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ФОНДОВ ЦЕНТРАЛЬНОГО ГОСУДАРСТВЕННОГО АРХИВА САНКТ-ПЕТЕРБУРГА 

490 - 496 
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ЖУРНАЛИСТИКА (PRESS) 

 

52. Коблова Е.А., Гринфельд В.А. 

ЖУРНАЛИСТСКИЙ СТОРИТЕЛЛИНГ И PR-ФУНКЦИЯ  

В КОРПОРАТИВНОМ МЕДИАТЕКСТЕ ГОСТИНИЧНОГО БРЕНДА 

497 - 504 

 

ЛИТЕРАТУРА РОССИИ И ЗАРУБЕЖНЫХ СТРАН 

(LITERATURE OF RUSSIA & FOREIGN COUNTRIES) 

 

53. Балич Д.А. 

ЭПОХА НАПОЛЕОНА, ОТРАЖЕННАЯ В ПРОЗЕ АРТУРО ПЕРЕСА-РЕВЕРТЕ:  

ОТ «ТРАФАЛЬГАРА» ДО «ТЕНИ ОРЛА» 

505 - 510 

54. Дусматова М. 

СИМВОЛИКА ОБРАЗОВ РОМАНА «ПУТИ НЕБЕСНЫЕ» И. ШМЕЛЁВА 
511 - 516 

55. Петрухина Н.М. 

ОСНОВНЫЕ ПОНЯТИЯ ИМАГОЛОГИИ  

КАК НАПРАВЛЕНИЯ СРАВНИТЕЛЬНОГО ЛИТЕРАТУРОВЕДЕНИЯ 

517 - 523 

56. Равшанова Г. 

ОБРАЗ ЛЖЕДМИТРИЯ В ТРАГЕДИИ «ДМИТРИЙ САМОЗВАНЕЦ»  

АЛЕКСАНДРА СУМАРОКОВА 

524 - 528 

57. Родина И.В. 

ПРОСТРАНСТВЕННАЯ ДИНАМИКА И ФУНКЦИИ АВТОРСКОЙ РЕМАРКИ  

В ПЬЕСЕ Л.С. ПЕТРУШЕВСКОЙ «СЫРАЯ НОГА, ИЛИ ВСТРЕЧА ДРУЗЕЙ» 

529 - 535 

58. Шустова А.П. 

ФУНКЦИИ ВНЕСЦЕНИЧЕСКИХ ПЕРСОНАЖЕЙ  

В СИСТЕМЕ ОБРАЗОВ КОМЕДИИ А. С. ГРИБОЕДОВА «ГОРЕ ОТ УМА» 

536 - 544 

59. Юлдашева Н.Т. 

ФИЛОСОФСКО-МОРАЛЬНЫЕ И СОЦИАЛЬНО-ПСИХОЛОГИЧЕСКИЕ ИЗМЕРЕНИЯ 

РОМАНА УТКИРА ХОШИМОВА «МЕЖ ДВУХ ДВЕРЕЙ» 

545 - 551 

 

ЛИНГВИСТИКА - НАУКИ О ЯЗЫКЕ (LINGUISTICS) 

 

60. Дун Имэн, Ли Лиминь 

МЕХАНИЗМЫ ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЙ О СОХРАНЕНИИ  

И ОПУЩЕНИИ ЛЕКСИЧЕСКИХ ЗНАЧЕНИЙ ПРИ ПЕРЕВОДЕ  

КИТАЙСКИХ КУЛЬТУРНЫХ СЮЖЕТОВ НА РУССКИЙ ЯЗЫК В УСЛОВИЯХ 

ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ ЧЕЛОВЕКА И ИСКУССТВЕННОГО ИНТЕЛЛЕКТА 

552 - 572 

61. Осипова А.В. 

ФОНЕТИЧЕСКАЯ ИНТЕРФЕРЕНЦИЯ ПРИ ОБУЧЕНИИ  

РУССКОМУ ЯЗЫКУ КИТАЙСКИХ СТУДЕНТОВ 

573 - 579 
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СОЦИОЛОГИЯ (SOCIOLOGY) 

 

62. Безденежных А.Д. 

ТРАНСФОРМАЦИЯ СЕМЕЙНЫХ РОЛЕЙ В НЕПОЛНОЙ СЕМЬЕ:  

СТРУКТУРНО-ФУНКЦИОНАЛЬНЫЙ АНАЛИЗ И ПОСЛЕДСТВИЯ 

580 - 590 

63. Моржанаева Е.Н. 

СОЦИАЛЬНОЕ СОПРОВОЖДЕНИЕ ДЕТЕЙ-СИРОТ  

НА МУНИЦИПАЛЬНОМ УРОВНЕ: ПРОБЛЕМЫ И ПЕРСПЕКТИВЫ 

591 - 596 

64. Сазонова Н.А. 

