис. 3.

Рис. 2. Результаты анализа опроса слушателей  
по категориям должностей. 2. 

. 3Рис. 3. Результаты анализа опроса слушателей  
и их предпочтений по форме обучения  

в зависимости от категории занимаемой должности
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О.А. Рашевская: «Также важно было понять, что еще 
влияет на выбор слушателей при принятии решения об обучении 
на программах повышения квалификации?».

В  категории «Руководитель» 69% респондентов ответили 
на вопрос о приоритетах. Во всех категориях должностей наблю­
дался одинаковый порядок приоритетов: стоимость обучения 
на программах – репутация учебного заведения – место реализа­
ции программ обучения. Можно сказать, что для руководителей 
и инженерно-технического персонала решающими являются фак­
торы стоимости и репутации. Для административного персонала 
/ специалистов нельзя сделать однозначных выводов, так как по­
ловина опрошенных не ответила на данный вопрос. Результаты 
опроса представлены на рис. 4.

Далее были проанализированы данные по  частоте обуче­
ния на программах повышения квалификации и форме обучения. 
Общий тренд повторяется и здесь. Большая часть респондентов 
предпочитает дистанционную форму обучения, следующая по при­
оритету – смешанная. В сегменте «Не менее 1 раза в год» немно­
го изменилась структура: меньший процент предпочитает дис­
танционную форму, больший процент предпочитает смешанную. 
Результаты анализа представлены на рис. 5.

Рис. 4. Результаты анализа опроса слушателей  
по приоритету выбора программ повышения квалификации

 

. 4. 
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Далее следовало понять запросы аудитории исходя из места 
нахождения слушателей. О.А. Рашевская: «С учетом того, что 
в крупных городах технологии развиваются значительно более 
интенсивными темпами, важно было понимать, какие предпо-
чтения есть у специалистов разных по крупности городов от-
носительно формы обучения?». В сегменте городов с населением 
500 тыс. – 1 млн человек процент предпочитающих только дистан­
ционную форму обучения значительно меньше, чем аналогичная 
категория граждан в других рассмотренных сегментах городов. 
В этом же сегменте чаще отдается предпочтение обучению в сме­
шанной форме по сравнению с другими по численности городами. 
В городах с населением до 500 тыс. человек отмечается высокое 
предпочтение дистанционной формы обучения на программах по­
вышения квалификации. При этом по всем категориям городов 
с большим отрывом лидирует дистанционная форма. Результаты 
анализа представлены на рис. 6.

Проведенный анализ показал, что среди всех опрошенных 
самой популярной формой обучения является дистанционная фор­
ма. Этот тренд не менялся в зависимости от категории должности 
и частоты обучения. При этом стоит отметить, что ключевыми 
факторами выбора программы являются стоимость и репутация, 
локация имеет гораздо меньше влияния из-за популярности дис­
танционного обучения.

Рис. 5. Результаты анализа опроса слушателей  
по форме обучения и частоте обучения

. 5.
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4. ИТОГИ И РЕЗУЛЬТАТЫ РАБОТЫ

Отраслевая система повышения квалификации на протяжении 
5 лет активно развивается. За прошедший период времени прои­
зошли изменения, которые позволили оптимизировать и настроить 
процессы внутри ФАУ «РОСДОРНИИ» и значительно улучшить 
взаимодействие со слушателями, в том числе максимально рас­
ширив охват слушателей на местах во многих регионах страны. 
А.А. Бедусенко: «Разработанная система повышения квалифика-
ции стала возможностью восполнения недостающих знаний и по-
вторения забытого материала для широкого круга специалистов: 
представителей службы заказчиков, специалистов органов управ-
ления дорожной деятельностью и хозяйством во всех субъектах 
нашей страны, работников дорожно-строительных компаний, 
включая работников асфальтобетонных заводов, специалистов 
надзорных и контролирующих органов в дорожном хозяйстве, 
преподавателей и студентов вузов, осуществляющих подготовку 
кадров для дорожного хозяйства. И круг обучающихся растет 
ежегодно».

Но  важны не  столько охват обучающихся, сколько каче­
ство и актуальность подаваемого материала. В этой связи для 

Рис. 6. Результаты анализа опроса слушателей  
по предпочитаемой форме обучения  

в зависимости от крупности населенного пункта слушателя

. 6.        
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подготовки материалов важно было привлечь ведущих специа­
листов из профильных вузов, которые были готовы поделиться 
своим опытом и записать видеолекции для слушателей курсов. 
Д.А. Стрижевский: «С момента старта федерального проекта 
в 2019 году нам [ФАУ «РОСДОРНИИ»] удалось обучить более 
19 000 специалистов. Ключевым фактором успеха здесь, по на-
шему мнению, стало привлечение высококвалифицированных 
специалистов, которые принимали участие в разработке наших 
программ. Они сумели передать свои уникальные знания, опыт 
и компетенции через видеолекции и интерактивные занятия, ко-
торые мы успешно реализовывали в дистанционном формате. 
Сложно представить, что один специалист может обучить ты-
сячу других специалистов на местах за короткое время – на это 
у него ушло бы более 10 лет. Но благодаря нашим дистанцион-
ным программам мы можем обучать более 3 500 специалистов 
за год, что значительно ускоряет процесс передачи требуемых 
знаний в отрасли». 

Тем не менее для эффективной настройки внутренних процес­
сов важно также своевременно получать обратную связь от слуша­
телей курсов. Не секрет, что положительные отзывы способствуют 
максимальному привлечению специалистов. В этой связи в ФАУ 
«РОСДОРНИИ» проводится систематическая работа со слушателя­
ми курсов. О.А. Рашевская: «К 2024 году мы разработали 37 об-
разовательных программ для обучения специалистов дорожного 
хозяйства на собственной онлайн-платформе. Для поддержания 
их в актуальном состоянии мы стремимся ежегодно актуализи-
ровать и пересматривать в соответствии с изменениями законо-
дательства Российской Федерации. За 5 лет реализации программ 
в регионах страны сформировался устойчивый спрос на обуче-
ние по всем программам. Это мы отмечаем по обратной связи 
от наших слушателей. Очень приятно читать положительные 
отзывы; они служат дополнительным стимулом для улучшения 
нашего образовательного продукта».

Общий успех реализации образовательных программ повы­
шения квалификации зависит от многих факторов и, конечно, на­
личие собственной студии видео и звукозаписи способствовало до­
стижению значительных результатов в обучении. В студии велась 
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запись лекций от ведущих специалистов отрасли, отрабатывались 
приемы взаимодействия с аудиторией, подбирались цветовые ре­
шения, настраивалось качество звука и еще подбирался целый 
ряд других настроек, чтобы слушателям было комфортно прохо­
дить обучение. А.А. Бедусенко: «Для эффективного и успешного 
развития системы повышения квалификации институтом [ФАУ 
«РОСДОРНИИ»] была сформирована современная, отвечающая 
всем передовым запросам, материально-техническая база, созда-
ны условия для обмена практическим опытом со всеми регионами 
страны. Мы создали и собственную студию видео и звукозаписи, 
которая в настоящее время используется не только в образова-
тельных целях, но и для других нужд института и отрасли. Мы 
готовим новостную ленту, привлекаем спикеров из отрасли и за-
писываем различные выступления».

В целях популяризации новых знаний дополнительно был 
разработан и успешно функционирует единый образовательный 
портал для работников дорожного хозяйства. В него вошли:

– сайт ОСПК для работников дорожного хозяйства (https://
rosdorspk.ru/);

– консультационный центр для работников дорожного хозяй­
ства (https://consult. rosdorspk.ru/);

– образовательный портал для работников дорожного хозяй­
ства (https://edu.rosdorspk.ru/). 

Д.А. Стрижевский: «Каждый из информационных ресур-
сов выполняет конкретную задачу для реализации мероприятия 
ОСПК в рамках федерального проекта “Общесистемные меры 
развития дорожного хозяйства”, входящего в Национальный про-
ект “Безопасные качественные дороги”. Мы отдельно проводим 
в течение года ознакомительно-информационные мероприятия, 
где приглашенные лекторы в формате вебинаров делятся своими 
знаниями со специалистами отрасли. Так происходит обмен зна-
ниями. Слушатели могут задать свои насущные вопросы. Данные 
мероприятия мы практически еженедельно проводим и видим 
большой положительный отклик». 

Подводя общий итог, стоит отметить, что созданная в течение 
пяти лет уникальная отраслевая система повышения квалификации 
постоянно развивается и наблюдается постоянный спрос на обу­
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чение, что позволяет решать текущие задачи в части передачи 
новых знаний во все уголки нашей страны. С учетом высокого 
дефицита кадров в дорожном хозяйстве и необходимости более 
активного внедрения новых технологических решений на местах 
во всех регионах нашей страны, возможности краткосрочного 
обучения на программах повышения квалификации с использо­
ванием дистанционных технологий являются тем инструментом, 
который в текущих условиях крайне необходим для дорожного 
хозяйства. ОСПК продолжает и далее активно развиваться. В на­
стоящее время поставлены задачи на включение в практические 
задания возможностей дополненной реальности. Особенно это 
востребовано в тех программах, где требуется обучение прове­
дению работ в сложных условиях и при повышенной опасности. 
Это работы на высоте, работы в сложных грунтовых условиях, 
например на болотах или вечно мерзлых грунтах, на инженерных 
сооружениях (мостах). Ведется работа и по созданию программ 
переподготовки. В отрасли с учетом высокого дефицита кадров 
работают в том числе специалисты, не имеющие профильного об­
разования, и пройти обучение для получения высшего и среднего 
профессионального образования у специалистов не всегда есть 
возможность, но есть желание погрузиться более детально в спец­
ифику дорожных работ. В этой связи программы переподготовки 
очень актуальны и востребованы не меньше, чем программы по­
вышения квалификации. Также ведутся работы и по улучшению 
сервисов взаимодействия со слушателями, учитываются пожела­
ния и замечания с их стороны по реализуемым программам и осу­
ществляется уточнение непонятных и сложных моментов. ОСПК 
имеет большой потенциал к совершенствованию и модернизации, 
и для ФАУ «РОСДОРНИИ» эта задача является на сегодня одной 
из приоритетных.



ПОДХОДЫ К ФОРМИРОВАНИЮ  
КАДРОВОГО РЕЗЕРВА  

РАДИОЭЛЕКТРОННОЙ ПРОМЫШЛЕННОСТИ
Кейс-концепция

А в т о р  к е й с а :
Андреев Вячеслав Дмитриевич – аналитик координационного 

центра «Кадровое обеспечение микроэлектроники», ФГАОУ ВО 
«Национальный исследовательский университет «Московский 
институт электронной техники», выпускник-2023 магистерской 
программы «Управление исследованиями, разработками и инно­
вациями в компании» Школы инноватики и предпринимательства 
НИУ ВШЭ.

Кейс основан на материалах кейс-чемпионата Inno Case Hack, 
проведенного Школой инноватики и предпринимательства НИУ ВШЭ 
10 февраля 2024 года в рамках приемной кампании магистерской про­
граммы «Управление исследованиями, разработками и инновациями 
в компании». Участникам кейс-чемпионата было предложено раз­
работать концепцию развития кадрового резерва радиоэлектронной 
промышленности по Москве и Московской области на 2024–2025 го­
ды. Кейс содержит краткое описание задачи и комментарии автора 
по предложенным решениям1.

ВВЕДЕНИЕ

Современное положение дел организаций и предприятий 
на территории Российской Федерации оценивается с помощью 
таких показателей, как стратегия развития, увеличение темпа 

1 Над разработкой концепции в составе из нескольких команд труди­
лись абитуриенты: Алексей Шишкин, Наталия Рязанцева, Виктория Ионова, 
Владимир Шишмонин, Ксения Фролова, Анастасия Осипова, Яна Дзеранова, 
Софья Моисеева, Елизавета Белоусова, Анжелика Филиппова, Дмитрий 
Заплавнов, Елизавета Бутова, Глеб Зинченко, Вагаб Абдулгалимов, Степан 
Чуйкин, Елизавета Семенякина, Павел Анучин, Делия Салахутдинова. В кей­
се представлены интегрированные решения всех команд, систематизирован­
ные по трем направлениям.
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роста выпуска продукции, качество предоставляемых услуг, ре­
зультаты интеллектуальной деятельности, конкурентоспособ­
ность и др. К числу важнейших показателей в последние годы 
относят также оценку уровня работы с кадровым потенциалом 
компании.

В настоящее время особое внимание государство наряду с IT-
направлением уделяет радиоэлектронной промышленности – от­
расли экономики, связанной с разработкой и производством элек­
тронного оборудования, модулей, компонентов и встраиваемого 
программного обеспечения. Доля продукции радиоэлектронной 
промышленности в валовом внутреннем продукте Российской 
Федерации составляет 1,8 процента, уровень добавленной стои­
мости – 60–80 процентов.

Радиоэлектронная промышленность представлена производ­
ственными, научно-производственными, проектными и научными 
организациями, фондами развития, отраслевыми образовательны­
ми организациями и профессиональными объединениями, всего 
около 8 000 организаций.

Развитие радиоэлектронной промышленности и обеспече­
ние технологического суверенитета Российской Федерации не­
разрывно связано с кадровым потенциалом, уровнем развития 
и релевантностью компетенций специалистов в области проек­
тирования, разработки и производства электронной компонент­
ной базы.

На текущий момент серьезными кадровыми проблемами ра­
диоэлектронной промышленности России остаются:

недостаточный уровень соответствия профессиональных •	
компетенций работников предъявляемым квалификаци­
онным требованиям;
недостаточное количество специалистов, подготавливае­•	
мых по новым и наиболее перспективным направлениям 
специализации, связанным с радиоэлектронной промыш­
ленностью.

Вопрос стоит не только по существующим, но и по будущим 
молодым специалистам. По данным Министерства экономическо­
го развития и Российского союза промышленников и предпри­
нимателей, в 2023 году с дефицитом кадров столкнулось более 
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60% компаний отрасли. В том числе это обусловлено сложной гео­
политической обстановкой в мире. Будущие молодые специалисты 
сталкиваются с низкой информированностью о возможных траек­
ториях карьеры в радиоэлектронной промышленности и сложной 
навигацией на известных сайтах в сети Интернет.

Целевые показатели по  стабилизации кадрового обеспе­
чения радиоэлектронной промышленности регламентируют­
ся Постановлением Правительства № 20-р от 17 января 2020 г. 
«О стратегии развития электронной промышленности РФ на пе­
риод 2030 г. и плане мероприятий по ее реализации».

1. ПОСТАНОВКА ЗАДАЧИ

Исходя из вышеописанного, предлагается разработать концеп­
цию развития кадрового резерва радиоэлектронной промышлен­
ности по городу Москве и Московской области на 2024–2025 годы 
с возможностью дальнейшего масштабирования успешной прак­
тики на другие регионы.

Целевые показатели концепции:
методика расчета кадрового потенциала отрасли в разрезе •	
региона (показатели и их характеристики);
принципы формирования кадрового резерва отрасли (пред­•	
ложить систему формирования и управления кадровым 
резервом);
сформированный опросный лист с графами для сбора дан­•	
ных с предприятий промышленности (для использования 
в расчетах);
подходы для привлечения молодых специалистов в от­•	
расль.

Концепция должна включать в себя:
предложения по работе с кадрами для предприятий от­•	
расли в части привлечения и удержания кадров (включая 
обучение, развитие и т.д.);
план-график кампании по популяризации радиоэлектрон­•	
ной промышленности среди молодых специалистов с пе­
речнем и сроками проведения мероприятий;
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предложения по координации кадрового резерва с обра­•	
зовательными (вузами, школами, колледжами) и государ­
ственными учреждениями и предприятиями;
перечень и описание необходимых управленческих ре­•	
шений со стороны федеральных органов исполнительной 
власти России для стабилизации ситуации с кадрами для 
радиоэлектронной промышленности.

2. АНАЛИЗ ПРЕДСТАВЛЕННЫХ РЕШЕНИЙ

2.1. Государственная поддержка  
в рамках обеспечения условий труда в отрасли

2.1.1. Решение

Анализ отрасли радиоэлектронной промышленности показал, 
что основными проблемами, с которыми сталкиваются высококва­
лифицированные специалисты, – низкий уровень популяризации 
отрасли и профессий в сфере радиоэлектронной промышленности, 
а также высокий уровень текучести кадров в анализируемой от­
расли. В качестве решения данных проблем авторами предлага­
ется совершенствовать механизмы государственной поддержки, 
в том числе в сфере обеспечения условий труда на предприятиях 
радиоэлектронной промышленности.

Государственная поддержка органов власти посредством пре­
доставления субсидий и дотаций бизнесу, а также формирования 
условий, способствующих предоставлению отсрочек от военной 
службы для молодых специалистов радиоэлектронной промыш­
ленности, получению льготного режима ипотечного кредитования 
и налогообложения для юридических лиц, способствует повыше­
нию уровня занятости выпускников направлений радиоэлектрони­
ки, увеличению кадрового притока в компании радиоэлектроники 
и, как следствие, росту восприятия профессий радиоэлектроники 
как престижных и актуальных для молодых специалистов.

В  рамках повышения популяризации радиоэлектронной 
промышленности разработаны меры, которые описаны в плане-
графике на рис. 1.
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2.1.2. Комментарий автора

Выполнение задач, описанных в плане-графике, позволит до­
стичь следующих целевых показателей: 

рост числа занятых выпускников направления радиоэлек­•	
троники – 17 тыс. человек к 2025 году;
рост числа сотрудников в компаниях радиоэлектроники – •	
347 тыс. человек к 2025 году;

Кроме того, решение тактических задач позволит повысить 
осведомленность молодых специалистов об отрасли, улучшить 
условия труда на предприятиях радиоэлектроники и спонсировать 
развитие отрасли со стороны государства.

2.2. Цифровые инструменты  
для популяризации отрасли

2.2.1. Решение

Представители образовательных и научных государствен­
ных учреждений обладают богатой информационной базой 

Рис. 1. План-график кампании  
по популяризации радиоэлектронной промышленности  

среди молодых специалистов
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о возможностях для развития сотрудников в сфере радиоэлек­
тронной промышленности, однако на сегодняшний день инфор­
мация распространена по разным ресурсам, и следствием этого 
является ее недоступность для изучения в удобном формате. 
В рамках решения представленной проблемы предлагается соз­
дание цифрового ресурса, который агрегирует в себе следующую 
информацию:

от компаний: по потребностям в кадрах, по количеству и ква­•	
лификациям, требованиям по навыкам к сотрудникам;
от университетов и колледжей: по количеству учащихся •	
на релевантном направлении подготовки, а также по ко­
личеству прошедших практику и/или стажировку.

Кроме того, цифровая платформа выполняет роль координато­
ра между государством, компанией и образовательными учрежде­
ниями в сфере обеспечения прозрачности и доступности информа­
ции о кадровом потенциале в отрасли. Платформа предоставляет 
студентам информацию о предложениях по стажировкам, описыва­
ет карьерный путь молодого специалиста в отрасли, обеспечивает 
возможности участия в онлайн-курсах, научно-практических кон­
ференциях, а также о карьерных траекториях и развитии отрасли 
в регионах Российской Федерации.

Полезность предлагаемой цифровой платформы также обу­
словлена предоставлением на базе цифрового ресурса информации 
о прогнозе текущего и будущего спроса и предложения по вакан­
сиям в сфере радиоэлектронной промышленности. Помимо этого, 
цифровая платформа содержит кейсы и олимпиады для обеспе­
чения коммуникации между заинтересованными лицами, а так­
же статистику согласно метрикам по сотрудникам, профессиям, 
компаниям и в целом по отрасли.

В целях внедрения разработанного решения определены так­
тические задачи, систематизированные по периодам их реализации 
(календарные кварталы, где Q1 – первый календарный квартал 
с начала реализации разработанного решения, а Q2, Q3, Q4, Q5, 
Q6, Q7 и Q8 – следующие календарные кварталы). Таким обра­
зом, систематизация задач по периодам реализации представлена 
в плане-графике на рис. 2.
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2.2.2. Комментарий автора

Акцент в разработанном решении на формировании и внедре­
нии цифровых инструментов способствует повышению уровня по­
пуляризации отрасли радиоэлектронной промышленности. В целях 
совершенствования разработанного решения необходимо сформи­
ровать цифровую платформу, которая будет обеспечивать инфор­
мационное сопровождение по вопросам развития кадрового потен­
циала отрасли радиоэлектронной промышленности. Возможный 
интерфейс предлагаемой платформы представлен на рис. 3.

В рамках использования данной платформы пользователям 
будет предоставлен ресурс, агрегирующий в себе информацию 
о кадровых возможностях и траекториях развития специалистов 
в сфере радиоэлектроники.

Версия разработанной цифровой платформы будет состоять 
из следующих разделов:

главная страница. На главной странице карьерного порта­•	
ла будет располагаться основная информация о карьерном 
центре и удобные переходы в разделы сайта;
информация об отрасли. Пользователи сайта смогут по­•	
знакомиться с отраслью радиоэлектроники: какие направ­
ления существуют, какие компании работают по данным 
направлениям, какую продукцию производят и в каких 
специалистах сейчас нуждаются;

Рис. 2. План-график выполнения тактических задач 
 в рамках реализации разработки и внедрения цифровой платформы
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атлас профессий. Атлас содержит информацию об основных •	
карьерных траекториях, которые возможны в отрасли;
молодым специалистам, студентам. Описание мероприя­•	
тий, карьерных дней, которые организуют компании со­
вместно с университетами, предоставление актуальной 
информации о прохождении практической подготовки 
и стажировках;
образование. Освещение основных направлений образо­•	
вания для эффективной работы в отрасли, описание про­
грамм, учебных планов, университетов;
целевое обучение. Раздел рассказывает о возможности про­•	
хождения обучения за счет средств компании и тем самым 
построить свой карьерный путь с первых этапов обучения 
в образовательных учреждениях. Пользователи смогут по­

Рис. 3. Интерфейс цифровой платформы  
карьерного центра радиоэлектроники
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знакомиться с компаниями, которые предоставляют такую 
возможность, и в каких университетах возможно пройти 
данное обучение по различным направлениям, а также по­
лучить ответы на распространенные вопросы;
банк вакансий. Перечень актуальных вакансий от предста­•	
вителей отрасли, которые будут публиковаться не только 
для инженеров, но и для смежных специальностей.

2.3. Инновационные подходы в подготовке кадров

2.3.1. Решение

По результатам анализа образовательной системы в сфере 
радиоэлектронной промышленности выявлены такие проблемы, 
как слабая коммуникационная связь между колледжами, низкий 
уровень осведомленности о программах содействия по трудо­
устройству, дефицит высококвалифицированных инженерных 
и рабочих кадров в отрасли, недостаточное количество специали­
зированных программ обучения, а также низкий уровень вовлечен­
ности студентов в практическую и научно-исследовательскую дея­
тельность в рамках отрасли. Для преодоления выявленных проблем 
предлагается разделить решения на предложения для учреждений 
среднего профессионального образования (далее – УСПО) и для 
учреждений высшего образования (далее – УВО).

Среди предложений для УСПО стоит выделить такие меры, 
как: 

улучшение материально-технической базы за счет госу­•	
дарственной поддержки и механизмов государственно-
частного партнерства;
развитие кооперации между образовательными учрежде­•	
ниями и предприятиями отрасли посредством стажировок, 
практик и мастер-классов от специалистов;
популяризация профессий через молодежные организации •	
и движения;
создание спонсируемых предприятиями групп или базо­•	
вых кафедр, в рамках которых обучение будет осущест­
вляться во взаимодействии с компаниями отрасли в рамках 
реализации реальных проектов;
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внедрение современных образовательных программ, •	
ориентированных на практическое применение знаний 
и формирование практических профессиональных компе­
тенций.

Среди предложений для УВО стоит выделить следующие 
меры: 

расширение сети передовых инженерных школ и внедре­•	
ние новых образовательных программ, ориентированных 
на потребности радиоэлектронной промышленности;
повышение уровня взаимодействия между вузами и ве­•	
дущими предприятиями отрасли в рамках обеспечения 
студентам доступа к практикам, стажировкам и проектной 
работе на производствах;
увеличение объема государственной поддержки для разви­•	
тия образовательной инфраструктуры и оснащения учеб­
ных заведений современным оборудованием;
привлечение студентов к научно-исследовательской ра­•	
боте и проектной деятельности посредством предостав­
ления возможности участия в грантах, конкурсах и про­
граммах, спонсируемых государством или частными 
организациями;
создание условий для развития науки в вузах, что позво­•	
лит сформировать кадровый резерв отрасли, нацеленный 
на ее инновационное и научное развитие.

2.3.2. Комментарий автора

Среди подходов для привлечения молодых специалистов в от­
расль в рамках предлагаемого решения рекомендуется использо­
вать переподготовку и стажировки по типу «ротация». В рамках 
переподготовки подразумевается проведение и участие специали­
стов в мероприятиях для формирования устойчивого образа ком­
пании, которая оказывает помощь и осуществляет взаимодействие 
со студентами, которые не могут подобрать карьерную траекторию 
в отрасли.
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Представленные в кейсе решения поставленной на Inno Case 
Hack 2024 задачи имеют практическую значимость, так как спо­
собствуют совершенствованию ряда процессов, направленных 
на популяризацию отрасли и формирование подходов к созданию 
общеотраслевого кадрового резерва. Учитывая многоаспектность 
представленных предложений, можно сделать вывод о том, что 
реализация указанных решений на принципах креативности и уни­
кальности позволит отрасли радиоэлектронной промышленности 
достичь определенных успехов в вопросах развития собственного 
кадрового потенциала.



РАЗРАБОТКА КОНЦЕПЦИИ  
КОММЕРЦИАЛИЗАЦИИ ПРОЕКТА  

«ОБРАЗОВАТЕЛЬНАЯ ПЕСОЧНИЦА ZNZN.RU»
Кейс-концепция

А в т о р  к е й с а :
Мамунц Давид Гарикович – старший преподаватель кафедры 

киберфизических систем и заведующий лаборатории прототипи­
рования и аддитивных технологий Санкт-Петербургского госу­
дарственного морского технического университета, консультант 
EdTech-стартапа ZNZN.ru, выпускник-2023 магистерской про­
граммы «Управление исследованиями, разработками и иннова­
циями в компании» Школы инноватики и предпринимательства 
НИУ ВШЭ.

Кейс основан на материалах кейс-чемпионата Inno Case Hack, 
проведенного Школой инноватики и предпринимательства НИУ ВШЭ 
10 февраля 2024 года в рамках приемной кампании магистерской про­
граммы «Управление исследованиями, разработками и инновациями 
в компании». Участникам кейс-чемпионата было предложено раз­
работать концепцию коммерциализации проекта «Образовательная 
песочница znzn.ru. Кейс содержит краткое описание задачи и ком­
ментарии автора по предложенным решениям1.

1 Над разработкой концепции в составе из нескольких команд трудились 
абитуриенты: Фарида Авад Элькарим, Данил Швецов, Максим Афанасьев, 
Ульяна Ясеневская, Максим Астраханцев, Александр Гладков, Константин 
Серков, Анастасия Писарева, Максим Божик, Софья Близнякова, Анатолий 
Надарейшвили, Даниил Терентьев, Никита Соломатин, Диана Елшанская, 
Константин Грек, Александр Бальский, Алексей Балякин, Дмитрий Бриллиантов, 
Егор Ерахтин, Иван Головачев, Екатерина Мочалова, Анастасия Кулягина, 
Александра Лукьянчикова, Александра Толокнова, Мадина Ахатжонова, Ели
завета Баранова, Марина Прежежецкая, Ольга Чашкина, София Шевчук, 
Валентина Курган, Мария Ежова, Егор Золотов, Анастасия Тихонова, Майя 
Котыга, Елизавета Назарова, Кирилл Чегров, Антон Виноградов, Евгения 
Чапайкина, Ольга Левченко, Александра Евсеева, Петр Бугаенко, Алексей 
Лукашов, Владислав Сенченков, Павел Миронов, Сергей Григорьев, Никита 
Новиков, Ильнур Губейдуллин, Софья Корчажинская. В кейсе представлены 
интегрированные решения всех команд, систематизированные по четырем на­
правлениям.
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ВВЕДЕНИЕ

Рынок образовательных технологий является одним из самых 
консервативных и одновременно одним из самых быстрорастущих 
в денежном выражении. На рост рынка влияет ряд глобальных 
факторов, таких как: внедрение новых форматов удаленного обра­
зования, сокращение времени жизни актуальных образовательных 
материалов и постоянная необходимость в обновлении программ, 
глобализация и взаимосвязанность образовательных программ раз­
личных возрастов и целей – так называемая концепция lifetime 
learning, а также ускорение миграции специальностей и ценностей 
образования. Данные факторы ведут к резкому увеличению про­
никновения технологий на рынок, и, как следствие, к дальнейшему 
росту рынка.

В 2022 году суммарная выручка 100 крупнейших в России 
EdTech-компаний достигла 87,8 млрд рублей, увеличившись 
на  17,4% в  сравнении с  показателем годичной давности. При 
этом объем инвестиций в сервисы онлайн-образования в России 
по итогам 2022 года составил 4 млрд рублей, снизившись в 3,5 раза 
относительно показателя годичной давности, равного 14 млрд 
рублей [1].

Одна из ключевых причин, которые привели к снижению ди­
намики рассматриваемого рынка, связана с падением платежеспо­
собности населения, считает генеральный директор онлайн-школы 
«Нетология» Марианна Снигирева. Еще один фактор, по ее словам, 
это уход из России ряда зарубежных онлайн-площадок, через ко­
торые школы продвигали свои курсы: Instagram и Facebook (при­
надлежат американской компании Meta, которая признана экстре­
мистской и запрещена на территории России), Google Ads [2].

В настоящее время на рынке EdTech наблюдается ряд техно­
логических трендов, которые определяют развитие индустрии: 

1) использование искусственного интеллекта и машинного 
обучения для создания персонализированных образовательных 
программ и контента;

2) развитие технологий виртуальной и дополненной реаль­
ности, которые позволяют создавать интерактивные и привлека­
тельные учебные материалы и симуляторы; 
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3) усиление роли облачных технологий в образовании, кото­
рые позволяют учителям и ученикам получать доступ к учебным 
материалам и средствам обучения из любой точки мира;

4) рост интереса к таким технологиям, как блокчейн и крипто­
валюты, для усовершенствования системы аттестации, подтверж­
дения достижений, обеспечения безопасности данных и создания 
системы мотивации.ы

Российский рынок онлайн-образования еще достаточно моло­
дой в сравнении с международными, однако уже сейчас формиру­
ются определенные технологические и рыночные тренды:

1) формирование экосистем с определенной специализаций 
и вертикальная интеграция по возрасту пользователей и клиентов; 

2) усиление конкуренции, рост количества доступных продук­
тов на рынке приводит к появлению острой потребности в новых 
специальностях, сопряженных с рынком, таких как методисты 
онлайн-продуктов и менеджеры продуктов; 

3) появление компаний с новыми бизнес-моделями в виде про­
дюсерских центров, студий записи контента и специализирован­
ных коворкингов для проведения онлайн-занятий.

Опережающий рост можно ожидать от мобильного образо­
вания и смешанных форматов (онлайн/офлайн) обучения. Кроме 
того, продолжится тренд на применение технологий искусственно­
го интеллекта для индивидуализации процесса обучения, а также 
активное развитие партнерств с бизнесом [3]. 

Дополнительно следует привести общие тренды российского 
рынка, вызванные изменением рыночной ситуации в 2022 году. 
Так, руководители ведущих EdTech-компаний выделили следую­
щие тренды [4]:

1) развитие доступных образовательных программ, направ­
ленных на быструю монетизацию полученных знаний;

2) развитие продуктов в B2G сегменте, тесное взаимодействие 
с вузами и выход на рынок среднего профессионального образо­
вания (СПО);

3) рост рынка детского образования и узкоспециализирован­
ных образовательных ниш;

4) общий рост дополнительного образования (ДПО) взрослых, 
вызванный дефицитом высококвалифицированных кадров.
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Проект «Образовательная песочница»

Компания ООО «Бренд» осуществляет деятельность в сфе­
ре образования. В частности, компания реализует комплекс кон­
сультационных услуг, связанных с методологическими подходами 
в обучении и выполнении государственных образовательных стан­
дартов и программ дополнительного образования с разработкой 
программных решений для оптимизации образовательного процес­
са. С 2022 года компания является резидентом «Сколково», также 
в 2022 году компанией был реализован проект по разработке элек­
тронных образовательных материалов для общеобразовательных 
организаций по заказу ФГАОУ ДПО «Академия Минпросвещения 
России». 

Благодаря поддержке Фонда содействия инновациям в рам­
ках программы «Развитие» компанией был реализован проект 
по разработке образовательного онлайн ресурса https://znzn.ru/. 
Разработанный образовательный ресурс направлен на студентов 
и преподавателей высших учебных заведений России и решает 
задачу обеспечения валидности и актуальности поиска ответов 
на вопросы из образовательного спектра для эффективной орга­
низации конспектирования, структурирования материалов с авто­
матической системой анализа и актуализации контента. Решение 
позволяет быстро создавать конспекты и усовершенствовать их, 
что в том числе способствует развитию критического мышления 
у обучающихся, за счет чего может повыситься мотивация и эф­
фективность обучения. 

На сегодняшний день посещаемость ресурса составляет 5 тыс. 
человек в день, к концу 2024 года планируется увеличить посе­
щаемость до 25 тыс. человек в день. 

В настоящее время существует ряд образовательных плат­
форм, которые призваны помочь студентам в обучении. Одни пред­
лагают базу готовых работ, где пользователю необходимо само­
стоятельно искать и структурировать информацию на сайте, другие 
выступают связующим звеном между заказчиком и исполнителем 
студенческих работ. Все это не способствует вовлеченности в об­
разовательный процесс и не дает дополнительных знаний учащим­
ся. При этом посещаемость подобных платформ может доходить 
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до 500 тыс. пользователей в день, что говорит о востребованности 
студентами и преподавателями подобных проектов. При этом су­
ществующие подходы не создают условия для развития у целевой 
аудитории навыков самостоятельной работы с материалами.

В рамках развития проекта в существующую инфраструктуру 
внедряется личный образовательный помощник на основе искус­
ственных нейросетевых технологий, который помогает студентам 
в учебном процессе и подготовке к экзаменам, а преподавателям 
позволяет генерировать оригинальные задания. Онлайн помощник, 
опираясь на языковую модель, способен решать задачи по запросу 
пользователей, учитывая взаимодействие пользователей и имею­
щийся контент. Это достигается из-за подхода обучения языковой 
модели в виде преобразователя и нейросетевой прокладки между 
контентом на платформе и языковой моделью. Такая реализация 
позволяет минимизировать возможность списывания и подтасовки 
ответов на экзаменационные и проверочные вопросы, что, в свою 
очередь, позволит повысить качество обучения.

1. ПОСТАНОВКА ЗАДАЧИ

На  основании вышеизложенной информации участникам 
кейс-чемпионата Inno Case Hack было предложено разработать 
проект коммерциализации проекта «Образовательная песочница 
znzn.ru». В ходе решения кейса проектные команды должны были 
найти ответы на следующие вопросы.

1. Какие, по вашему мнению, существуют конкуренты на рын­
ке и в чем их отличия друг от друга?

2. В чем, с вашей точки зрения, состоят ключевые конку­
рентные преимущества проекта как инструмента решения задач 
дополнительного образования и коммерциализации современных 
методов самостоятельного обучения по сравнению с представлен­
ными на рынке конкурентами в сегменте «self-learning» платформ. 
Предложите подходы для реализации предлагаемых преимуществ 
и формирования УТП (уникального торгового предложения).

3. Какие методы продвижения проекта и привлечения целевой 
аудитории вы бы выбрали, учитывая текущую ориентацию про­
екта? Обоснуйте ответ.
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4. На какие сегменты образовательного рынка, по вашему 
мнению, тиражировать решение? Какие изменения необходимо 
провести в позиционировании и непосредственно в программном 
решении с точки зрения возникающих за счет этого пользователь­
ских ожиданий?

5. Какие потенциальные компании и государственные органи­
зации вы могли бы предложить в качестве каналов популяризации 
и продвижения решения на рынке? Каким образом?

6. Каковы, с вашей точки зрения, ключевые риски представ­
ленного проекта? Предложите пути минимизации этих рисков.

7. Какие модели монетизации можно использовать в рамках 
данного проекта? Обоснуйте ответ.

8. Какие из перспективных технологий вы считается необхо­
димыми для внедрения для улучшения потребительских характе­
ристик ресурса?

9. Сформулируйте оптимальную, по вашему мнению, страте­
гию продвижения на рынок продукта и предложите проект бизнес-
модели.

10. Абстрагируйтесь от текущего назначения программного 
решения и сформулируйте альтернативные способы применения, 
отрасли и целевые аудитории.

2. АНАЛИЗ ПРЕДСТАВЛЕННЫХ РЕШЕНИЙ

2.1. Конкурентный анализ рынка и формирование УТП

2.1.1. Решение

В ходе проведения анализа рынка команды использовали раз­
личные методы определения сегмента рынка, в котором, по их мне­
нию, позиционируется платформа. Команды выделили следующих 
конкурентов: «Яндекс Практикум», Khan Academy, «Открытое об­
разование», Quizlet, «Академика», Coursera, РЭШ, «Стобалльный 
репетитор», Skillbox, Studfile, Stepik, «Постнаука», Picmonic, 
Advance Self-learning, «Автор-24», Chegg, Visme, Skyeng, Stepik, 
Udemy, «Вебиум», Тетрика, Сбер, mentorama, «Умскул», «ЯКласс», 
«Нетология», Arzamas, Evernote, Notion, Mail.ru, Дзен, Google Docs, 
Chat GPT. В качестве критериев для сравнения использовались сле­



52	 Инноватика и предпринимательство: теория и практика

дующие функциональные возможности: флэш-карты, лекции, ана­
литика, конспекты, AI-помощник, тесты, мобильное приложение, 
видеоформат контента, удобство интерфейса, фоновая музыка.