СЕМЕЙНЫЕ ЦЕННОСТИ В СТРУКТУРЕ ЖИЗНЕННЫХ ОРИЕНТИРОВ СТУДЕНТОВ: 

АНАЛИЗ ЭМПИРИЧЕСКОГО ИССЛЕДОВАНИЯ 

597 - 602 

 

ПСИХОЛОГИЯ (PSYCHOLOGY) 

 

65. Антонова И.М. 

ЛОКУС КОНТРОЛЯ ЛИЧНОСТИ И СТРАТЕГИИ ПОВЕДЕНИЯ  

В КОНФЛИКТАХ: АНАЛИЗ И ТЕОРЕТИЧЕСКИЙ ОБЗОР 

603 - 615 

66. Анцыгина В.Л. 

ПСИХОЛОГИЧЕСКАЯ УСТОЙЧИВОСТЬ РОДИТЕЛЕЙ  

МНОГОДЕТНЫХ СЕМЕЙ КАК РЕСУРС СЕМЕЙНОЙ АДАПТАЦИИ 

616 - 624 

67. Бекмухаметова Е.П., Филь Т.А., Сапина Е.А. 

ОСОБЕННОСТИ ПСИХОЛОГИЧЕСКОГО СОСТОЯНИЯ  

СТАРШИХ ШКОЛЬНИКОВ В ПРЕДЭКЗАМЕНАЦИОННЫЙ ПЕРИОД 

625 - 634 

68. Гусакова М.М. 

ТЕХНИКИ МЕДИТАЦИИ И РЕЛАКСАЦИИ  

КАК СРЕДСТВА СНИЖЕНИЯ СТРЕССА У СОТРУДНИКОВ КРЕАТИВНОЙ СФЕРЫ 

635 - 645 

69. Зинченко Е.М., Умярова Е.Ю. 

ЧАТЫ ПЕРВОЙ ПСИХОЛОГИЧЕСКОЙ ПОМОЩИ  

В СИСТЕМЕ ДИСТАНЦИОННОЙ ПОДДЕРЖКИ НАСЕЛЕНИЯ 

646 - 656 

70. Малявина М.М., Плотникова Н.С. 

ДИАГНОСТИКА СВОЙСТВ ВНИМАНИЯ И ВЫБОР МЕТОДОВ 

ПСИХОЛОГИЧЕСКОЙ КОРРЕКЦИИ У МЛАДШИХ ШКОЛЬНИКОВ 

657 - 669 

71. Назарович Е.А. 

РАЗВИТИЕ ЭМОЦИОНАЛЬНОГО ИНТЕЛЛЕКТА ДЕТЕЙ  

СТАРШЕГО ДОШКОЛЬНОГО ВОЗРАСТА  

В УСЛОВИЯХ ДЕТСКОГО САДА: ОПЫТ ПРАКТИЧЕСКОЙ РАБОТЫ 

670 - 674 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Международный научный журнал «ВЕСТНИК НАУКИ» № 9 (102) том 4. СЕНТЯБРЬ 2026 г.

________________________________________________________________________________

____________________     8     ____________________



КОМПЬЮТЕРНЫЕ ТЕХНОЛОГИИ (COMPUTER TECHNOLOGY) 

 

72. Воробьев П.В., Оболонков А.В. 

ИССЛЕДОВАНИЕ АППАРАТНО-ПРОГРАММНЫХ ФАКТОРОВ 

ПРОИЗВОДИТЕЛЬНОСТИ БОЛЬШИХ ЯЗЫКОВЫХ МОДЕЛЕЙ 

675 - 684 

73. Косасих Р.К. 

ОТ ЭКСПЕРТНЫХ СИСТЕМ К ГЛУБОКОМУ ОБУЧЕНИЮ:  

ТЕОРЕТИКО-МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЙ АНАЛИЗ РАЗВИТИЯ  

ИСКУССТВЕННОГО ИНТЕЛЛЕКТА 

685 - 694 

74. Мударов Д.А. 

ПРОЕКТИРОВАНИЕ МОБИЛЬНОГО ПРИЛОЖЕНИЯ  

ДЛЯ АВТОМОБИЛЬНОГО САЛОНА:  

ФУНКЦИОНАЛЬНЫЕ ТРЕБОВАНИЯ И АРХИТЕКТУРА 

695 - 701 

75. Петухова Н.М. 

КОНЦЕПТУАЛЬНЫЕ ПОДХОДЫ К ОПРЕДЕЛЕНИЮ  

ЦИФРОВОЙ ГРАМОТНОСТИ НАСЕЛЕНИЯ 

702 - 710 

76. Хуснутдинов Р.А., Ризванов Д.А. 