Наиболее проработанный и отвечающий задаче конкурентный 
анализ представлен на рис. 1. В данном примере в отличие от про­
чих решений, был проведен анализ как формата – «Необходимость 
присутствия преподавателя», так и направленности контента – 
«Преподаваемые предметы». Также были выделены такие важные 
критерии, как стоимость и посещаемость.

Рассмотрим основные аспекты, выделенные командами ис­
ходя из существующего в решении функционала.

Команды акцентировали свое внимание на следующих осо­
бенностях платформы: 

аккумуляция широкого спектра материала на одном сайте;•	
простой способ ведения конспектов;•	
удобный образовательный процесс за счет интеграции си­•	
стемы повторения материала с помощью флэш карт;
возможность компоновки материала в плейлисты;•	
функция автоматического сокращения «без воды»;•	
верификация контента экспертами;•	
интегрированный ассистент на базе искусственного ин­•	
теллекта;
бесплатный доступ к основному функционалу;•	
фоновые звуки для учебы;•	
минималистичный дизайн.•	

Исходя из перечисленного, можно сформулировать УТП сле­
дующим образом:

быстрый и удобный способ поиска и получения персона­•	
лизированной информации;
эффективный тренажер для запоминания;•	
личная база знаний для каждого пользователя;•	
только верифицированный контент;•	
бесплатный сервис.•	

Несколько команд предложили рассмотреть продукт в сегмен­
те корпоративного образования. Здесь УТП были сформированы 
с учетом интересов трех сторон: бизнеса, вузов и соискателей/
сотрудников.
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Для бизнеса: решение позволяет быстро создавать конспекты 
с корпоративно информацией (прототип корпоративных порталов), 
а ИИ анализирует ее и отвечает на вопросы сотрудников, снижая 
нагрузку на старших коллег.

Для соискателей: решение позволяет сотрудничать вузам 
и бизнесу для подготовки студентов и выпускников к карьере, по­
средством создания совместных флэш-карточек, отвечающих стра­
тегии факультетов и планам компаний по набору сотрудников.

Для вузов: решение позволяет выбрать компанию для тру­
доустройства во время обучения в вузе, пройдя мини-обучение 
в формате флэш-карточек, а также получить новую профессию 
в рамках компании, получая навыки, отвечающие другим долж­
ностям на предприятии.

2.1.2. Комментарий автора

При определении конкурентов участники исходили из теку­
щей целевой аудитории, технических возможностей программ­
ного решения, используемых механик и  типа взаимодействия 
с контентом. В результате такой свободы, данной автором кейса, 
сложилась «многовекторная» картина реализации возможностей 
развития проекта, от конкуренции с образовательными проектами 
«стратегов» до небольших онлайн-проектов в сфере оказания услуг 
по написанию студенческих работ. При этом стоит отметить, что 
в сравнительных анализах некоторые команды упускали ключевые 
критерии, такие как стоимость услуг, формат предоставления услуг 
и сама направленность образовательного контента. Исходя из это­
го, результаты анализа команд невозможно обобщить, не прибегая 
к дополнительному поиску информации и дополнительному струк­
турированию (разделению) конкурентов. В целом можно говорить 
о возникновении трудностей у команд при решении поставленной 
задачи, что в том числе может быть связано с недостаточным по­
ниманием сегментации образовательного рынка России, позицио­
нирования отдельных платформ и сформированного платежеспо­
собного спроса различных целевых аудиторий.

При разработке УТП часть команд руководствовалась теку­
щими техническими возможностями и функционалом платфор­
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мы, в то время как другая часть включила в УТП самостоятельно 
предложенные решения и механики. Необходимо отметить, что 
часть команд подходила к формированию УТП не на основании 
заявленного функционала, а проецируя возможности платформы 
через «боли» клиента, что подчеркивает обоснованность выбора 
тех или иных составляющих УТП.

2.2. Привлечение целевой аудитории и каналы продвижения

2.2.1. Решение

Была определена следующая целевая аудитория: студенты 
и учащиеся школ, преподаватели вузов и учителя, взрослые, за­
интересованные в повышении квалификации. География выделена 
следующим образом: Россия, страны СНГ и страны со значитель­
ной долей русскоговорящего населения.

В качестве каналов продвижения были предложены вариан­
ты в рамках партнерского взаимодействия: организации высше­
го и среднего образования, органы исполнительной власти и их 
подведомственные организации, культурные центры, коворкинги 
и общественные пространства, тематические форумы и различные 
молодежные организации.

Предполагается продвижение через событийный маркетинг 
в различных форматах: вузовские мероприятия, образовательные 
выставки и ярмарки.

В качестве каналов продвижения через ресурсы для интернет-
маркетинга подразумевается использование следующих площа­
док: VK, YouTube (преимущественно формат Shorts), Telegram, 
«Яндекс. Дзен». Также будут использованы инструменты про­
движения в виде таргетированной и контекстной рекламы, СЕО-
оптимизации сайта, холодные e-mail-рассылки, приобретение 
рекламы на профильных ресурсах (например, ЕГЭлэнд) и у реле­
вантных по контенту и/или аудитории блогеров.

Дополнительно возможно формирование реферальной системы 
для привлечения аудитории через действующих пользователей.

Одной из команд был сформулирован маркетинговый план, 
иллюстрирующий предложенный подход к использованию раз­
личных каналов продвижения (рис. 2).
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2.2.2. Комментарий автора

Предложения команд по привлечению аудитории и выбору 
каналов продвижения демонстрируют широкий спектр инструмен­
тов, однако автор считает, что некоторые аспекты можно улучшить 
и детализировать.

Целевая аудитория была определена правильно, однако автор 
рекомендует расширить сегментацию. Также стоит рассмотреть 
возможность привлечения молодых специалистов и сотрудников 
компаний, которые нуждаются в постоянном повышении квали­
фикации и могут стать активными пользователями платформы.

Онлайн-каналы продвижения являются эффективными, осо­
бенно в современных условиях. Однако автор считает, что недо­
статочно внимания уделено новым формам взаимодействия с ау­
диторией, таким как интерактивные вебинары, использование 
геймификации в продвижении платформы. Важно интегрировать 
образовательный контент с развлекательными элементами, что 
повысит вовлеченность и мотивацию пользователей. Кроме того, 
стоит развивать контент-маркетинг.

Рис. 2. Маркетинговый план
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Партнерские программы с вузами и школами могут стать 
основой для быстрого распространения платформы в академи­
ческой среде. Однако для максимального эффекта необходимо 
предлагать вузам не только стандартные решения, но и адапти­
рованные под их специфику образовательные программы, ко­
торые позволят вузам поддерживать актуальные учебные мате­
риалы и готовить студентов к современным требованиям рынка 
труда.

В рамках событийного маркетинга стоит активнее развивать 
онлайн-форматы мероприятий, такие как регулярные вебинары 
и мастер-классы с участием ведущих преподавателей и экспертов. 
Также можно проводить онлайн-конкурсы и олимпиады среди 
студентов, что привлечет активную аудиторию и создаст допол­
нительный интерес к платформе.

Реферальная программа требует дополнительной проработ­
ки механик вознаграждений, чтобы она была привлекательной 
для пользователей. Например, можно предложить бонусы в виде 
бесплатного доступа к премиум-услугам платформы или образо­
вательные скидки.

В целом решения команд показали широкий спектр возмож­
ных подходов, однако автор подчеркивает важность комплексного 
использования различных методов продвижения и регулярного 
взаимодействия с аудиторией. Инновационные подходы, такие 
как геймификация и онлайн-мероприятия, могут значительно по­
высить интерес к платформе и сделать ее более популярной среди 
студентов и преподавателей.

2.3. Управление рисками и монетизация проекта

2.3.1. Решение

Команды выделили несколько ключевых рисков и предложи­
ли пути их минимизации:

1) технологический риск заключается в возможных задерж­
ках или сложностях при разработке и интеграции искусственного 
интеллекта (ИИ) на платформе. Команды предложили решение 
в виде сотрудничества с внешними технологическими партнерами 
для ускорения внедрения новых функций;
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2) конкурентный риск выражен в  высокой конкуренции 
на рынке EdTech, что может помешать проекту занять свою ни­
шу. Команды предложили усилить УТП платформы, сделав акцент 
на ИИ-помощнике и возможности создания персонализированных 
учебных программ; 

3) финансовый риск связан с возможным ограничением роста 
платформы за счет недостаточного финансирования. Для мини­
мизации этого риска команды предложили разработать несколько 
моделей монетизации, включая подписку на премиум-аккаунты 
и корпоративные предложения. Также были предложены стратеги­
ческие альянсы с образовательными учреждениями и компаниями 
для привлечения инвестиций;

4) юридический риск может быть вызван изменениями в за­
конодательстве, касающемся защиты данных или авторских прав, 
что может создать проблемы для работы платформы. Команды 
предложили использовать современные решения для обеспече­
ния защиты персональных данных и работать с юридическими 
консультантами для своевременного реагирования на изменения 
в законодательстве.

Команды предложили несколько вариантов монетизации:
1) подписочная модель, по которой пользователи могут бес­

платно пользоваться базовыми функциями платформы, а за доступ 
к расширенным возможностям (например, к ИИ-помощнику) пред­
полагается введение платной подписки;

2) корпоративные предложения в виде разработки индиви­
дуальных решений для бизнеса и образовательных учреждений, 
таких как интеграция с внутренними системами компаний, созда­
ние корпоративных учебных программ и аналитических отчетов.

3) фримиум-модель с рекламной поддержкой, в рамках кото­
рой бесплатные пользователи могут просматривать рекламу, что 
обеспечит дополнительный доход;

4) возможность разовых покупок курсов, за счет чего пользо­
ватели могут оплачивать доступ к специализированным курсам или 
учебным материалам, которые будут доступны на платформе;

5) лицензирование технологий, выраженная в возможности 
продажи или аренды ИИ-технологий другим образовательным 
платформам или компаниям.
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2.3.2. Комментарий автора

Решения команд по управлению рисками и монетизации про­
екта показали разнообразие подходов, однако многие из них не пол­
ностью учли специфику рынка и особенности работы платформы.

Технологический риск действительно является одним из наи­
более критичных, и подход команд является хорошо обоснованным 
предложением. 

Конкурентный риск также имеет место, однако важным мо­
ментом является не просто усиление УТП, а постоянная работа над 
тем, чтобы платформа оставалась актуальной в свете изменений 
на рынке. 

Финансовый риск в предложенных решениях акцентируется 
на моделях монетизации. Хотя подходы команд к диверсификации 
источников дохода являются актуальными, автор также отмечает 
важность четкого планирования и анализа целевых рынков, чтобы 
избежать избыточных расходов на маркетинг или развитие непод­
ходящих сегментов.

Юридический риск заслуживает внимания, и автор согласен 
с  предложениями команд о необходимости консультирования 
с юристами и внедрения современных инструментов для защиты 
данных.

В части монетизации, команды предложили сбалансирован­
ные решения, такие как подписка и корпоративные пакеты.

Предложенные командами стратегии представляют сбаланси­
рованный подход к управлению рисками и монетизации. Однако 
автор подчеркивает, что важно уделять больше внимания долго­
срочным стратегиям развития и более глубокой интеграции ИИ 
в образовательные процессы для создания действительно уникаль­
ного конкурентного преимущества.

2.4. Технологические перспективы  
и альтернативные применения

2.4.1. Решение

Команды рассмотрели несколько перспективных технологий, 
которые могут улучшить потребительские характеристики плат­
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формы, и предложили альтернативные способы применения ее 
возможностей.

Команды предложили углубить интеграцию ИИ, внедрив бо­
лее сложные алгоритмы персонализации обучения. Это позволит 
создавать учебные материалы, максимально адаптированные под 
индивидуальные потребности пользователей, и прогнозировать 
траекторию их развития. 

Одним из предложений было расширение интеграций с дру­
гими EdTech-платформами, а также открытие API для партнеров. 
Это позволит расширить возможности платформы, обеспечивая 
доступ к большему количеству учебных материалов и сервисов.

Несколько команд предложили внедрить блокчейн для созда­
ния системы подтверждения достижений пользователей. Это по­
зволит создавать защищенные цифровые сертификаты, что улучшит 
систему мотивации и аттестации.

В качестве альтернативных применений команды предложили 
использовать технологическую базу платформы не только для об­
разовательных целей, но и для корпоративного обучения, тестирова­
ния сотрудников и даже в сфере управления знаниями в компаниях. 
Также предлагались решения по интеграции платформы в HR-
системы для оценки навыков кандидатов при приеме на работу.

2.4.2. Комментарий автора

Предложения команд по внедрению перспективных техноло­
гий демонстрируют глубокое понимание возможностей платфор­
мы, однако автор считает, что некоторые аспекты требуют более 
детальной проработки и могут быть расширены.

Использование ИИ и машинного обучения действительно яв­
ляется основным направлением развития платформы. Тем не менее 
предложения команд об автоматической проверке домашних за­
даний и прогнозировании траекторий обучения стоит дополнить 
возможностями адаптивного обучения, при котором платформа 
не только подстраивается под потребности пользователя, но и ди­
намически изменяет сложность заданий.

Партнерство с другими платформами и открытие API сто­
ит усилить, создавая экосистему с партнерами, где можно будет 
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не только интегрировать материалы, но и делиться ИИ-моделями 
для улучшения качества обучения.

Блокчейн-технологии действительно могут сыграть важную 
роль в вопросах безопасности и аттестации. Однако их реализа­
ция должна быть оправданна с точки зрения востребованности 
среди пользователей, поэтому автор рекомендует провести пред­
варительное исследование о необходимости таких решений для 
целевой аудитории.

Что касается альтернативных применений, автор согласен, что 
платформа может найти свое место в корпоративном обучении, HR 
и других секторах. Тем не менее для успешного внедрения в эти 
сферы необходимо провести исследование потребностей и адап­
тировать функционал под конкретные запросы бизнеса.

Таким образом, команды предложили широкий спектр тех­
нологий и альтернативных применений, которые могут улучшить 
платформу. Интеграция ИИ и развитие партнерских связей явля­
ются наиболее приоритетными направлениями. Внедрение более 
сложных технологий, таких как блокчейн, целесообразно рассма­
тривать в долгосрочной перспективе, при этом важным шагом бу­
дет проведение дополнительных исследований и тестов на предмет 
их рентабельности и востребованности.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Представленные в рамках Inno Case Hack 2024 решения пред­
принимательского кейса, направленного на разработку концепции 
коммерциализации проекта «Образовательная песочница znzn.ru», 
не только позволили сформировать перечень взвешенных реко­
мендаций для компании, но и могут в полной мере претендовать 
на роль самостоятельных EdTech-стартапов. Стоит отметить креа­
тивность участников, их способность мыслить нестандартно, ши­
рокий кругозор и базовые знания специфики предпринимательской 
деятельности. Принимая во внимание высокий уровень представ­
ленных решений, можно с уверенностью говорить о наличии по­
тенциала к росту количества квалифицированных инноваторов 
и смелых технологических предпринимателей.
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Аннотация. Развитие кадрового потенциала организаций в кон-
тексте инновационной деятельности требует особых компетенций 
от руководителя проекта, который будет реализовывать инноваци-
онные проекты в такой организации. При этом очень важны компе-
тенции, которые помогут более грамотно провести оценку таких 
проектов на старте. Данная оценка позволяет посмотреть на про-
ект через призму технической реализуемости, экономической целе-
сообразности, организационной возможности и других параметров 
под правильным углом для принятия решения о запуске, эффектив-
ного планирования и реализации инновационного проекта, а также 
минимизации рисков. Как следствие развитие данных компетенций 
у руководителя инновационных проектов может непосредственно 
влиять на успех проектов, а значит, и на развитие организации в це-
лом. В статье приводится авторский взгляд на набор определенных 
компетенций, к которому стоит стремиться любому руководителю 
инновационных проектов, а также простая методика интегральной 
оценки таких компетенций.

Ключевые слова: компетенции, инновационные проекты, мето-
дика оценки проектов, критерии отбора проектов, риски проектов.

Abstract. Developing the human resources potential of organizations 
in the context of innovation activities requires special competencies 
from the project manager who will implement innovative projects in 

1 Статья подготовлена по итогам доклада на II Научно-практической 
конференции с международным участием «Инноватика и предприниматель­
ство: теория и практика» Школы инноватики и предпринимательства НИУ 
ВШЭ (г. Москва, 29 марта 2024 года). Тема конференции-2024: «Иннова­
ционное предпринимательство и обеспечение кадрового развития органи­
зации в новых условиях».
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such an organization. At the same time, competencies that will help to 
more competently evaluate such projects at the start are very important. 
This assessment allows you to look at the project through the prism of 
technical feasibility, economic feasibility, organizational capabilities and 
other parameters from the right angle to make a decision on launching, 
effective planning and implementation of an innovative project, as well 
as minimizing risks. As a result, the development of these competencies in 
the head of innovative projects can directly affect the success of projects, 
and therefore the development of the organization as a whole. The article 
provides the author’s view on a  set of certain competencies that any 
manager of innovative projects should strive for, as well as a simple 
methodology for the integral assessment of such competencies.

Keywords: competencies, innovative projects, project evaluation 
methodology, project selection criteria, project risks.

Введение

Инновационные проекты – это проекты, результатом кото­
рых должны стать инновации, то есть улучшенный новый товар 
или услуга или организационное изменение, приводящее к каче­
ственным или количественным изменениям в компании. В целом 
инновациями занимаются глобально по двум причинам: догнать 
конкурентов, чтобы не  потерять существующую долю рынка, 
и опередить конкурентов, сделать задел на будущее. Примеры 
первого подхода можно наблюдать довольно часто. Так, компания 
понимает, что без базовой цифровизации уже невозможно суще­
ствовать в современных условиях. Поэтому проекты по внедрению 
ERP, CRM, BI и других систем это уже не дань моде, а совре­
менные условия конкурентоспособности компаний. И зачастую 
в организациях, в которых этого не было ранее, данные проекты 
будут являться инновационными. К примерам второго типа можно 
отнести яркие кейсы вывода на рынок инновационных товаров, 
как было с  iphone, продуктами технологии блокчейн, ChatGPT 
и другими прорывными технологиями. 

Тем не менее инновационные проекты любого типа реализу­
ются в командах, и от компетенций данных команд зависит и глав­
ный результат в виде инновации. При этом лидер команды, он же 
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руководитель проекта, здесь будет иметь ключевую роль. Какова 
же главная задача руководителя инновационного проекта на стар­
те проекта? Это, безусловно, собрать команду проекта, привлечь 
инвестиции в случае необходимости, составить план проекта и за­
пустить проект. Однако есть еще одна специфическая роль – это 
оценка целесообразности на старте проекта, ведь именно от этого 
зависят дальнейшие шаги и успех реализации проекта. Иногда 
проект и вовсе не запускается, так как становится очевидным, 
что риски такого проекта весьма высоки. На это указывает нам 
и современный стандарт PMI PMBOK, где уже выделяется явный 
блок в жизненном цикле водопадной модели [1].

Каковы же основные области, на которые стоит обращать вни­
мание при старте проекта? Автор данной работы выделяет десять 
из них: экономическая целесообразность, техническая реализуе­
мость, организационная возможность, командная слаженность, 
финансовая необходимость, временная необходимость, блокирую­
щие риски проекта, уровень инновационности, уровень защиты 
интеллектуальной собственности и законодательная возможность. 
Раскроем чуть подробнее смысл каждой из областей.

Экономическая целесообразность отвечает как за правильный 
экономический расчет проекта, так и за то, нужен ли будет дан­
ный проект далее рынку и конечному потребителю. Это главный 
параметр, так как коммерциализация инноваций возможна, только 
если это экономически оправданно. Техническая реализуемость 
подразумевает, что задумку стоит оценить с точки зрения физи­
ческой, технологической возможности реализации проекта, ведь 
не каждый проект чисто технически можно осуществить. Бывает, 
что проект все-таки можно осуществить, но при этом затраты на­
столько велики, что реализация проекта становится нецелесоо­
бразной с экономической точки зрения. Под организационной 
возможностью понимается реалистичность и трудозатратность 
реализации проекта в конкретном месте, организации. Не всегда 
бюрократия компании и внутренние процессы позволяют это сде­
лать. Для эффективного достижения целей проекта необходимо 
грамотно подобрать команду, увлечь людей и замотивировать их 
на результат. Часто руководителю проекта могут вменить опре­
деленную команду без его непосредственного участия в отборе. 
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В этом случае нужно быть еще более внимательным на старте. 
Отдельная задача – обеспечить слаженность команды, то есть то, 
насколько команда готова работать вместе, в том числе в усло­
виях повышенных рисков и неопределенности. Параметр финан­
совой необходимости отражает то, сколько потребуется денеж­
ных средств для реализации проекта в срок, и на что именно 
планируются затраты. Зачастую этот параметр можно хорошо 
смоделировать даже для совсем инновационного проекта. И от 
того, насколько реалистично выполнена оценка, зависит серьез­
ность намерений в реализации проекта. Временная необходи­
мость оценивает сроки реализации проекта, при этом именно 
к привязке данного срока оцениваются другие параметры. Под 
блокирующими рисками проекта имеются в виду такие риски, 
которые точно могут привести к остановке или закрытию про­
екта. Более детально с рисками нужно работать на протяжении 
всего цикла проектной деятельности. Уровень инновационности 
показывает нам, насколько проект соответствует понятию инно­
вационного проекта. Это играет роль, к примеру, при получении 
государственного финансирования, а также указывает, насколько 
высокорискованным будет реализация проекта. Уровень защиты 
интеллектуальной собственности оценивается по наличию охра­
няемых документов у технологии, лежащей в основе инноваци­
онного проекта. Помимо этого оцениваются возможность, форма 
и целесообразность защиты проекта. Законодательная возможность 
инновационного проекта – это параметр, который важно оценивать 
с точки зрения наличия или необходимости разрешительных до­
кументов, сертификации как на момент старта проекта, так и по 
ходу его реализации, а также по завершении проекта.

Итак, все вышеперечисленные параметры должен суметь 
выявить и оценить руководитель инновационного проекта. В иде­
але руководитель проекта должен иметь максимальный спектр 
всевозможного образования и опыта, включая высшее техниче­
ское образование в сочетании с юридическим и экономическим. 
Но такое на практике в большинстве случаев не представляется 
возможным. Кроме того, наличие именно высшего образования 
еще не гарантирует обладания некоторыми навыками, которые 
можно приобрести только на практике. Однако осознание ком­
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петенций, о которых пойдет речь ниже, может помочь выбрать 
подходящую траекторию развития, чтобы иметь полный спектр 
компетенций.

Компетенции руководителя  
инновационных проектов

Компетентностный подход к управлению давно зарекомен­
довал себя в подходах к управлению проектами. Так, в широко 
известном стандарте ICB4 от IPMA [2] представлен широчайший 
спектр компетенций для различных сфер по управлению проекта­
ми: содержание, сроки, стоимость, коммуникации, риски и другие. 
Однако в данном стандарте нет явного ответа, какие же компе­
тенции являются ключевыми для руководителя инновационного 
проекта.

Разберем основные якорные компетенции, необходимые для 
максимально успешной оценки проекта на старте.

1. Технический кругозор в науке и технике (далее – ТК). Яв­
ляется основополагающим фундаментом. Большинство иннова­
ционных проектов имеют в своей основе исследования и разра­
ботки, поэтому ориентироваться в современных технологических 
трендах является необходимым условием, даже если сама компа­
ния специализируется на чем-то конкретном. Это связано с тем, 
что современные технологии имеют междисциплинарный харак­
тер, и уже недостаточно иметь узкоспециализированые знания, 
например в области уровня оценки готовности технологий [3]. 
Примером может стать использование искусственного интеллек­
та, который за последние годы проник в абсолютно все сферы 
экономики и жизни. 

2. Владение методикой расчета инвестиционных проектов 
(далее – МРИП). Знание основных экономических показателей 
гарантирует умение читать финансы любого проекта, а также при 
необходимости производить расчет самому. При этом самое важ­
ное – учитывать реалистичность соотношения срока проекта с фи­
нансами, рассчитанными на этот период.

3. Коммуникабельность (далее – К). В большинстве современ­
ных стандартах по управлению проектами значимость soft-skills 



70	 Инноватика и предпринимательство: теория и практика

сильно возросла за последнее время. Действительно, от того, как 
именно руководитель проекта может выстроить коммуникацию 
со стейкхолдерами, во многом зависит результат проекта. Никакие 
современные программные средства не смогут заменить простое 
человеческое общение. Однако в инновационной сфере есть своя 
специфика. К примеру, часто представители инновационной экоси­
стемы имеют дело с авторами инновационных идей. Как правило, 
это люди очень творческие и уверенные в уникальности именно 
их конкурентной идеи. Для того чтобы распознать истинное по­
ложение дел для предлагаемой разработки, часто приходится при­
менять нестандартные психологические ходы.

4. Эмоциональный интеллект (далее – ЭИ). Помимо обычных 
коммуникативных навыков хотелось бы выделить отдельную 
компетенцию, которая отвечает за эмпатию как в команде про­
екта, в организации, так и в работе со стейкхолдерами. Умение 
чувствовать человека очень важно для выбора правильной модели 
последующего взаимодействия с ним.

5. Системное и  критическое мышление (далее  – СКМ). 
Данная компетенция отвечает за умение принимать правильные 
решения в нестандартных ситуациях. Человеку по своей природе 
хорошо даются простые решения, однако при работе с иннова­
циями степень неопределенности и влияние рисков многократ­
но возрастают. Часто от руководителя инновационного проекта 
требуется принимать управленческие решения как в условиях 
быстроменяющейся среды, так и в условиях более размеренной 
работы. В первом случае для более эффективного приятия ре­
шения следует для начала достичь эмоциональной стабильно­
сти в своем психическом состоянии, во втором случае можно 
задействовать различные инструменты для выработки решения, 
например, swot-анализ, диаграмма Исикавы, метод бизнес-канвы 
и другие.

6. Навыки тайм-менеджмента (далее – ТМ). Навыки лич­
ного и в особенности корпоративного тайм-менеджмента – это 
ключевые компетенции для планирования, делегирования и кон­
троля задач, назначения и проведения встреч по проекту. Если 
коммуникабельность и эмоциональный интеллект скорее ближе 
к области психологии, то навыки управления временем помимо 
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психологической составляющей содержат определенные техно­
логии, от методики ведения собственного календаря и планиро­
вания дел, до профессионального использования современных 
платформ «Битрикс24», «Яндекс.Трекер» и другого программного 
обеспечения.

7. Знание основ в области защиты интеллектуальной собствен­
ности (далее – ИС). Данная специфическая компетенция характер­
на для инновационной сферы, поскольку часто приходится иметь 
дело с результатами интеллектуальной деятельности, которые мо­
гут возникнуть как в процессе работы над инновационными про­
ектами, так и в его результате.

8. Управленческие навыки (далее – УН). Способность прини­
мать управленческие, предпринимательские, порой нестандартные 
решения, организовывать деятельность, контролировать и дру­
гие чисто управленческие компетенции кажутся на первый взгляд 
весьма обычными, однако стоит еще с большим вниманием от­
нестись к ним в контексте работы с инновациями, как отмечено 
в работе [4]. К примеру, важно, чтобы руководитель проекта со­
блюдал здоровый баланс над задачами, которые он может сделать 
сам, и над задачами, которые он может делегировать. 

9. Отбор и обучение команды проекта (далее – КП). Немало­
важной является компетенция, которая отвечает за способность 
собрать, обучить и, что особенно важно, удержать команду для 
работы над инновационным проектом. Помимо этого инноватору 
приходится иметь дело с такими областями, в которых он не раз­
бирается, однако принимать решения и работать над проектом он 
все равно должен. Здесь важно найти и довериться профильному 
эксперту.

10. Экономическое мышление и маркетинг (далее – ЭМиМ). 
Все проекты, как было описано ранее, должны проходить че­
рез призму экономической оценки. Умение проводить Customer 
Development [5], видеть конечного пользователя будущей техно­
логии еще вначале проекта, умение оценить ключевой сегмент 
рынка  – все это важные современные навыки профессионала. 
Кроме того, такой руководитель проекта должен уметь просчи­
тать не только экономический эффект проекта, но и привязать его 
конкретно к экономической выгоде всей компании.
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модель оценки компетенций

Проранжируем все вышеперечисленные данные компетенции 
с учетом условных коэффициентов значимости для компетент­
ностной модели, необходимой для успешной оценки инноваци­
онных проектов на старте. Каждую компетенцию будем условно 
оценивать от 1 до 10, по степени проработанности в проекте. Вся 
оценка проходит в безразмерных величинах. За максимальный 
балл общей оценки возьмем условную 1, а также введем распре­
деление весов компетенций на основе собственной экспертной 
оценки значимости того или иного показателя в общей структуре 
оценки. В результате предлагается следующее распределение:

0,2×ТК + 0,05×МРИП + 0,05×К + 0,05×ЭИ + 0,05×СКМ + 
+ 0,05×ТМ + 0,05×ИС + 0,2×УН + 0,1×КП + 0,2×ЭМиМ = 1×ОК, 
где ОК – Оценка общей компетенции руководителя инновацион­
ного проекта.

Таким образом, мы получили простую модель оценки компе­
тенций для руководителей инновационных проектов, также при­
менимую для оценивания всех категорий работников компании, 
которые работают в каком-либо виде с инновациями. Практическое 
применение данной модели будет полезно hr-специалистам при 
подборе и проверки знаний у сотрудников инновационных под­
разделений, бизнес-инкубаторов, фондов, институтов развития 
и другой инновационной инфраструктуры, а также категориям 
работников, занимающихся обучением инновациям.
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Инновационная активность  
сотрудников российских организаций:  

динамика и факторы устойчивости1

И.Б. Юдин, ИСИЭЗ НИУ ВШЭ, Москва, Россия;
Л.С. Кузина, ИСИЭЗ НИУ ВШЭ, Москва, Россия

Аннотация. Инновационная активность часто рассматривает-
ся как один из факторов достижения экономического роста и обеспе-
чения устойчивого развития. Как правило, она измеряется на уровне 
отдельных отраслей или организаций, вследствие чего полученные 
результаты невозможно генерализировать. В этом исследовании 
на данных Мониторинга инновационного поведения населения, про-
водимого Институтом статистических исследований и экономики 
знаний (ИСИЭЗ) НИУ ВШЭ, рассматривается динамика инновацион-
ной активности сотрудников российских организаций, оценивается 
устойчивость их практик генерации инноваций, а также выявляются 
факторы, потенциально обуславливающие эту устойчивость.

Ключевые слова: инновационная активность, инновации на ра-
бочем месте, инициируемые сотрудниками инновации, серийные 
инноваторы.

Abstract. Innovation activity is often recognized as one of the key 
factors driving economic growth and sustainable development. It is typically 
measured at the organizational level. Therefore, the results can rarely be 
generalized. Current study analyses data from the Monitoring Survey 
of Innovative Behavior of the Population by the Institute for Statistical 
Studies and Economics of Knowledge of the HSE University (ISSEK HSE). 
This study aims to describe the dynamics of employees’ engagement in 
workplace innovative process, outline whether it is repeated and identify 
the factors that could determine continual engagement in this process.

Keywords: innovation activity, workplace innovation, employee-
driven innovations, serial innovators.

1 Статья подготовлена по итогам доклада на II Научно-практической конфе­
ренции с международным участием «Инноватика и предпринимательство: теория 
и практика» Школы инноватики и предпринимательства НИУ ВШЭ (г. Москва, 
29 марта 2024 года). Тема конференции-2024: «Инновационное предпринима­
тельство и обеспечение кадрового развития организации в новых условиях».
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Введение

Поддержка инновационной активности организаций в рамках 
инновационной политики долгое время была направлена на мак­
симизацию экономических выгод от вложений в развитие науки 
и технологий, которые могли бы обеспечить экономический рост 
на национальном уровне. В последние годы помимо ориентации 
на экономический рост инновационная политика дополнилась на­
правленностью на достижение целей устойчивого развития, в т.ч. 
в сфере экологии [1].

На организационном уровне значимость внедрения иннова­
ций обосновывается в т.ч. их ролью в повышении экономических 
показателей [2] и конкурентоспособности организации [3]. Как 
правило, инновационную активность изучают именно на уровне 
организаций, который некоторые исследователи называют микро­
уровнем анализа [4]. В основном исследования инновационной 
активности ограничиваются одной отраслью или отдельными ком­
паниями. Наряду с этим направлением с начала XXI века начал 
развиваться подход, связанный с инновациями, инициированными 
сотрудниками (employee-driven innovations, EDI), позволяющий 
изучать «низовой» инновационный потенциал [5].

При изучении инновационной активности на уровне сотрудни­
ков принято использовать понятие «инновации на рабочем месте» 
(workplace innovation). Оно описывает процесс участия сотрудни­
ков в производстве идей относительно создания новых продуктов, 
услуг или процессов, а также их улучшения и внедрения в органи­
зационную структуру [6]. Инновационная активность может как 
представлять собой разовые предложения новых идей, так и ста­
новиться устоявшимся поведением. Можно предположить, что 
устойчивость инновационной активности сотрудников позволит 
руководству лучше планировать деятельность организации, более 
осмысленно инвестировать средства и получать более предсказуе­
мые результаты. Кроме того, устойчивая инновационная актив­
ность сотрудников может свидетельствовать о системной работе 
организации с их инновационными предложениями.

В целом исследований, отслеживающих динамику инноваци­
онной активности сотрудников, крайне мало. Российских данных 
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по таким исследованиям также найдено не было. В этой работе 
мы пытаемся ответить на вопросы о том, 1) какова динамика ин­
новационной активности сотрудников в российских организациях, 
2) насколько эта активность устойчива и 3) что ее определяет?

1. Особенности измерения 
 инновационной активности сотрудников

Динамику инновационной активности сотрудников можно 
условно проследить на данных статистики инноваций. К иннова­
ционно активным относят организации, осуществляющие иннова­
ционную деятельность, которая понимается достаточно широко. 
Помимо исследований и разработок новых продуктов такая дея­
тельность включает в себя, например, приобретение прав на патен­
ты и покупку машин, оборудования и прочих средств, связанных 
с инновационной деятельностью [7].

Статистика инноваций улавливает только те предложения со­
трудников, которые можно назвать результативными, т.е. кото­
рые отразились в появлении новых или значительном улучшении 
существующих товаров и услуг. В России на 2021 г. 11,9% орга­
низаций было отнесено к инновационно активным. В 2017 г. уро­
вень инновационной активности организаций был самым высоким 
(14,6%), в 2016 г. он был самым низким (8,4%). Статистика также 
позволяет отследить динамику численности работников в под­
разделениях, выполнявших научные исследования и разработки. 
В 2021 г. их численность достигла 478 тыс. человек, максимума 
с 2015 г., когда их было 444 тыс. При этом средняя численность 
работников в таких подразделениях за это время сократилась с 19 
до 17 человек [7].

Учитываемых таким образом сотрудников можно условно от­
нести к институциональным инноваторам, в чьи обязанности входит 
подобная деятельность. Инноваторов-добровольцев, которые предла­
гают нововведения вне должностных обязанностей [8], в статистике 
отследить не удается. С точки зрения оценки устойчивости инноваци­
онной активности на уровне работников статистика инноваций тоже 
не слишком информативна, т.к. она не позволяет соотносить актив­
ность одного и того же работника в разные моменты времени.
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Альтернативным источником данных для оценки инноваци­
онной активности на рабочем месте являются социологические 
опросы. При использовании опросных данных появляется возмож­
ность отследить весь путь инновации: от высказывания предло­
жения до ее реализации. В подобных исследованиях также можно 
рассмотреть инноваторов, чьи идеи не получили поддержки и не 
были воплощены. Использование данных лонгитюдных опросов, 
в свою очередь, позволит оценить инновационную активность од­
них и тех же сотрудников в динамике.

Как отмечалось выше, инновационную активность часто изу­
чают на организационном уровне [4]. Исследователи используют 
как одномерные показатели, опирающиеся на оценки руководи­
телей [9] или сотрудников [10], так и многомерные показатели 
инновационного поведения сотрудников, получаемые с  помо­
щью факторного анализа на основе вопросов по типу шкалы Ли­
керта [11]. Чаще всего такие вопросы фиксируют оценки людей, 
а не их поведение.

Использование таких подходов и показателей сопряжено с не­
которыми ограничениями. Например, 1) из-за того, что опросы 
проводятся на уровне отдельных организаций, полученные ре­
зультаты нельзя распространять на другие организации и отрасли, 
а 2) вопросы по типу шкалы Ликерта зачастую слабо отражают 
фактическую генерацию инноваций. Соответственно, при изуче­
нии инновационной активности предлагается использовать вопро­
сы о фактическом участии в инновационном процессе.

2. Методология

Основным источником опросных данных об инновационной 
активности сотрудников организаций в России является монито­
ринг инновационного поведения населения (МИПН) ИСИЭЗ НИУ 
ВШЭ, проводящийся на базе Российского мониторинга эконо­
мического положения и здоровья населения (РМЭЗ) НИУ ВШЭ. 
В данной работе анализируются данные двух волн МИПН, первая 
из которых была проведена на базе 27 волны РМЭЗ (сбор данных 
проводился в декабре 2018 г. – январе 2019 г.), а вторая – на базе 
29 волны РМЭЗ (сентябрь 2020 г. – январь 2021 г.). Поскольку 
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в данной работе внимание уделяется инновационному поведению 
сотрудников организаций, в выборку были включены только рабо­
тающие респонденты в возрасте 18 лет и старше. Размер исполь­
зуемой выборки для волны 2018 г. составил 4862 респондента, 
а для волны 2020 г. – 4803 респондента. При анализе устойчи­
вости инновационного поведения также анализируется подвы­
борка, в которую вошли респонденты, участвовавшие в обеих 
волнах, – 3455 респондентов.

Для оценки участия человека в процессе генерации инноваций 
респондентам задавался следующий вопрос: «Многим людям при-
ходят на ум идеи о том, как усовершенствовать свою работу или 
свой бизнес. Скажите, пожалуйста, приходилось ли Вам в тече-
ние последних трех лет предлагать какие-либо идеи по усовершен-
ствованию производственных или бизнес-процессов, по улучшению 
качества товаров и услуг или их продвижению?»

Помимо вопроса о непосредственном предложении идей ре­
спондентам задавались вопросы о том, чего касались их предло­
жения и в какой степени они были реализованы. В соответствии 
с руководством Осло выделяются четыре вида инноваций [12]: 
1) продуктовые, связанные с созданием новых или значительным 
улучшением уже существующих товаров и услуг, 2) процессные, 
связанные с совершенствованием производственных процессов, 
3) маркетинговые, связанные с созданием новых методов мар­
кетинга и новых способов продвижения товаров и услуг, а также 
4) организационные, связанные с совершенствованием бизнес-
процессов. В рамках МИПН также изучаются четыре типа инно­
вационных предложений: 1) по усовершенствованию производ­
ственных или бизнес-процессов, 2) по созданию новых товаров 
и услуг, 3) по улучшению существующих товаров и услуг, а также 
4) по маркетингу и продвижению товаров и услуг.

3. Сколько в России сотрудников-инноваторов  
и кто они?

По данным МИПН, в 2018–2020 гг. доля сотрудников, пред­
лагавших в течение последних трех лет новые идеи, составля­
ла 5–7%. Более чем в половине случаев идеи были направлены 
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на усовершенствование производственных или бизнес-процессов 
(см. табл. 1). Реже они затрагивали улучшение существующих то­
варов и услуг или были нацелены на сферу маркетинга. Меньше 
всего сотрудники организаций предлагали идеи для новых това­
ров и услуг.

Таблица 1

Направления предложенных инновационных идей: 2018–2020, 
в % от опрошенных,  

предлагавших инновационные идеи в соответствующем году

Направление инновационной идеи 2018 2020

Усовершенствование производственных  
или бизнес-процессов 72 54

Улучшение существующих товаров и услуг 45 33

Маркетинг и продвижение товаров и услуг 35 25

Создание новых товаров и услуг 24 14

Примечательно, что за период 2018–2020 гг. доля предлагав­
ших идеи по каждому из четырех направлений снизилась. Это обу­
славливается тем, что инноваторы, вошедшие в выборку 2018 г., 
предлагали идеи по нескольким направлениям сразу, тогда как 
вошедшие в выборку 2020 г. предлагали более конкретные идеи, 
относящиеся преимущественно к одному направлению. В 2020 г. 
доля предлагавших идеи по одному направлению выросла с 55% 
до 81%, а доля предлагавших идеи по двум и более направлениям 
сократилась с 42% до 18%. Среднее число направлений иннова­
ционных идей сократилось с 1,8 до 1,3.

Для существенной доли инноваторов подготовка подобных 
предложений является их непосредственной должностной обязан­
ностью. Так, доля институциональных инноваторов, обязанных 
предлагать что-то новое, составляла 46% в 2018 г. и 40% в 2020 г. 
Оставшиеся 54% и 60% соответственно являются инноваторами-
добровольцами, которые предлагают идеи по собственной воле.

Успешность реализации предложений связана с тем, к ка­
кому типу инноваторов относится сотрудник. Идеи институцио­
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нальных инноваторов реализуются практически всегда: две трети 
их предложений воплощаются в полной степени, а оставшаяся 
треть частично. Идеи инноваторов-добровольцев оказываются 
реализованы в полной мере в половине случаев, а  частично – 
в трети. Однако в случае идей в сфере маркетинга предложения 
инноваторов-добровольцев реализуются полностью в трети слу­
чаев, а частично – в половине.

Говоря о факторах, обуславливающих инновационную ак­
тивность сотрудников, положительную связь с генерацией идей 
имеют 1) должностные обязанности по их предложению, 2) поль­
зовательская инновационная активность1, 3) высокий человече­
ский капитал, 4) наличие подчиненных, 5) стабильный характер 
занятости, 6) инновационный климат в организации, в т.ч. наличие 
механизмов для сбора идей, возможность свободно высказывать 
предложения [8, 13].

К факторам, снижающим шансы генерации инноваций, отно­
сятся 1) длительный стаж в одной компании, 2) высокий уровень 
доверия руководству и 3) работа в организации или на предпри­
ятии, принадлежащем государству [8, 13]. На стадии реализации 
инновационных идей значимыми факторами оказываются только 
1) должностные обязанности по предложению идей, 2) наличие 
подчиненных и 3) женский пол. Так, наибольшие шансы на полно­
ценную реализацию своих идей в российских организациях име­
ют женщины-руководительницы, в обязанности которых входит 
предложение подобных идей [13].

4. Насколько устойчиво  
инновационное поведение сотрудников?

Среди участвовавших в обеих волнах МИПН респондентов 
доля предлагавших новые идеи хотя бы в одной из волн исследо­
вания составляет около 10%: 5% предлагали их только в 2018 г., 

1 Под пользовательской инновационной активностью мы понимаем приду­
мывание чего-то нового, создание какого-либо проекта или усовершенствование 
какого-либо продукта, вещи, которую респондент или его (ее) семья используют 
в повседневной жизни. Подобная активность должна быть выполнена в свобод­
ное время в течение последних трех лет.
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3% только в 2020 г., а оставшиеся 2% – в ходе обеих волн1. Так, 
предложение идей для большинства инноваторов не  является 
устойчивой практикой. Многие не продолжают их предлагать. 
При этом выбывающих замещают новые инноваторы, вследствие 
чего совокупная их доля существенно не изменяется.

По основанию регулярности предложения идей инноваторов 
можно подразделить на два типа: обычные, т.е. предлагающие идеи 
нерегулярно, и серийные, т.е. предлагающие идеи на постоянной 
основе. Примечательно, что группа серийных инноваторов, пред­
лагавших идеи в ходе обеих волн МИПН, на 73% состоит из до­
бровольцев, примерно каждый второй из которых был институ­
циональным инноватором в ходе одной из волн2. Оставшиеся 27% 
оба раза были институциональными инноваторами. Таким образом, 
ядро серийных инноваторов состоит из тех, кто заинтересован 
в улучшении или создании чего-то нового даже без привязки к сво­
им должностным обязанностям. Рассмотрим факторы, связанные 
с устойчивостью инновационного поведения (см. табл. 2).

Таблица 2

Характеристики инноваторов и НЕинноваторов

Инноваторы НЕинноваторы

Серийные Обычные

Социально-демографические черты

Средний возраст, лет 41 42 43

Пол (мужской) 63% 53% 47%

Населенный пункт (город) 94% 84% 69%

1 В данном контексте стоит обратить внимание на следующее ограничение: 
при ответе на вопрос об инновационной активности за последние три года в хо­
де волны 2020 г. человек мог говорить о тех же предложениях, что и в 2018 г., 
вследствие пересечения временных периодов.

2 В данном контексте стоит обратить внимание на следующее ограничение: 
при ответе на вопрос об инновационной активности за последние три года в хо­
де волны 2020 г. человек мог говорить о тех же предложениях, что и в 2018 г., 
вследствие пересечения временных периодов.
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Инноваторы НЕинноваторы

Серийные Обычные

Человеческий капитал

Высшее образование 71% 56% 34%

Знание иностранного языка 62% 40% 20%

Занимались 
самообразованием 89% 76% 43%

Профессионализм,  
в баллах из 9 7,2 6,9 6,2

Инновационность

Опыт создания 
пользовательских инноваций 24% 14% 3%

Профессиональные характеристики

Работали:

только в частных 
организациях 58% 61% 53%

только в государственных 
организациях 27% 29% 36%

меняли работу 15% 10% 11%

Были руководителем:

в ходе обеих волн 45% 33% 13%

в ходе одной волны 16% 14% 9%

не были руководителем 39% 54% 78%

Стаж общий, лет 19,6 19,3 20,5

Начиная с социально-демографических характеристик, сред­
ний возраст обычных инноваторов (42 года) практически не от­
личается от возраста серийных (41 год). При этом среди послед­
них чаще встречаются мужчины (63% против 53% среди обычных 
инноваторов) и городские жители (94% против 84%).
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Серийными инноваторами чаще бывают люди с высоким чело­
веческим капиталом: имеющие высшее образование (71% против 
56%), знающие иностранные языки (62% против 40%) и занимаю­
щиеся самообразованием (89% против 76%). Однако в оценках 
своего профессионализма различий между серийными и обычными 
инноваторами почти нет (7,2 против 6,9 балла из 9).

Еще одним фактором, связанным с принадлежностью к груп­
пе серийных инноваторов, является участие в процессе создания 
пользовательских инноваций. Примерно каждый четвертый се­
рийный инноватор (24%) является также и пользовательским ин­
новатором, тогда как в группе обычных инноваторов аналогичная 
доля почти в два раза ниже (14%).

Отдельно остановимся на профессиональных аспектах. Во-
первых, среди серийных и обычных инноваторов примерно рав­
ные доли в течение обеих волн МИПН работали как в полностью 
частных организациях (58% против 61%), так и в организациях, 
частично или полностью принадлежащих государству (27% против 
29%). За обе волны 15% серийных инноваторов работали на пред­
приятиях разных типов, что может объясняться сменой работы, 
тогда как среди обычных инноваторов эта доля была заметно ни­
же – 10%. Говоря о позиции в организации, среди серийных ин­
новаторов 45% занимали руководящие позиции в течение обеих 
волн, а 39% были рядовыми сотрудниками. Оставшиеся 16% за­
нимали руководящую позицию только в ходе одной волны. Среди 
обычных инноваторов 33% имели подчиненных в течение обе­
их волн, 54% были рядовыми сотрудниками, а оставшиеся 14% 
перемещались в организационной иерархии. Средний общий стаж 
серийных и обычных инноваторов при этом оказался одинаков: 
19,6 и 19,3 года.

Заключение

В этой статье продемонстрирован подход к оценке инноваци­
онной активности сотрудников российских организаций на основе 
лонгитюдного мониторингового опроса населения. Этот подход 
опирается на вопросы о фактическом участии людей в инноваци­
онном процессе как на стадии генерации инноваций, так и на ста­
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дии их внедрения. Выявлено, что доля инноваторов в российских 
организациях хоть и не очень высока, но находится на стабильном 
уровне (5–7% сотрудников). Несмотря на видимую стабильность 
этой доли, состав инноваторов изменился: часть предлагавших 
идеи только в ходе первой волны была заменена другими сотруд­
никами, предлагавшими идеи только в ходе второй. При этом 2% 
сотрудников предлагали идеи в ходе обеих волн, т.е. были се­
рийными инноваторами. Именно эту категорию мы можем обо­
значить как ядро инноваторов. Для подавляющего большинства 
из них предложение идей не всегда относится к их обязанностям. 
Кроме того, было выявлено, что в эту категорию чаще попада­
ют мужчины, образованные и заинтересованные в саморазвитии, 
люди с опытом пользовательских инноваций, а также сотрудники 
частных организаций и предприятий.
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Аннотация. В данной статье рассматривается роль инноваци-
онного предпринимательства в экономике и ее развитие в Республике 
Казахстан. Актуальными вопросами сегодня являются поощрение 
инновационной деятельности и инновационной активности, цель 
которых создание экономического и социального эффекта на уровне 
страны, в связи с чем инновационные процессы в Казахстане реализу-
ются через целенаправленную государственную политику. В стране 
действуют программы и стратегии инновационного предпринима-
тельства, функционируют институты развития государственной 
поддержки инноваций. Все эти меры нацелены на рост конкуренто-
способности как компаний, так и специалистов, на эффективное 
взаимодействие государства, бизнеса и науки.

Ключевые слова: инновации, предпринимательство, инноваци-
онная политика, экономический эффект, социальный эффект, инно-
вационная инфраструктура.

Abstract. This article examines the role of innovative entrepreneurship 
in the economy and its development in the Republic of Kazakhstan. 
Current issues today are the encouragement of innovation and innovative 
activity, the goal of which is to create economic and social effect at the 
country level. In this connection, innovative processes in Kazakhstan 
are implemented through targeted government policy. The country has 

1 Статья подготовлена по итогам доклада на II Научно-практической конфе­
ренции с международным участием «Инноватика и предпринимательство: теория 
и практика» Школы инноватики и предпринимательства НИУ ВШЭ (г. Москва, 
29 марта 2024 года). Тема конференции-2024: «Инновационное предпринима­
тельство и обеспечение кадрового развития организации в новых условиях».
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programs and strategies for innovative entrepreneurship, and institutions 
for the development of state support for innovation. All these measures are 
aimed at increasing the competitiveness of both companies and specialists, 
at effective interaction between the state, business and science.

Keywords: innovation, entrepreneurship, innovation policy, economic 
effect, social effect, innovation infrastructure.

ВВЕДЕНИЕ

В настоящее время инновации превратились в движущую силу 
экономического и социального развития страны. Инновационное 
предпринимательство связано с  новаторством. Меняется роль 
предпринимателя в создании новых товаров и услуг, технологий, 
методов управления и организации производства, нового сочета­
ния факторов производства, ориентированных на удовлетворение 
запросов конечного потребителя.

Сегодня без современных технологий, расширения ассорти­
мента и повышения качества товаров и услуг невозможно повы­
сить конкурентоспособность. Важно, чтобы инновационная дея­
тельность в компаниях носила постоянный характер, а не разовый. 
Для внедрения инновации необходима постоянная обратная связь 
с потребителями товаров и услуг.

Характер инновационной деятельности в компаниях можно 
оценивать через инновационную активность человеческих ре­
сурсов. Поощрение инновационной активности, формирование 
и реализация инновационной деятельности нацелены на получе­
ние экономического и социального эффекта. Рассмотрим развитие 
инновационных процессов в Казахстане.

1. ИННОВАЦИОННЫЕ ПРОЦЕССЫ В КАЗАХСТАНЕ

Инновационные процессы в Казахстане реализуются через 
целенаправленную государственную политику. Разработаны и дей­
ствуют концептуальные программы и стратегии инновационного 
предпринимательства, функционируют институты развития, на­
пример, АО «Банк развития Казахстана», АО «Инвестиционный 
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фонд Казахстана», АО «Национальный инновационный фонд», 
АО «Фонд развития малого предпринимательства», АО «Центр 
инжиниринга и трансферта технологий» и др., созданы свободные 
экономические зоны. Реализация проектов в рамках модернизации 
промышленности и диверсификации экономики закреплены в про­
грамме «30 корпоративных лидеров Казахстана», цель которой 
модернизация экономики и повышение конкурентоспособности 
производителей.

В  Казахстане проводится работа по  развитию инноваций 
и построению инновационной экосистемы, созданию наукоем­
кой экономики. В  Национальном плане развития Республики 
Казахстан до 2025 года общенациональным приоритетом явля­
ется «Построение диверсифицированной и инновационной эко­
номики» [1]. Задачи по поддержке инноваций также предусмо­
трены в Концепции цифровой трансформации, развития отрасли 
информационно-коммуникационных технологий и кибербезопас­
ности на 2023–2029 годы [2].

2. ПОДДЕРЖКА ИННОВАЦИОННОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

Основные законодательные акты по поддержке инноваци­
онной деятельности в Казахстане это: Предпринимательский 
кодекс, Экологический кодекс, Закон об инновационном кла­
стере «Парк инновационных технологий», Закон «О коммер­
циализации результатов научной и  (или) научно-технической 
деятельности», закон «О государственно-частном партнерстве», 
Закон «О промышленной политике», закон «О государственном 
регулировании развития агропромышленного комплекса и сель­
ских территорий», Закон «Об информатизации», Закон «О спе­
циальных экономических и индустриальных зонах» и др. [3, 4, 
5, 6, 7, 8, 9, 10]. Так, например, в Предпринимательском кодек­
се рассмотрены вопросы софинансирования венчурных фондов 
и предоставления инновационных грантов, содействие в разви­
тии бизнес-инкубирования и осуществления технологического 
прогнозирования [11]. В 2021 году принят ряд законодательных 
норм, направленных на формирование технологической поли­
тики, включающих в том числе:
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– создание инновационной обсерватории (аналитический 
центр Think Tank) для проведения независимого мониторинга 
и прогнозирования на основе эмпирических данных уровня инно­
вационного развития страны;

– формирование отраслевых центров компетенций («мозго­
вые центры»), задачей которых является разработка отраслевых 
технологических стратегий и обеспечение преемственности техно­
логической политики;

– формирование технологических платформ как площадки 
взаимодействия науки, бизнеса и производства;

– создание совета по технологической политике.
Уровень инновационной активности предприятий в Казахстане 

по итогам 2022 года продемонстрировал небольшой рост, соста­
вив 11%. Для сравнения, в 2021 году показатель был равен 10,5%. 
По сравнению с 2021 годом в 2022 году объем инновационной 
продукции в Казахстане вырос и составил 1,9 трлн тенге.

В  рейтинге «Глобальный индекс инноваций» Казахстан 
из 132-х стран мира улучшил свои позиции до 81-го места (83-е ме­
сто – 2022 год). Глобальный индекс инноваций (ГИИ) состоит 
из 81 субфакторов, затрагивающих все сферы, начиная с НИОКР, 
интеллектуальной собственности, патентного права, образования, 
торговли, зеленых технологий, промышленности и заканчивая по­
лиграфической деятельностью. Индикатор включает в себя Input 
(инновационная среда и инвестиции в инновации) и Output (ре­
зультативность и эффективность инноваций). При этом Казахстан 
по  Input занимает 68-е место, а по Output – 87-е место. Чтобы 
усилить эти позиции, была разработана и утверждена дорожная 
карта по улучшению каждого индикатора Глобального индекса 
инноваций. Инновационной обсерваторией, созданной как не­
зависимый аналитический центр правительства, на постоянной 
основе мониторятся реализуемые мероприятия. Правительством 
поддержан подход проведения фокусной инновационной полити­
ки, основанный на зарубежном опыте передовых технологических 
стран. То есть выделены отдельные приоритетные технологиче­
ские направления, такие как MedTech, AgriTech, GreenTech, ко­
торые вместе окажут положительный мультипликативный эффект 
на экономику страны. На данном этапе по каждому направлению 
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сформированы экспертные группы, проводятся опросы, выявляют­
ся проблемы, проводится технологический аудит по определению 
уровня технологической зрелости. Так, например, в рамках такого 
направления, как GreenTech, в августе 2023 года прошла панельная 
сессия по технологическому прогнозированию с участием более 
130 представителей сферы зеленых технологий. Определены тех­
нологические тенденции в экологии и зеленых технологиях, а также 
основные барьеры, которые влияют на развитие GreenTech в РК.

3. ИНВЕСТИЦИИ В ИННОВАЦИИ

Чтобы системно масштабировать полученный опыт в сфе­
ре технологического развития, в  Казахстане функционируют 
такие институты развития государственной поддержки иннова­
ций, как АО «Национальное агентство по развитию инноваций 
«QazInnovations», автономный кластерный фонд «Парк инно­
вационных технологий», реализуется проект Всемирного банка 
«Стимулирование продуктивных инноваций».

В рамках проекта «Стимулирование продуктивных иннова­
ций» проводятся актуальные исследования и коммерциализация 
технологий. В период с 2015 по 2023 г. профинансировано 77 ин­
новационных стартапов на сумму 12,1 млрд тенге, привлечено 
2,8 млрд тенге инвестиций, создано более 400 рабочих мест, за­
ключено 8 лицензионных соглашений между авторами интел­
лектуальной собственности и предприятиями, использующими 
научные разработки, общий доход ученых от роялти по лицензи­
онным соглашениям (авторское вознаграждение ученым) составил 
20 млн тенге.

Для стимулирования частного венчурного капитала был соз­
дан венчурный фонд раннего финансирования «Tumar Ventures 
Fund». Фонд активно ведет работу по отбору стартап-компаний 
в целях формирования инвестиционного портфеля.

АО «Национальное агентство по  развитию инноваций 
«QazInnovations» предоставляет инновационные гранты, кото­
рые, в свою очередь, делятся на три направления: гранты на ком­
мерциализацию технологий, гранты на технологическое развитие 
действующих предприятий, гранты на технологическое развитие 
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отраслей. Так, за 2021 год профинансировано 15 проектов на сум­
му 251,7 млн тенге, за 2022 год профинансировано 16 проектов 
на сумму 192,1 млн тенге. При этом сумма софинансирования 
от бизнеса составляет 122 млн тенге [12].

АО «НАРИ «QazInnovations» участвует в создании, управ­
лении и координации работ бизнес-инкубаторов. В рамках под­
держки и стимулирования региональных бизнес-инкубаторов про­
ведена работа по усилению управленческого и производственного 
потенциала субъектов инновационной деятельности в 10 регионах 
Казахстана. Более 7 000 человек посетили семинары, было подано 
более 700 заявок на участие в программе, более 500 команд полу­
чили сертификаты о прохождении инкубации, более 200 проектов 
приняли участие в Demo day и объявлено 100 победителей в 10 ре­
гионах. Так, бизнес-инкубатор Astana International University в рам­
ках грантового финансирования от АО «НАРИ «QazInnovations» 
провел обучение предпринимателей с выдачей сертификата, даю­
щего им право на финансирование их инновационных проектов. 
Основная цель этих программ – усиление кадрового, управленче­
ского и производственного потенциала субъектов инновационной 
деятельности. АО «НАРИ «QazInnovations» в качестве националь­
ного института развития в области инновационного развития в пе­
риод с 2011 по 2021 год поддержал 324 проекта (табл. 1).

Таблица 1

Проекты, получившие финансирование в разрезе регионов РК  
в 2011–2021 гг.

№ Область Количество 
проектов, ед.

1 Акмолинская область 8

2 Актюбинская область 3

3 Алматинская область 10

4 Алматы 120

5 Астана 74

6 Восточно-Казахстанская область 18
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№ Область Количество 
проектов, ед.

7 Жамбылская область 2

8 Западно-Казахстанская область 3

9 Карагандинская область 43

10 Костанайская область 4

11 Кызылординская область 1

12 Мангистауская область 2

13 Павлодарская область 16

14 Северо-Казахстанская область 4

15 Шымкент 9

16 Туркестанская область 7

Итого: 324

Данные получены из https://qazinn.kz/ru/monitoring 

АО «НАРИ «QazInnovations» осуществляет отбор инноваци-
онных проектов по следующим критериям: инновационность, 
масштабируемость, экспортоориентированность, состав и ква­
лификация команды проекта, коммерческий потенциал проекта. 
На каждом этапе команды, прошедшие обучение, проходят: 

– технологическую экспертизу, где оценивается технологи­
ческая реализуемость, достаточность мероприятий и их распре­
деление заявленному объему и содержанию работ, определяются 
риски реализации проекта и квалификация команды;

– финансово-экономическую экспертизу, где проводится оцен­
ка экономической целесообразности и финансово-экономической 
модели проекта;

– правовую экспертизу, то есть правовой анализ содержания 
заявки на получение гранта.

Так, например, инновационные гранты на технологическое 
развитие отраслей предоставляются заявителям для внедрения 
и использования результатов научной деятельности в производ­
стве, приобретения и  внедрения зарубежных технологий, что 
создаст основу для новых высокотехнологичных производств. 
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Инновационные гранты на коммерциализацию технологий выде­
ляются в два этапа, на 1-й стадии до 20 млн тенге, на 2-й стадии 
до 80 млн тенге.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

В целом развитие инновационного предпринимательства – 
это важный процесс, результатом которого должно стать созда­
ние лучшей и качественной продукции, услуг и технологий, рост 
конкурентоспособности отечественных товаропроизводителей-
новаторов, расширение сбыта инновационных товаров и услуг, 
снижение издержек производства, создание высокопроизводитель­
ной инновационной экономики, основанной на инновационных 
знаниях и инновационной активности.
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ПОВЫШЕНИЕ ЭФФЕКТИВНОСТИ  
ТЕХНОЛОГИЧЕСКОГО СОТРУДНИЧЕСТВА  

ВУЗОВ И КОМПАНИЙ: 
РОЛЬ ОТРАСЛЕВЫХ R&D-ЦЕНТРОВ1

Д.С. Пегин, НИУ ВШЭ, Москва, Россия;
Н.А. Севастьянов, НИУ ВШЭ, Москва, Россия

Аннотация. В статье рассматриваются современные формы 
взаимодействия между университетами и бизнесом для создания 
кадрового резерва в условиях повышенных требований к обеспече-
нию технологического суверенитета России. Аналитическое иссле-
дование, проведенное авторами, раскрывает качественные аспекты 
инструментов подготовки высококвалифицированных специалистов 
для технологических компаний на примере стажировок, хакатонов, 
базовых кафедр. Эти инструменты позволяют студентам приоб-
ретать практический опыт, развивать профессиональные навыки 
и строить полезные связи. По итогам проведенного исследования 
предлагается к обсуждению концепция создания отраслевых R&D-
центров при университетах, которая предлагает эффективный 
механизм для объединения ресурсов образовательных учреждений 
и индустриальных партнеров, способствуя формированию кадрового 
резерва и развитию инновационной проектной деятельности. 

Ключевые слова: университеты и бизнес, инновации, техно-
логическое сотрудничество, профессиональное обучение, кадровый 
резерв, базовые кафедры, хакатоны, стажировки, развитие профес-
сиональных навыков, исследования и разработки.

Abstract. The article considers modern forms of interaction between 
universities and business to create a talent pool in the context of increased 
requirements to ensure Russia’s technological sovereignty. Analytical 
research conducted by the authors reveals qualitative aspects of the 

1 Статья подготовлена по итогам доклада на II Научно-практической конфе­
ренции с международным участием «Инноватика и предпринимательство: теория 
и практика» Школы инноватики и предпринимательства НИУ ВШЭ (г. Москва, 
29 марта 2024 года). Тема конференции-2024: «Инновационное предпринима­
тельство и обеспечение кадрового развития организации в новых условиях».
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tools for training highly qualified specialists for technology companies 
on the example of internships, hackathons, and basic departments. These 
tools allow students to gain practical experience, develop professional 
skills and build useful connections. Based on the results of the study, 
the concept of creating industry R&D centers at universities is proposed 
for discussion, which offers an effective mechanism for combining the 
resources of educational institutions and industrial partners, contributing 
to the formation of a talent pool and the development of innovative project 
activities. 

Keywords: Universities and business, Innovation, Technology co-
operation, Professional training, Human resources, Basic departments, 
Hackathons, Internships, Skills development, Research and development.

Введение

Текущие условия существования высокотехнологичных от­
раслей, обусловленные внешним политическим и экономическим 
давлением, выявили проблемы, игнорирование которых ставит 
под угрозу решение задач обеспечения технологического сувере­
нитета Российской Федерации. Зависимость от импортного сырья 
и комплектующих, запатентованных зарубежными компаниями 
технологий производства, неразвитая межрегиональная коопера­
ция являются одними из главных барьеров, стоящих на пути раз­
вития наукоемких прикладных отраслей, таких как химическая 
промышленность, станкостроение, авиастроение и другие [1].

С целью определения задач преодоления барьеров, а также 
для мобилизации ресурсов была разработана и принята Концепция 
технологического развития до 2030 года, которая стала осново­
полагающим документом, определяющим политику РФ в части 
решения задач развития высокотехнологичных отраслей [2].

Однако помимо ресурсов, связанных с непосредственным 
производством продукции, уже сейчас ощущается острая нехват­
ка высококвалифицированных кадров, которые обеспечили бы 
производство и разработку новой продукции для вышеуказанных 
отраслей. Так, согласно проведенному в декабре 2023 года ком­
панией SuperJob исследованию, в ходе которого были опрошены 
1000 менеджеров по персоналу и других представителей кадро­
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вых служб предприятий и организаций, ответственных за подбор 
персонала, уже сейчас крупные транспортные и производственные 
предприятия испытывают дефицит кадров [3]. Результаты иссле­
дования представлены ниже. 

Таблица 1

Результаты опроса компании SuperJob, %

Вопрос: «Ощущается ли в вашей компании «кадровый голод»?

Вариант  
ответа

Все 
опрошенные

Количество сотрудников, чел.

до 100 100-1000 от 1000

Да 86 85 88 89

Нет 10 12 7 4

Затрудняюсь 
ответить

4 3 5 7

Исследование Института развития предпринимательства 
и экономики дополнительно подтверждает проблему нехватки 
кадров. Так, 54,7% специалистов не хватает в промышленности, 
в сельском хозяйстве – 47,2%, в строительстве – 38,3% [4]. Помимо 
этого отмечается, что бизнес становится более открыт к принятию 
на работу молодых специалистов: 72% респондентов отметили, 
что готовы решать кадровые вопросы за счет приема на работу 
молодых специалистов в возрасте 20–23 лет, то есть за счет не­
давних выпускников университетов. 

Таким образом, возникает необходимость в ревизии суще­
ствующих инструментов взаимодействия бизнеса и университетов 
в области подготовки кадров, удовлетворяющих динамично изме­
няющиеся запросы высокотехнологичных отраслей экономики. 

1. Существующие инструменты  
взаимодействия университетов и бизнеса

В ходе проведенного анализа публикаций на тему подготовки 
кадров основными инструментами взаимодействия бизнеса и уни­
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верситетов являются программы стажировок, хакатоны, а также 
базовые кафедры предприятий. Каждый из инструментов взаимо­
действия рассмотрен ниже.

1.1. Стажировки

Стажировка в первую очередь – это инструмент для обретения 
обучающимся опыта выполнения задач и обязанностей определен­
ной специальности. Стажировка является составляющей образова­
ния, многие программы бакалавриата, магистратуры и специалитета 
в университетах требуют прохождения стажировки обучающимися 
как одного из условий успешного прохождения образовательной 
программы. В ходе стажировок определяются основные профессио­
нальные и личностные качества студента – потенциального постоян­
ного сотрудника компании. Студент, в свою очередь, может оценить 
свою заинтересованность в дальнейшем развитии в выбранной сфе­
ре либо же своевременно скорректировать свою специализацию. 

На основе работ Пальшина О.С., Петровой И.В. [5], а так­
же Поповой В.И. и Егорихиной С.Ю. [6] были выявлены сле­
дующие позитивные качества организации стажировок в ходе 
подготовки обучающихся на  последних курсах бакалавриата 
и специалитета: 

приобретение практического опыта: стажировки позволя­•	
ют студентам применить теоретические знания на практи­
ке, что способствует лучшему пониманию профессиональ­
ных обязанностей и развитию необходимых навыков;
построение профессиональных связей: во время стажиро­•	
вок студенты могут наладить контакты с профессионалами 
в своей области, что может оказаться полезным для их 
дальнейшей карьеры;
повышение шансов на  трудоустройство: известно, что •	
компании предпочитают нанимать сотрудников с опытом 
работы в реальных условиях, и студенты, прошедшие ста­
жировку, часто получают предложения о работе от ком­
паний, где они стажировались;
развитие личных качеств: в ходе стажировок развиваются •	
такие личные качества, как ответственность, дисциплина 
и умение работать в команде.
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При этом выявляются и негативные аспекты. Основными на­
зываются все еще достаточно распространенная практика неопла­
чиваемых стажировок, что обесценивает труд стажера и портит 
впечатление о компании в целом. Второй – отсутствие выстроен­
ных процессов организации труда для стажеров. Отмечается, что 
многим стажерам приходится выполнять низкоквалифицирован­
ный труд, который не дает в полной мере составить мнение об их 
будущей работе и спектре задач. 

В этом плане наиболее успешный опыт стажировок предостав­
ляют долгосрочные программы, которые позволяют опробовать 
разные позиции в рамках одной компании и опробовать различ­
ный функционал, начиная от проектного управления и заканчивая 
контент менеджментом. Наиболее интересными в этом аспекте 
представляются лидерские программы MARS и ITMS [7, 8]. Обе 
программы предлагают профессиональное развитие с возможно­
стью быстрого карьерного роста в международной среде, под­
держиваемое менторством и обучением от профессиональных 
коучей и линейных менеджеров. Участники программы полу­
чают конкурентную заработную плату, расширенный социаль­
ный пакет и гибридный график работы, включая поддержку при 
релокации.

Возможное более тесное сотрудничество между разработчи­
ками подобных программ и руководителями кафедр и центров 
занятости в университетах помогли бы более эффективно решать 
вопросы не только кадрового голода, но и актуализации учебных 
программ с отражением текущих бизнес-требований. 

1.2. Хакатоны

Хакатон – это мероприятие или особый вариант соревнования, 
на котором команды участников в ограниченное время разраба­
тывают решения для поставленных задач. Хакатоны часто прово­
дятся в сфере IT и промышленности. Этот инструмент в основном 
помогает привлекать студентов, разработчиков и инженеров для 
создания новых инновационных проектов и предложения новых 
подходов к решению комплексных задач.

В качестве основных плюсов хакатонов как инструмента под­
бора будущих кадров выделяют: 
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быструю проверку навыков студентов: в ходе хакатона •	
решается комплексная задача, которая позволяет за корот­
кий промежуток времени проверить технические навыки 
большого количества студентов;
новые подходы к решению задач: в ходе хакатонов над •	
актуальной проблемой компании работает множество сту­
дентов с разными подходами к решению задач и широким 
набором знаний. В связи с этим в процессе может быть 
выработан принципиально новый подход к решению той 
или иной задачи. 

Однако хакатоны имеют ряд недостатков, которые не позво­
ляют их использовать как полноценный инструмент рекрутинга 
студентов в отрасль: 

отсутствие полноценной проверки личностных качеств: •	
в ходе хакатона проводится проверка навыков работы сту­
дентов в команде в стрессовых условиях, однако подоб­
ного может быть недостаточно для определения соответ­
ствия личных качеств студента корпоративной культуре 
компании; 
качество проектов: в условиях ограниченного времени •	
сложно создать полностью готовый к использованию про­
дукт, что может вызвать сложность в полноценной оценке 
навыков участников хакатона. 

Одним из  наиболее успешных примеров взаимодействия 
университетов и бизнеса в части проводимых хакатонов явля­
ется опыт IT-компании «Гринатом», дочернего предприятия 
Госкорпорации «Росатом». Компания проводит моно- и межу­
ниверситетские хакатоны, которые позволяют выявить талант­
ливых студентов для последующего трудоустройства в атомную 
отрасль [9, 10].

Хакатоны обладают значительным потенциалом как для 
участников, так и для организаторов. Для студентов и молодых 
специалистов это отличная возможность получить практический 
опыт, расширить свои профессиональные связи и показать свои 
навыки потенциальным работодателям. Для компаний хакатоны 
являются эффективным инструментом для поиска инновацион­
ных идей и выявления талантливых кадров.
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1.3. Создание базовых кафедр

Данный инструмент предполагает установление партнерства 
между компаниями и учебными заведениями для разработки спе­
циализированных образовательных программ. Этот подход может 
обеспечить студентов необходимыми знаниями и навыками, а ком­
паниям предоставить доступ к перспективным кадрам. Однако это 
требует времени и финансовых вложений с обеих сторон. 

В ходе анализа были выявлены следующие позитивные чер­
ты создания базовых кафедр на базе взаимодействия компаний 
и университета:

глубокая интеграция блоков теории и практики: студенты •	
получают возможность применять получаемые на про­
грамме теоретические знания на практике, работая над 
реальными проектами и задачами под руководством спе­
циалистов из индустрии. Это могут быть как сами препо­
даватели кафедры, так и приглашенные авторы проектов 
и эксперты компании-партнера; 
обеспечение доступа к актуальным данным и технологиям •	
для развития кадрового резерва в процессе образования: 
университеты и студенты базовых кафедр получают доступ 
к актуальному инструментарию, ресурсам и оборудованию 
компаний-партнеров, что повышает качество образования 
по профилю и подготовку специалистов на выходе. Сами 
компании могут целенаправленно готовить недостающих 
в штате специалистов для своих нужд, обеспечивая ста­
бильный приток требуемых квалифицированных кадров.

Однако создание базовых кафедр имеет и ряд недостатков, 
которые не позволяют назвать данный инструмент лучшим: 

высокие финансовые затраты: открытие и содержание ба­•	
зовой кафедры требует значительных инвестиций со сто­
роны компании, что может быть доступно не всем орга­
низациям, испытывающим кадровый голод профильных 
специалистов. В подтверждение этого мы можем наблюдать, 
что такое решение часто становится инструментом в руках 
отдельных корпораций и крупных компаний, назвать его 
«доступным» на рынке не представляется возможным; 
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ограниченное число выпускников и низкая конверсия ка­•	
дров в штат компании-партнера: несмотря на высокое ка­
чество и профильность подготовки, количество студентов-
специалистов, проходящих через базовые кафедры, будет 
ограничено. С учетом наличия конкурентов, аналогично 
нуждающихся в кадрах смежной специальности, это спо­
собно создать конкуренцию за выпускника, что снижает 
масштаб воздействия инструмента на компанию, выделив­
шую средства, а влияние на рынок труда в долгосрочной 
перспективе остается спорным.