АРХИТЕКТУРА ГЕНЕРАЦИИ И ОЦЕНКИ УЧЕБНЫХ ТЕСТОВ НА ОСНОВЕ LLM 
711 - 720 

 

ТЕХНИЧЕСКИЕ НАУКИ (TECHNICAL SCIENCES) 

 

77. Асылбек Сарсенбек 

ПЕРЕРАСПРЕДЕЛЕНИЕ ПЕРСОНАЛА И ОПЕРАЦИОННЫХ РЕСУРСОВ  

ПРИ НАРУШЕНИЯХ РАСПИСАНИЯ АВИАКОМПАНИИ 

721 - 731 

78. Шумов С.В. 

МЕТОДИКА ПОВЫШЕНИЯ ЭФФЕКТИВНОСТИ  

АВТОМАТИЗАЦИИ КОМПЛЕКТАЦИИ ЗАКАЗОВ 

732 - 738 

 

СТРОИТЕЛЬСТВО И АРХИТЕКТУРА (CONSTRUCTION & ARCHITECTURE) 

 

79. Зарипов Р.А., Хайдаршина Э.Т., Булатов Б.Г. 

КОНТРОЛЬ ДЕФОРМАЦИЙ ОСНОВАНИЙ РЕЗЕРВУАРОВ  

СО СВАЙНЫМИ ФУНДАМЕНТАМИ 

739 - 744 

80. Зарипов Р.А., Тагрифуллина А.И., Булатов Б.Г. 

ОСОБЕННОСТИ ВЫБОРА ТЕХНОЛОГИИ УСТРОЙСТВА СВАЙНОГО 

ФУНДАМЕНТА РЕЗЕРВУАРА 

745 - 750 

81. Нурлыгаянов Р.Ф., Тагрифуллина А.И., Булатов Б.Г. 

МОНИТОРИНГ СОСТОЯНИЯ СВАЙНЫХ ОСНОВАНИЙ  

В УСЛОВИЯХ МНОГОЛЕТНЕЙ МЕРЗЛОТЫ 

751 - 758 

82. Нурлыгаянов Р.Ф., Тагрифуллина А.И., Булатов Б.Г. 

ОСОБЕННОСТИ УСТРОЙСТВА СВАЙНЫХ ФУНДАМЕНТОВ  

В МНОГОЛЕТНЕМЕРЗЛЫХ ГРУНТАХ 

759 - 764 

83. Паньков А.И., Березнев В.А. 

ОРГАНИЗАЦИОННО-ТЕХНОЛОГИЧЕСКИЕ РЕШЕНИЯ ВОЗВЕДЕНИЯ 

МАЛОЭТАЖНЫХ ЖИЛЫХ ДОМОВ В СЕЛЬСКОЙ МЕСТНОСТИ ПЕРМСКОГО КРАЯ 

С ПРИМЕНЕНИЕМ ЭНЕРГОЭФФЕКТИВНЫХ КОМПОЗИТНЫХ МАТЕРИАЛОВ 

765 - 772 
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НЕФТЬ И ГАЗ (CRUDE OIL & NATURAL GAS) 

 

84. Жанмолдина А.К., Тусекенов Е.Е., Ыхласов Н.К. 

ГАЗОХРОМАТОГРАФИЧЕСКАЯ ОЦЕНКА ЗАГРЯЗНЕНИЯ  

ГАЗОВОГО КОНДЕНСАТА ФИЛЬТРАТОМ БУРОВОГО РАСТВОРА  

НА НЕФТЯНОЙ ОСНОВЕ 

773 - 784 

85. Кылышбаев Т.К., Сарбопеева М.Д. 

КОМПЛЕКСНАЯ ОЦЕНКА ГЕОФИЗИЧЕСКОГО КОНТРОЛЯ  

РАЗРАБОТКИ НЕФТЯНОГО МЕСТОРОЖДЕНИЯ АЙРАНТАКЫР 

785 - 801 

86. Сулейменова Ж.С., Сарбопеева М.Д. 

ОЦЕНКА ЭФФЕКТИВНОСТИ ПОЛИМЕРНОГО ВОЗДЕЙСТВИЯ  

НА ОБЪЕКТАХ РАЗРАБОТКИ 

802 - 814 

 

МЕДИЦИНА И ЗДРАВООХРАНЕНИЕ (MEDICINE & HEALTHCARE) 

 

87. Madigulov K.R., Kamaliev M.A. 

HEALTH LITERACY OF THE POPULATION IN THE PREVENTION  

OF UROLOGICAL DISEASES 

815 - 821 

88. Ге А.В. 

ПЕРСОНАЛИЗИРОВАННОЕ ПРЕДОПЕРАЦИОННОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ  

ПРИ ПЕРВИЧНОМ ЭНДОПРОТЕЗИРОВАНИИ КОЛЕННОГО СУСТАВА 

822 - 833 

89. Данько Е.С., Кравченко С.М. 

АВИТАМИНОЗЫ И ГИПОВИТАМИНОЗЫ: ГИГИЕНИЧЕСКИЕ ФАКТОРЫ  

РИСКА И ПРОФИЛАКТИКА СРЕДИ СТУДЕНТОВ КЕМГМУ 

834 - 841 

 

СПОРТ И ФИЗИЧЕСКАЯ КУЛЬТУРА (SPORT) 

 

90. Дмитриевцева Д.А. 

СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ ТЕХНИКИ ПРЫЖКА С ПОВОРОТОМ НА 360°  

В СПОРТИВНОЙ АЭРОБИКЕ НА ОСНОВЕ ПОВЫШЕНИЯ  

СОГЛАСОВАННОСТИ ДВИЖЕНИЙ ЗВЕНЬЯМИ ТЕЛА 

842 - 850 

91. Кормишин С.Д. 

СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ ТОЧНОСТИ УДАРОВ  

ПО МЯЧУ НОГОЙ ЮНЫХ ФУТБОЛИСТОВ 14-15 ЛЕТ 

851 - 860 

92. Мубаракшина Л.Ф., Шекурова А.Ю., Фахртдинова Л.К. 

МЕТАБОЛИЧЕСКИЙ СЛЕД ФИЗИЧЕСКОЙ КУЛЬТУРЫ:  

ВЛИЯНИЕ НА БИОХИМИЮ МОЗГА 

861 - 870 

93. Плетнёва А.Д. 

АНАЛИЗ ВЫПОЛНЕНИЯ СВЯЗКИ «РОНДАТ-ФЛЯК-САЛЬТО» В СПОРТИВНОЙ 

АКРОБАТИКЕ НА ВСЕРОССИЙСКИХ СОРЕВНОВАНИЯХ 2022-2024 ГОДОВ 

871 - 877 
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ПРИРОДА И СЕЛЬСКОЕ ХОЗЯЙСТВО (NATURE) 

 

94. Халилова М.Р., Гусейнова З.А., Агаева С.Ф. 

ОЦЕНКА ПОКАЗАТЕЛЕЙ РОСТА И РАЗВИТИЯ ПОМЕСНЫХ  

ЖИВОТНЫХ ПОКОЛЕНИЯ F2, ПОЛУЧЕННЫХ В РЕЗУЛЬТАТЕ  

СКРЕЩИВАНИЯ ПОРОД МУРРАХ И АЗЕРБАЙДЖАНСКИЙ БУЙВОЛ 

878 - 887 

 

БИОЛОГИЯ (BIOLOGY) 

 

95. Егорова К.А., Калита Т.Л. 

ТРАНСГЕННАЯ ЛИНИЯ МЫШЕЙ 5XFAD КАК ЭКСПЕРИМЕНТАЛЬНАЯ  

МОДЕЛЬ БОЛЕЗНИ АЛЬЦГЕЙМЕРА: ЛИТЕРАТУРНЫЙ ОБЗОР 

888 - 896 

96. Лебедев А.А. 

ИХТИОЛОГИЧЕСКАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА  

НЕКОТОРЫХ СТЕПНЫХ РЕК КРАСНОДАРСКОГО КРАЯ 

897 - 909 

 

ПИЩЕВАЯ ПРОМЫШЛЕННОСТЬ (FOOD INDUSTRY) 

 

97. Мамедова С.И., Фаталиева Ш.Х., Исмаилова Г.В. 

ТЕХНОЛОГИЯ ПРОИЗВОДСТВА  

ЭКОЛОГИЧЕСКИ ЧИСТОГО КЛУБНИЧНОГО ВИНА 

910 - 930 

 

ГОРНОЕ ДЕЛО (MINING) 

 

98. Nguyen Duy Thanh, Huynh Thi Thuy Huong 

DESIGN STUDY OF AN INTEGRATED WORK PLATFORM  

FOR THE SANDVIK DT621 TUNNEL JUMBO 

931 - 938 

 

ТЕХНИКА БЕЗОПАСНОСТИ (SAFETY PRECAUTIONS) 

 

99. Мужева К.С. 

СНИЖЕНИЕ ПРОФЕССИОНАЛЬНЫХ РИСКОВ ПРИ РАБОТАХ  

НА ВЫСОТЕ ЗА СЧЁТ МОДЕРНИЗАЦИИ СРЕДСТВ ПОДМАЩИВАНИЯ  

И СИЗ (НА ПРИМЕРЕ СТРОИТЕЛЬСТВА В УСЛОВИЯХ ЯНАО) 

939 - 950 

100. Хариков С.В. 

НЕОБХОДИМОСТЬ В СОЗДАНИИ УСЛОВИЙ ПО ПОДДЕРЖАНИЮ 

НАДЛЕЖАЩЕГО СОСТОЯНИЯ ТЕХНИЧЕСКИХ СИСТЕМ ДЛЯ ЭФФЕКТИВНОСТИ 

И БЕЗОПАСНОСТИ ВЫПОЛНЕНИЯ ПРОИЗВОДСТВЕННЫХ ПРОЦЕССОВ 

951 - 961 

 

РЕКЛАМА И СВЯЗИ С ОБЩЕСТВЕННОСТЬЮ 

(ADVERTISING & PUBLIC RELATIONS) 

 

101. Крутикова Ю.П., Бабина Ю.В. 