Тем не менее одним из примеров успешного создания базовой 
кафедры является сотрудничество компании «Газпром» с веду­
щими техническими университетами России. В рамках этого со­
трудничества создаются специализированные кафедры, на которых 
студенты обучаются с учетом требований компании, проходят 
практику на производственных объектах и участвуют в исследо­
вательских проектах, что значительно повышает их квалификацию 
и шансы на успешное трудоустройство [11].

Как итог создание базовых кафедр решает вопрос обеспечения 
образовательного процесса с обширной практической подготовкой 
для будущих отраслевых специалистов и финансирования учеб­
ных программ и связанных исследовательских проектов. Базовые 
кафедры позволяют студентам получать практические навыки 
и знания, соответствующие требованиям современных техноло­
гических компаний.

2. Существующий барьер  
взаимодействия университетов и компаний,  

потенциальное решение

В современном мире роль прикладной науки становится все 
более значимой и неотъемлемой для успешного развития научно-
технических компаний и общества в целом. Основная проблема, 
которая актуализирует запрос на инструменты взаимодействия 
бизнеса и высших учебных заведений, заключается в том, что в но­
вых условиях международный аутсорсинг, который ранее предо­
ставлял возможность компаниям обращаться за техническими ре­
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шениями и человеческими ресурсами к иностранным партнерам, 
становится все менее доступным и эффективным. Более того, уже 
существующие на данный момент молодые специалисты часто ис­
пытывают нехватку практического опыта, знаний и достаточных 
навыков для работы в предпочтительных для них компаниях.

2.1. Концепция отраслевых R&D-центров

Создание отраслевых R&D-центров представляет собой 
стратегическое партнерство между университетами и компани­
ями с целью проведения научно-исследовательских и опытно-
конструкторских работ (НИОКР). Эти центры служат платформой 
для разработки новых технологических решений и коммерциали­
зации результатов научной деятельности (инноваций), а также для 
подготовки квалифицированных специалистов. В рамках таких 
центров студенты и ученые работают над реальными проектами, 
что способствует практическому обучению, получению релевант­
ного опыта и развитию инновационного потенциала.

Основными преимуществами данного решения являются: 
вовлечение студентов в реальные проекты для получения •	
релевантного опыта: студенты получают возможность ра­
ботать над конкретными проектами, которые имеют пря­
мое отношение к текущим потребностям компании, что 
обеспечивает им ценный практический опыт и профес­
сиональные навыки по окончанию обучения;
развитие инновационной среды для коммерциализации •	
текущих разработок: R&D-центры стимулируют создание 
инновационных решений и технологий, способствуя раз­
витию научного и технологического прогресса в отрасли. 
Университеты и компании совместно работают над про­
ектами, что позволяет объединить научные знания и прак­
тический опыт для достижения высоких результатов.

Однако создание отраслевых R&D-центров имеет и ряд усло­
вий в разрезе значительных инвестиций в подобный стратегиче­
ский проект или длительный процесс разработки и согласования 
программ, установления инфраструктуры и начала совместной 
работы (вплоть до первых значимых результатов).
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Примером успешного создания отраслевого R&D-центра яв­
ляется сотрудничество российских компаний с Московским го­
сударственным техническим университетом имени Н.Э. Баумана 
на базе Научно-образовательного центра «Композиты России». 
В рамках этого сотрудничества создан R&D-центр, в котором 
студенты и ученые работают над разработкой новых материалов 
и технологий для отечественной промышленности. Это сотрудни­
чество позволяет студентам получать уникальный опыт, а компа­
ниям – внедрять инновации, которые повышают ее конкуренто­
способность на рынке [12].

Заключение

В  условиях ограниченного доступа к  внешним ресурсам 
и бывшим технологическим партнерствам российские компании 
вынуждены активизировать внутренние исследовательские усилия 
и собственные циклы разработки, чтобы обеспечить долгосрочное 
конкурентное преимущество.

Представленные в статье инструменты скаутинга кадров и тех­
нологий, а также решение в разрезе отраслевых R&D-центров яв­
ляются площадками, способными значительно повысить уровень 
квалификации технологов и специалистов вузов в определенной 
отрасли. При этом одним из главных преимуществ центров явля­
ется их способность адаптировать научные разработки, получен­
ные университетами и научными институтами, под потребности 
(серийного) производства. 

Часто научные исследования, проводимые в университетах, 
ориентированы на получение новых знаний и технологий, но не 
всегда учитывают практическую применимость в промышленно­
сти. Отраслевые R&D-центры следует наделять необходимыми 
ресурсами и инфраструктурой, для того чтобы преобразовывать 
эти научные знания в реальные технологические решения, при­
меняемые в производственных процессах.

Таким образом, работа в отраслевых R&D-центрах позволит 
студентам не только углубить свои знания и навыки, но и приоб­
рести опыт работы с инновационными технологиями, адаптируя 
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их под требования компаний. Этот процесс важен для ускорения 
перехода от научных разработок к практическому внедрению, что 
способствует развитию конкурентоспособности отрасли и эконо­
мики в целом.

Создание отраслевых R&D-центров позволяет: 
привлекать высококвалифицированных специалистов;•	
обеспечивать их обучение и развитие;•	
способствовать развитию инновационной среды и куль­•	
туры в отрасли;
стимулировать взаимодействие между научным сообще­•	
ством и бизнесом;
интегрировать новые технологические решения в контур •	
индустриального партнера.
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Применение методологии управления  
архитектурой предприятия TOGAF  

при согласовании интересов  
стейкхолдеров  

университетских стартап-студий1

А.А. Григорьева, СПбПУ, Санкт-Петербург, Россия

Аннотация. Настоящая работа описывает модель мотива-
ционного расширения университетской стартап-студии. На теку-
щий момент стартап-студия является менее распространенным 
по сравнению с акселераторами, инкубаторами и центрами транс-
фера технологий инструментом вовлечения студентов российских 
вузов в технологическое предпринимательство. Цель разработки мо-
дели мотивационного расширения заключается в выявлении ключевых 
требований и ограничений у лиц, напрямую влияющих как на процесс 
согласования внедрения этого инструмента развития технологиче-
ского предпринимательства в вузах (государство, университеты), 
так и на эффективность его использования (инвесторы, студенты, 
преподаватели). 

Ключевые слова: технологическое предпринимательство, 
стартап-студия, университетское предпринимательство, архи-
тектура предприятия.

Abstract. This paper describes a model of motivation extension 
of a university startup studio. At the moment, a startup studio is less 
common, compared with accelerators, incubators and technology transfer 
centers, toll for involving students of Russian universities in technological 
entrepreneurship. The purpose of developing a model of motivation 
extension is to identify the key requirements and confines of persons who 
directly affect both the process of approving the implementation of this 
tool for the development of technological entrepreneurship in universities 

1 Статья подготовлена по итогам доклада на II Научно-практической конфе­
ренции с международным участием «Инноватика и предпринимательство: теория 
и практика» Школы инноватики и предпринимательства НИУ ВШЭ (г. Москва, 
29 марта 2024 года). Тема конференции-2024: «Инновационное предпринима­
тельство и обеспечение кадрового развития организации в новых условиях».
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(government, universities) and the effectiveness of its use (investors, 
students, teachers).

Keywords: technological entrepreneurship, startup studio, university 
entrepreneurship, enterprise architecture.

Введение

Основные источники инноваций в мире – это университеты, 
их кампусы, организованная вокруг них среда, которая грамот­
но трансформирует организованную науку в бизнес и венчурный 
капитал. В России в этом направлении много работы. Между тем 
мировые университетские центры сегодня все более ориенти­
рованы на подготовку нового класса игроков для современных 
технологических рынков – технологических предпринимателей. 
Идеологи Национальной технологической инициативы Российской 
Федерации рассчитывают, что с помощью университетских сер­
висов удастся снять барьер, который мешает вузовскому сообще­
ству войти в малознакомую и непонятную сферу предпринима­
тельства [1]. 

Описание исследования

Стартап-студии – это организации, которые серийно создают 
новые инновационные компании, вкладывают в них свои времен­
ные и финансовые ресурсы в обмен на долю в компании. Именно 
за счет серийности стартап-студии называют фабриками, которые 
выпускают стартапы. Стартап-студия объединяет междисципли­
нарную команду специалистов: разработчиков, дизайнеров, мар­
кетологов, менеджеров, серийных предпринимателей, которые 
совместно работают над созданием инновационных продуктов 
или услуг. Стартап-студии часто работают над своими собствен­
ными бизнес-гипотезами и проектами и в случае успеха первичной 
оценки бизнес-гипотезы учреждают стартапы. Они также могут 
работать с клиентами, предоставляя им услуги разработки и кон­
салтинга [2]. В российской практике этот формат нашел широкое 
распространении среди вузов с 2022 года в рамках Федерального 
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проекта «Платформа университетского технологического пред­
принимательства» [3].

Для формализованного понимания мотивации вовлеченных 
во внедрение и работу университетских стартап-студий лиц рас­
смотрим фреймворк управления архитектурой предприятия the 
Open Group. TOGAF был создан в начале 1990-х годов как мето­
дология разработки технической архитектуры, но затем был развит 
консорциумом The Open Group в методологию архитектуры всего 
предприятия, включая бизнес-систему фирмы [4]. Стандарт в до­
полнении к фреймворку описания архитектурных моделей предла­
гает метод разработки архитектуры предприятия (англ. Architecture 
Development Method (ADM)), который фокусируется на переходе 
от базовой к целевой архитектуре и является итеративным. 

В  соответствии с  начальными фазами цикла ADM одной 
из отправных точек разработки целевых моделей архитектуры 
предприятия является построение мотивационного расширения. 
Мотивационный слой Archimate является важным инструментом 
организационной и цифровой трансформации любых организаций, 
который позволяет выявить и проанализировать все взаимосвязи 
между заинтересованными сторонами и определить оптимальный 
вариант проекта для реализации [5]. Элементы мотивационного 
расширения – стейкхоледры, драйверы, результат анализа, цель, 
требования и ограничения (см. рис. 1, элементы представлены 
в порядке указания сверху вниз). 

Далее рассмотрим мотивацию стейкхолдеров подробнее.
Студенты. Университет – это достаточно безопасное про­

странство, в котором студенты могут апробировать свой потенциал 
в качестве предпринимателя. Бывают ситуации, что у студентов 
уже есть бизнес-гипотеза с использованием какой-то технологии, 
но чаще всего студенты хотят попробовать себя в роли предпри­
нимателей, когда у них нет бизнес-гипотезы. Решить задачу во­
влечения студентов без гипотезы в предпринимательство призва­
на стартап-студия: стартап-студия как генерирует гипотезы, так 
и инвестирует ресурсы в развитие проектов.

Преподаватели университетов. Участие в  работе стартап-
студии позволяет преподавателям приобрести предприниматель­
ский опыт по разработке и коммерциализации результатов научных 
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исследований и опытных разработок. Преподаватели, как и сту­
денты, смогут отправиться в «предпринимательское путешествие», 
раскрыть свой потенциал, переосмыслить отрасль, познакомиться 
с передовыми инструментами и новыми подходами.

Вузы с внедрением стартап-студий в свою деятельность смо­
гут повысить свою привлекательность в глазах абитуриентов и их 
родителей за счет предоставления своим студентам помимо про­
фессиональной и научной, еще и предпринимательской траектории 
развития. Вузы смогут повысить процент коммерциализации своих 
разработок, научный задел по которым сможет быть передан ко­
манде стартап-студии для дальнейшей продуктовой проработки.

Серийные предприниматели и инвесторы. Этот круг стейкхол­
деров сможет получить доступ к командам и новейшим бизнес-
моделям, а также использовать технический опыт студии и под­
держку соучредителей, чтобы решать проблемы технологической 
отрасли и получать конкурентные преимущества. 

Государство. Решение проблемы «утечки мозгов», обеспече­
ние технологического суверенитета страны продолжает присут­
ствовать в современных реалиях. По словам Андрея Вариводы, 
эксперта медицинской отрасли и акционера ГК Диакон, круп­

Рис. 1. Мотивационное расширение  
создания университетской стартап-студии по TOGAF  

(разработано автором по методологии [4])
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нейшего производителя реагентов для медицинских лабораторий 
в России: «Медицина в России имеет огромнейший потенциал, 
но развивается достаточно посредственно. Исторически, очень 
много инноваций, созданных в России, реализовывались уже за ее 
пределами. Основная проблема, что в России не умеют «упаковы­
вать» продукт. Создать производство, купить станки – это толь­
ко часть, а именно создать качественный продукт, от идеи до ее 
коммерческого воплощения – это основная задача» [6]. Команда 
стартап-студии как раз и способна реализовать научный задел в ви­
де коммерчески востребованного продукта. 

Заключение

На  основании проведенного анализа выявлены основные 
стейкхолдеры, драйверы и оценки, а также смоделированы це­
ли, достижение которых будет способствовать разрешению во­
просов, обозначенных в оценках драйверов. Внедрение в вузах 
бизнес-модели стартап-студии как части предпринимательской 
и инновационной экосистемы предполагает изучение и формали­
зацию различных аспектов деятельности университетов с учетом 
интересов всех вовлеченных лиц.

В настоящей работе обозначены стейкхолдеры, непосред­
ственно заинтересованные во внедрении и работе университет­
ских стартап-студий. Представлена их взаимосвязь с внутренними 
и внешними драйверами. Показано, что внедрение стартап-студий 
отвечает интересам всех заинтересованных сторон, несмотря 
на различный фактор их внутренней и внешней мотивации. 
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Образовательные интернет-сообщества  
российских EdTech-компаний:  

сравнительный анализ участников  
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Аннотация. В статье приводятся результаты пилотажного 
исследования образовательных интернет-сообществ, формируемых 
вокруг топовых российских EdTech-компаний. Сбор эмпирических 
данных проводился с применением тактики киберэтнографического 
исследования при помощи инструментов отслеживания трафика 
и парсинга онлайн-источников, включая официальные сайты и стра-
ницы в социальных сетях, YouTube-каналы, чаты в мессенджерах. 
По результатам исследования в разрезе различных EdTech-компаний 
обозначены возрастные характеристики участников анализируемых 
интернет-сообществ, их присутствие в официальных группах в со-
циальной сети ВКонтакте, активность в написании открытых от-
зывов об обучении, а также специфика общения в онлайн-чатах.

Исследование выполнено за счет гранта Российского научного 
фонда № 23-78-10085, https://rscf.ru/project/23-78-10085/ 

Ключевые слова: EdTech, образование взрослых, непрерывное 
образование, интернет-сообщества, киберэтнография, Интернет.

Annotation. The article presents the results of a  pilot study of 
educational online communities formed around top Russian EdTech 
companies. The empirical data was collected using the tactics of cyber 
ethnographic research using traffic tracking tools and parsing online 
sources, including official websites and pages on social networks, YouTube 
channels, and messenger chats. According to the results of the study, in 
the context of various EdTech companies, the age characteristics of the 

1 Статья подготовлена по итогам доклада на II Научно-практической конфе­
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29 марта 2024 года). Тема конференции-2024: «Инновационное предпринима­
тельство и обеспечение кадрового развития организации в новых условиях».
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participants of the analyzed Internet communities, their presence in official 
groups on the VKontakte social network, activity in writing open reviews 
about training, as well as the specifics of communication in online chats 
are indicated.
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№ 23-78-10085, https://rscf.ru/project/23-78-10085/ 

Keywords: EdTech, adult education, continuing education, online 
communities, cyberethnography, Internet.

ВВЕДЕНИЕ

Непрерывное образование в условиях активной цифровиза­
ции широкого спектра социальных процессов и явлений пред­
ставляет собой разнообразие субъектов, образовательных акторов, 
имеющих нелинейные связи и обладающих новыми форматами 
взаимодействия. В настоящее время заметно усложняется обра­
зовательный ландшафт, активно появляются новые провайдеры 
образования, нацеленные на формирование недостающих ком­
петенций среди различных возрастных групп населения. Одним 
из наиболее заметных примеров выступают EdTech-компании. 
В России наличие данного сектора логично вписывается в приори­
теты развития национальной системы квалификаций, а именно – 
соответствует реализации доступности сервисов для получения 
и подтверждения актуальных квалификаций на основе цифровых 
технологий [1]. Однако EdTech-компании не просто выполняют 
компостерную функцию в части обучения населения новым про­
фессиям в параллель с уже институционально сформировавшимися 
провайдерами формального образования. Помимо этого на базе 
EdTech-платформ формируется отдельный тип образовательных 
интернет-сообществ. Таким образом, можно предположить, что, 
как и все сетевые сообщества, они взаимодействуют на основе ком­
муникации в интернете, их участники имеют общие связи между 
собой и обладают способностью к проявлению совместных форм 
активности и саморефлексии [2]. При этом сетевые сообщества 
могут обладать собственными специфическими особенностями, 
которые не проявляются или менее выражены в иных типах об­
разовательных сообществ.
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Принимая во внимание вышеперечисленное, цель описывае­
мого исследования можно сформулировать как сравнительный 
анализ участников образовательных интернет-сообществ россий­
ских EdTech-компаний и специфики их активности.

1. ДИЗАЙН ИССЛЕДОВАНИЯ

Описываемое в данной работе эмпирическое исследование 
носит разведывательный (пилотажный) характер. В  качестве 
тактики эмпирического исследования, учитывая пространствен­
ное расположение эмпирического объекта, выбрана кибер­
этнография. 

Киберэтнография понимается современными исследователя­
ми как метод, направленный на изучение онлайн-пространства 
и представленных в нем сообществ самой разной природы и про­
явленности, от виртуальных друзей по переписке до объединений 
в метавселенных [3, 4]. Методы киберэтнографии предполагают 
самостоятельное выстраивание исследователем границ и марш­
рута поля, включенное наблюдение и погружение в виртуальную 
среду, с целью не только пассивного сбора данных, но и актив­
ного вовлеченного участия в жизни сообществ, работы с новыми 
предметами и объектами изучения: онлайн-языком (сленг, эмодзи, 
стикеры, мемы), цифровым позиционированием и идентичностью 
(аватары, цифровые двойники, альтернативные виртуальные про­
странства для общения и коммуникации), способами взаимодей­
ствия с респондентами [5, 6].

Отличительной особенностью киберэтнографии также явля­
ется возможность наблюдать за развитием сообществ без строгой 
идентичности и фиксированных границ (в отличие от классиче­
ского этнографического исследования). Для нашего исследования 
это важно, так как взрослые участники современных образова­
тельных объединений не придерживаются единственного вариан­
та позиционирования и принадлежности только к одной группе. 
Обучающиеся могут одновременно состоять в нескольких обра­
зовательных сообществах различной направленности и выполнять 
различные роли [7]. По итогу при сборе данных применялись ме­
тоды невключенного наблюдения и контент-анализа, адаптиро­
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ванные для изучения социокультурных взаимодействий в вирту­
альном пространстве.

Выбор российских EdTech-платформ для анализа основан 
на  ежеквартальном рейтинге крупнейших компаний в  сфере 
онлайн-образования от Smart Ranking, представленном на сайте 
https://edtechs.ru/. Для рассмотрения были выбраны топ-10 ком­
паний, осуществляющих деятельность в области ДПО и высшего 
образования. Для сбора данных о форматах взаимодействия сооб­
ществ EdTech-компаний применялся парсинг контента официаль­
ных сайтов. Информация о распределении участников сообществ 
по возрастным группам была собрана с помощью онлайн-сервиса 
https://www.similarweb.com/ru/. Также было проанализировано ко­
личество участников в официальных группах российских EdTech-
компаний в социальной сети Вконтакте, количество просмотров 
видео, опубликованных на официальных YouTube-каналах, коли­
чество отзывов, опубликованных на сервисе Яндекс.Карты, от­
крытая переписка участников в официальных каналах в мессен­
джерах. Сбор данных осуществлялся в период с 22 по 26 февраля 
2024 года.

2. РЕЗУЛЬТАТЫ И ОБСУЖДЕНИЕ

Результаты анализа показывают практически идентичное рас­
пределение обучающихся по возрастным группам внутри образо­
вательных сообществ EdTech-компаний в России (см. рис. 1). 

Наибольший процент участников составляют представите­
ли возрастной группы от 25 до 34 лет. Наименьшее количество 
участников приходится на возрастные группы 55–64 и 65+. Тем 
не менее обучающиеся старшего поколения составляют существен­
ную долю в исследуемых сообществах. Суммарное количество 
учеников из групп старшего поколения и среднего возраста зна­
чительно превышает численный состав группы 18–24. С одной 
стороны, это может свидетельствовать о том, что во взрослом воз­
расте желание к обучению, накоплению опыта и знаний не про­
падает и даже усиливается, при этом дополнительное обучение 
и,  в частности, цифровые возможности онлайн-площадок (ин­
дивидуализация, интерактивные тренажеры, конференц-связь), 
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предоставляют возможность сделать осознанный и добровольный 
выбор профессиональной траектории или скорректировать ее с по­
зиции жизненного опыта и знаний, понимания своих способностей 
и увлечений. С другой стороны, молодежь в возрасте 18–24 года 
в основном еще находится в стадии получения первичного профес­
сионального или высшего образования, поэтому в данный период 
для них актуальность удовлетворения потребностей в обучении 
ниже, чем среди старших возрастных групп. К тому же зачастую 
именно в этом возрастном диапазоне осуществляется первичный 
выход человека на рынок труда, что также не дает ему возмож­
ности полноценно понять, какие именно компетенции будут вос­
требованы, а следовательно, уменьшается потребность до- или 
переобучения в данный период. 

Активное участие взрослых в  образовательных интернет-
сообществах может свидетельствовать о преодолении или об от­
сутствии страха перед новыми технологиями, инновациями, со­
временными образовательными моделями и способами обучения. 

. 1. Рис. 1. Распределение участников интернет-сообществ  
российских EdTech-компаний по возрастным группам, 

в % от общего количества
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Во многом этому могут способствовать формы коммуникации 
и взаимодействия, предложенные в экосистемах EdTech-компаний: 
совместные проекты, челленджы, буткемпы, коворкинги, акселера­
торы, даже глэмпинг-клубы и чаты знакомств. Сообщества EdTech-
компаний позволяют объединяться участникам для выполнения 
совместных проектов, организации бизнеса, консолидированного 
преодоления вызовов современного ландшафта. 

Особую роль в формах воздействия на аудиторию обучающих­
ся выполняют отзывы, истории выпускников. В этой связи было 
принято решение оценить количество отзывов о топ-10 EdTech-
компаний в России (см. рис. 2).

Реальная обратная связь от людей, указывающих свои личные 
страницы, контактную информацию, обеспечивает поддержку, 
позволяет совместно преодолевать психологические трудности 
перед новыми технологиями, конкурентной внешней средой, не­
обходимостью освоения новых навыков и умений. Отзывы вы­
пускников вдохновляют, поддерживают и фокусируют внимание 
на итоговой цели обучения, преимуществах, полученных в про­
цессе освоения новых знаний. Также поддержку и вдохновение 
участники анализируемых образовательных интернет-сообществ 
зачастую получают из внутренних чатов для общения. Результаты 

Рис. 2. Количество отзывов о топ-10 российских EdTech-компаний,  
опубликованных на сервисе «Яндекс.Карты» (n = 8753, в ед.)
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нашего исследования свидетельствуют о том, что в данных он­
лайн чатах для общения участников превалирует дружественная 
и мотивирующая атмосфера с крайне благоприятным социально-
психологическим климатом.

Дополнительно в  ходе сбора эмпирических данных было 
проанализировано количество участников в официальных груп­
пах EdTech компаний в социальной сети «ВКонтакте», а также 
просмотров видеороликов на  официальных YouTube-каналах. 
Распределения по различным EdTech компаниям представлены 
в таблице 1.

Таблица 1

Количество участников  
в официальных группах «ВКонтакте»  

и количество просмотров видео  
на официальных YouTube-каналах EdTech-компаний

Платформа

Количество 
участников 

во «ВКонтакте» 
(в чел.)

Платформа

Количество 
просмотров 
на YouTube-

каналах 
компаний (в ед.)

Skillbox Holding 
Limited1 766 270 Группа компаний 

Skyeng2 278 338 361

Группа компаний 
Skyeng2 183 116 Ultimate  

Education3 74 866 450

Корпорация 
«Синергия» 162 476 Нетология 22 090 930

Ultimate  
Education3 147 769 Корпорация 

«Синергия» 11 306 905

«Яндекс.
Практикум» 101 617 Skillbox Holding 

Limited1 10 179 033

Нетология 100 487 «Яндекс.
Практикум» 5 716 956

Компьютерная 
академия TOP 16 652 Академия  

Softline4 1 927 316
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Платформа

Количество 
участников 

во «ВКонтакте» 
(в чел.)

Платформа

Количество 
просмотров 
на YouTube-

каналах 
компаний (в ед.)

Актион 
Университет 14 248 Компьютерная 

академия TOP 159 226

Eduson 10 980 Eduson 120 349

Академия  
Softline4 10 366 Актион 

«Университет» 78 791

1 В холдинг входят Skillbox, Geekbrains, Skillfactory, Mentorama, Lerna.
2 В группу компаний входят Skyeng, Skysmart, Skypro.
3 В компанию входят XYZ School, BBE, MAED, Fashion Factory, «Психо­

демия», Moscow Digital School.
4 В компанию входят Академия АйТи, учебный центр Softline.

Исходя из общего количества участников в  официальных 
группах социальных сетей (1 513 981), просмотров видеороликов 
на официальных YouTube-каналах (404 784 317), отзывов клиен­
тов и выпускников (8 753) и с учетом данных о распределении 
участников по возрастным группам (рис. 1), можно выдвинуть 
предположение о высокой вовлеченности обучающихся, в том 
числе об активном участии взрослой аудитории. Согласно отче­
ту Института статистических исследований и экономики знаний 
НИУ ВШЭ в партнерстве с Минобрнауки России, Минпросвещения 
России и Росстатом численность слушателей, завершивших обу­
чение по дополнительным профессиональным программам (в том 
числе по программам повышения квалификации и профессиональ­
ной переподготовки) в 2022 г., составила 8186,6 тыс. чел.  [8]. 
Таким образом, опираясь на общее количество участников в офи­
циальных группах (1 513 981) по отношению к данным отчета 
(8 186 600), можно предположить, что доля участников сообществ 
EdTech-компаний в области ДПО и высшего образования со­
ставляет как минимум 1 513  981 / 8 186 600 × 100  =  18,5%. 
При этом эксперты рассматривают EdTech-рынок как самый 
быстрорастущий сегмент (рост за  год на  28,3% с  выручкой 
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18 млрд рублей)1 и прогнозируют увеличение студентов в онлайн-
пространстве в будущем.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Результаты проведенного исследования показывают, что бла­
годаря образовательным интернет-сообществам, сформированным 
на базе EdTech-компаний, 1) достигается комплексная коммуника­
ция на нескольких цифровых площадках, от официальных страниц 
в социальных сетях до YouTube-каналов и каналов в мессендже­
рах; 2) обеспечивается групповая и индивидуальная мотивация; 
3) формируется поддержка и «чувство плеча» внутри сообществ, 
благодаря которым взрослые обучающиеся не теряют воодушев­
ление и веру в свои силы на продолжение обучения и освоение 
новых образовательных технологий.

Если рассматривать развитие современного непрерывного 
образования взрослого населения сквозь призму экосистемного 
подхода, то EdTech-компании, формируя специфические обра­
зовательные сообщества, задают новые форматы коммуникации, 
мотивации обучающихся, модели и направления взаимодействия 
участников образовательного процесса. В отличие от предмет­
ной концепции и концепции проектного обучения экосистемный 
подход предполагает сетевое наставничество, которое в доста­
точной мере также обеспечивают сообщества EdTech-компаний. 
Дальнейшее изучение образовательных интернет-сообществ, сфор­
мировавшихся на орбите EdTech-компаний, возможно рассматри­
вать с позиции их роли в формировании экосистемы образования 
взрослых. Для этого потребуется переосмысление границ иссле­
довательского поля, увеличение охвата новых площадок, а также 
более пристальное изучение способов и форматов взаимодействий 
внутри образовательных сообществ.
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проблемы оперативного учета  
имущественного комплекса  

для обеспечения качественной работы  
сотрудников1
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Аннотация. Новые условия требуют высокой производитель-
ности сотрудников, которая неразрывно связана с условиями труда 
и инфраструктурным обеспечением. Работоспособность сотруд-
ника напрямую связана с оснащением его рабочего места. Однако 
своевременное предоставление и обслуживание оборудования зача-
стую осложняются устаревшими системами ведения учета и не-
актуальностью данных. В связи с этим у организаций возникает 
потребность в системе оперативного учета имущества и управления 
им для повышения производительности труда. С помощью метода 
полуструктурированного глубинного интервью были собраны дан-
ные о текущих процессах управления имущественным комплексом. 
В статье представлены результаты исследования внутренних по-
требностей научно-образовательной организации в разработке инно-
вационных решений в сфере управления имущественным комплексом 
и предложены ключевые направления разработки и внедрения про-
дуктовых и процессных инноваций в данной сфере.

Ключевые слова: цифровая трансформация, управление имуще-
ственным комплексом, цифровизация в управлении, инновационный 
менеджмент, оперативный учет имущества, повышение произво-
дительности труда.

Abstract. The new environment requires high employee productivity, 
which is inextricably linked to working conditions and infrastructural 
support. Employee performance is directly related to the equipment of their 

1 Статья подготовлена по итогам доклада на II Научно-практической конфе­
ренции с международным участием «Инноватика и предпринимательство: теория 
и практика» Школы инноватики и предпринимательства НИУ ВШЭ (г. Москва, 
29 марта 2024 года). Тема конференции-2024: «Инновационное предпринима­
тельство и обеспечение кадрового развития организации в новых условиях».
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workplace. However, the timely provision and maintenance of equipment 
is often hampered by outdated record-keeping systems and irrelevant data. 
Hence, organizations have a need for an operational asset accounting and 
management system to improve productivity. Using the semi-structured in-
depth interview method, data on current property management processes 
were collected. The article presents the results of the study of internal 
needs of scientific and educational organization in the development of 
innovative solutions in the sphere of property complex management and 
suggests key directions for the development and implementation of product 
and process innovations in this sphere.

Keywords: digital transformation, property complex management, 
digitalization in management, innovative management, operational 
property accounting, productivity improvement.

Введение

В условиях быстро меняющихся экономической и политиче­
ской сред все более актуальными для государственных организа­
ций становятся вопросы цифровой трансформации [1] и повыше­
ния производительности труда [2]. С одной стороны, преодоление 
цифрового технологического отставания и создание собственной 
базы цифровых технологий для обеспечения технологического 
суверенитета [3] стали приоритетными задачами Российской Феде­
рации [4]. Для успешной реализации цифровой трансформации 
необходимо не только перевести текущие бизнес-процессы в элек­
тронный формат, но и значительно оптимизировать их и обеспе­
чить стабильную работу информационных систем [5]. Это возмож­
но лишь за счет комплексного внедрения инновационных решений 
в базовые процессы организации, преобразования ее структуры 
и корпоративной культуры [6].

С другой стороны, несмотря на все меры по решению проблем 
производительности труда [7], вопрос о повышении производи­
тельности стоит довольно остро [8]. Создание высокотехноло­
гичных и прорывных инноваций предполагает не только высокий 
уровень компетенций работников, но и соответствующую ин­
фраструктуру и условия труда (технические и организационно-
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управленческие факторы производительности труда соот­
ветственно) [9]. В  этой связи, когда речь идет о  повышении 
производительности труда, критически важно поддерживать 
материально-техническое оснащение рабочего места и обору­
дования в целом [10].

Эти темы напрямую связаны со сферой управления имуще­
ственным комплексом, в частности процессами оперативного учета 
имущества [11]. В данной статье под имущественным комплексом 
понимается совокупность земельных участков, зданий, сооруже­
ний и материально-технического оборудования, которые использу­
ются для осуществления деятельности организации. Цифровизация 
управления имущественным комплексом организации направле­
на на повышение качества принятых решений на основе данных 
(Data Driven Decision) для эффективного распределения людей 
и оснащения рабочих мест, а также на оптимизацию процессов 
управления имуществом, сопровождающихся повышением до­
ходов и сокращением расходов на обслуживание и эксплуатацию 
имущественного комплекса [12].

Открытым остается вопрос о том, с какими трудностями стал­
кивается организация в процессе цифровизации управления иму­
ществом. С одной стороны, уникальность IT-ландшафта и сложив­
шаяся система ведения управления имущественным комплексом 
создает необходимость комплексной оценки возможностей внедре­
ния инновационных решений в каждом отдельном случае. С дру­
гой стороны, большинство государственных организаций находят­
ся в общей правовой рамке и могут быть объединены наличием 
схожих препятствующих внедрению инноваций или располагаю­
щих к нововведениям факторов. Проведение анализа даже одной 
отдельной организации может подсветить факт существования 
определенных барьеров на пути внедрения инноваций, препят­
ствий, наличие или отсутствие которых будет полезно учитывать 
при оценке потенциального эффекта от инновационной деятель­
ности в любой организации.

Цель настоящей статьи состоит в выявлении ключевых про­
блем оперативного учета имущественного комплекса для обе­
спечения качественной работы сотрудников на примере анализа 
внутренних процессов научно-образовательной организации.
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Описание исследования

Организация, в  которой проводилось исследование, яв­
ляется действующим научно-образовательным учреждением, 
университетом в городе Москве. Университет имеет несколько 
земельных участков и десяток расположенных на них зданий 
и сооружений, общая суммарная площадь помещений превы­
шает 100 тыс. кв. м.

В  качестве метода сбора данных был выбран метод по­
луструктурированного глубинного интервью с руководителя­
ми различных подразделений организации, чья деятельность 
напрямую связана с  управлением имущественным комплек­
сом. Обоснованность данного метода продиктована необходи­
мостью выявления не  только текущих проблем в управлении 
имущественным комплексом, предпосылок их возникновения, 
но и возможных способов их решения. Среди интервьюируемых 
были руководители управления инфраструктурного обеспечения, 
службы безопасности, службы пожарной безопасности, службы 
по управлению имуществом, дирекции по управлению информа­
тизации, службы по ремонту, эксплуатации и энергообеспечению, 
а также руководители отдела по организационно-техническим 
вопросам.

Методом анализа данных была выбрана обоснованная теория 
с последующим открытым, осевым и избирательным кодирова­
нием. В результате применения данного метода удалось выстро­
ить единую систему концептов в управлении имущественным 
комплексом и объединить сложные социально-организованные 
процессы, в которые вовлечены различные заинтересованные 
стороны (в данном случае – подразделения) [13].

Всего было проведено 6 глубинных интервью со средней 
длительностью в 40 минут. Ниже представлен список вопросов, 
которые задавались участникам во время интервью.
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Таблица 1

Гайд глубинного интервью  
для выявления проблем управления имущественным комплексом

№ Вопросы и темы

1 Расскажите, как связана Ваша деятельность с имуществом органи­
зации? Какое это имущество?

2 Расскажите, пожалуйста, как происходит процесс управления 
государственным имуществом в вашей области деятельности?

3 С какими сложностями/трудностями/препятствиями Вы сталки­
ваетесь при решении задач в области управления имуществом?

4 Какие рутинные задачи Вы выполняете? Сколько времени Вы 
потратили на выполнение задачи?

5 Какие задачи Вы хотели бы автоматизировать? Расскажите под­
робнее

6 Какая информация о состоянии имущества организации нужна 
Вам и Вашему подразделению для успешной реализации своей 
деятельности?

7 Сколько сотрудников занимается сбором и ведением информации 
о состоянии госимущества?

8 Какое количество времени Ваши сотрудники уделяют процессам 
управления имуществом?

9 Объясните, что значит «эффективная работа» в Вашей сфере дея­
тельности? По каким критериям ее можно рассчитать?

10 Как Вы понимаете «эффективное управление имуществом»?

11 Какие критерии эффективности управления государственным 
имуществом Вы бы выделили?

12 Какие внешние проверки осуществляются в Вашей сфере деятель­
ности? Какие из них регулярные?

13 Как часто приходят проверки? Что проверяют? Какие последствия 
от нарушений?

14 Какие внутренние отчеты существуют? Какие данные о своей дея­
тельности Вы регулярно передаете своему руководителю?
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№ Вопросы и темы

15 Какие инструменты/сервисы/технологии используются для управ­
ления имуществом?

16 Когда Вы начинали их использовать, что Вы хотели от них по­
лучить?

17 В какую сумму обходятся текущие решения для реализации 
управления государственным имуществом?

18 Кто еще сталкивается с этой проблемой (управлением госимуще­
ством)?

По результатам анализа данных было выявлено, что опера­
тивному учету имущественного комплекса препятствуют такие 
проблемы, как: 1) разрозненность систем ведения хозяйственной 
жизни организации, 2) отличия фактического состояния и бухгал­
терского учета, 3) трудоемкое обновление данных о состоянии 
имущества и 4) затрудненное взаимодействие между подразделе­
ниями (рис. 1). 

Первая проблема напрямую связана с форматом организации 
работы – ведение базы данных в различных системах, обособлен­
ная система работы с заявками и превалирование бумажного до­
кументооборота в организации.

Рис. 1. Взаимосвязь кодов, концептов проблем  
и направлений их решения
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Вторая проблема отсылает к несоответствию фактического 
состояния и бухгалтерского учета и кроется в сложностях иденти­
фикации оборудования (в частности по повредившемуся инвентар­
ному номеру), долгом процессе инвентаризации, необходимости 
обеспечения чистоты и прозрачности ведения учета и создания 
реестра основных средств, содержащего полную информацию 
об объекте учета имущественного комплекса организации.

Третья проблема связана с трудоемкостью обновления данных 
о состоянии имущества. Здесь речь идет о необходимости при­
вязки оборудования к помещению, в котором оно находится, и к 
закреплению оборудования за конкретным сотрудником, которому 
оно было выдано. Для внесения актуальной информации о место­
нахождении оборудования все перемещения оборудования между 
помещениями или материально ответственными лицами должны 
согласовываться и фиксироваться в цифровом формате.

Наконец, четвертая проблема отсылает к взаимодействию 
между подразделениями. Ввиду разрозненности систем ведения 
учета имущественного комплекса подразделения нередко вынуж­
дены обращаться друг к другу за конкретной информацией, на что 
уходит время обеих сторон взаимодействия и может тормозиться 
основной процесс работы. Также долгое доведение информации 
до сотрудников является предпосылкой к возникновению слож­
ностей в коммуникации, отчего возникают ситуации необходимо­
сти работать в крайне сжатые сроки или переносить мероприятия 
по управлению имуществом ввиду позднего доведения к сведению 
об их реализации.

Для преодоления существующих проблем участники иссле­
дования выдвигали предложения, направленные на упрощение 
работы с объектами имущества. Каждый участник указал на необ­
ходимость обновления порядка и алгоритмов управления имуще­
ственным комплексом, особенно подчеркнув сквозную интеграцию 
изменений в нормативные поле и корпоративную культуру. Трое 
интервьюируемых поделились своими представлениями об ин­
формационной системе, которая будет доступна сотрудникам, не­
посредственно вовлеченным в процесс управления имуществом 
(материально-ответственные лица, руководители подразделений, 
начальники отделов инфраструктурного обеспечения и техниче­
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ской поддержки). Таким образом, по итогам исследования можно 
сделать вывод о том, что необходим комплекс мер в рамках ин­
новационного менеджмента.

Прежде всего это внедрение единой централизованной си­
стемы управления имуществом организации, которая обеспечит 
построение цифровой модели организации для возможности агре­
гации всех данных об имущественном комплексе в одном месте 
за счет интеграции со всеми существующими системами. Для ре­
шения задач оперативного учета необходимо использовать при­
ложения, предоставляющие подробную аналитику по текущему 
состоянию объектов имущественного комплекса и обеспечиваю­
щие доступ к данным в режиме реального времени. Для решения 
проблемы актуальности данных стоит рассмотреть такие направ­
ления инновационных технологий, как IoT (интернет вещей), для 
автоматизированного мониторинга и контроля за имуществом. 
При внедрении инноваций необходимо обеспечить формализо­
ванное сопровождение, регламентирующее необходимость и по­
рядок взаимодействия с системой со стороны сотрудников, заня­
тых в сфере управления имущественным комплексом. Наконец, 
для успешного инкорпорирования системы в бизнес-процессы 
компании необходимы обучение сотрудников работе с новыми 
технологиями и системами управления имуществом. Обучающие 
курсы с уклоном на решение практических кейсов работы с систе­
мой помогут персоналу освоить нужные навыки и использовать 
новые инструменты для улучшения собственной работы и про­
цессов всей организации.

Заключение

Таким образом, ключевые направления разработки инноваци­
онных решений в сфере управления имущественным комплексом 
должны основываться в первую очередь на выстраивании системы 
оперативного учета имущества для обеспечения повышения произ­
водительности труда сотрудников через эффективное распоряже­
ние и управление этим имуществом. На основе выявленных про­
блем оперативного учета имущественного комплекса на примере 
анализа внутренних процессов научно-образовательной организа­
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ции было выявлено, что для обеспечения дальнейшей цифровой 
трансформации, сопровождающейся повышением производи­
тельности труда, необходимо внедрение инновационного реше­
ния. Система по управлению имуществом должна реализовывать 
интеграцию с внутренними сервисами организации, предостав­
лять доступ сотрудникам к актуальным агрегированным данным 
об имущественном комплексе в зависимости от предоставленных 
им прав и обеспечивать возможность для своевременного внесения 
в систему текущих изменений состояния объектов имуществен­
ного комплекса.
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Аннотация. Современный мир диктует условия постоянного 
развития экономики, стимулирование предпринимательской актив-
ности, изобретательской и стартап составляющей. Зачастую мо-
лодежь не рассматривалась как потенциальный драйвер инноваций, 
бизнеса и предпринимательства. За последние двадцать лет ста-
ло очевидным, что именно подрастающее поколение является той 
самой потенциальной средой развития и модернизации экономиче-
ской активности. При этом в сравнении с мировыми показателями 
в России процент вовлеченности молодежи в бизнес-среду и пред-
принимательство невелик. Объективно возникают вопросы о ме-
тодах и инструментах, направленных на исправление сложившейся 
ситуации. В статье представлены результаты исследования, целью 
которого является формирование определенного (нового) типа мыш-
ления обучающегося в рамках современной модели обучения, направ-
ленного на раскрытие потенциала и помощь в трансформировании 
идеи в реальный продукт.

Ключевые слова: система образования, инновации, молодеж-
ное предпринимательство, инструменты обучения, экономика, 
стартап.

Abstract. The modern world dictates the conditions for the constant 
development of the economy, stimulation of entrepreneurial activity, 

1 Статья подготовлена по итогам доклада на II Научно-практической конфе­
ренции с международным участием «Инноватика и предпринимательство: теория 
и практика» Школы инноватики и предпринимательства НИУ ВШЭ (г. Москва, 
29 марта 2024 года). Тема конференции-2024: «Инновационное предпринима­
тельство и обеспечение кадрового развития организации в новых условиях».
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inventive and startup components. Often, young people were not considered 
as a  potential driver of innovation, business and entrepreneurship. 
Over the past twenty years, it has become obvious that it is the younger 
generation that is the very potential environment for the development and 
modernization of economic activity. At the same time, in comparison with 
world indicators, in Russia the percentage of youth involvement in the 
business environment and entrepreneurship is small. Objectively, questions 
arise about the methods and tools aimed at correcting the current situation. 
The article presents the results of a study aimed at forming a certain 
(new) type of student thinking within the framework of a modern learning 
model aimed at unlocking potential and helping to transform an idea into 
a real product.

Keywords: education system, innovation, youth entrepreneurship, 
learning tools, economics, startup.

Введение

Сегодня все чаще можно услышать о тех или иных достиже­
ниях, которые классифицируются как инновационные продукты, 
готовые прийти на помощь человечеству и решить самые слож­
ные вопросы жизнеобеспечения. При этом сама характеристика 
инновации уже перешла в повседневный обиход и используется 
в самых разнообразных интерпретациях, например, мы говорим 
об инновационных моделях управления, предпринимательства, 
об инновационной деятельности, решениях и прочем.

В своей самой абстрактной форме инновация – это нечто со­
вершенно новое в конкретной ситуации, что может быть исполь­
зовано, когда мы осознали это [1]. Кроме того, отечественные 
исследователи дают более широкое толкование этому термину, 
чем просто определение чему-то новому в рамках технологий. 
Инновации  – это новшества, нововведения в  промышленных, 
институциональных, финансовых, научно-технических и других 
областях. Подобная функция в  социальном развитии является 
реализующим каналом воплощения в жизнь достижений чело­
веческого интеллекта, вносит свой вклад в интеллектуализацию 
трудовой деятельности и повышает ее научную интенсивность [1]. 
Именно в этом ключе необходимо ставить вопрос об обеспечении 
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отраслей высокопрофессиональными специалистами и кадровом 
потенциале. 

Кроме того, можно смело апеллировать к тому, что иннова­
ции – это уникальные практические модели, разработанные для 
усовершенствования, модернизации или замены существующего 
процесса в различных сферах. 

Вместе с тем понятие инновации сегодня в основном корре­
лируется в сознании именно с научно-техническими моделями. 
Представляется важным обратить внимание на инновации в при­
кладном социо-гуманитарном аспекте, более того, использовать 
в качестве поля исследования уже существующие образовательные 
траектории. Инновационные модели и подходы в системе образова­
ния являются не только ключом к решению вопроса о стимулирова­
нии предпринимательства, но и могут быть рассмотрены как важ­
ный компонент формирования нового типа мышления, поскольку 
формируют систему ценностей, приоритетов и установок предпри­
нимательского поведения. Одним из катализаторов активного эконо­
мического поведения среди молодежи можно считать совокупность 
сложившихся ценностей и норм в обществе, подталкивающих мо­
лодежь к тем или иным формам экономической активности [2].

Касательно проблематики стимулирования предпринима­
тельства следует учитывать, что основы этой деятельности за­
кладываются еще на ранних этапах взросления человека. С детства 
ребенок попадает в маркетинговые политики и покупательскую 
среду общества потребления. Далее сфера образования в своей 
компетенции не просто предоставляет знания в области общей 
экономики, а на практике совершенствует навыки финансовой 
грамотности. Таким образом, в систему рассмотрения проблемного 
поля включается социальная среда, затем существующие образо­
вательные практики. Третьим компонентом системы, по мнению 
авторов, может стать именно предпринимательская деятельность. 
Таким образом, авторское видение новой модели можно предста­
вить в виде условной формулы: новые инновационные образова­
тельные практики (направленные на формирование нового типа 
мышления) = среда (социум) + компетенции в области экономики, 
потребления, управления собственными ресурсами (существую­
щие образовательные программы) + навыки производительной 
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деятельности, создания новых продуктов. Именно третье слагае­
мое есть необходимый компонент построения новой архитектуры 
образовательных программ.

Кроме того, для обоснования авторской идеи, что лучшей сре­
дой является система образования, можно обратиться к многочис­
ленным исследованиям о мозговой нейропластичности и работе 
гамма-аминомасляной кислоты (ГАМК), которые доказывают, 
что качество и скорость обучения в детском возрасте гораздо вы­
ше, чем у взрослых [3]. Следовательно, воспитание и наделение 
определенными навыками важно именно через образовательную 
среду, в связи с чем рассмотрение именно инновационных моделей 
в образовании представляется более чем обоснованным. 

1. Описание исследования

Сейчас уже трудно вообразить, что инновации и предприни­
мательство могут динамично и позитивно развиваться в отдельно­
сти друг от друга. И важно понимать, в чьих умах будут рождаться 
новые креативные идеи. Предпринимательство становится необхо­
димым компонентом функциональной грамотности [4], и поэтому 
вопросы вовлечения молодежи в среду современной экономики 
и бизнеса выходят на первый план. 

В  соответствии с  Долгосрочной программой содействия 
занятости молодежи на  период до  2030 года (Распоряжение 
Правительства РФ № 3581-р от 14.12.2021), а также Программой 
экономического развития страны до 2030 года одной из основных 
задач образования является подготовка высококвалифицирован­
ных кадров, обладающих современными компетенциями и спо­
собных быть конкурентными на рынке труда. Подобный запрос 
исходит не только от государства, но и от самой сферы бизнеса 
и предпринимательства.

Вопросы о  том, что делать с  нехваткой квалифицирован­
ных кадров, какие меры принимают бизнес и государство, чтобы 
справиться с кадровым «голодом», и как реагирует сфера про­
фессионального образования на современные вызовы, отдельно 
обсуждались в рамках панельных дискуссий на Петербургском 
международном экономическом форуме – 2023. Кроме того, важно 



Примеры стимулирования молодежного предпринимательства	 137

отметить и тот факт, что в условиях современных вызовов и санк­
ционной экономики проблема импортозамещения также во многом 
обусловлена кадровым дефицитом. Вводимые с февраля 2022 года 
новые ограничения указывают на необходимость достижения вы­
сокого уровня технологического и иного суверенитета российской 
экономики и поиска альтернатив товарам, импорт которых затруд­
нен из-за санкционного воздействия [5]. В этом плане взращива­
ние на ранних стадиях образовательных моделей молодых кадров 
может стать тем самым драйвером развития предпринимательской 
активности и развития инновационных и IT-сфер, который помо­
жет запустить положительную динамику выхода на новый и не­
зависимый уровень экономики в целом. 

Кадровое обеспечение организации всегда начинается с чело­
веческого ресурса. Этот ресурс хоть и кажется возобновляемым, 
в действительности возобновляется очень непросто – ежегодно мы 
узнаем о кадровом голоде в тех или иных сферах. Следовательно, 
данный ресурс исчерпаем, и это важно понимать в рамках рас­
смотрения перспектив будущего.

20 лет назад было трудно представить, что дети, рожденные 
в 2000-х годах, сегодня будут иметь возможность реализовать себя 
как крупные управленцы, изобретатели, владельцы собственного 
бизнеса. Среди них доля предпринимателей не так велика по срав­
нению с зарубежным опытом молодежного предпринимательства, 
хотя сама динамика положительна [6].

Именно данные факты и факторы стали обоснованием ак­
туальности настоящего исследования. А именно, имея в основе 
представленную выше формулу1, было важно путем применения 
метода синергии синтезировать две модели образовательной тра­
ектории. Первая модель – реализация программ предпрофессио­
нальных классов (теоретическая составляющая и компетенции), 
а вторая модель – создание комфортной среды для работы над 
реальными проектами в области предпринимательства, стартап-

1 Новые инновационные образовательные практики (направленные на фор­
мирование нового типа мышления) = среда (социум) + образовательные компе­
тенции в области экономики, потребления, управления собственными ресурсами 
(существующие программы) + навыки производительной деятельности, создания 
новых продуктов (см. раздел «Введение»).
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проектами (практическая составляющая – навыки производитель­
ной деятельности). 

Стимулировать молодежное предпринимательство и вовле­
кать молодое поколение в сферы экономики и бизнеса необходи­
мо с основ – с построения соответствующего отношения молоде­
жи к данному виду деятельности. Драйвером в этом отношении 
объективно выступает система образования, но не как отдельно 
взятые ступени обучения по сугубо предметным дисциплинам, 
а как общая канва самого процесса, иными словами, образова­
тельная экосистема, позволяющая ее участникам в полной мере 
самореализоваться.

Следовательно, для создания подобной экосистемы от обра­
зовательного учреждения требуется установление инновационных 
подходов к организации своей деятельности, а именно – нового 
взгляда на развитие предпринимательской активности в системе 
образования. Данный подход и был положен в основу реализации 
программы предпрофессиональных классов, которые направлены 
на профориентационные компетенции. При этом отличительной 
особенностью является тот факт, что в данную работу вовлечены 
не только школы, но и вузы-партнеры, т.е. на базе школ препода­
ватели из вузов-партнеров проводят углубленные занятия в рамках 
той или иной образовательной траектории.

Таким образом, возвращаясь к вопросу о слагаемых компонен­
тах инновационных образовательных практик (которые, по мне­
нию авторов, есть основа для взращивания новой системы отно­
шений к предпринимательской деятельности), их теоретический 
компонент уже положительно зарекомендовал себя в рамках про­
граммы предпрофессионального обучения.

Практическая составляющая (навыки производительной дея­
тельности и создания новых продуктов) в рамках исследования 
была рассмотрена через призму стимулирования интереса обу­
чающихся к реализации стартап-проектов и вовлечения их к про­
грамме защиты стартапа в качестве выпускных квалификационных 
работ.

Суммируя описанный алгоритм, можно представить опре­
деленную архитектуру проведенного исследования следующим 
образом. Взяв за  основу возможность применения инноваций 
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в гуманитарной среде, была определена цель – создание новой 
образовательной среды, главная задача которой – формирование 
предпринимательского типа мышления и в целом особой культу­
ры вовлеченности в инновационную деятельность. Слагаемыми 
компонентами новой среды стали социум (социокультурная среда, 
в которой находится обучающийся), теоретическая составляющая 
(участие образовательных учреждений высшего и среднего про­
фессионального образования в предпрофессиональных классах 
на базе школ) и практическая составляющая (создание среды для 
реализации стартапов на базе вузов).

2. Результаты

Проведенный анализ1 образовательной практики по созданию 
совместной среды обучения школы и вуза показал наличие приме­
ров, которые в настоящее время могут стать реальным прототипом 
единой образовательной экосистемы, направленной на стимули­
рование предпринимательской активности, поиск и поддержку 
талантливой молодежи и долгосрочное развитие сфер экономики 
в различных областях. Кроме того, именно эти практики обеспе­
чивают реализацию теоретического блока в рамках предлагаемой 
модели исследования.

Одним из примеров такого механизма можно считать ин­
корпорирование программ предпринимательских классов школ, 
суть которых заключается в совместном образовательном про­
цессе школ и вузов в рамках единой программы обучения (пред­
принимательский класс в московской школе в рамках проекта 
«Предпрофессиональное образование школьников»)2. В рамках 

1 За основу были взяты учебные заведения, участвующие в программе 
предпрофессиональных классов, в которых участником-партнером выступил 
ФГБОУ ВО РГАИС (более 50 московских школ и 15 СУЗов).

2 Проект организован Департаментом образования Москвы. В настоящее 
время участниками являются почти 200 школ и 12 вузов. В рамках проекта 
формируется отдельный класс, который начинает обучаться по особой траекто­
рии – постоянное участие в мероприятиях вузов-партнеров и освоение наряду 
со школьными дисциплинами специальных элективных курсов. Школьники ре­
гулярно ходят на бизнес-тренинги от ведущих предпринимателей (которые орга­
низуют вузы) и участвуют в университетских каникулах (на площадке вузов).
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программы ученики получают уникальную образовательную вер­
тикаль от вузов-партнеров по специальным элективным курсам 
по предпринимательству, инновациям, экономике, основам интел­
лектуальной собственности. Кроме того, программа позволяет охва­
тить и внеклассное время обучающихся (проект «Университетские 
субботы», «Университетские каникулы»)1.

Для рассмотрения практики подобных механизмов в рамках 
исследования была взята площадка ФГБОУ ВО «Российская го­
сударственная академия интеллектуальной собственности». Рост 
интереса и количества участников программы на базе указанной 
академии в динамике второго года участия свидетельствует о вы­
соком потенциале и положительном росте проекта (почти вдвое 
увеличено количество слушателей-школьников)2. Надо отметить, 
что преподаватели вуза разрабатывают и применяют самые различ­
ные виды занятий, помимо лекций проводятся научные мероприя­
тия с привлечением школьников, выездные мероприятия, а при 
подготовке к занятиям всегда учитываются и интересы учеников 
по приоритетным векторам образовательной траектории.

Следующим этапом вовлечения и развития предприниматель­
ской активности среди молодежи стало создание и поддержка уче­
нических стартапов на базе вуза как кластера, бизнес-инкубатора, 
акселерационных программ. Такие структуры помогают учаще­
муся не просто поверить в собственную идею, но и на практике 

1 «Субботы московского школьника» – московский городской просве­
тительско-образовательный проект, который позволяет ученикам с пользой про­
водить выходные. Начал свою работу в сентябре 2013 года. «Университетские 
субботы» организуют ведущие высшие учебные заведения столицы. Со школь­
никами занимаются преподаватели и ученые. Это помогает детям подготовиться 
к поступлению в вуз.

2 С декабря 2022 года РГАИС подключилась к участию в проекте и по­
лучила грант Департамента образования и науки города Москвы на проведение 
ряда мероприятий. За 7 месяцев участия в проекте, Академией было проведено 
35 субботних мероприятий на которые зарегистрировалось свыше 1000 чело­
век. Большая часть участников (около 80%) – это ученики московских школ 
9–11 классов. Вместе с ними интерес к университетским субботам РГАИС про­
являют студенты московских колледжей и техникумов (15% участников), а так­
же жители столицы (5% участников). В разрезе учебных заведений, участие 
в мероприятиях РГАИС приняли обучающиеся более чем 50 московских школ 
и 15 СУЗов.
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обеспечить воплощение в жизнь стартапа, бизнес-модели, запу­
стить пилотный продукт и т.п. Ценность подобного подхода важна 
с той точки зрения, что, получая базовые знания и формируя свои 
профессиональные компетенции, молодежь уже будет ориентиро­
вана на открытие собственного бизнеса, реализацию творческо­
го потенциала самостоятельно [7]. И здесь еще больше шансов 
на предметное вовлечение в инновации и предпринимательство. 
Прямая заинтересованность вузов в своих студентах, реальная ра­
бота, направленная на стимулирование и выявление потенциально 
жизнеспособных идей, помощь в преодолении страха, непонима­
ния механизмов и этапов работы и поддержка – все это приводит 
к заинтересованности и желанию воплотить ту или иную идею 
в жизнь. 

Подобный пилотный проект был описан в рамках программы 
по повышению квалификации Школы инноватики и предпринима­
тельства НИУ ВШЭ «Стартап как диплом: методика и практика» 
в 2023 году. Суть проекта заключалась в создании универсаль­
ной методики для образовательных учреждений по организации 
комфортной среды, стимулирующей как студентов, так и пре­
подавателей к работе над выпускными работами с точки зрения 
потенциально «живых» стартапов и бизнес-моделей. В описание 
проекта также входила инструкция по организации взаимосвязей 
с потенциальными заказчиками, инвесторами, спонсорами и гран­
товыми организациями. Таким образом в вузе не только проис­
ходит реализация защиты диплома как стартапа, но и предоставля­
ется реальная возможность студентам коммерциализировать свои 
результаты интеллектуальной деятельности, и как итог предста­
вить себя уже не просто выпускником, а владельцем собственной 
бизнес-модели с апробированием на практике и инвестиционными 
предложениями. 

Именно эта работа стала последним важным этапом в рассма­
триваемом исследовании. Создание четкой архитектуры работы 
по развитию стартапа от идеи до коммерциализации и есть прак­
тический компонент новой образовательной среды.

Подробное и понятное описание механизма создания и раз­
вития стартапов и бизнес-идей не только показало заинтересо­
ванность и желание обучающихся представлять теоретическое 
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обоснование своих идей, но и предоставило возможность во­
плотить их на практике и заявить о себе в предпринимательской 
среде.

В настоящее время работа по применению данного механизма 
только начата и говорить о достигнутых итогах еще рано. Однако 
уже сейчас доля реально подготовленных студентов в рамках про­
фориентационной работы наглядно заметна на примере абитури­
ентов. Далее важным этапом работы станет применение методи­
ки проекта по созданию комфортной среды для стимулирования 
студентов на реализацию своих идей в формате стартапов с воз­
можностью как последующей защиты итоговой работы, так и при­
влечения инвестора и коммерциализации. 

Наилучшим прогнозируемым результатом подобной работы 
должен стать ощутимый рост числа выпускников, чьи результаты 
не остаются в теории дипломных работ, а становятся реальными 
продуктами предпринимательской деятельности.

При этом, как показывает начатая работа, данные в статье 
примеры имеют больший положительный отклик в случае нали­
чия личного опыта со стороны научного руководителя, куратора 
проекта и т.п. Демонстрация собственной практики со стороны 
образовательных программ вузов помогает в большей степень во­
влекать молодежь в систему предпринимательской активности. 
Воспитание ключевых паттернов и установок, стимулирующих 
развитие предпринимательской активности через призму реаль­
ного практического опыта, может стать связующим звеном между 
предлагаемыми инновационными моделями образования и подрас­
тающим поколением. Безусловно, в рамках работы над подобной 
образовательной моделью образовательные учреждения должны 
обращать внимание и привлекать к работе со студентами не только 
теоретиков, но и реальных практиков.

Заключение

Основополагающими задачами современной системы образо­
вания должны стать формирование и стимулирование нового типа 
экономического мышления среди обучающихся вне зависимости 
от ступеней обучения. Воспитание бизнес- или предприниматель­
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ского типов мышления объективно может стать тем драйвером 
роста, который заложен и подразумевается всеми ключевыми дол­
госрочными программами развития страны. Другими словами, 
инновационный подход к системе и моделям образования – это 
становление новых ценностно-ориентированных установок, на­
правленных на мотивацию молодежи к профессиональной дея­
тельности, искоренению нигилизма и отстраненности. С целью 
реализации такого подхода авторами исследования был предложен 
алгоритм работы, отраженный в описанной выше формуле. 

В рамках выполнения указанных задач необходимо внедрение 
инновационных моделей обучения и создание единой экосистемы 
образовательного процесса, т.е. модернизация содержания и стиля 
обучения. Приведенные примеры образовательных проектов пря­
мо свидетельствуют о правильности выбранной стратегии по сти­
мулированию молодежного предпринимательства, взращиванию 
и воспитанию конкурентных кадров.

Принимая во внимание, что основной преградой, порождаю­
щей отсутствие мотивации у молодежи к развитию собственных 
идей, является непонимание алгоритма действий, страхи и потен­
циальные риски, действенным инструментом решения, как пока­
зала практика, является наличие непосредственной вовлеченности 
и собственного примера со стороны руководителей образователь­
ных программ. Рост интереса меняется и проявляется сразу в слу­
чае, когда источник знаний демонстрирует ход работы и резуль­
таты на практике, а не просто теоретическое описание. 

Работа по внедрению новых методов образования с целью по­
пуляризации и развития предпринимательской активности носит 
комплексный характер, она не замыкается исключительно на из­
менении программ обучения, но направлена также на изменение 
личностного подхода к восприятию предпринимательской актив­
ности у молодежи, в том числе на базе получения молодыми людь­
ми собственного предпринимательского опыта.
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Аннотация. В статье рассмотрены вопросы осуществления 
предпринимательской деятельности несовершеннолетними лицами 
в Республике Беларусь и Российской Федерации, а также проведен 
сравнительный анализ условий осуществления предпринимательской 
деятельности и государственной поддержки.

Ключевые слова: индивидуальный предприниматель, государ-
ственная политика, молодежное предпринимательство.

Abstract. The article examines the issues of entrepreneurial activity 
by minors in the Republic of Belarus and the Russian Federation, as well 
as a comparative analysis of the conditions for entrepreneurial activity 
and state support.

Keywords: individual entrepreneur, public policy, youth entrepre
neurship.

ВВЕДЕНИЕ

Предпринимательская деятельность – это производство това­
ров и услуг. Конечной целью предпринимательской деятельности 
является получение дохода. В соответствии с пунктом 1 статьи 22 
Гражданского кодекса Республики Беларусь гражданин имеет пра­
во осуществлять предпринимательскую деятельность в качестве 
индивидуального предпринимателя [1].

1 Статья подготовлена по итогам доклада на II Научно-практической кон­
ференции с международным участием «Инноватика и предпринимательство: 
теория и практика» Школы инноватики и предпринимательства НИУ ВШЭ 
(г. Москва, 29 марта 2024 года). Тема конференции-2024: «Инновационное 
предпринимательство и обеспечение кадрового развития организации в но­
вых условиях».
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При сравнении индивидуального предпринимательства и ра­
боты по трудовому договору отметим, что в первом случае лицо 
имеет больше удобств: субъект может самостоятельно выбирать 
направление своей деятельности, рабочее время, назначать вы­
ходные или отпуск. Однако в данном случае уровень дохода будет 
зависеть от его личного успеха.

Чтобы несовершеннолетний мог осуществлять предпринима­
тельскую деятельность в качестве индивидуального предпринима­
теля, ему необходимо пройти процедуру эмансипации – признания 
его полностью дееспособным. Для процедуры требуется пись­
менное согласие родителей и согласование процедуры в испол­
нительном комитете. Такие случаи распространены в Республике 
Беларусь.

ОПИСАНИЕ ИССЛЕДОВАНИЯ

Положение индивидуального предпринимателя определя­
ется национальным законодательством Республики Беларусь: 
Гражданским кодексом Республики Беларусь, Законом «О пред­
принимательстве в Республики Беларусь».

Предпринимательская деятельность индивидуального пред­
принимательства характеризуется следующими признаками: 
полная хозяйственная независимость, полная дееспособность ин­
дивидуального предпринимателя, самостоятельное управление 
хозяйственными операциями. Индивидуальный предприниматель 
в экономической деятельности выступает под своим именем.

В соответствии со ст. 25 Гражданского кодекса Республики 
Беларусь несовершеннолетние лица имеют право совершать сдел­
ки только при наличии согласия законного представителя. Лица, 
не достигшие 18 лет, могут быть вкладчиками, открывать банков­
ский счет для получения стипендии или пособий [2].

20 октября 2023 года Палатой представителей Национального 
собрания Республики Беларусь принят законопроект «Об измене­
нии кодексов». Одно из изменений в Гражданском кодексе пред­
полагает пересмотр необходимости получения согласия законных 
представителей на совершение сделок лицами в возрасте от 14 
до 18 лет.
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Поддержка молодежного предпринимательства является одной 
из актуальных задач развития экономики Республики Беларусь. 
Для реализации данной задачи и поддержки инновационных идей 
создаются центры поддержки молодежного предпринимательства, 
проводятся конкурсы, нацеленные на стимулирование творчества 
и предпринимательской инициативности в школьной и студенческой 
среде. На конец 2023 года в Республике Беларусь осуществляли дея­
тельность 113 центров поддержки предпринимательства и 26 ин­
кубаторов малого предпринимательства, где на постоянной основе 
субъектам малого предпринимательства предоставляется информа­
ция по вопросам организации и развития предпринимательской дея­
тельности, возможности получения финансовой поддержки [3].

Данные Национального статистического комитета Республики 
Беларусь показывают, что предпринимательской деятельностью 
активно занимаются лица в возрасте от 15 до 30 лет, почти 60% 
из них – индивидуальные предприниматели, 37% заняты ремеслен­
ным мастерством или работают на индивидуальной основе, а 3% 
являются учредителями организаций. Выборочное обследование 
домашних хозяйств отражает следующее соотношение по воз­
расту лиц, занимающихся предпринимательской деятельностью: 
15–19 лет – 1,4%, 20–24 года – 30,5%, 25 лет и более – 68,1%.

В целях привлечения молодежи в предпринимательскую дея­
тельность организуются семинары, круглые столы, осуществляется 
поддержка стартап-движения и инновационных проектов. Также 
проводится консультационная поддержка начинающих субъектов 
предпринимательства, предоставляются в аренду оборудованные 
офисные и производственные помещения по льготной ставке.

В  рамках мероприятий, направленных на  поддержку мо­
лодежных инициатив, молодежное общественное объединение 
«Белорусский республиканский союз молодежи» в 2011 году ор­
ганизовал республиканский молодежный конкурс «100 идей для 
Беларуси», для которого отбираются проекты, предложенные 
молодыми людьми и охватывающие различные сферы жизнедея­
тельности человека: институт семьи и образование, экономику 
и энергосбережение, информационные, промышленные, авиакос­
мические технологии, био- и наноиндустрию, здравоохранение, 
спорт и туризм, решение экологических проблем. Данный проект 
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превратился в качественную стартовую площадку для реализации 
и коммерциализации разработок и идей молодых белорусов.

Сотрудники налоговых органов проводят в  учреждениях 
общего, среднего специального и высшего образования инфор­
мационные часы, где рассказывают о важности уплаты налогов, 
режимах налогообложения, объектах налогообложения, порядке 
и сроках уплаты отдельных налогов.

Политика государства направлена в том числе на поддержку 
молодых предпринимателей, финансирование проектов, органи­
зацию обучающих курсов. Таким образом, молодежное предпри­
нимательство и предпринимательство несовершеннолетних рас­
пространено в Республике Беларусь, молодые люди интересуются 
предпринимательством и активно стараются заниматься им. 

Статья 34 Конституции Российской Федерации предусма­
тривает, что граждане России, а также лица, находящиеся на ее 
территории, имеют право осуществлять предпринимательскую 
и иную экономическую деятельность. В соответствии со ст. 23 
Гражданского кодекса Российской Федерации гражданин имеет 
право заниматься предпринимательством в качестве индивидуаль­
ного предпринимателя с момента государственной регистрации без 
образования юридического лица [4]. Существующими на данный 
момент нормами не определен возрастной предел для осуществле­
ния предпринимательства несовершеннолетними.

В вопросе возраста, с которого несовершеннолетний может 
осуществлять предпринимательскую деятельность, а также усло­
вий, необходимых для этого, существует 2 мнения.

Согласно статьям 26 и 28 Гражданского кодекса, а также ста­
тье 22.1 Федерального закона «О государственной регистрации 
юридических лиц и индивидуальных предпринимателей» можем 
сделать вывод, что лицо может быть зарегистрировано как инди­
видуальный предприниматель с 14 лет.

Одни авторы приходят к выводу, что для осуществления пред­
принимательской деятельности необходимо проведение проце­
дуры эмансипации. Другие же считают, что ребенок имеет право 
быть предпринимателем, поскольку доход от деятельности пред­
принимателя является одной из причин эмансипации несовершен­
нолетнего лица [5].
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Все суждения можно отчасти считать верными, поскольку 
несовершеннолетнее лицо, получившее статус индивидуального 
предпринимателя, по своему семейному положению считается ча­
стично дееспособным [6]. В соответствии со ст. 26 Гражданского 
кодекса лицо, не достигшее возраста 18 лет, имеет право само­
стоятельно распоряжаться своим доходом, полученным в ходе осу­
ществления предпринимательской деятельности. Для совершения 
операций, связанных с имуществом, несовершеннолетнему, не за­
регистрированному в качестве индивидуального предпринимателя, 
необходимо получить согласие законных представителей. Данный 
факт противоречит таким принципам предпринимательства, как 
систематичность и самостоятельность, поскольку несовершенно­
летний зависит от решений законных представителей.

Лицо, не достигшее 18 лет, имеет право осуществлять дея­
тельность, связанную с куплей-продажей недвижимости, арендой. 
Данные отношения регулируются Гражданским и Семейным ко­
дексами. В таком случае несовершеннолетний подписывает до­
говор при наличии согласия законного представителя, которое, 
в свою очередь, согласуется с органом опеки и попечительства, 
согласно ст. 37 Гражданского кодекса. 

Роль молодежного предпринимательства в Российской Фе­
дерации достаточно велика, поскольку обладает прогрессив­
ной направленностью и способностью решать социальные про­
блемы [7].

Термин «молодежное предпринимательство» был впервые 
употреблен в  Постановлении Верховного Совета Российской 
Федерации от 3 июня 1993 г. «Об основных направлениях госу­
дарственной молодежной политики в Российской Федерации».

К преимуществам молодежного предпринимательства можно 
отнести возможность для молодых людей реализовать готовность 
к риску, стремление узнать и осуществить новый вид деятельно­
сти, а также получить поддержку со стороны государства в виде 
грантов, субсидий. Однако в осуществлении предпринимательской 
деятельности молодыми людьми можно отметить следующие не­
достатки и проблемы:

1) нехватка личных ресурсов;
2) отсутствие опыта;
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3) негативное отношение к предпринимательству со стороны 
общества.

На  современном этапе развития экономики молодежное 
предпринимательство играет существенную роль в формирова­
нии предпринимательской экосистемы, в связи с чем ему необ­
ходима государственная поддержка. Подпрограмма «Развитие 
малого и  среднего предпринимательства» государственной 
программы Российской Федерации «Экономическое разви­
тие и  инновационная экономика», утвержденная постановле­
нием Правительства Российской Федерации и распоряжением 
Правительства «Об утверждении распределения субсидий, пре­
доставляемых в 2016 году из федерального бюджета бюджетам 
субъектов Российской Федерации на софинансирование расхо­
дных обязательств субъектов Российской Федерации, связанных 
с реализацией мероприятий по содействию развитию молодежного 
предпринимательства» была нацелена на создание дополнитель­
ных возможностей для молодых людей в развитии их предпри­
нимательского потенциала. В рамках подпрограммы проводилась 
работа по реализации программы «Ты – предприниматель», в ко­
торой принимали участие лица в возрасте от 14 до 17 лет, в виде 
игровых тренингов, образовательных курсов.

С целью популяризации предпринимательства среди моло­
дежи с 2010 года проводится Всероссийский конкурс «Молодой 
предприниматель России». В 2016 году в региональном этапе кон­
курса приняли участие около 2 тысяч молодых предпринимателей 
России.

Таким образом, одной из целей государственной политики 
Российской Федерации является поддержка предпринимательской 
деятельности молодежи, а также ее популяризация ввиду значи­
тельного потенциала молодежного предпринимательства для фор­
мирования и развития экономики.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Можно сделать вывод о схожести условий осуществления 
предпринимательской деятельности несовершеннолетними лицами 
в Республике Беларусь и в Российской Федерации. Государствами 
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проводится политика в области поддержки и развития предприни­
мательства среди молодежи, которая включает в себя проведение 
мероприятий, таких как образовательные курсы, конкурсы, игро­
вые тренинги, встречи с сотрудниками государственных органов 
регулирования экономической сферы.
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Аннотация. В статье представлен подход к созданию модели 
универсальных компетенций специалиста в области менеджмента 
инноваций. Предлагается путь к формированию компетенций через 
работу с частными умениями и навыками – индикаторами поведения. 
Анализ индикаторов поведения обучаемых может служить входной 
диагностикой, при их помощи делается вывод об освоении основных 
универсальных компетенций специалиста в области инновационного 
менеджмента. В статье уточняется содержание понятий «адап-
тивность», «возможностное мышление», «непрерывное развитие» 
как основных качеств, необходимых специалистам высшего и средне-
го звена в инновационном менеджменте. На основе данных качеств 
определены четыре универсальные компетенции.

Ключевые слова: универсальные компетенции, индикаторы 
поведения, адаптивность, возможностное мышление, непрерывное 
развитие, инновационный менеджмент.