ОЦЕНКА ЭФФЕКТИВНОСТИ DIGITAL-КАНАЛОВ  

РАЗМЕЩЕНИЯ РЕКЛАМЫ НА ОСНОВЕ МЕДИАПЛАНИРОВАНИЯ 

962 - 969 
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НАЛОГОВОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ 

В ИНВЕСТИЦИОННО-СТРОИТЕЛЬНЫХ ПРОЕКТАХ 

 

Аннотация: в статье рассматриваются особенности налогового планирования в 

инвестиционно-строительных проектах с учетом высокой стоимости, продолжительности и 

ресурсной сложности строительных работ. Анализируются основные налоги и обязательные 

платежи, а также факторы, осложняющие налоговое планирование: длительность проектов, 

значительный объем ресурсов, кредитные обязательства и многообразие договорных отношений. 

Особое внимание уделено планированию налога на добавленную стоимость и налога на прибыль, 

налоговым вычетам, учету расходов и мерам государственной поддержки. Обоснована 

необходимость системного подхода, основанного на достоверном учете операций, мониторинге 

законодательства и правомерной оптимизации налоговой нагрузки. 

 

Ключевые слова: налоговое планирование, налоговая нагрузка, строительная отрасль, 

инвестиционно-строительный проект, НДС, налог на прибыль, налоговый вычет, учет расходов, 

договорное отношение, строительная организация, налоговый риск, налоговое законодательство. 
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В данной работе будет рассматриваться проблематика планирования 

налоговой нагрузки в инвестиционно-строительных проектах, которая в 

современной социально-экономической ситуации требует особого внимания. 

Реструктуризация экономики, стремление к наращиванию 

высокотехнологичного производства и кризис экономики – вот лишь некоторые 

из множества факторов изменения стоимости возведения и эксплуатации жилых, 

производственных и административных зданий, вследствие чего строительные 

компании и инвестиционные фонды, а также иные участники рынка 

строительных услуг, должны корректировать свои планы в ходе осуществления 

профильной деятельности, в том числе закладывать определенный бюджет на 

выполнение налоговых обязательств. 

Современная строительная компания представляет собой целый комплекс 

взаимосвязанных подразделений, выполняющих собственную роль в работе 

такого механизма:  

Проектно-технический отдел,  

Отдел главного инженера,  

Сметно-договорной отдел,  

Отдел капитального строительства,  

Строительно-монтажная служба, а также ее структурные части в виде 

участков и бригад,  

Группа или отдел материально-технического снабжения,  

Транспортный или механизационный отдел,  

Склад и бухгалтерия.  

Отдел кадров и охраны труда,  

Юридический отдел,  
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Структура отдельно взятой организации отражает методы и стратегию 

управления ее руководства применительно к привлекаемым трудовым ресурсам 

и осуществляемым проектам. Централизация и децентрализация – типовые 

формы управления производственными единицами в строительной сфере, с 

различными предпочтениями в разграничении сфер ведения отдельных 

подразделений. Такие формы облегчают организацию выполнения 

запланированных работ, однако требуют серьезного контроля ввиду обширных 

законодательных требований в данной сфере.  

Закон также предписывает исполнение определенных налоговых 

обязательств компаниями в строительном секторе, в связи с чем важно 

определить налоги, которые уплачивает строительная компания при 

осуществлении инвестиционных проектов:  

1) Налог на прибыль организаций,  

2) Налог на добавленную стоимость,  

3) Налог на имущество и земельный налог,  

4) Страховые взносы и НДФЛ.  

Указанные налоги и взносы составляют существенную часть затрат 

организаций в ходе осуществления ими своей деятельности, в том числе ввиду 

высокой материальной и финансовой стоимости возводимых объектов.  

В ходе работы по реализации строительных проектов особое влияние на 

планирование оказывают длительность, сложность, стоимость и 

материалоемкость выполняемых работ. Правильный учет и последующее 

налоговое планирование позволяет избежать доначислений налогов по 

результатам налоговых проверок, предотвратить сокрытие или подлог затрат при 

выполнении работ и своевременно зафиксировать результат деятельности 

компании за обозначенный период.  
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Сама же отрасль капитального строительства и строительных услуг 

характеризуется значительными рисками ввиду:  

1) длительные сроки реализации проектов,  

2) значительные объемы привлекаемых ресурсов и срочность работ, а 

также кредитные обязательства большинства участников рынка,  

3) разнообразие используемых налоговых режимов,  

4) обширная система взаимодействия в виде контролирующих 

государственных органов, подрядчиков, поставщиков и инвесторов.  

Ввиду многообразия перечисленных факторов возникает проблема 

осуществления налогового планирования, так как учет и прогнозирование 

зависят от изменяющихся объемов используемых материалов и иных ресурсов. 

Основой планирования выступает работа проектного и материально-

технического отделов, однако потребности производства могут изменяться, 

вследствие чего организация учета должна быть гибкой в случае возникновения 

соответствующей потребности в привлечении дополнительных ресурсов.  

Помимо этого, подлежит налоговому учету совокупность построенных и 

зарегистрированных объектов строительства как основания для возникновения 

налоговых обязательств в соответствии с действующим налоговым 

законодательством, а также используемые при этом льготы. В связи с этим 

организация должна предоставлять в отделения Федеральной Налоговой 

Службы своевременно и в полном объеме, дабы не возникало потребности в 

проведении камеральных налоговых проверок ввиду выявления ошибок, 

ведущих к занижению налога.  

В частности это касается отражения расходов на строительство и 

использования материалов для исполнения обязательств по каждому из 

возводимых объектов. Так, в подавляющем большинстве случаев организация 

производит расчёт налога на добавленную стоимость, который уплачивается при 

осуществлении строительства при реализации услуг или для собственных нужд 

на этапе формирования смет и справок стоимости реализуемых услуг.  
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При этом НДС также может быть уменьшен или предъявлен к вычету, 

если в ходе строительства собственными силами организация закупала 

оборудование, материалы или нанимала подрядчика для выполнения части работ.  

В настоящее время налоговая нагрузка на строительные компании по 

расчетам компании РНК составляет 14,4%, что является весьма высоким 

показателем в межотраслевом сравнении, что, в то же время, ниже 

максимального показателя в рейтинге – 56,6% для сферы добычи топливно-

энергетических ископаемых, а также операций с недвижимым имуществом при 

показателе 20,6%. Следовательно, правильное планирование налоговой нагрузки 

в ходе осуществления ивестиционных строительных проектов должно 

закладывать соответствующую долю бюджета на покрытие этой статьи затрат.  

Так, особенности в строительной отрасли необходимо условно разделить 

на несколько частей, которые могут повлиять на систему налогового 

планирования:  

1. Налогообложение в строительной отрасли.  

• Договорные отношения как инструмент налогового планирования в 

строительной отрасли (определение цепочки взаимодействия - застройщик, 

генподрядчик, инвестор, технический заказчик),  

• Налоговая реконструкция в строительстве. Налоговая реконструкция 

подразумевает под собой действия ФНС по расчёту реальной недоимки в 

случаях, когда бизнес прибегает к сомнительной налоговой оптимизации. 

Налоговая реконструкция применяется в случае нахождения признаков 

фиктивных сделок с фирмой-однодневкой или признаков уклонения от уплаты. 

Строительная компания должна иметь заранее подготовленные документы в 

случае защиты от претензий налоговой инспекции,  
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• Актуальные меры господдержки для строительной отрасли. Налоговое 

законодательство часто меняется, при этом в условиях пандемии государство 

предоставляет налоговые льготы для строительных организаций, поэтому 

необходимо постоянно актуализировать информацию с целью минимизации 

налогов. Например, в Москве планируют ввести новые налоговые льготы для 

стимулирования строительства общежитий,  

2. Налог на добавленную стоимость в строительстве: риски и 

оптимизация.  

• Порядок применения льготы по налогу на добавленную стоимость с 

услуг заказчика-застройщика. То есть при передаче дольщику объекта долевого 

строительства (за исключением объектов производственного назначения) услуги 

застройщика не подлежат налогообложению, а именно в части налога на 

добавленную стоимость (подп. 23.1 п. 3 ст. 149 НК РФ).  

• Налоговые разрывы и их автоматическое обнаружение посредством АСК 

НДС-2 и ППА-Отбор (предпроверочный анализ). Налоговая оптимизация также 

может быть скрыта от специальных программ, используемых налоговой 

инспекцией, путем применения сложных схем сокрытия строительной 

организацией (сомнительная задолженность, нарушение контрольных 

соотношений, вычеты «от заводов/комбинатов/крупнейших налогоплательщиков 

/ импортёров», постоянные замены «выпадающих цепей» на новые и др.)  

• Изучение порядка исчисления налога на добавленную стоимость по 

строительно-монтажным работам для собственного потребления.  

• Составление сводных счетов-фактур и передача налога на добавленную 

стоимость инвесторам.  

В данной схеме достаточно много особенностей, одна из которых - это то, 

что застройщик может принять к вычету «подрядный» налог на добавленную 

стоимость, только когда самостоятельно выступает еще и в роли инвестора.  

• Возмещение налога на добавленную стоимость строительной 

организацией и возможности переноса вычетов на последующие налоговые 

периоды.  
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• Порядок применения налоговых вычетов: по подрядным работам, по 

оборудованию к установке, при возврате материалов и пр.  