Abstract. The article presents an approach to creating a model 
of universal competencies of a  specialist in the field of innovation 
management. A path to the formation of competencies is proposed through 
working with particular skills and behavioral indicators. The analysis of 
the trainees’ behavior indicators can serve as an input diagnosis, with their 
help, a conclusion is made about the development of the basic universal 
competencies of a specialist in the field of innovation management. The 
article clarifies the content of the concepts of “adaptability”, “possibility 

1 Статья подготовлена по итогам доклада на II Научно-практической конфе­
ренции с международным участием «Инноватика и предпринимательство: теория 
и практика» Школы инноватики и предпринимательства НИУ ВШЭ (г. Москва, 
29 марта 2024 года). Тема конференции-2024: «Инновационное предпринима­
тельство и обеспечение кадрового развития организации в новых условиях».
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thinking”, «continuous development» as the main qualities necessary for 
senior and middle-level specialists in innovation management. Based on 
these qualities, four universal competencies have been identified.

Keywords: universal competencies, behavior indicators, adaptability, 
opportunity thinking, continuous development, innovative management.

Введение

Сегодня переход к инновационной экономике является акту­
альной задачей, стоящей пред обществом и государством. Такой 
переход обусловлен процессом, который получил название «циф­
ровая трансформация». Этот процесс коснулся всех областей жизни 
человека, начавшись в технической и технологической областях, 
оказал огромное влияние на экономику, социальную, культур­
ную области, образование, здоровье и другие. Простые привычные 
предметы наделяются «умными» свойствами, количество собирае­
мой и анализируемой информации растет экспоненциально, что 
приводит к быстрому внедрению множества инновационных тех­
нологий в самых различных областях. В связи с бурным развитием 
инноваций и новых технологий можно говорить о новом этапе раз­
вития постиндустриального общества: интернет вещей, блокчейн, 
роботизация и искусственный интеллект, аналитика и большие 
данные, цифровые двойники перестали быть чем-то фантастиче­
ским, а занимают свое место в повседневной жизни. Уже сегодня 
мы живем в совершенно новом обществе, в котором одновременно 
существуют люди и роботы, люди и цифровые технологии, люди 
и самообучающиеся системы. Ключевыми свойствами этой новой 
среды являются высокая скорость изменений, большое количество 
информации и высокая степень неопределенности.

В связи с вышесказанным управление разработкой и внедре­
нием инновационных процессов во всех областях жизни приобре­
тает все большую актуальность [1]. Концептуальной особенностью 
инновационного менеджмента в текущих условиях становится при­
нятие огромного числа нестандартных, совершенно новых эконо­
мических, управленческих, кадровых и стратегических решений, 
для чего уже недостаточно прежних компетенций, знаний и опыта. 
Сегодня специалист, а тем более руководитель в области иннова­
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ционного развития должен обладать не только узкопрофессиональ­
ными, управленческими компетенциями, но и широким спектром 
социальных, универсальных компетенций, которые будут сильно 
отличаться от компетенций руководителя в прежних условиях, 
а тем более от компетенций руководителя, не занятого инноваци­
онными процессами [2, 3].

Подготовка высокопрофессиональных управленческих кадров 
в области менеджмента инноваций становится одной из приори­
тетных задач современной системы образования. Для того чтобы 
такое образование соответствовало требованиям сегодняшнего 
дня, необходимо, чтобы оно в своей основе имело соответствую­
щую модель компетенций специалиста, которая учитывает все 
особенности профессиональной деятельности в текущих условиях 
и в перспективе [4]. Одной из таких особенностей деятельности 
специалиста является наличие контекстного интеллекта. Это по­
нятие сформулировали профессора Гарвардского университета 
Энтони Майо и Нитин Нория, изучая компетенции успешных ли­
деров [5]. Они определили это понятие как способность улавливать 
зарождающиеся тенденции в бизнесе, верно их интерпретировать 
и умело использовать. Это одно из ключевых качеств современ­
ного лидера, отражающее умение чувствовать дух времени, улав­
ливать при помощи своеобразного «радара» зарождающиеся тен­
денции, предчувствовать будущие события и использовать силу 
грядущих изменений. Руководителю в области инноваций необ­
ходимо не просто улавливать тенденции, но и уметь принимать 
смелые, нестандартные решения, вовлекать в это других людей, 
создавать команды, в том числе команды с горизонтальным сти­
лем управления.

ОПИСАНИЕ ИССЛЕДОВАНИЯ

Отечественные и зарубежные авторы, которые исследуют сти­
ли мышления специалистов в области инноваций, отмечают, что 
управленцы в этой области должны обладать сочетанием латераль­
ного и логического мышления, а если говорить точнее, уметь че­
редовать различные «режимы мышления». Здесь мы имеем в виду 
комбинации различных стратегий мышления, соответствующих 
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характеру решаемых проблем (Э.М. Коротков), а также различ­
ные методики, используемые для решения новых задач, такие как 
дизайн-мышление или технология ТРИЗ.

В ходе опроса руководителей крупных высокотехнологичных 
российских компаний, проведенного цифровой образовательной 
платформой «Тетрактис» в 2020 году, было проинтервьюировано 
34 респондента. Это были директора по инновациям, цифровиза­
ции, директора по науке и развитию бизнеса. В процессе интервью 
их попросили отметить, какие особые требования предъявляет циф­
ровизация к ним самим и к их сотрудникам, и перечислить наибо­
лее значимые на их взгляд базовые общекультурные компетенции, 
личные качества и способности специалистов, которые участву­
ют в разработке и внедрении новых технологических и бизнес-
решений. Среди наиболее важных компетенций 27 из опрошенных 
респондентов одновременно выделили адаптивность, возможност­
ное мышление и непрерывное развитие. Именно эти три базовые 
качества легли в основу нашей будущей компетентностной модели. 
На основе ответов респондентов были сформулированы опреде­
ления данных качеств:

адаптивность – это способность эффективно управлять •	
своим мышлением в реальном времени, здесь и сейчас, 
в зависимости от поставленной задачи; гибкость мышле­
ния, генерирование новых алгоритмов исследовательских 
действий;
возможностное мышление – критическое мышление, по­•	
иск нового в привычном, нестандартный взгляд на стан­
дартные объекты, способность видеть возможности в си­
туации неопределенности;
непрерывное развитие – это способность и внутреннее •	
стремление к постоянному совершенствованию, прояв­
ленная в действии.

Развивая эти идеи, мы выделили четыре основные компетен­
ции, которые соответствуют принятым на сегодня образователь­
ным стандартам. Три качества мы трансформировали в четыре 
универсальные компетенции следующим образом:

1) развитие и открытость к новому (РО);
2) лидерство и ответственность (ЛО);
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3) командная работа (КР);
4) коммуникация в стиле «выиграть-выиграть», сотрудниче­

ство (С).
Принимая во внимание то, что трактовка данных компетенций 

на сегодняшний день не имеет общепринятых и однозначных опре­
делений, мы сделали описание предлагаемых нами компетенций.

Развитие и открытость к новому (РО) – это готовность воспри­
нимать новые идеи и новый опыт, способность подходить к незна­
комым вещам с любопытством и интересом, предлагать и внедрять 
новые идеи и подходы, ставить под сомнение и оптимизировать 
устаревшие процессы, стремиться к улучшениям.

Лидерство и ответственность (ЛО) – способность выдвигать 
сложные и амбициозные цели и брать на себя ответственность за их 
реализацию, анализировать и регулировать свои действия в соот­
ветствии с целями; способность вовлекать и вдохновлять других 
к достижению общих целей, находиться в авторской позиции.

Командная работа – это готовность и способность к коопера­
ции, сотрудничеству, совместному достижению цели, умение вос­
принимать идеи других людей, работать на совместный результат, 
понимать свою роль и свой вклад в общее дело.

Коммуникация в стиле выиграть-выиграть, сотрудничество – 
это способность организовать процесс совместной деятельности 
для достижения общих целей с максимально возможной пользой 
для каждого участника этой деятельности.

С точки зрения обучения и дальнейшей оценки данных компе­
тенций стоит обратить внимание на индикаторы, соответствующие 
данным компетенциям (табл. 1).

Таблица 1

Соответствие индикаторов поведения выделенным компетенциям

Индикатор Компе­
тенция

Совершенствует и развивает свой интеллектуальный, про­
фессиональный и культурный уровень, строит траекторию 
собственного профессионального развития и карьеры, раз­
вивает своих подчиненных

РО
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Индикатор Компе­
тенция

Постоянно работает над улучшением отношений с коллега­
ми, развивает способы эффективной работы с подчиненны­
ми, активно делится знаниями и опытом с коллегами

РО, КР, 
С

Проявляет инициативу, предлагает концепции, модели, изо­
бретает и апробирует способы и инструменты профессио­
нальной деятельности

РО, ЛО

Принимает управленческие решения, оценивает их возмож­
ные последствия и несет за них ответственность

ЛО, КР

Берет на себя личную ответственность за выполнение соб­
ственных задач и за допущенные ошибки

ЛО

Выдвигает ясные, четкие и амбициозные цели для себя 
и подчиненных и предпринимает приверженные действия 
для их достижения

ЛО, КР

Конструктивно реагирует на обратную связь и корректирует 
свою деятельность в соответствии с ней, извлекает уроки 
из допущенных ошибок

РО, ЛО

При принятии решений прогнозирует и учитывает стратеги­
ческие перспективы, разрабатывает альтернативные варианты

ЛО, РО

Анализирует, верифицирует, оценивает полноту информа­
ции в ходе профессиональной деятельности, при необходи­
мости восполняет и синтезирует недостающую информацию 
и работает в условиях неопределенности 

ЛО, РО

Быстро, оперативно принимает необходимые стратегические 
решения даже в отсутствие достаточного количества инфор­
мации и реализует их на практике

РО, ЛО

Самостоятельно осваивает новые методы разработки, иссле­
дования, изменения научного и научно-производственного 
профиля своей деятельности

РО, ЛО

Рефлексирует (оценивает и перерабатывает) освоенные 
практические методы и способы деятельности

РО, ЛО

Взвешенно подходит к предлагаемым инициативам и оце­
нивает их жизнеспособность с точки зрения эффективности, 
монетизации и необходимых ресурсов для реализации

РО, ЛО
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Индикатор Компе­
тенция

Организует многостороннюю (в том числе межкультурную) 
коммуникацию и управляет ею

ЛО, С

Определяет, транслирует общие цели в профессиональной 
и социальной деятельности

ЛО, КР, 
С

Осознанно выбирает стратегии межличностного взаимодей­
ствия

ЛО, С

Разрешает социальные и личностно значимые проблемы ЛО, С

Строит профессиональную деятельность, бизнес и делает 
выбор, руководствуясь принципами социальной ответствен­
ности

ЛО, С

Порождает принципиально новые идеи и продукты, облада­
ет креативностью, инициативностью

РО, ЛО

Создает, описывает и ответственно контролирует выполне­
ние технологических требований и нормативов в профессио­
нальной деятельности

ЛО, КР

Грамотно и аргументировано публично представляет ре­
зультаты своей профессиональной деятельности, свои идеи 
и точку зрения

ЛО, КР, 
С

Ищет и находит возможности и ресурсы для достижения 
цели и решения поставленных задач

С, КР, 
ЛО

Планирует собственную деятельность и деятельность под­
чиненных, определяет ясные критерии (сроки, ресурсы) 
выполнения задач

С, КР, 
ЛО

Организует бизнес-процесс, распределяет роли и определяет 
приоритеты, осуществляет контроль реперных точек и кор­
ректировку выполнения задач

С, КР, 
ЛО

Делегирует задачи, наделяет необходимыми полномочиями 
и ресурсами исполнителей, обозначает сроки выполнения 
задач и форму контроля

С, КР, 
ЛО

Создает и поддерживает высокий командный дух, разделяет 
с командой успехи, извлекает уроки из поражений 

С, КР, 
ЛО
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Индикатор Компе­
тенция

Четко, уверенно и понятно доносит информацию до со­
беседника, в общих терминах или поясняя их. Стремится 
быть понятым собеседником. Конструктивно воспринимает 
информацию (слушает, фиксирует, запоминает, не искажает, 
задает уточняющие вопросы), желает понять собеседника

КР, С

Участвует в обсуждении различных вопросов, предлагает 
решения, проявляет инициативу и берет на себя ответствен­
ность за решение новых задач

ЛО, КР, 
С

Стоит отметить, что одна из особенностей индикаторов не­
профессиональных компетенций заключается в том, что их не­
возможно присвоить только одной компетенции, т.к. поведение 
основывается на более сложных, интегральных и базовых струк­
турах – комплексе компетенций. Наличие таких индикаторов дает 
возможность грамотно организовать образовательные процессы 
и обеспечить достижение поставленных образовательных целей.

В  самом общем виде модель компетенций представлена 
на рис. 1.

Рис. 1. Модель компетенций
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Данная модель позволяет уточнить траектории движения 
к овладению той или иной компетенцией путем работы над ин­
дикаторами поведения (качественного анализа, отработки индика­
торов с помощью предложенных обучающих заданий). Проявление 
в деятельности этих индикаторов позволяет говорить о сформи­
рованности компетенций.

Этот метод формирования компетенций подойдет для всех 
специалистов инновационного менеджмента – руководителей и ме­
неджеров среднего звена.

Специалисты, у которых наряду с базовыми профессиональ­
ными компетенциями сформированы компетенции РО, ЛО, КР, С, 
соответствуют требованиям, предъявляемым к специалистам в об­
ласти инновационного менеджмента.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Таким образом, использование предлагаемой модели фор­
мирования универсальных компетенций в системе дополнитель­
ного профессионального образования позволит решить пробле­
му обучения специалистов в области менеджмента инноваций. 
Формулировки компетенций и соответствующих им индикаторов 
дают возможность определить образовательные процедуры и спо­
собы оценки результатов обучения.
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Современная схема  
работы с поставщиками:  

между традицией и инновацией

М.Г. Круглов, НИУ ВШЭ, Москва, Россия

Аннотация. В статье рассмотрены современные модели ра-
боты с поставщиками, а также причины специфической эволюции 
федеральных законов о закупках. Определено, что ключевыми причи-
нами проблем организации процессов закупок является слабое знание 
современной модели закупок и современной модели управления цепоч-
ками поставок и смысла действий по этим моделям рядом российских 
специалистов. Рассмотрены основные моменты современной модели 
закупок, управленческий цикл для цепочек поставки, типовая модель 
предконтрактной работы в сфере закупок.

Ключевые слова: управление цепочками поставок, риски, со-
вокупные затраты, совокупная стоимость владения.

Abstract. The article discusses modern models of working with 
suppliers. The reasons for the specific evolution of Federal Procurement 
Laws are considered. It is determined that the key causes of problems in the 
organization of procurement processes are poor knowledge of the modern 
procurement model and the modern supply chain management model and 
the meaning of actions on these models by a number of Russian specialists. 
The main points of the modern procurement model, the management cycle 
for supply chains, a  typical model of pre-contract work in the field of 
procurement are considered.

Keywords: supply chain management, risks, total costs, total cost 
of ownership.

ВВЕДЕНИЕ

Сегодня, в период 4-й промышленной революции, особое 
значение приобретает проблема управления цепочками поставок 
(далее – УЦП). Причин тут несколько [1, 2], причем значительная 
часть – это факторы негативных рисков, часть – факторы позитив­
ных рисков, часть – факторы возможностей:
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происходящее переформатирование глобального миро­•	
вого рынка, включая санкционное давление (противоре­
чащее нормам ВТО) на целый ряд стран, прежде всего, 
Россию;
жесткая конкуренция (и поставщиков, и потребителей) •	
на мировом рынке за ключевые компоненты инноваци­
онной продукции;
инновации в технологиях управления цепочками поста­•	
вок на основе больших данных, искусственного интел­
лекта, Интернета вещей и роботизации логистических 
операций;
рост глобальных рисков в цепочках поставок, включая •	
риски природных и техногенных катастроф, терроризма, 
хакерских атак и т.д. [3, 4].

Все это требует современных эффективных методов управле­
ния цепочками поставок, которые являются сочетанием продукто­
вых, процессных, организационных и маркетинговых инноваций. 
Так, в исследовании НИУ ВШЭ отмечаются следующие подходы, 
оказывающие наибольшее влияние на управление цепочками по­
ставок [2].

1. Цифровизация УЦП, внедрение e-SCM (технологии: Big 
Data, Block Chain, Internet of Things, Cloud Services, Mobileapps, 
Artificial Intelligence, RFID, 3D Printing, Industry 4.0 (Robotics), 
Omni-Channel Logistics, а также дроны, беспилотные транспортные 
средства, системы распознавания, навигации, сенсоры и т.п.).

2. Сегментация цепей поставок по требованиям рынка.
3. Прозрачность, прослеживаемость цепи поставок и согла­

сованность изменений.
4. Ориентированность на клиента.
5. Использование мощных аналитических инструментов при­

нятия оптимальных логистических решений в цепях поставок.
6. Динамичность, гибкость и приспособляемость цепи по­

ставок.
7. Повышение устойчивости и надежности цепей поставок.
В то же время для значительного числа российских компаний 

четкое управление цепочками поставок – скорее далекая мечта, 
чем сложившаяся реальность.
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1. Наболевшие проблемы  
управления цепочками поставок

Фундаментом системы управления цепочками поставок яв­
ляются Федеральные законы «О контрактной системе в  сфере 
закупок товаров, работ, услуг для обеспечения государственных 
и муниципальных нужд» от 05.04.2013 № 44-ФЗ и «О закупках 
товаров, работ, услуг отдельными видами юридических лиц» от 18 
июля 2011 г. № 223-ФЗ. 

Важно, что эволюция практики применения этих законов, так 
же как и эволюция практики применения предшествующего Закона 
«О размещении заказов на поставки товаров, выполнение работ, 
оказание услуг для государственных или муниципальных нужд» 
от 21 июля 2005 г. № 94-ФЗ развивалась по практически единому 
сценарию (см. рис. 1).

1-й этап: первоначальная редакция содержит требования о ква­
лификации поставщика по его способности выполнить условия 
контракта по качеству, количеству, срокам и ценам поставляемой 
продукции. Но самой методики квалификации поставщика ФЗ, 
конечно, не содержит, предполагается, что такая методика будет 
создана министерствами и ведомствами.

Рис. 1. Схема развития российского законодательства о закупках
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2-й этап. Слабая популяризация современной модели за­
купок и современной модели управления цепочками поставок 
в бизнес-среде и среде чиновников приводит к тому, что разра­
ботка методики квалификации поставщиков «зависает», что при­
водит к парадоксальной ситуации – есть законодательное требова­
ние, но непонятно, как его реализовывать в тендерной ситуации. 
А чиновник, управляющий закупками, совершенно не стремится 
«брать инициативу на себя», предлагать методику квалификации 
с риском столкнуться с жалобами в Федеральную антимонополь­
ную службу (ФАС), а то и судебными исками по обвинению в пре­
пятствии конкуренции.

3-й этап. Начинается поток писем, в которых говорится, что 
нужно или срочно выдать методику, или исключить требование 
по квалификации поставщиков.

4-й этап. «По просьбам граждан» требование о квалификации 
поставщика исключается из закона, остается только ценовое тре­
бование и начинается кошмар – на тендерные заявки набрасыва­
ются неквалифицированные поставщики, отчаянно демпингуют, 
выигрывают тендер и не могут в должные сроки выполнить его 
условия по срокам и качеству. Растет количество разъяренных 
заказчиков, складывается мнение, что закон не работает и не­
обходимо принимать новый, и поставщиков нужно обязательно 
квалифицировать, чтобы четко отделять «зерна от плевел». Ну 
а дальше – дальше снова переходим к этапу 1.

В практике промышленно развитых стран общие подходы 
к квалификации поставщиков были достаточно четко выработа­
ны и закреплены в методиках и стандартах еще на рубеже 80-х 
и 90-х годов прошлого века. В целом ряде отраслей (например, 
автопром, аэрокосмическая промышленность) действуют единые 
глобальные правила и даже стандарты как по управлению цепочка­
ми поставок в целом, так и по квалификации поставщиков в част­
ности. Ведущие российские компании, работающие в этих сферах, 
их активно и достаточно успешно используют [6]. Сложилась па­
радоксальная ситуация: одна часть российской экономики работает 
с поставщиками грамотно, другая часть никак не может освоить 
современную модель закупок и современную модель управления 
цепочками поставок, и даже часто не знают, что такие модели 
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существуют. Если для первой части российских организаций со­
временные модели управления цепочками поставок уже стали тра­
дицией, для второй части являются безусловной инновацией.

Каково соотношение этих частей? Статистически достоверных 
исследований на эту тему не обнаруживается, но приблизительная 
оценка может быть дана на основе анализа уровней зрелости про­
цессов закупок в российских компаниях [7]. Как известно, уровень 
зрелости какого-либо процесса оценивается по шкале от 0 («руко­
водство даже не предполагает, что этим нужно заниматься») до 5 
(«реализуем на уровне лучших в мире»). Эксперты дают оценку 
среднего уровня зрелости процессов закупок в российских ком­
паниях на уровне 2,5 [7], поэтому доли «грамотных» и «не очень» 
в управлении цепочками поставок российских компаний можно 
в первом приближении считать равными.

Это очень тревожный факт, который приводит к завышен­
ным рискам в цепочках поставок и, как следствие, к завышенным 
затратам и снижению эффективности деятельности организации 
в целом. Поскольку эти моменты касаются примерно половины 
российских предприятий, суммарный негативный эффект для рос­
сийской экономики огромен.

Не секрет, что современные модели управления цепочками 
поставок были разработаны не в России, без участия российских 
специалистов, они сложились в тот самый период конца 80-х – 
начала 90-х годов прошлого века, когда началась всеобъемлющая 
перестройка российской экономики. Они пришли в Россию как 
уже сложившаяся практика, методики и стандарты, алгоритмы 
действий, которые необходимо выполнять, но исходный смысл 
которых часто не понятен или понятен не полностью.

По мнению автора, такая ситуация связана со следующими 
моментами:

1) отсутствие или существенно неполное описание современ­
ной модели закупок и современной модели управления цепочками 
поставок и смысла действий по этим моделям в учебных програм­
мах высшего образования, как управленческих, так и инженерных 
специальностей;

2) слабая популяризация современной модели закупок и совре­
менной модели управления цепочками поставок и смысла действий 
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по этим моделям в среде преподавателей вузов, что приводит к по­
току публикаций по «переизобретению» модели (пример – [1]).

Поэтому, по мнению автора, обсуждение современных моделей 
управления цепочками поставок и смысла действий по этим моделям еще 
достаточно долго будет актуальным в российской действительности.

2. Фундамент современных моделей  
управления цепочками поставок 

Прежде всего разберемся в том, что понимается под цепочкой 
поставок. Современные стандарты, например, ГОСТ Р 56078 [8] 
и ГОСТ Р 58175 [9], дают следующее определение, соответствую­
щее мировой практике.

Цепь поставок – совокупность организаций, вовлеченных 
в восходящие и нисходящие взаимосвязи, разнообразные процес­
сы и мероприятия, создающие ценность в виде продуктов и услуг, 
доставленных до конечного потребителя.

Примечание: участниками цепи поставок в общем виде явля­
ются:

– конечный потребитель (эксплуатант);
– финальный разработчик / производитель (головной разра­

ботчик, головной изготовитель), является потребителем по отно­
шению к поставщикам всех уровней;

– поставщики 1-го уровня, осуществляющие разработку, про­
изводство и испытания систем и комплектующих изделий, вхо­
дящих в изделие авиационной техники (являются потребителями 
по отношению к поставщикам уровней ниже);

– поставщики 2-го уровня, осуществляющие разработку, про­
изводство и испытания систем и узлов для поставщиков 1-го уров­
ня или для финального разработчика/производителя (являются 
потребителями по отношению к поставщикам уровней ниже);

– поставщики 3-го уровня, осуществляющие производство де­
талей компонентов для поставщиков 1-го и 2-го уровней (являются 
потребителями по отношению к поставщикам уровней ниже);

– поставщики 4-го уровня, осуществляющие производство 
сырья, материалов и стандартных изделий;

– поставщики, обеспечивающие технологические процессы. 
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Таким образом, в такой высокотехнологичной сфере, как, на­
пример, аэрокосмическая промышленность, управление цепоч­
кой поставок ведется до поставщиков 4-го уровня, а «главным 
управляющим» всей цепочкой является финальный разработчик/
производитель. 

Как должно вестись такое управление со стороны финально­
го разработчика/производителя? Управленческий цикл включа­
ет решение 12 задач, часть из которых решается последователь­
но, а часть может выполняться параллельно (см. рис. 2) [10, 11]. 
Сходные управленческие циклы должны присутствовать при за­
купках у поставщиков 1–3 уровней. Все эти задачи связаны с ри­
сками в цепочке поставок и мерами по снижению или предотвра­
щению соответствующих рисков, поскольку остаточные риски 
превращаются в дополнительные затраты заказчика, снижающие 
эффективность бизнеса. И риски превращаются в дополнительные 
затраты заказчика, и меры по снижению или предотвращению ри­
сков превращаются в дополнительные затраты как поставщика, 
так и заказчика. Ключевой смысл современных моделей и методик 
управления цепочками поставок состоит в поиске такого баланса 
между этими двумя типами затрат, который обеспечит эффектив­
ность бизнеса. 

Рис. 2. Управленческий цикл для закупок у участников цепочки поставки
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И все современные механизмы и правила, в том числе и сер­
тификация продукции, и сертификация систем менеджмента, и ау­
диты и т.д., должны рассматриваться именно с позиций поиска 
баланса в рамках управленческого цикла. Иначе они превращают­
ся в своеобразные ритуальные действия: «А у вас есть сертифи­
кат на систему менеджмента качества? – Да, вот он! – Ну, тогда 
ладно...» 

А ведь смысл не в том, есть сертификат или нет, а в том, ка­
кие риски присутствуют в производственной системе поставщи­
ка. Если система менеджмента качества у поставщика внедрена 
так, что уровень рисков в производственной системе поставщика 
низкий, устраивающий большинство заказчиков, а орган по сер­
тификации именно это проверил и выдал соответствующий до­
кумент, можно говорить о том, что был понят и воплощен смысл 
механизма сертификации. А если нет? Тогда осталось некоторое 
неосмысленное ритуальное действо, толку от которого для биз­
неса нет, но которое стоит денег и которое требуется выполнять, 
потому что так предписано.

Исходными моментами для инициации рассматриваемого 
управленческого цикла является грамотное решение 2-х управ­
ленческих задач (рис. 2): 

1) разработать типовой контракт на  закупки, снижающий 
до приемлемого уровня риски в цепочке поставок;

2) классифицировать закупки с точки зрения их важности для 
организации и рисков невыполнения требований к закупкам.

Первая задача крайне важна. Если в контракте не рассмотрены 
основные рисковые ситуации и действия сторон в этих ситуаци­
ях, придется тратить деньги и время на разрешение проблем уже 
в процессе поставок, что может оказаться критичным для бизнеса. 
При грамотном решении 1-й задачи необходимо решить несколько 
частных задач.

1. Определить, какие гарантии приемлемости рисков при­
менения закупаемой продукции должен предоставить поставщик 
и в какой форме. К таким гарантиям могут относиться и прото­
колы контроля и испытаний продукции поставщиком, и входной 
контроль у заказчика, и сертификаты на продукт, и сертификаты 
на Систему менеджмента качества поставщика. Заказчику необ­
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ходимо выбрать такой набор подобных гарантий, который сни­
жает его риски до приемлемого уровня. С другой стороны, любая 
гарантия стоит денег, поэтому приходится искать баланс между 
потерями, к которым приведет недостаточный уровень гарантий, 
и затратами на получение гарантий требуемого уровня. Например, 
примерно равный уровень гарантий для заказчика может дать вы­
ходной контроль у поставщика с участием представителей заказчи­
ка без последующего входного контроля у заказчика и 100%-ный 
входной контроль у заказчика без особого доверия к результатам 
выходного контроля у поставщика, но затраты в первом случае 
могут быть существенно ниже, чем во втором. 

Особенно важно и сложно решение этой задачи для инноваци­
онной продукции, потому что опыта ее применения практически 
нет, риски часто не до конца понятны, поэтому определить, что 
будет являться требуемой гарантией и каков ее уровень, достаточ­
но сложно. Этот вопрос требует отдельного рассмотрения.

2. Определить, какие гарантии надежности поставок (выполне­
ния сроков, соответствия заказанной номенклатуре, соответствия 
тары, упаковки сопроводительных документов и т.д.) должен 
предоставить поставщик. В этом случае заказчик также должен 
выбрать такой набор гарантий, который обеспечивает прием­
лемый баланс между остаточными рисками нарушения сроков, 
пересортицы и т.д. и затратами на получение гарантий требуемого 
уровня (например, ежемесячного отчета поставщика по уровню 
производственных и коммерческих рисков, касающихся заказа).

3. Определить, какие гарантии устойчивости бизнеса постав­
щика (невозможности срыва поставок из-за пожаров, аварий, 
наводнений у поставщика) должен предоставить поставщик. И в 
этом случае заказчик должен выбрать такой набор гарантий, кото­
рый обеспечит приемлемый баланс между остаточными рисками 
снижения производительности или остановки производственной 
системы поставщика и  затратами на получение гарантий тре­
буемого уровня (например, внедрения системы менеджмента не­
прерывности бизнеса в соответствии со стандартами семейства 
ГОСТ Р 53647). 

4. Перенести результаты решения задач 1, 2, 3 в текст кон­
тракта и его приложений.
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3. Методы поиска баланса 

Ключевое решение для поиска баланса было предложено 
выдающимся специалистом в  области менеджмента качества 
Э. Демингом (1900–1993) еще в 1951 г. в программе внедрения 
методов менеджмента качества (14 пунктов).

4-й пункт программы Э. Деминга описывает новый подход 
к закупкам: 

«Покончите с практикой оценки и выбора поставщиков лишь 
на основе цены на их продукцию. Вместо этого наряду с ценой тре-
буйте серьезных подтверждений качества продукта. Уменьшите 
число поставщиков одного и того же продукта путем отказа 
от услуг тех из них, кто не смог статистически подтвердить 
его качество. Стремитесь к тому, чтобы каждый компонент 
поставлялся только от одного производителя, с которым у вас 
установились взаимные лояльность и доверие в результате долго-
временных отношений. Цель в этом случае – минимизация общих 
(совокупных), а не только первоначальных затрат» [11, 12].

Эта идея Деминга стала практикой анализа совокупных за­
трат с учетом рисков или совокупной стоимости владения (также 
с учетом рисков) сначала в японском бизнесе, а затем и во всех 
промышленно развитых странах. 

Совокупные затраты на закупаемую продукцию: сумма 
контрактной цены, затрат на входной контроль, затрат на исправ­
ление выявленных дефектов с учетом соответствующих рисков.

Совокупная стоимость владения (total cost of ownership): 
сумма затрат на приобретение финального изделия (образца, ком­
плекса) и затрат, связанных с его техническим обслуживанием, 
ремонтом и утилизацией с учетом соответствующих рисков. 

Переход в практике менеджмента от выбора поставщиков 
на основе контрактной цены к выбору поставщиков на основе со­
вокупных затрат для материалов и комплектующих и совокупной 
стоимости владения для оборудования с учетом соответствую­
щих рисков – важная организационная инновация для многих рос­
сийских предприятий. Общая схема такого перехода приведена 
на рис. 3.



172	 Инноватика и предпринимательство: теория и практика

Как сказываются риски несоответствия продукции, риски не­
надежности поставок и риски неустойчивости бизнеса поставщика 
на производственной системе заказчика? По принципу «железного 
треугольника» QCD (Quality, Cost, Delivery – качество, затраты, 
сроки поставки). То есть эти риски приводят к рискам несоответ­
ствия продукции требованиям (качество), рискам дополнительных 
затрат труда, материалов, энергии, машинного времени (затраты) 
и рискам срыва сроков поставки (сроки поставки). 

В последнее время многие эксперты считают, что принцип 
«железного треугольника» следует заменить на принцип «желез­
ного пятиугольника» QCDSM, где дополнительными последствия­
ми являются риски безопасности производства S (Safety) и риски 
демотивации персонала организации M (Morale, Motivation).

Когда базовый подход к работе с поставщиками утвердился 
в сознании специалистов организации, закреплен внутренними 
регламентами, приказами и т.д., необходимо грамотно выстроить 
процесс работы с поставщиками, прежде всего в предконтракт­
ной его части. Безусловно, это соответствует внедрению целого 
комплекса организационных и процессных инноваций в жизнь 
организации. Типовая схема такой работы приведена на рис. 4 
[10, 11, 12].

Рис. 3. Закупки «как есть» и «как должно быть»
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Мы уже обсудили, что задача классификации закупок должна 
быть решена еще на стадии инициации управленческого цикла 
цепочками поставок. Ключевым моментом здесь является оценка 
влияния закупок определенного вида на бизнес и риски несоот­
ветствия продукции требованиям.

С точки зрения анализа влияния важно учитывать долю сово­
купных затрат на данный вид закупок в себестоимости продукции. 
Важно также понимать влияние рисков, связанных с данным видом 
закупок, на рентабельность заказа. Кроме того, важно понимать объ­
емы закупок и влияние их на оборачиваемость активов организации. 
Оборачиваемость активов – важнейший показатель бизнеса, кото­
рый часто недооценивают российские компании, потому она нередко 
в разы ниже, чем в компаниях промышленно развитых стран.

Далее для каждой группы закупок определяются допустимые 
границы для суммарного риска в цепочке поставок и вводится 
градация для поставщиков по уровню рисков. Для большинства 
организаций за основу можно брать или ГОСТ Р 56078 «Системы 
менеджмента качества предприятий авиационно-космической 
промышленности. Руководство по  менеджменту риска в цепи 
поставок» [7] или стандарт группы ГАЗ – СТО № 9.07-МУ01 
«Методические указания по качеству поставок для поставщиков 
предприятий группы ГАЗ» [6].

Рис. 4. Типовая модель предконтрактной работы в сфере закупок
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Важно описать полученные требования к рискам поставщи­
ков и их градацию исходя из таких рисков в закупочной политике 
организации, например, на основе указанных выше стандартов.

Для того чтобы исключить жалобы на препятствия в конку­
ренции, грамотные компании вводят процедуру самооценки по­
ставщиков по критериям, приведенным в закупочной политике 
заказчика, и обязательное представление результатов самооценки 
в составе тендерной документации. Грамотные заказчики при этом 
предупреждают поставщиков об ответственности за предоставление 
недостоверной коммерческой информации и возможности провер­
ки такой достоверности у поставщика. Санкции за недостоверную 
информацию обычно предусматривают жесткие. Так, например, 
компания «Даймлер Бенц» на 10 лет лишает уличенного в недосто­
верности поставщика права подавать коммерческие предложения, 
а о факте предоставления недостоверной информации конкретным 
поставщиком информирует СМИ в максимальном объеме [10].

Важнейшим моментом является оценка совокупной стоимо­
сти владения или совокупных затрат и перерасчет бизнес-плана 
с учетом выявленных рисков в результате как самооценки, так 
и проверки ее достоверности. Без этой стадии теряется весь смысл 
как уже проделанной работы, так и последующих действий по сни­
жению / предотвращению рисков.

Ну и наконец происходит контрактация поставщика в соот­
ветствии с подходом, изложенным выше. Оперативное управление 
происходит по общему управленческому циклу, представленному 
на рис. 2.

В дальнейшем представляется целесообразным продолжить 
анализ современных моделей управления цепочками поставок, мо­
делей SCOR и DCOR, модели анализа критичности закупок Airbus 
SQCDP компании Airbus.
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Клиентократия и эффективность  
гибких методологий управления

В.Ю. Разгуляев, ООО «Бейонд Тэйлор», Москва, Россия

Аннотация. Рассматривается проблема управления организа-
циями в условиях решения сложных задач, когда необходимы инстру-
менты и методы управления, интегрированные в гибкую методоло-
гию управления. Представлен краткий обзор гибких методологий 
управления с акцентом на методологию Beyond Taylor, или клиенто-
кратию, – методологию гибкого управления, разработанную в России 
для управления организационными изменениями. Показаны ключевые 
особенности методологии Beyond Taylor, ориентированной на соз-
даваемую ценность для клиента, автономность и инновационность 
команд. В заключение представлены условия и преимущества гибких 
методологий управления и клиентократии. Целевую группу статьи 
представляют лидеры организаций, эксперты и руководители инно-
вационных групп.

Ключевые слова: стратегическое управление организацией, 
гибкие методологии и модели управления, методология Beyond Taylor, 
клиентократия.

Abstract. The problem of managing organizations in the context of 
solving complex tasks is considered, when management tools and methods 
integrated into a flexible management methodology are needed. A brief 
overview of flexible management methodologies is presented, with an 
emphasis on the Beyond Taylor methodology, or clientocracy, a flexible 
management methodology developed in Russia to manage organizational 
change. The key features of the Beyond Taylor methodology, focused on 
creating value for the client, autonomy and innovation of teams, are shown. 
In conclusion, the conditions and advantages of flexible management 
methodologies and clientocracy are presented. The target group of the 
article is represented by leaders of organizations, experts and heads of 
innovation groups.