3. Налог на прибыль в строительстве.  

• Оптимизация налога на прибыль в строительстве через затратные 

механизмы от низконалоговых субъектов (например, организации на 

специальном налоговом режиме),  

• Корректировка налоговой базы в связи с пересмотром стоимостных 

положений договора,  

• Наличие особенностей в налогообложении и налоговом планированием 

при заключении договора простого товарищества в строительстве. В 

соответствии с п. 1 ст. 278 НК РФ (данная статья устанавливает особенности 

определения налоговой базы по доходам, полученным участниками договора 

простого товарищества) передача налогоплательщиками имущества, в том числе 

имущественных прав, в качестве вкладов участников простых товариществ не 

признается реализацией товаров (работ, услуг). При этом расходы в виде вклада 

в простое товарищество не учитываются при определении налоговой базы по 

налогу на прибыль на основании п. 3 ст. 270 НК РФ. В данном случае налоговое 

планирование позволит выявить преимущества и недостатки указанного способа 

ведения деятельности.  

Таким образом, налоговое планирование является важным элементом 

управления инвестиционно-строительными проектами, поскольку позволяет 

контролировать налоговую нагрузку, снижать финансовые и налоговые риски и 

повышать экономическую эффективность проектов. Основное значение имеют 

правильный учет расходов, применение налоговых вычетов и льгот, а также 

корректное документальное оформление операций. В условиях изменения 

налогового законодательства необходимы постоянный мониторинг нормативных 

требований и повышение квалификации специалистов. Грамотное налоговое 

планирование обеспечивает своевременное исполнение налоговых обязательств 

и рациональное использование предусмотренных законодательством 

возможностей оптимизации налоговой нагрузки.  
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МЕРОПРИЯТИЯ ПО ПОВЫШЕНИЮ КАЧЕСТВА 

ТРУДОВОЙ ЖИЗНИ ПЕРСОНАЛА ЦЕНТРА СВЯЗИ 

 

Аннотация: в статье рассматривается качество трудовой жизни персонала 

Тверского регионального центра связи (РЦС-1) как важнейший элемент системы управления 

человеческими ресурсами. На основе анализа кадрового состава, показателей 

эффективности за 2024 год, а также действующих процессов подбора, адаптации, 

мотивации, обучения, оценки и формирования кадрового резерва выявлены ключевые 

факторы, влияющие на удовлетворенность работников трудом и устойчивость персонала. 

Особое внимание уделено возрастной структуре коллектива, уровню укомплектованности, 

текучести кадров, компетентностному профилю работников и действующим социальным 

гарантиям. В результате предложены мероприятия, направленные на повышение качества 

трудовой жизни: усиление профориентационной работы, расширение нематериальной 

мотивации, совершенствование системы адаптации, развитие индивидуальных траекторий 

обучения и включение перспективных работников в кадровый резерв. 
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1, РЖД, мотивация, адаптация персонала, обучение персонала, кадровый резерв, 
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Тверской региональный центр связи (РЦС-1) является структурным 

подразделением Октябрьской дирекции связи Центральной станции связи – 

филиала ОАО «РЖД» и обеспечивает эксплуатацию и обслуживание сети связи 

Октябрьской железной дороги.  
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Деятельность центра связана с поддержанием устойчивой работы 

различных видов связи, используемых на железнодорожном транспорте, а также 

с предоставлением услуг связи физическим и юридическим лицам. Территория 

обслуживания включает станции Ржев, Бологое, Тверь, Сонково, Бежецк и часть 

Московского региона. 

Штатная численность РЦС-1 составляет 315 единиц, списочная 

численность – 319 единиц, что свидетельствует о высокой степени 

укомплектованности. По категориям персонал распределяется следующим 

образом: руководители – 16 человек, специалисты – 265 человек, рабочие – 37 

человек, служащие – 1 человек. Гендерная структура коллектива 

характеризуется преобладанием мужчин: 216 человек против 103 женщин. 

Возрастной состав работников показывает наличие выраженной возрастной 

диспропорции: до 35 лет – 85 человек, 36–45 лет – 83 человека, 46–50 лет – 37 

человек, старше 50 лет – 114 человек, из них 40 достигли пенсионного возраста. 

Данная ситуация указывает на необходимость активного обновления кадрового 

состава и создания условий для привлечения молодежи.  

Итоги работы за 9 месяцев 2024 года демонстрируют устойчивое 

состояние кадровой системы РЦС-1. Укомплектованность без учета работников, 

находящихся в отпуске по уходу за ребенком, составила 100% при целевом 

показателе 98,31%. Текучесть кадров с учетом увольнений по соглашению 

сторон составила 5,2% при целевом значении 7,5%. Доля руководителей, 

освобожденных в первый год работы, равна 0%, доля работников, уволенных в 

первый год работы, – 3,52%, а доля работников, соответствующих профилю по 

профессиональным компетенциям, – 98,36% при целевом значении 95%. 