Keywords: strategic management of the organization, flexible 
methodologies and management models, Beyond Taylor methodology, 
clientocracy.
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1. Актуальность и постановка проблемы

Сегодня с  учетом быстроменяющихся факторов внешней 
и внутренней среды, влияющих на деятельность организаций, ак­
туальны модернизация подходов управления, кардинальная пере­
стройка и адаптации систем организационного управления, внедре­
ние концепции гибкого управления [1, 3, 4, 5]. При этом особую 
роль играет развитие гибкости во всех структурных подразделе­
ниях организации: в маркетинговом, финансово-экономическом, 
отделе по управлению персоналом, производственном и других. 
Реализация концепции гибкого управления в организации позво­
ляет развивать человеческие ресурсы, обеспечивает создание вос­
требованных инноваций и адаптацию к динамичным факторам 
внешней и внутренней среды [2, 3, 11, 12].

Особую актуальность и острую необходимость в разрешении 
в условиях цифровизации и глобализации приобретают задачи 
формирования принципиально новых инновационных подходов, 
инструментов, механизмов управления и развития организациями 
[5, 6, 9].

Одним из таких подходов к управлению организацией яв­
ляются гибкие методологии, направленные на самоорганизацию 
сотрудников и формирование автономных команд.

2. Гибкие методологии управления

Можно выделить несколько гибких подходов [7], которые 
наиболее активно развиваются на рынке и внедряются организа­
циями в России:

1. Agile. Это подход к управлению проектами и разработке 
программного обеспечения, который помогает быстрее создавать 
качественные продукты и правильно их развивать. Такой резуль­
тат становится возможным благодаря гибкости рабочих процес­
сов и эффективному взаимодействию всех заинтересованных лиц: 
клиентов, заказчиков и команды проекта. Agile-подход продвигает 
сотрудничество между различными отделами и функциями за счет 
создания кросс-функциональных команд, собранных вокруг цен­
ных для пользователя и бизнеса продуктов. 
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Культура Agile предполагает самоорганизацию и делегиро­
вание многих продуктовых решений командам. Создание такой 
культуры требует изменения подхода к менеджменту в сторону 
поддерживающего и коучингового стиля управления, направлен­
ного на улучшение командного взаимодействия. Также подход 
интегрирует многие идеи бережливого и системного мышления 
к созданию продуктов и формирования организации.

2. Холакратия. Это система управления организацией, в ко­
торой полномочия и ответственность за принятие решений рас­
пределяются среди самоорганизующихся команд, вместо управ­
ленческой иерархии. 

Исключается понятие «подчинение», и власть меняет свой 
характер. Совершается переход от управления людьми к управ­
лению совместной работой с возможностью влиять на то, что 
влияет на твою зону ответственности. Структура кругов и ролей 
организуется через смыслы: ответ на вопрос «Зачем существует 
эта зона ответственности?» и при этом может быстро и легко 
меняться, если на это есть причины. Решения принимаются теми 
людьми, на кого они влияют и кто непосредственно выполняет 
работу.

Правила принятия решений и взаимодействия закреплены 
в специальном документе – Конституции Холакратии. Частью Хо­
лакратии являются специальные алгоритмы эффективных встреч, 
которые обеспечивают единое информационное поле и являются 
удобной площадкой для принятия командных решений.

3. Социократия 3.0. Это социальная технология для построе­
ния гибких и устойчивых организаций. Включает в себя практи­
ки аgile-подходов для гибкой организации работы, нацеленной 
на максимизацию создания ценности для клиента, и наработанный 
опыт результативного принятия решений в группах равноценных 
участников. Представляет собой набор инструментов и практик, 
из которых любая компания может собрать свою собственную, 
наиболее подходящую именно ей систему управления, отвечаю­
щую принципам Социократии 3.0.

4. ТВОЯкратия. Суть – в создании командой собственной си­
стемы управления по четырем контурам: управление стратегией, 
тактикой, системой зон ответственности, смыслами. Опирается 
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на ролевую модель: зоны ответственности сформированы как кру­
ги и роли.

Решения принимаются сообща (если нет возражений о вреде). 
Команды подбирают инструменты и алгоритмы встреч по каждо­
му контуру управления, которые больше подходят их специфике 
и корпоративной культуре.

5. Клиентократия. Это структура управления компанией для 
создания ценности клиенту, которая обеспечивается системой обе­
щаний от заказчиков к исполнителям с передачей последним всех 
необходимых полномочий, чтобы они могли нести ответствен­
ность за результат, и мотивирующим вознаграждением для его 
постоянного улучшения.

Клиентократия предлагает новую структуру организации, 
применимую в  разных сферах управления (малый, средний 
и крупный бизнес, госуправление) [8, 9], которая, ставя в главен­
стве управления реальных потребителей, обеспечивает выполне­
ние обещаний напрямую командами, находящимися в свободном 
управлении. 

3. Ключевые особенности клиентократии

Методология Beyond Taylor, или клиентократия, разработа­
на российскими авторами (Андрей Кривенко, Валерий Разгуляев, 
Николай Попович) [5, 6]. Клиентократия – структура управления 
организацией, выстроенная от удовлетворения потребности кли­
ентов. Клиентократией является только такая структура управле­
ния, которая одновременно включает в себя следующие элементы 
и условия:

система обещаний с наделением исполнителей всеми не­•	
обходимыми полномочиями для выполнения обещаний 
(автономные команды);
система вознаграждения, направленная на обеспечение •	
для клиента все большей ценности;
выделение ключевой ценности и управление единой кон­•	
цепцией, которое и создает ключевую ценность для клиен­
та, осуществляет внутреннюю и внешнюю коммуникацию, 
а также отвечает за доступность по цене.
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Трансформация организации и переход к клиентократии – это 
алгоритм, который можно описать по шагам:

выделяем команды, создающие ценность и  команды •	
поддержки;
выдаем права и ресурсы для доставки ценности заказчи­•	
кам. Получаем автономность.

Автономная команда1  – это команда, имеющая необходи­
мые полномочия и ресурсы, позволяющие ей быть полностью 
самостоятельной в любых решениях в рамках ее функционала. 
Автономность команды можно проверить через вопрос: может 
ли быть такая ситуация, когда обещания команды не выполнены, 
но команда не виновата?

Формирование автономных команд способствует: 
росту понимания сотрудников своей роли в организации, •	
какую ценность он несет в общей цепочке создания цен­
ности для клиента или заказчика и, как следствие, к росту 
вовлеченности и заинтересованности сотрудников в рабо­
те, способствует проявлению инициативы;
повышению скорости реакции организации на изменения •	
на  рынке, увеличению скорости проверки новых идей 
и, как следствие, лучшей адаптивности организации к ме­
няющимся рыночным условиям;
снижению нагрузки на руководителей при принятии ре­•	
шений (решения принимаются оперативно и достаточно 
безопасно теми, кто имеет максимально полный контекст 
по вопросу);
реализации идей сотрудников с предпринимательским •	
мышлением и развитию инноваций в организации.

Основной фокус клиентократии – создаваемая ценность для 
клиента, которая обеспечивается системой обещаний от сотруд­
ников компании к потребителю (клиенту). 

Подход по работе с потребителями (клиентами) в бюрократи­
ческой системе связан с удостоверением фактов покупки, возврата 
товара и прочих бизнес-процессов, в то время как в клиентократии 
реакция на обращения клиентов направлена на непосредственное 

1 Команда представляет собой группу регулярно взаимодействующих лю­
дей, объединенных общими целью, результатом и системой вознаграждения.
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удовлетворение потребностей клиента, получение им ценности 
от работы организации.

Определение клиента – есть определение основного фокуса. 
Клиент – тот, кто получает и потребляет товар или услугу в не­
изменном виде или перерабатывает их для передачи результата 
своей работы своим клиентам. В рамках клиентократии в качестве 
клиента рассматривают только того, для кого работает организа­
ция. Клиентом не может быть кандидат, соискатель, арендодатель, 
поставщик или другие.

Алгоритм определения клиента включает следующие ша­
ги [7]:

1) формализация цепочки создания ценности от организации 
до конечного клиента;

2) в полученной цепочке оставляем только тех, кто заметит 
ухудшение качества нашей работы и кому мы можем пообещать 
донести ценность;

3) оставляем в цепочке только тех, кто находится в цепочке 
после нас;

4) оставляем в цепочке только тех, кто меняет ценность (уби­
раем тех, кто передает ценность в неизменном виде).

Определение клиента в клиентократии является только пер­
вым шагом в трансформации работы организации.

Как уже было отмечено, клиентократия ориентирована на по­
строение системы управления организации и ее бизнес-процессов 
от ценностей для клиентов. Тем самым реализуется не просто про­
изводственная, но и социальная функция организаций в обществе. 
Трансформируется организация и трансформируется деловое окру­
жение и, в конечном счете, общество.

Разработкой и внедрением клиентократии в организации 
разных форм собственности и направлений деятельности за­
нимается специализированная организация Beyond Taylor 
(https://beyond-taylor.com/). На ресурсах компании и в рамках 
создаваемых продуктов подробно изложены единая методология 
и рекомендации по внедрению нового подхода гибкого управле­
ния – клиентократии. При этом важно отметить, что методология 
клиентократии развивается с учетом новых вызовов и сфер при­
менения.
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4. Условия и преимущества 
гибких методологий управления  

и клиентократии

Анализируя опыт исследователей и  практик управления 
[2, 3, 4, 5, 7, 10], можно выделить некоторые запросы-условия, 
при которых целесообразно применение гибких методологий 
управления:

организации необходимы постоянный поиск и внедрение •	
улучшений;
требуется повысить скорость реакции на изменения;•	
бизнес-процессам не хватает адаптивности;•	
необходимо повысить уровень согласованности между •	
долгосрочным развитием и деятельностью команд и со­
трудников в рамках прозрачных и гибких систем коорди­
нации и контроля.

Анализ опыта внедрения клиентократии [5, 6, 7], как одной 
из  гибких методологий управления, ориентированной на  соз­
даваемую ценность для клиента, автономность и  инновацион­
ность команд, позволил выделить ряд преимуществ внедрения 
методологии:

ускорение выполнения поставленных задач вследствие •	
снижения бюрократизации процессов;
самостоятельность сотрудников дает быстрое развитие, •	
ускоряет масштабирование;
сокращение расходов, экономия бюджета с одновремен­•	
ным ростом качества;
рост эффективности и скорости совместной работы меж­•	
ду подразделениями, сокращение процессной нагрузки 
на персонал.

Развитие методологии клиентократии привело к накоплению 
опыта модернизации управленческих инструментов и внедрению 
методологии в  практику управления различных организаций, 
успешного опыта внедрения [7], а также опыта методологических 
и управленческих ошибок, которые могут быть формализованы 
в специализированную базу знаний, результаты которой выбороч­
но представлены в данной статье.
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Аннотация. В  статье рассматриваются вопросы обучения 
взрослых в условиях перехода к человекоцентричной модели корпо-
ративной культуры. Рассматриваются роль и место аксиологиче-
ского (ценностного) подхода, личных ценностей сотрудников и кор-
поративных ценностей компании, их взаимосвязь и взаимовлияние 
для повышения эффективности обучения и конкурентоспособности 
бизнеса. 

Ключевые слова: аксиология, ценности, компания, обучение 
взрослых, корпоративное обучение, мотивация, лояльность. 

Abstract. The article explores the issues of adult learning in the 
context of transitioning to a human-centric model of corporate culture. 
It examines the role and significance of the axiological (value-based) 
approach, the relationship between employees’ personal values and the 
company’s corporate values, and their interconnection and mutual influence 
in enhancing the effectiveness of learning and business competitiveness.

Keywords: axiology, values, company, adult education, corporate 
training, motivation, loyalty.

ВВЕДЕНИЕ

В эпоху когнитивного капитализма компании все больше вни­
мания уделяют антропоцентрическому подходу, выражающемуся 
в первую очередь в понимании сотрудника как субъекта, а не объ­
екта производственных отношений. Человек становится главной 
ценностью любой организации, будь то частный или государствен­
ный бизнес, стартап, малая или крупная компания. Он рассматри­
вается как средоточие знаний, опыта и профессиональных компе­
тенций, как носитель корпоративной культуры и корпоративных 
традиций. Смена парадигмы выражается даже в языке. В течение 
последнего обозримого столетия произошел постепенный, но яв­
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ный переход от слова «работник» к слову «сотрудник». От ра­
ботника как человека-винтика, выполняющего строго заданную 
работу/функцию к сотруднику – человеку-личности, с которым 
совместно трудятся, сотрудничают.

Термин «когнитивный капитализм», введенный в научный 
обиход французским экономистом Янном Мулье-Бутаном в книге 
с одноименным названием в 2007 году [1], тесно связан с произо­
шедшей информационной революцией конца ХХ века, сменой 
технологического уклада и термином «экономика знаний», в ко­
торой на первый план вышло понимание экономической значи­
мости роли нематериальных активов: идей, знаний и их носи­
теля – человека. В свою очередь, новые экономические реалии, 
постфордисткие на Западе и постсоветские в России, потребова­
ли осмысления места компаний и организаций в жизни каждого 
отдельного человека и их влияния не только на качество жизни 
с точки зрения материальных потребностей, но и духовных за­
просов людей. Стоит оговориться, что важность нематериальных, 
духовных сторон человеческой деятельности для экономики была 
подмечена еще К. Марксом, в марксизме это коллективная дея­
тельность по созданию идей, ценностей и принципов, или «про­
изводство сознания в особой общественной форме», правда, от­
носилось это больше к определенным отраслям, таким, как наука, 
искусство и религия. 

Современное прочтение «производства сознания», например 
у канадского экономиста Питера Ховитта, звучит следующим 
образом: «Завод является гигантским производством сознаний. 
Не только в том смысле, что промышленное производство консти­
туируется как поддержка производства знаний, но и в противопо­
ложном смысле: принимает форму огромной социальной промыш­
ленности и производство личности, ее когнитивной и психической 
структуры» [2]. Личностное и профессиональное развитие, эмо­
циональная удовлетворенность, приобщение индивида к целям 
и ценностям компании выходят в постиндустриальном обществе 
на первый план. Компания становится местом, где человек не про­
сто работает, отдавая свою энергию, время, имеющиеся знания 
и навыки, но и получает новые знания и опыт, причем не только 
профессиональные. Обращенность к личности человека в совре­
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менных экономических условиях, в т.ч. его стремление к профес­
сиональному и личностному развитию, не могла не отразиться 
на тенденции к усилению внимания к непрерывному образованию. 
В условиях компаний данная тенденция реализуется, в первую 
очередь, в корпоративном обучении. 

1. АКСИОЛОГИЧЕСКИЙ ПОДХОД  
К ОБУЧЕНИЮ В КОМПАНИЯХ –  

ГАРМОНИЗАЦИЯ ЛИЧНЫХ  
И КОРПОРАТИВНЫХ ИНТЕРЕСОВ

Аксиологический подход к обучению сотрудников предпола­
гает гармонизацию ценностей организации и личностных ценно­
стей работников. Личностные ценности можно рассматривать как 
руководящие жизненные принципы, набор определенных стандар­
тов, норм и критериев, которые человек использует для принятия 
решений и действий, а также для оценки окружающих процессов 
и явлений. Ценности отражают то, что важно для человека, что он 
стремится защищать, оберегать и сохранять от внешнего воздей­
ствия. Ценности отражают внутренний мир личности, отличаются 
устойчивостью во времени и оказывают значительное влияние 
на поведение человека в организации, его стиль взаимодействия 
с коллегами.

Личностные ценности представляют собой уникальный набор 
ориентиров, формирующий индивидуальное мировоззрение работ­
ника, в то время как ценности организации выражаются в нормах, 
правилах и традициях, определяющих желаемые модели поведения 
персонала в рамках организации. По мнению Е.С. Яхонтовой [3], 
общие ценности способствуют созданию в коллективе сотруд­
ничества и благоприятной атмосферы, что, в свою очередь, по­
вышает адаптивные способности компании. Такой подход также 
способствует улучшению конкурентоспособности организации 
на изменчивом рынке.

Гармонизация ценностей организации и личностных ценно­
стей сотрудников – это не только ключ к успешному обучению 
и формированию лояльности, но и критически важный фактор 
для достижения высокой производительности. Невозможно учить 
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и получать высокие результаты, если сотрудники не знают общих 
целей и задач организации.

Гармонизация ценностей способствует:
– повышению осознанности и последовательности поведения: 

сотрудник, чьи ценности интегрированы с ценностями организа­
ции, демонстрирует более предсказуемое и рациональное поведе­
ние, что является благоприятным фактором для освоения новых 
видов деятельности, технологий и готовности к инновациям;

– развитию профессиональных компетенций: согласованность 
ценностей помогает более глубокому погружению сотрудника 
в контекст стратегии организации, что, в свою очередь, стимули­
рует развитие профессиональных компетенций, соответствующих 
целям и задачам компании.

В случае несоответствия или размытости ценностей поведе­
ние сотрудника в трудовой среде может быть спонтанным и про­
тиворечивым, что затрудняет профессиональную идентификацию 
и формирование лояльности к компании.

В современном менеджменте наблюдается возрастающее зна­
чение ценностных концепций, которые отражают вклад ценностей 
в повышение эффективности организации.

В дополнение к «ценностям организации» мы предлагаем 
рассмотреть влияние лояльности, под которой подразумеваем 
корректное, благожелательное отношение к кому-то или чему-
то, а также приверженность законам и нормам конкретной орга­
низации. В отличие от ценностей, которые формируют смыслы, 
лояльность отражает чувства и отношение к объекту. Лояльность, 
как правило, определяется ценностями и влияет на поведение со­
трудников, однако в практике не всегда легко определить, какие 
ценности лежат в основе.

Важно отметить, что лояльность менее стабильна по срав­
нению с ценностями и более подвержена изменениям в процессе 
корпоративного обучения. Например, сопротивление работника 
новой технике и инновационным технологиям не всегда связано 
с консервативными убеждениями.

Важно понимать, что успешное внедрение систем непрерыв­
ных улучшений или бизнес-систем на крупных предприятиях, на­
пример, в нефтяном комплексе или в алмазодобывающем секторе, 
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является ключевым фактором для повышения операционной эф­
фективности. Это связано с ценностями организации и необходи­
мостью справляться с определенными вызовами.

На пути внедрения таких систем возникают различные про­
блемы, среди которых:

– низкая вовлеченность сотрудников и, следовательно, их не­
желание обучаться;

– сопротивление изменениям и сложности в процессе адап­
тации.

Для эффективного преодоления данных проблем крайне 
важно:

– обеспечить понимание сотрудниками целей и задач орга­
низации;

– показать им пути достижения этих целей;
– создать условия для удовлетворенности работой, увлечен­

ности и приверженности организации со стороны персонала.

2. КОРПОРАТИВНОЕ ОБУЧЕНИЕ

Человек имеет ярко выраженное стремление к познавательной 
деятельности и социальному взаимодействию. Только в социуме 
рождаются, закрепляются и передаются знания. В современных 
условиях взрослый дееспособный человек большую часть вре­
мени проводит на работе, в окружении профессиональных задач 
и является неотъемлемой частью трудового коллектива и корпо­
ративной культуры, вступая и активно участвуя в создании мини 
социума со своими правилами общежития и ценностями. В кор­
поративных условиях основу деятельности индивида составляет 
профессиональная деятельность, развивающаяся в рамках тех или 
иных целей и ценностей как на общекорпоративном уровне, так 
и на уровне отдельных подразделений и проектов. Эта деятель­
ность осуществляется одновременно с различными жизненными 
обстоятельствами и личностным развитием человека: взросление, 
создание семьи, рождение и воспитание детей, увлечения и хобби, 
прочие приятные и не очень события. Человек является активным 
агентом, актором, поддерживающим разнообразные системные 
формальные и неформальные связи с другими людьми, вещами 
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и событиями. Профессиональная деятельность, в том числе ка­
рьерный рост, таким образом, происходят в определенном жиз­
ненном контексте, который оказывает значительной влияние как 
на социально-психологическую, так и на профессиональную эф­
фективность индивида. А это, в свою очередь, не может не вли­
ять на все, связанные с данным индивидом, связи. В том чис­
ле и в рамках компании, влияя, напрямую или опосредованно, 
и на различные показатели успешности компании: от финансово-
экономических и конкурентных до позиционирования на рынке 
и в обществе. 

В этих условиях корпоративное обучение является продолже­
нием образовательного трека, который у любого человека начина­
ется в раннем детстве и практически не заканчивается в течение 
жизни. Выражение «Век живи – век учись» как никогда актуально 
в наше время.

Корпоративное обучение – это один из самых значимых ин­
струментов достижения стратегических целей компании, посколь­
ку работает на развитие, улучшение и качественное приращение 
самого главного капитала – человеческого ресурса. Эффективность 
бизнеса зависит не только от финансовых или технических сред­
ства, технической модернизация и цифровизация производства. 
Главная сила, приводящая всю систему материально-технического 
потенциала к успеху или не успеху, – это человеческий ресурс, 
персонал, люди, работающие в компании, степень их квалифика­
ции, а также лояльность, мотивированность и способность полу­
чать и эффективно использовать новые знания и умения. Система 
корпоративного обучения в таких условиях становится важнейшим 
фактором успеха и конкурентоспособности бизнеса.

Система корпоративного обучения включает как внешнее, так 
и внутреннее обучение. Внешнее обучение представляет собой 
получение необходимых знаний и компетенций в специализиро­
ванных учебных заведениях: центрах, школах и вузах, предостав­
ляемых обычно в форме различных курсов, тренингов, семина­
ров, повышения квалификации или переподготовки, стажировок, 
а также в форме получения целевого среднего и высшего профес­
сионального образования. Такое обучение позволяет не только 
повышать уровень квалификации, но и привносить новые идеи, 
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инструменты и методики в профессиональную деятельность со­
трудников любой организации1. 

Обучение в организации (корпоративное обучение) должно 
быть направлено на передачу корпоративных ценностей и орга­
низационной культуры, формирование у сотрудников общего ви­
дения развития компании и ее взаимодействия с внешней средой. 
Под ценностями организации мы понимаем основные принципы 
и убеждения, на которых строится ее деятельность и культура. 

В современной динамичной бизнес-среде успешное функцио­
нирование организации напрямую зависит от наличия четко сфор­
мированных целей, разделяемых всеми сотрудниками компании. 
Корпоративное обучение играет ключевую роль в этом процессе 
и способствует:

– повышению осознания и принятия общих ценностей и фор­
мированию ясного понимания ключевых факторов успеха орга­
низации;

– развитию навыков и опыту идентификации с этими ценно­
стями;

– мягкой корректировке личностных ценностей и установок, 
влияющих на поведение сотрудников.

Все это в совокупности позволяет организации создать проч­
ную основу для устойчивого роста и достижения поставленных 
целей.

Необходимо отметить, что процесс обучения не ограничива­
ется расширением профессиональных компетенций и развитием 
профессионально значимых качеств, но также включает в себя 
элемент формирования лояльности. Последнее способствует иден­
тификации сотрудников с их профессией и с организацией в целом, 
побуждая их соотносить свои личностно-профессиональные цели 
с реализацией стратегических задач организации и ее миссии.

Примеры корпоративных ценностей в компаниях, таких как 
АЛРОСА, ЛУКОЙЛ, НЛМК, СИБУР2, включают в себя принципы 
эффективности, устойчивого развития, безопасности и социальной 

1 Организация – это совокупность людей, механизмов, материалов и дру­
гих ресурсов, интегрированных в единую социальную систему, имеющую целью 
своей деятельности производство материальных благ.

2 Взято из открытых источников.
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ответственности. Эти ценности направлены на создание благопри­
ятной рабочей среды и достижение стратегических целей.

Одним из эффективных решений в области формирования 
корпоративных ценностей на сегодня служит корпоративное обу­
чение. Только с помощью обучения можно обеспечить успешную 
реализацию систем улучшения и повысить эффективность деятель­
ности предприятия в целом.

Корпоративные ценности определяют уровень вовлеченности 
сотрудников, их чувство связи с компанией и готовность вклады­
вать время и усилия в ее развитие.

Еще одним фактором, влияющим на вовлеченность в обуче­
ние, является отсутствие навыков, страх потери статусных позиций 
и другие психологические факторы. Эти факторы могут стать мо­
тивацией для участия в корпоративном обучении, которое в свою 
очередь, может помочь преодолеть эти барьеры.

К факторам, определяющим удовлетворенность работой и мо­
тивацию сотрудников, относятся следующие:

– содержание и характер трудовой деятельности: возможность 
творческой самореализации, наличие элементов профессиональ­
ного вызова, сложность заданий, использование уникальных спо­
собностей и интересное содержание работ;

– опыт работы в коллективе, степень взаимодействия с кол­
легами и руководство;

– политика вознаграждения и стимулирования, возможность 
профессионального и карьерного роста, доступа к знаниям и по­
вышению компетенций, а также уровень поддержки со стороны 
руководства и коллег;

– эргономичный дизайн рабочего места, соблюдение норм 
промышленной безопасности, а  также забота о  благополучии 
сотрудников. 

В современных условиях, когда конкуренция только усили­
вается, необходимо обратить особое внимание на формирование 
и продвижение ценностей организации. Эти ценности должны 
быть не просто написаны на бумаге, но и инкорпорированы во все 
аспекты деятельности компании.

Ключевая роль в таких условиях играет корпоративное обу­
чение, которое предоставляет сотрудникам платформу для:
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– разработки общего видения культуры и целей компании;
– стимулирования к развитию личных и профессиональных 

навыков;
– создания атмосферы взаимопонимания и поддержки в кол­

лективе.
Процесс повышения осознания и принятия общих ценностей 

представляет собой важный этап в развитии культуры организа­
ции. Внедрение и поддержание этих ценностей создают основу для 
устойчивого роста и достижения стратегических целей компании. 

Для того чтобы ценности организации были донесены до каж­
дого сотрудника на уровне индивидуального понимания и приня­
тия, корпоративное обучение играет ключевую роль. Каждый сотруд­
ник в процессе обучения не просто запоминает ценности компании, 
но и воздействует на формирование общего видения, которое ста­
новится базой для выработки стратегии и достижения целей.

Сформировав общее видение, сотрудники начинают осознан­
но внедрять ценности и миссию организации в свою повседневную 
деятельность. Это позволяет им не просто выполнять свои обязан­
ности, но и действовать в соответствии с целями и принципами 
компании.

Ценности организации, ощущаемые и проживаемые каждым 
сотрудником, становятся неотъемлемой частью рабочей среды. 
Поддерживая общее видение и ценности, сотрудники создают ат­
мосферу взаимопонимания, коллаборации и взаимной поддержки, что 
способствует эффективной работе и достижению общих целей.

Для успешного формирования видения организации сотрудни­
кам необходимо предоставить возможность выражать свои долго­
срочные профессиональные и карьерные интересы в доступной 
форме. Это способствует стимулированию их инициативы и само­
стоятельности при создании общего видения. Сотрудники долж­
ны иметь возможность вносить разные точки зрения на детали 
и тактику решения проблемы, что способствует более широкому 
обсуждению и разнообразию идей.

Эффективное корпоративное обучение не только повышает 
квалификацию сотрудников, но и способствует формированию 
единой команды, готовой решать сложные задачи и достигать об­
щие цели организации.
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Аксиологический подход в корпоративном обучении открывает 
новые горизонты для понимания ценностных основ компании. Он по­
зволяет определить группы ценностей, которые направляют не только 
развитие компании в целом, но и формирование ее коллектива.

Таким образом, можно выделить самое главное:
важность корпоративного обучения не ограничивается пе­•	
редачей знаний и навыков; это также возможность для 
формирования ценностей организации и поддержания еди­
ного видения будущего;
ценности организации, закладываемые через корпоративное •	
обучение, становятся основой для развития культуры компа­
нии и укрепления взаимодействия между сотрудниками;
корпоративное обучение дает возможность сотрудникам •	
взаимодействовать, обмениваться опытом и идеями, что 
способствует развитию профессиональных навыков и рас­
ширению кругозора;
совместное обучение в рамках корпоративного обучения •	
способствует укреплению командного духа, формирова­
нию общих целей и улучшению взаимопонимания внутри 
организации.
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Открытые инновации  
и устойчивость цепей поставок:  

литературный обзор

С.А. Титов, НИУ ВШЭ, Москва, Россия

Аннотация. Инновационная деятельность современных компа-
ний направлена не только на экономические, но и на экологические 
результаты. Одним из важных направлений инновационной деятель-
ности является повышение устойчивости цепей поставок в контек-
сте использования открытых инноваций. При всей распространенно-
сти парадигмы открытых инноваций она используется компаниями 
в разной степени, что потенциально влияет и на результативность 
зеленых инноваций в цепях поставок. Настоящая статья предпри-
нимает попытку сформировать теоретическую модель влияния от-
крытых инноваций на устойчивость цепей поставок. С помощью 
литературного обзора изучаются имеющиеся исследования связи 
открытых инноваций и устойчивости цепей поставок. Полученные 
результаты позволяют предположить положительное влияние 
открытых инноваций на устойчивость цепей поставок при значи-
мом положительном влиянии фактора цифровизации. Построенная 
модель рекомендуется для использования для дальнейших научных 
исследований.

Ключевые слова: открытые инновации, зеленые инновации, 
устойчивость, цепи поставок, зеленые цепи поставок, цифрови
зация.

Abstract. Innovation management in companies is not aimed only at 
economic, but also at environmental results. One of the important areas 
of innovation is the sustainability of supply chains in the context of open 
innovations. Although the open innovation paradigm is widespread, it 
is used by companies to varying degrees, which potentially affects the 
effectiveness of green innovation in supply chains. This paper attempts 
to formulate a  theoretical model of the impact of open innovations on 
supply chain sustainability. Using a literature review, existing studies on 
the relationship between open innovation and supply chain sustainability 
are examined. The results obtained suggest a positive impact of open 
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innovation on the sustainability of supply chains, with a significant positive 
impact of the digitalization factor. The constructed model is recommended 
for use in further scientific research.

Keywords: open innovations, green innovations, sustainability, 
supply chain, green supply chains, digitalization.

1. Введение

Цели и задачи инновационной деятельности современных 
компаний сложно свести только к улучшению бизнес-результатов. 
В возрастающей степени значимость приобретают результаты, свя­
занные с воздействием на окружающую среду. Одним из важных 
направлений инновационной деятельности становятся экологиче­
ские инновации [1]. Ориентированные на устойчивость, инновации 
затрагивают как внутренние процессы компаний, так и цепи по­
ставок, интегрирующих их деятельность, порождая направление 
зеленых инноваций в цепях поставок [2], которые в силу проис­
ходящих в экономике технологических процессов оказывается под 
серьезным влиянием цифровых инноваций и трансформаций [3]. 

Устойчивой парадигмой в современной инноватике стали от­
крытые инновации, которые предполагают акцент на активном со­
трудничестве между организациями, нежели на внутренних рабо­
тах, ресурсах и активах [4]. При этом различные компании имеют 
различную степень открытости своей инновационной деятельно­
сти [5]. В силу того что инновации в цепях поставок реализуют­
ся в открытой среде, предполагающей активное взаимодействие 
между различными партнерами, открытые инновации должны вли­
ять на результативность инноваций, направленных на повышение 
устойчивости цепей поставок. Ряд библиографических исследова­
ний говорит о связи между открытыми инновациями и повышение 
устойчивости на уровне бизнеса [6; 7]. Но исследования, направ­
ленные на изучение связи открытых инноваций и устойчивости це­
пей поставок как явления уже мезоорганизационного порядка, до­
статочно фрагментарны. Для устранения данного пробела в рамках 
данного исследования проводится литературный обзор имеющихся 
научных источников, посвященных проблемам отношений между 
открытыми инновациями и устойчивостью цепей поставок.
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2. Методика исследования

Настоящее исследование построено как обзор и обобщение 
имеющихся научных работ, найденных в системе Google Scholar 
по поисковым запросам («open innovation» AND («green supply 
chain» OR «supply chain sustainability»)) и аналогичным. Всего было 
изучено 11 научных статей, результаты которых доступным в пол­
нотекстовых документах или очевидны в аннотациях к статьям. 
Рассматривались статьи преимущественно эмпирического харак­
тера, но также и несколько концептуальных статей. Обобщение 
результатов изученных статей осуществлялось с помощью графи­
ческой схемы, отражающей выявленные связи между рассматри­
ваемыми концепциями.

3. Результаты исследования

Результаты имеющихся исследований достаточно фрагмен­
тарно говорят о наличии положительного влияния открытых ин­
новаций на устойчивость цепей поставок при наличии достаточно 
большого количества различных экзогенных факторов, выступаю­
щих как модераторы или медиаторы такого влияния. 

Так, результаты исследования компаний в Таиланде [8] пока­
зали влияние открытых инноваций на экологические инновации, 
при этом зеленые практики управления выступают как значимый 
медиатор, опосредующий и усиливающий связь между открыты­
ми и зелеными инновациями. В [9] обнаружено положительное 
влияние использования клиентов, поставщиков, консультантов 
и конкурентов в качестве источников новых знаний на показатели 
экологических инноваций в чилийских компаниях. В [10] концеп­
туально обобщена потенциально положительная роль открытых 
инноваций в цепях поставок для улучшения показателей устойчи­
вости. В обзоре литературы концептуализировано [11], что управ­
ление знаниями, открытость и организационная структура влия­
ют на создание ценности в ходе создания открытых устойчивых 
инноваций. В [12] показана кооперационная природа устойчивых 
открытых инноваций в агропромышленном секторе Европы. В [13] 
обнаружено обратное влияние зеленых открытых инновационных 



Открытые инновации и устойчивость цепей поставок: литературный обзор	 197

практик на показатели инновационной деятельности китайских 
компаний. При этом в качестве фактора-медиатора обнаружена 
абсорбтивная способность к освоению нового знания. 

В некоторых исследованиях говорится о важной роли фактора 
цифровизации. Так, исследуя связь между открытыми инновациями 
и экономикой замкнутого цикла, Singh et al. (2024) [14] обнаружили 
влияние цифровизации на устойчивость цепей поставок. На основе 
эмпирических данных они установили положительную связь меж­
ду практиками управления большими данными, с одной стороны, 
а также устойчивостью цепей поставок и достижением целей эко­
номики замкнутого цикла, с другой стороны. Данная связь усили­
вается в контексте использования открытых зеленых инноваций, 
что позволяет говорить о факторе открытых инноваций как о моде­
раторе, влияющем на отношения между цифровизацией и устойчи­
востью цепей поставок. Таким образом, цифровизация становится 
прямым фактором, а открытые инновации – модератором.

Ogiemwonyi et al. (2023) [15] выявили влияние цифровизации 
на развитие зеленых инноваций в Малайзии, но при этом влияния 
открытых инноваций обнаружено не было. В концептуальном ис­
следовании [3] показано потенциально положительное воздействие 
цифровизации цепей поставок на повышение их устойчивости, 
приведены критические факторы цифровой трансформации в рам­
ках зеленого управления цепями поставок, обозначены ключевые 
цифровые технологии, востребованные в данном процессе.

Но далеко не во всех исследованиях можно говорить, что вы­
явленные эффекты возникают исключительно в контексте цепей 
поставок, а не на уровне компаний или отраслей. Так, Silva et al. 
(2019) [16] рассмотрели связь инноваций в целом (без выделения 
открытой парадигмы) на устойчивость цепей поставок и обнару­
жили, что продуктовые и процессные инновации выступают как 
факторы-медиаторы в отношениях между зеленым управлением 
цепями поставок и показателями устойчивости. 

При всей неоднородности выявленных результатов можно 
говорить о допустимости теоретической модели (рис. 1), предпо­
лагающей положительное влияние открытых инноваций на устой­
чивость цепей поставок при наличии экзогенного влияния со сто­
роны цифровизации.
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Выявленная теоретическая модель предполагает, что степень 
использования открытых инноваций положительно коррелирует 
с уровнем экологической устойчивости цепей поставок и уров­
нем цифровизации компании. Цифровизация также положительно 
влияет на устойчивость цепей поставок, но и выступает в качестве 
модератора связи между открытыми инновациями и устойчиво­
стью цепей поставок. 

4. Заключение

Проведенный обзор имеющихся исследований, хоть и не впол­
не однозначно, свидетельствует о положительной связи между от­
крытыми инновациями и устойчивостью цепей поставок. Самым 
заметным ко-фактором этой связи выступает цифровизация. 
Недостаточная однозначность построенной теоретической моде­
ли отражает небольшое количество исследований по данной теме, 
особенно эмпирического характера. Для дальнейшего выяснения 
влияния открытых инноваций на устойчивые цепи поставок ре­
комендуется проведение эксплоративных исследований и сбор 
эмпирических материалов, в том числе и в рамках изучения от­
дельных кейсов.

Рис. 1. Обобщенная теоретическая модель отношений  
между открытыми инновациями и устойчивостью цепей поставок,  

построенная на основе обобщения проведенного литературного обзора  
(источник – подготовлено автором)
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III .  ДИСКУССИИ





Взаимосвязь интрапренерства  
и человеческого потенциала  

организации

Участники дискуссии:

С.В. Черногорцева, Е.О. Павлов, А.А. Никитин,  
Т.Ю. Головин, Т.Ф. Строганова, Е.А. Савелёнок

В основу дискуссии положена стенограмма пленарного за­
седания II Научно-практической конференции с международным 
участием «Инноватика и предпринимательство: теория и практика» 
Школы инноватики и предпринимательства НИУ ВШЭ (г. Москва, 
НИУ ВШЭ, 29.03.2024). Тема конференции-2024: «Инновационное 
предпринимательство и обеспечение кадрового развития органи­
зации в новых условиях». Исходя из темы конференции спикерам 
пленарного заседания было предложено обсудить вопросы раз­
вития кадрового потенциала организаций на базе инструментов 
повышения инновационной и предпринимательской активности 
сотрудников. Вопрос для дискуссии был поставлен так: может ли 
интрапренерство помочь в развитии человеческого потенциала 
организации?

Софья Вячеславовна Черногорцева, заместитель первого 
проректора НИУ ВШЭ:

– Я начну с тезиса про эволюцию кадрового потенциала в свя­
зи с мотивацией и вовлеченностью. Если бы мы сейчас говори­
ли об интрапренерстве и его влиянии на финансовые показатели, 
на инвестиционную и инновационную деятельность, наверное, 
было бы чуть-чуть полегче. Но сделать связку между интрапре­
нерством и развитием кадрового потенциала не так легко. Потому 
что еще несколько десятков лет назад мы даже об этом и не го­
ворили. Начиналось все с восприятия человека как объекта, как 
рабочей силы. Потом мы перешли к кадрам, рабочим кадрам. 
Дальше, по мере развития экономики и по мере развития обще­
ства потребления, мы перешли к ресурсам – люди стали ресурса­
ми – человеческие ресурсы. И все это очень легко подтвердить 
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тем, как компании меняют название своих HR-дирекций в управ­
ления кадрами, в управления ресурсами и далее. Где-то начиная 
с 90-х годов XX века мы начали говорить о талантах с легкой 
руки консультантов, которые написали книгу «Война за талан­
ты». Но пока, по мере развития человекоцентричных принципов, 
мы двигались к человеческому потенциалу. И сейчас потенциал 
развивается в таланты. Управление по работе с человеческим по­
тенциалом начинает называться «Управление по работе с талан­
тами». То есть все мы таланты. Как выявить этот талант и как его 
поддержать – задача организации. Наверное, именно это влияет 
на кадровый потенциал. И здесь надо обязательно рассматривать 
интрапренерство.

И тут два аспекта. Один – аспект инновационной деятельно­
сти – как интрапренерство влияет на инновационную деятельность 
и как собственные инновационные расходы возрастают с возрас­
танием вклада компании в интрапренерский потенциал. А второй 
аспект – это как наращивается кадровый потенциал.

Как мы все знаем, есть не так много факторов в работе с ка­
драми, которые можно оцифровать. Первый из них – текучка. 
Наверное, надо начать с этого фактора. Вовлеченность и моти­
вация – это, конечно, хорошие факторы, но здесь связь легкая, 
с одной стороны, но, с другой стороны, непрочная. Если бы нам 
удалось связь поддержки интрапренерства с текучкой показать так 
же легко, как и связь с вовлеченностью и мотивацией, то тогда 
у нас было бы настоящее доказательство вклада в кадровый по­
тенциал за счет интрапренерства.

И второй вопрос – насколько интрапренерство, поддерживая 
кадровый потенциал компании, не мешает инновационной дея­
тельности и не мешает бизнесу.

Наверное, стоит порассуждать об этих двух вопросах. У меня 
пока нет однозначного ответа.

Евгений Олегович Павлов, руководитель департамента ин-
новационного развития АО «Объединенная двигателестроитель-
ная корпорация»:

– Я, наверное, немножко отступлю и напомню, чем занима­
ется наша корпорация. Объединенная двигателестроительная кор­
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порация (ОДК) входит в структуру государственной корпорации 
«Ростех» и занимается исследованиями, разработкой, производ­
ством и сервисным обслуживанием газотурбинных двигателей, 
которые представлены в различных отраслях промышленности. 
Это авиационные двигатели, малоразмерные двигатели, агрегаты 
для морских и наземных программ, то есть газоперекачивающие 
агрегаты и газотурбинные энергетические установки.

По классификации ЮНЕСКО, газотурбинный двигатель счи­
тается одним из самых сложных машиностроительных изделий. 
Соответственно, если ты производишь этот высокотехнологичный 
продукт, в рамках основной деятельности есть компетенции, ко­
торые могут быть уникальными. Если обратиться к статистике: 
только 6 стран в мире обладают компетенциями в области авиа­
ционного двигателестроения, гораздо больше стран могут делать 
атомные реакторы. Создавая высокотехнологичный продукт, мы 
понимаем, что обладаем компетенциями, конкурентоспособны­
ми на глобальном рынке. Для развития этого направления ОДК 
совместно с государственной корпорацией «Ростех» реализуют 
пилотный проект по созданию системы управления уникальными 
технологическими компетенциями. Основная задача этого меха­
низма – выявление потенциально конкурентоспособных компетен­
ций, их доработка под требования рынка. И идеальным завершаю­
щим сценарием является создание спин-офф-компании по итогам 
коммерциализации конкурентоспособной компетенции, то есть то 
самое внутреннее предпринимательство.

Для успешного функционирования данной системы требуется 
ряд организационных изменений, что в большей степени касает­
ся государственных корпораций. Первое – внутренние иннова­
ционные команды должны иметь все необходимые ресурсы для 
работы над проектами. Причем ресурсы не только финансовые 
и материально-технические, но и, как показывает практика, одним 
из ключевых ресурсов для инициативных работ является время. 
Компания должна принять тот факт, что для развития направле­
ния, связанного с внутренним предпринимательством, командам 
необходимо дать возможность работать над проектами. Не задер­
живаться после работы, а выделять свое рабочее время для работы 
с инновационными проектами.
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Второе изменение, которое хотелось бы видеть в рамках го­
сударственных компаний, связано с принятием рисков. Иннова­
ционные проекты, которыми занимаются работники с точки зрения 
предпринимательства, относятся к категории высоко рискован­
ных. Поэтому руководители организаций должны принимать, что 
в рамках проекта может получиться отрицательный результат, 
естественно, при условии добросовестного выполнения командой 
требований технического задания с учетом усилий по нивелиро­
ванию рисков, которые изначально были запланированы. Такой 
подход должен восприниматься как знания и опыт компании, кото­
рые могут быть использованы в дальнейшем.

И третье изменение, которое мы считаем важным, связано 
с совершенствованием системы мотивации. Эта система должна 
быть ориентирована на конечный результат, но с поэтапным воз­
награждением: в зависимости от стадии проекта инициативная 
группа может воспользоваться как материальными, так и немате­
риальными инструментами мотивации.

Подводя итог своего выступления, хочу отметить очень важ­
ный момент, связанный с  внутренним предпринимательством 
именно как инструментом развития кадрового потенциала. Как 
мы это видим? Команды, т.е. те работники, которые в свое вре­
мя проявили инициативу, загорелись желанием развивать внутри 
компании свое направление и успешно завершили проект, могут 
быть включены в кадровый резерв организации в контексте того, 
что они уже на практике подтвердили свои компетенции и воз­
можность принести пользу для организации.

Андрей Анатольевич Никитин, заместитель исполнитель-
ного директора Клуба директоров по науке и инновациям:

– Я представляю сегодня клуб директоров по науке и иннова­
циям. И рад находиться на одной сцене с человеком, который стоял 
у истоков этой сущности (имею в виду Т.Ф. Строганову). Этому 
старейшему сообществу инноваторов в России уже более 12 лет. 
И конечно, за это время много чего изменилось, как вы понимаете. 
Тем не менее, важными аспектами деятельности клуба продолжа­
ют оставаться методологические. То есть если Евгений – практик 
(и я очень рад, что он нашел время на фоне многочисленных за­
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дач, которые стоят перед отечественным авиадвигателестроени­
ем, прийти и рассказать, поделиться опытом), то клуб – это такая 
структура, которая объединяет практиков из разных компаний, 
имеет кросс-отраслевой характер и вырабатывает некие общие 
подходы, которые помогают компаниям разных отраслей более 
эффективно разрабатывать и внедрять инновации. 

И в этом смысле мы продолжаем ту линию, которая когда-
то была начата у истоков клуба. Тогда клуб разработал методи­
ческие рекомендации по программам инновационного развития 
компаний с  госучастием. Из  того, что мы делали в последнее 
время, – методические рекомендации по формированию системы 
управления запросами на внешние инновации, рекомендованные 
Минэкономразвития. Опять же хочу сказать, что ОДК в этом смыс­
ле лидер, потому что эта компания действительно очень грамот­
но, я бы сказал, использует современные решения по управлению 
инновациями, такие как цифровые платформы.

Одна из таких платформ – цифровая платформа трансфера 
технологий. ОДК самое большое количество запросов разместила 
и получила уже самое большое количество взаимодействий по сво­
им запросам, в том числе с командами стартапов, с командами 
внешних разработчиков, с командами вузов и так далее. То есть 
здесь как бы на практике с помощью цифровых инструментов 
как раз и происходит эта самая смычка науки, бизнеса и обра­
зования.

И клубу также не чужда тематика образовательная. В свое 
время клуб разработал и дал описание такого вида профессиональ­
ной деятельности, как «Управление инновациями в компании». 
Тематике внутреннего предпринимательства мы тоже уделяем 
внимание.

Не могли обойти стороной выход в прошлом году первой кни­
ги на русском языке, посвященной этой теме, Андрея Батрименко 
«Внутреннее предпринимательство». Посвятили целое мероприя­
тие этому и пришли к выводу, что, конечно, не все буквально 
сотрудники в компании должны стать внутренними предприни­
мателями. Для этого должны быть определенные данные, и для 
компании важно заметить потенциал такого рода у ряда сотруд­
ников. Как правило, это молодые сотрудники. И, соответственно, 
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дать им инструмент, то, о чем сказал Евгений. Потому что мало 
на высшем уровне заявить, что это очень хорошая идея. Но важ­
но дать инструменты реальные, которые помогут тот или проект 
реализовать, и в некоторых случаях дать право на неудачу, по­
тому что, как мы понимаем, не все инновационные проекты име­
ют стопроцентную реализуемость. Но некоторые гипотезы стоит 
проверять. И если хотя бы из десяти один проект получится удач­
ным – это уже хорошо. 

И таким образом, если подытожить, то, наверное, сейчас нерв 
тематики этой связан, конечно же, с цифровыми навыками. И здесь 
важно то, что уже применяют самые передовые корпорации, – циф­
ровые инструменты, цифровые платформы, то есть это то поле, 
которое как раз интересно молодым людям в первую очередь. Они 
прекрасно зачастую владеют этими навыками. Вот эту энергию 
очень хорошо было бы направить в нужное русло на благо инно­
вационной культуры корпорации. А выпускники вузов, в том числе 
по направлению «Инноватика», могут как раз и пополнить ряды 
сотрудников корпораций, а в перспективе и стать теми самыми 
внутренними предпринимателями. 

Тимофей Юрьевич Головин, старший преподаватель Школы 
инноватики и предпринимательства НИУ ВШЭ:

– Единственное, чуть добавлю то, что помимо преподавания 
я как раз очень много практикой занимался, в том числе внедрени­
ем интрапренерства в компаниях, так что буду говорить немного 
со стороны больше практика, а не преподавателя.

Во-первых, хочу напомнить, что сам термин интрапренерства 
старый, его аж в 1978 году Гиффорд Пинчот III ввел. Термин очень 
старый, и, наверное, к нему интерес вновь возник благодаря Генри 
Чесбро и его «Открытым инновациям». Но популярностью он на­
чал пользоваться только в последнее время, особенно у нас. Все 
вдруг вновь заговорили о том, что давайте-ка мы сделаем из со­
трудников предпринимателей и из студентов – предпринимате­
лей технологических для корпораций и так далее. Так что термин 
не новый, интересно, почему вдруг про него все вспомнили. 

И, на мой взгляд, тут ключевой является именно предпри­
нимательская позиция. То есть мы сейчас все говорим о пред­
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принимательстве в компании, сказали про условия для этого, про 
то, что в целом нужно сделать. Но в первую очередь необходимо, 
чтобы люди с предпринимательской позицией были внутри компа­
нии. И предпринимательская позиция – это, с одной стороны, дей­
ствительно культура рисков. И я полностью солидарен с Евгением 
в том, что принятие рисков в культуре рисков очень важно. Но при­
нятие рисков важно не только менеджментом компании, потому 
что это классно, когда менеджеры договорились, но и, например, 
собственником компании. Потому что все мы знаем истории даже 
из венчурного мира, когда компании с государственным участием 
вдруг отправляли менеджеров в не самые приятные места. Потому 
что менеджеры риски приняли, а вот собственники риски не очень 
приняли, несмотря на профильные названия этих компаний. 

И в первую очередь принятие рисков и самими сотрудниками, 
которые не просто услышали, что компания толерантна к рискам, 
а которые сами готовы рисковать, брать на себя решения какие-
то, инициировать проекты, несмотря на риски, не потому, что им 
сказали, ребята, у нас новая программа, давайте-ка мы все попро­
буем сейчас поиграть в предпринимателей. Попробуют, предложат 
наименее рискованные, наиболее безопасные для себя в первую 
очередь идеи. 

Второе – это мотивация. Причем мотивация не столько внеш­
няя, а мотивация внутренняя. Есть такой интересный исследова­
тель – Тереза Амабайл, которая, правда в разрезе прикладной креа­
тивности, проводила исследования и сравнивала, какой результат 
получается более качественный и эффективный – который движим 
внутренней мотивацией или внешней. И там достаточно большой 
разрыв. Все вот эти классные бонусы, денежные вознаграждения, 
фабрики идей – это все классно, но это генерит какой-то массив 
информации, какой-то массив идей и не генерит полноценный 
предпринимательский проект. Если люди не хотят сами что-то 
сделать, то, да, они будут закрывать какие-то KPI. Это классно. 
Но после закрытия этих KPI должно что-то происходить.

Знаю историю одной компании (не буду называть ее), когда 
компания решила вести программу по инкубации внутренних идей. 
Сотрудники радостно что-то инкубировали, а потом начали уволь­
няться, потому что компания сказала: ребята, все классно, молод­
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цы, возвращаемся к своим задачам, ваши идеи приняты. И люди 
решили поувольняться и попытаться, те, у кого был предприни-
мательский потенциал, их реализовать самостоятельно.

И отсюда, наверное, третья важная вещь – это цели компании. 
То есть что мы вообще подразумеваем под интрапренерством. Если 
действительно мы это используем как развитие талантов, прокачать 
софт-скилы: ребята, давайте мы тут сделаем так, чтобы у нас сотруд-
ники лучше в проекты играли, придумаем красивые названия, ру-
ководители трайбов, какие-нибудь внутренние предприниматели, 
интрапренеры, не важно. Пусть поиграются в предпринимателей, 
чтобы софт-скилы развить. Тогда, да, тогда прекрасно мы создаем 
какую-то приятную атмосферу, запускаем программу, запускаем 
какие-то курсы, даже получаем на выходе какие-то прототипы.

И совсем другая задача, когда мы действительно хотим полу-
чить предпринимательские бизнесы, когда сотрудники на выходе 
делают не просто красивые презентации с прототипами, а когда 
они делают спин-оффы, выводят это в растущий отдельный бизнес, 
например, как было с компанией «Триколор», которая отпочкова-
лась от General Satellite.

Татьяна Федоровна Строганова, директор Школы иннова-
тики и предпринимательства НИУ ВШЭ:

– Думаю, очень много и долго можно говорить про интра-
пренерство, внутрикорпоративное предпринимательство. Это од-
на из наших любимых тем в школе. Я, наверное, остановилась 
бы вот на чем – суть. Что такое интрапренерство для компании? 
Что понимается под этим термином? Прежде всего это экспери-
мент, система экспериментов, постоянные эксперименты на всех 
уровнях компании. «Амазон» известен тем, что каждый день его 
команда проводит свыше 2000 экспериментов. А что значит «экс-
перимент»? Ты экспериментируешь, предполагая, что есть какая-
то проблема, выдвигаешь идеи по ее решению, строишь гипотезы 
очень быстро и желательно дешево. Но это все внутри компании, 
внутри уже выстроенных бизнес-процессов. А у многих ли ком-
паний бизнес-процессы предусматривают эксперименты?

И потом бывает так, что до 99% твоей работы идет в отвал. 
В лучшем случае останется процентов 10, что можно как-то ис-
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пользовать в компании, но обычно на выходе бывает меньше. 
Представьте, отдельный процесс, огромные ресурсы (особенно 
если мы вспомним, что эксперимент – это прежде всего рабочее 
время сотрудников). И, соответственно, какой результат? А резуль-
тат – высокие риски, иногда буквально как в анекдоте про динозав-
ра: либо встречу, либо нет. Либо мы что-то получаем с неизвестной 
долей вероятности, либо возвращаемся туда, откуда начали.

Поэтому я задала бы другой вопрос. А все ли компании себе 
могут позволить такой подход? И здесь, наверное, придется по-
смотреть уже с точки зрения и самих компаний, каждой инди-
видуально, начиная с культуры, которая царит в этой компании. 
И в связи с культурой и с тем, что, например, Тимофей говорил, 
и Евгений, возникает вопрос: а почему забыли про цель? То есть, 
если у нас нет цели, мы, собственно, никуда не дойдем. Цели – это 
стратегия, то есть должна быть стратегия, как дойти туда, куда мы 
хотим, куда хочет попасть компания.

Мы недавно проводили небольшое исследование, прямо не от-
носящееся к интрапренерству, но получилось так, что частично за-
тронули эту историю, поговорив с разными компаниями на уровне 
команд, которые работают над новыми продуктами. И получилось 
так, что в числе основных критериев успеха команда называет яс-
ность, четкость целей. То есть когда люди понимают, что и зачем 
они делают, это сильно влияет на их мотивацию.

В  целом по  этому и  по другим исследованиям (Google 
в 2018 году тоже проводил что-то похожее) получается, что стра-
тегия первична. То есть если ты неправильно выстроил страте-
гию, целеполагание у тебя не то, задачи у тебя не те, то дальше 
тебе ничего не поможет. Но если это сформулировано правильно 
и дальше ты грамотно настраиваешь операционную деятельность, 
подтягиваются люди, необходимые для выполнения этих задач, – 
в процессе формируется культура. Но, таким образом, она оказы-
вается на последнем месте. При этом все знают эту фразу: куль-
тура съедает стратегию на завтрак. Как тогда это все соотносится: 
культура и стратегия? 

Вот это, правда, интересно. Получается своеобразный дуа-
лизм, что определяет условия для развития внутрикорпоративного 
предпринимательства: культура в компании или стратегия компа-
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нии. Чем заниматься в первую очередь? И если заниматься, то как 
быть уверенным, что будет какой-то результат? А если будет, то 
какой? И так выстраивается очень интересная зависимость.

Так вот, к вопросу о культуре. Если посмотреть на малые 
компании, особенно технологические, они очень часто создают­
ся людьми целеустремленными, очень быстрыми, горящими, бук­
вально пассионариями. И они вокруг себя волей-неволей собирают 
таких же, как они. А дальше, с ростом компании, если все хорошо 
и они продвигаются достаточно успешно, получается так, что воз­
никает эффект кругов на воде. То есть основатели транслируют 
от себя идеологию, практику постоянных экспериментов, потому 
что они привыкли сами так работать, именно так они построили 
этот бизнес. Похожие по типу люди нанимаются на руководящие 
должности в компании, они также нанимают похожих на себя лю­
дей и т.д. Выходит, что культура возникает в моменте создания 
основной команды компании. 

Но с каждой новой итерацией все сложнее сохранить изна­
чальную пассионарность. Поэтому круги расходятся все дальше 
и больше, компания растет, иногда растет очень быстро. Вчера 
было 20 человек, а сегодня уже 120, завтра, наверное, будет 1000. 
Как уследить за культурой при таких темпах изменений и коли­
честве самых разных людей? Здесь все зависит от собственников 
и топ-менеджмента. Если важно сохранить базовые культурные 
ценности, проактивность, чтобы сотрудники свой потенциал реа­
лизовывали на благо компании, на развитие, на создание новых 
продуктов, на то, чтобы компания достигала своих самых амби­
циозных целей, то стоит всерьез задуматься над системным раз­
витием и поддержкой внутрикорпоративного предприниматель­
ства. Предпринимательский драйвер, «двигатель» должен быть 
в каждом сотруднике в большей или меньшей степени, только 
тогда бизнес «взлетит».

И вот компании вводят такие механизмы, как фабрика идей, 
уже озвученные, и различные системы поддержки предпринима­
тельства, запускают спин-оффы. И у многих получается. Особенно 
если поддерживается еще и корпоративной культурой компании.

Но есть другие примеры. Зарубежная очень крупная техно­
логическая компания, уже довольно зрелая, имеющая штат в не­
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сколько (если не десятков) тысяч человек, до сих пор как будто 
цепляющаяся за культуру стартапа. Ей это важно. И там интрапре­
нерство на всех уровнях: внутреннее предпринимательство – часть 
их культурного кода.

Сегодня у нас будет мероприятие в конце, круглый стол, о ко­
тором Евгений говорил, там представят кейсы о том, как некоторые 
новые российские очень-очень бодрые компании с очень высоки­
ми темпами роста работают с этой темой. Внутрикорпоративное 
предпринимательство буквально зашито в ДНК их бизнеса. Люди, 
лишенные такой предпринимательской «хромосомы», часто в ком­
пании не приживаются.

Но  пережив стадию стартапа, компании начинают расти, 
и вместе с ростом приходят проблемы: еще больше людей, жест­
кая иерархия (как правило), распределенная структура. Компанией 
становится тяжело управлять. Тем более тяжело поддерживать 
везде одинаковый уровень новаторской, предпринимательской 
культуры. Приходят люди-функции. Они просто выполняют то, 
за что им платят. Четко по регламенту. Как их раскачать? Как 
«заразить» предпринимательским духом? Опять же, это вопрос 
культуры и, естественно, стратегии.

А вот интересный момент с крупными компаниями, с госком­
паниями. Когда лет 14 назад возникла тема с программами иннова­
ционного развития, все говорили: принуждение или убеждение, как 
мы будем заниматься инновационной деятельностью – «по любви» 
или нас заставят? С внутрикорпоративным предпринимательством 
мы приходим к тому же, вопрос выходит из сферы исключитель­
но частной, поскольку определяется повесткой государственного 
уровня. Чтобы наверстать потерянные темпы технологического 
развития, страна вынуждена сейчас очень-очень быстро бежать. 
Нам нужны свои технологии. Купить чужие уже непросто не де­
шевле, нет, это невозможно. Это первое.

Второе. Нужно бежать еще быстрее, чтобы быть действитель­
но успешным в масштабах шире, чем одна страна, в масштабах 
мира. За счет чего это можно делать? За счет наших научных раз­
работок? Наверное, да. Но за ними все равно стоят люди. Очень 
много людей мы теряем ежегодно, поэтому те, кто остается с нами, 
должны иметь все возможности для того, чтобы реализовать весь 
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свой потенциал. Когда государство ставит такие цели, дает ресур­
сы, дает, извините, пинка, тогда возникает мотивация, пусть чаще 
и по принуждению, развивать предпринимательскую культуру и в 
компаниях с государственным участием.

То есть получается, что у нас стратегия и культура – два бе­
рега, которые соединить может внутрикорпоративное предпри­
нимательство (про инновации я даже уже и не говорю). То есть 
чем крепче сбиты два берега – стратегия и культура в компании, – 
тем надежнее можно построить между ними мост интрапренер­
ства. А мосты – это всегда новые возможности, движение вперед 
и уверенность в завтрашнем дне. А если говорить проще, то это 
сотрудники, заинтересованные в успехе своей компании, росте ее 
благосостояния и, как следствие, своего собственного. И значи­
тельная часть этих сотрудников готова вносить гораздо больший 
вклад в достижение бизнес-целей компании, чем это предусмотре­
но трудовым договором. Не это ли вклад интрапренерства в раз­
витие человеческого потенциала компании, не говоря уже о самой 
компании?

Может ли интрапренерство помочь в развитии человече-
ского потенциала организации? 

А.А. Никитин:
– Я участвовал во многих конференциях и очень рад тому, 

что в названии этой конференции не используется понятие «искус­
ственный интеллект». Спасибо огромное. Важно, что мы говорим 
именно о человеческом потенциале. Потому что на самом деле мы 
уже подошли кое-где к тому, что утверждение «человек – мера всех 
вещей» уже не кажется таким незыблемым, как это было раньше. 
И возникают вопросы: а что можно доверить искусственному ин­
теллекту? В контексте нашей беседы можно спросить: а может 
какой-нибудь цифровой сотрудник, робот, стать внутренним пред­
принимателем? Вот уже настолько у нас развились эти технологии. 
Потому что, как мы знаем, уже достаточно многие сферы, кото­
рые ранее считались «чисто человеческими», вроде творчества, 
успешно осваиваются искусственным интеллектом. А корпорации 
сталкиваются с тем, что у кадров, у молодых сотрудников очень 
хорошо развиты цифровые навыки, они могут быстро найти лю­
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бую информацию, но вот с теми чисто человеческими качества­
ми, которые нужны предпринимателю – настойчивость, упорство 
в преодолении препятствий, стратегическое мышление, умение 
увидеть, что будет на горизонте каком-то, когда будет представ­
лен новый продукт, – с ними хуже. И я полагаю, что по крайней 
мере этот контекст нам нужно иметь в виду при обсуждении темы 
внутреннего предпринимательства.

С.В. Черногорцева:
– Я, поскольку сижу рядом с ОДК, займу прокорпоративную 

позицию. И поверну обсуждение к показателям. Наём, успешная 
вовлеченность сотрудника на месте работы и развитие – с помо­
щью интрапренерства, конечно же. Если мы развиваем интрапре­
нерство в компании и позиционируем компанию как компанию 
с предпринимательским духом, к нам придут люди, которые уже 
обладают этой предприимчивостью, основным качеством пред­
принимателя. Если мы вовлекаем за счет развития предпринима­
тельских навыков сотрудника, это хорошо. И это влияет на все 
показатели, которые потом мы имеем, то есть это и управление 
корпоративным образованием, и отбор. 

Как отобрать лидера-инноватора? Мы никак не можем понять, 
когда мы нанимаем сотрудника, будет ли он лидером-инноватором 
или нет. Если мы развиваем интрапренерство – даем ему возмож­
ность как-то себя проявить, неважно, коррелирует ли это. С одной 
стороны, развитие человеческого потенциала, с другой стороны – 
развитие бизнеса компании. В любом случае мы сможем понять 
по активности человека, насколько он будет инновационно активен 
и насколько это компании поможет. Поэтому, в принципе, если 
любой кусочек цикла карьерного сотрудника взять, мы можем 
этот вклад посчитать. 

Т.Ф. Строганова:
– Скажу свое мнение про роботов. Робот-предприниматель – 

это интересно. Но у моих любимых писателей Стругацких очень 
много про это будущее написано еще в прошлом. Сейчас «Полдень. 
21 век» перечитываю. Там есть всякого рода роботы: манипуля­
торы на космических станциях, очень продвинутые; тут – пасту­
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хи на фермах, там – киберы бегают, стадо пасут, если нужно те­
бе для исследований – в лабораторию коровку, овечку приведут. 
Но приводят-то они, делают-то они почему? Потому что человек 
чего-то хочет, он хочет полететь, он хочет что-то построить, он 
хочет… Он хочет. Если искусственный интеллект научится хотеть, 
как человек хочет к чему-то стремиться, если научится быть любо­
пытным – вот это будет страшно. А предпринимательские качества 
человеку больше присущи, нежели искусственному интеллекту. 
Это мое мнение по состоянию на сейчас. Пока нет доказательств, 
что искусственный интеллект может чего-то хотеть сам по себе. 
Наверное, так.

Т.Ю. Головин:
– Я еще одну важную вещь забыл, которая очень важна для 

предпринимателя. И  это называется «делать». И  этот переход 
от идеи к тому, чтобы ее реализовывать, он очень важен, потому 
что генерить идеи – это не так сложно, и генерить идеи людей 
можно научить, и генерить идеи, конечно же, умеет сейчас ис­
кусственный интеллект. Если вы забьете, не знаю, в любую сеть, 
какие у нас, кстати, GigaChat, Яндекс GPT, даже они умеют ге­
нерить какие-то идеи. А вот реализовывать и тем более реализо­
вывать хорошо – в этом большая проблема. И тоже тут было ска­
зано про культуру, культуру стартапов, культуру экспериментов. 
Это, конечно, важно. Но важно помнить, что предприниматель, 
он не исследователь, как и не бизнесовый, так и тем более не на­
учный исследователь, его главная задача – не эксперименты все 
же генерить, а на чем-то останавливаться в какой-то момент и на­
чинать это реализовывать.

Понятное дело, у нас все современные методики клиентоцен­
тричные, и прочие-прочие радости говорят о том, что нам нужно 
постоянно двигаться циклами, постоянно что-то тестировать. Это 
все классно. Но если люди в этом увязнут и занимаются только 
экспериментами, то бизнес у них тоже не получается. Вот искус­
ственный интеллект пока, и, наверное, дальше, действовать так 
не сможет. 

Кстати, тоже интересно, компании с культурой эксперимен­
тов. Есть такое понятие хорошее, называется какая-нибудь ком­
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пания и дальше «мафия», например Яндекс-мафия, Google-ма­
фия. Это то количество основателей стартапов, которое вышло 
из компании. И если вспомнить компанию «Амазон», которую уже 
упоминали, да, там классно с культурой экспериментов, но если 
посмотреть на количество основателей стартапов, которые выш­
ли из «Амазона», то в процентном отношении она вообще даже 
не в топ-10 из IT-компаний. А не из IT-компаний она вообще там 
не видна. А в абсолютных количествах она тоже сильно проигры­
вает Google, Microsoft и куче других компаний. Поэтому надо вос­
питывать навык делать. То есть принятие рисков, мотивация – они 
во многом про «делать».

Е.О. Павлов:
– Я, наверное, вернусь к прикладным вопросам нашей орга­

низации. В настоящий момент мы прорабатываем гипотезу по раз­
витию подхода к внутреннему предпринимательству, которая ре­
шает проблему времени. Мы разрабатываем подходы к наделению 
инициативных рабочих групп возможностью выделения времени 
для работы над проектами. Но каким образом? Сейчас высокая 
загрузка на рабочем месте основными и дополнительными зада­
чами не позволяет полноценно погружаться в реализацию проек­
та. Наша идея заключается в следующем: создать в организациях 
подразделение («песочницу»), в которое данные сотрудники бу­
дут административно переходить на период реализации проекта. 
Параллельно для них формируется определенная образовательная 
траектория, которая позволит дополнительно развивать их навыки 
и компетенции.

В  этом сценарии видится два принципиальных вопроса. 
Первый – это как заставить руководителя отпустить своего работ­
ника. Ведь мы прекрасно понимаем, что работник, выступивший 
с инициативой, – ценный работник. Подобный формат может при­
вести к конфликту интересов, поскольку все ценные кадры могут 
захотеть заниматься предпринимательством. 

Второй – что делать с сотрудником после реализации про­
екта? За период его отсутствия будет подготовлена замена, так 
как необходимость своевременного выполнения задач подразде­
лением остается. При этом работником получены новые знания 
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и компетенции. Если это был внутренний проект, не связанный 
с созданием спин-офф компании, то работник остался в органи­
зационной структуре. Что с ним делать дальше? Не уверен, что 
сотрудник захочет вернуться на свое прежнее рабочее место, а это 
означает необходимость поиска нового места, соответствующего 
его текущей квалификации. 

В данном случае на помощь приходит «институт ротации», 
как горизонтальной, так и вертикальной. Таким образом, у работ­
ников появляется четкое понимание их будущих сценариев, где 
риски не высоки, а выигрыш может быть значительным.

А.А. Никитин:
– С  подобной проблемой сталкиваются корпорации при 

цифровизации, то есть создают, допустим, новые фабрики, а там 
уже гораздо меньше требуется сотрудников, потому что уже все 
изначально цифровизировано, автоматизировано и  так далее. 
Работники, которые высвобождаются в связи с автоматизацией, 
отправляются как раз в новые места, в новые точки, что обеспе­
чивает компаниям экстенсивное развитие и грамотное распреде­
ление человеческого ресурса. Я думаю, что человек с предприни­
мательскими, с проектными навыками, безусловно, не потеряется 
и будет востребован.

Евгений Алексеевич Савелёнок, советник Школы инноватики 
и предпринимательства НИУ ВШЭ:

– Прошлая наша конференция была посвящена теме техноло­
гического суверенитета, и вот теперь я уже могу сослаться на слова 
нашего премьер-министра Михаила Мишустина, которые прозву­
чали на форуме «Инженеры будущего-2024»: «Технологический 
суверенитет дают не технологии, а создающие их люди».

Сегодняшняя дискуссия ярко продемонстрировала безгранич­
ность и одновременно многогранность темы человеческого по­
тенциала как центральной темы развития любой компании и всего 
общества. Люди моего поколения, наверное, еще помнят, как на­
чиналась перестройка, с какими, как бы сейчас сказали, мемами, 
с какими словами она начиналась. Главное слово было «челове­
ческий фактор», и сотни миллионов советских граждан строили 
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«социализм с человеческим лицом». И это не казалось тогда чем-то 
смешным, это была вполне рабочая идеологема.

Сегодня мы, конечно, уже не говорим о «человеческом факто­
ре», не говорим о «лицах». Меняются слова, названия для того, что 
мы привычно обозначаем как кадры, персонал, рабочая сила и т.д. 
В этом плане показательна эволюция управленческой теории, кото­
рая прошла путь от понимания человека как некоего физического 
объекта с его, соответственно, физическим же трудом до подхода 
к человеку как явлению культуры с его ценностями и смыслами. 
Появилось направление идеология управления, культура управле­
ния. И сегодня в управленческой теории человек, очевидно, явля­
ется центром, на нем фокусируются все усилия теории и практики. 
И если в самом общем виде попытаться сформулировать вопрос на­
шей сегодняшней дискуссии, он мог бы звучать так: насколько этот 
центр должен быть предпринимательским? Предпринимательским 
в широком смысле этого слова, необязательно только в коммер­
ческом плане. Люди с предпринимательскими навыками не долж­
ны нигде и никогда теряться. Это главное, чему учат, когда учат 
предпринимательству. Учат тому, чтобы человек мог себя найти 
в любой ситуации, преодолеть любые барьеры.

Что представляется важным отметить по итогам дискуссии.
Первое, к вопросу о том, с чем мы имеем дело. Предприни­

мательство, интрапренерство – это всегда человек, его смыслы 
и ценности, а следовательно, культура. Мне вспоминается первая 
фраза книги Честера Барнарда «Функции руководителя», книги, 
без преувеличения, великой, выдержавшей порядка 20 переизда­
ний за неполных 100 лет (кстати, первой функцией руководителя 
в ней указано как раз целеполагание). Книга начинается вопро­
сом: что такое реальный индивид? Прошло почти сто лет, а мы 
несильно продвинулись в этом вопросе, несмотря на очевидные 
успехи нейронаук и AI. И это, наверное, задача, в том числе и для 
университетов – понять, как изменился человек, понять, как се­
годня нужно с ним разговаривать, какие подходы к нему нужно 
подбирать, как ему «класть в голову» те или иные цели и идеи. 
А главное – что потом с ним делать.

Второе, к вопросу о том, для чего мы занимаемся развитием 
интрапренерства. Наша тема звучит как развитие человеческого 
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потенциала, интрапренерство здесь как некий фактор развития 
человеческого потенциала. Но очевидно, что любая компания 
не будет развивать человеческий потенциал своих сотрудников 
просто так. Понятно, что это должно быть встроено в цели бизнеса 
и иметь конкретный бизнес-результат. И здесь я абсолютно согла­
сен с прозвучавшими тезисами, что это, конечно, вопрос измере­
ния. И этого у нас, по большому счету, тоже пока нет. Можно ли 
измерить, например, культуру? Не построить очередную модель, 
а измерить культуру конкретной компании, конкретного коллек­
тива и человека. Чтобы мы могли обоснованно сказать: вот мы 
ввели интрапренерство, и культура у нас повысилась вот так-то, 
и в связи с этим получен вот такой-то бизнес-результат. Этого пока 
нет. Но мы все совершенно точно знаем, что есть компании, есть 
руководители, которым подобное обоснование просто не нужно. 
Просто потому, что они так живут. Просто потому, что они так 
управляют своими компаниями. Просто потому, что к ним при­
ходят такие люди. Несколько упрощая, можно сказать, что может 
быть не для всякой компании возможен предпринимательский 
формат. Но для тех, для кого возможен, он органичен: они так 
живут и по-другому не могут.

И, наконец, третье – дань искусственному интеллекту. Беда 
не в том, что искусственный интеллект начнет думать как человек, 
беда в том, что огромное количество людей начинают думать, как 
искусственный интеллект. Мы, как университет, с этим сталкива­
емся, когда отбираем абитуриентов, компании с этим сталкивают­
ся, когда отбирают кандидатов на работу. И вот это настоящий 
вызов. Понятно, что с такими людьми сложно, наверное, гово­
рить о предпринимательстве, сложно говорить об интрапренерстве 
и в целом о бизнесе, потому что такому человеку все это не очень 
нужно. Ему нужны комфорт и чтобы его не трогали. Таких людей, 
к сожалению, достаточно много, и с ними надо что-то делать, если 
мы говорим о развитии человеческого потенциала вообще и ин­
трапренерства в частности.

В этом плане, наверное, наша общая задача, поскольку мы 
находимся в стенах университета, находить и максимально про­
двигать людей с внутренней мотивацией на созидание со всеми его 
рисками и неопределенностью. Воспитывать их, давать им читать 
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правильные книжки, преподавать правильные дисциплины. Там, 
где таких людей будет собираться критическая масса, не будет 
возникать вопросов о развитии человеческого потенциала, будут 
возникать только вопросы измерения динамики этого развития, 
чему мы, как ученые, и будем посвящать наши конференции.
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