Дополнительно следует отметить отсутствие нарушений по передаче сведений 

по форме ЕФС-1 и отсутствие работников, находящихся за штатом сверх 

установленных сроков. Эти показатели свидетельствуют о стабильной кадровой 

ситуации и достаточно высоком уровне организационной дисциплины.  
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Вместе с тем анализ показывает, что доля молодых работников в РЦС-1 

составляет 26,65% при целевом значении 35%, что ниже установленного 

ориентира. Следовательно, несмотря на положительные результаты по 

укомплектованности и текучести, сохраняется проблема старения коллектива и 

недостаточного притока молодых специалистов. Именно это обстоятельство 

позволяет рассматривать качество трудовой жизни как инструмент не только 

удержания персонала, но и воспроизводства кадрового потенциала.  

В РЦС-1 управление персоналом осуществляется в соответствии с 

Программой развития человеческого капитала ОАО «РЖД» на период до 2025 

года. Данная программа ориентирована на обеспечение компании 

квалифицированным, мотивированным и лояльным персоналом, способным 

эффективно решать задачи модернизации инфраструктуры, цифровизации 

производственных процессов, повышения качества услуг и обеспечения 

безопасности. Для Тверского РЦС-1 эта стратегия имеет особую значимость, 

поскольку надежность связи непосредственно влияет на устойчивость 

перевозочного процесса и безопасность движения.  

Повышение качества трудовой жизни в данном контексте необходимо 

рассматривать как многоаспектную управленческую задачу. Оно связано не 

только с уровнем оплаты труда, но и с условиями труда, возможностью 

профессионального роста, справедливостью оценки результатов, качеством 

адаптации, доступностью обучения и степенью социальной защищенности 

работников. В подразделении уже реализуются практики, соответствующие 

общекорпоративной политике ОАО «РЖД»: профориентация, развитие бренда 

работодателя, рекрутинг, адаптация, обучение, оценка и формирование 

кадрового резерва. Однако эти механизмы могут быть дополнены более 

адресными мерами, ориентированными на повышение удовлетворенности 

работников и удержание молодых кадров.  
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Планирование потребности в персонале в РЦС-1 осуществляется на 

основе регламента ОАО «РЖД» по определению оперативной потребности в 

персонале структурных подразделений. На подготовительном этапе 

производится расчет нормативной численности, затем сопоставляются 

нормативная, штатная и фактическая численность. При отклонении более чем на 

5% анализируются причины расхождения и при необходимости формируются 

корректирующие мероприятия. Такой порядок позволяет поддерживать 

укомплектованность, однако в условиях цифровизации и изменения структуры 

работ он должен дополняться качественным анализом компетенций и 

перспектив развития работников.  

Подбор персонала в РЦС-1 осуществляется как внутренними силами, так 

и через социально-кадровый центр Октябрьской дирекции связи. При появлении 

вакансии оформляется заявка в системе АСУ ПП, после чего специалисты 

размещают объявления на рекрутинговых площадках и, при необходимости, 

используют «холодный поиск». После предварительного отбора кандидат 

проходит собеседование, проверки, медицинскую комиссию и кадровое 

оформление через АСУ СКЦ. Такая цифровая модель подбора сокращает сроки 

закрытия вакансий и повышает прозрачность процедуры, что положительно 

влияет на качество трудовой жизни с точки зрения новых работников.  

Существенное значение в формировании положительного отношения к 

работе имеет система адаптации. В РЦС-1 она организована в соответствии с 

Положением об адаптации работников ОАО «РЖД» и включает первичную 

адаптацию и адаптацию в должности. Для каждого нового сотрудника 

составляется план адаптации, назначается ответственный либо наставник, 

определяются сроки прохождения. Продолжительность адаптации может 

составлять от 1 до 6 месяцев, а в отдельных случаях – до трех месяцев 

дополнительно. Наличие структурированной адаптации позволяет снизить 

стресс в период вхождения в должность, ускорить освоение трудовых функций 

и повысить уверенность работников в своей профессиональной состоятельности.  
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Мотивационная система РЦС-1 основана на сочетании тарифной оплаты 

труда, премирования, надбавок, классных званий и социального пакета. Размер 

заработной платы определяется должностью, уровнем квалификации и 

сложностью выполняемой работы. Дополнительно работникам могут 

устанавливаться надбавки за профессиональное мастерство, индивидуальные 

доплаты и премии за выполнение особо сложных задач. Для электромехаников и 

старших электромехаников предусмотрены классные звания I и II класса, 

дающие соответствующую доплату. Такая система способствует удержанию 

квалифицированных работников, однако в современных условиях ее необходимо 

усиливать элементами нематериальной мотивации, ориентированными на 

признание профессиональных достижений, вовлеченность и поддержку 

карьерных устремлений.  

Качество трудовой жизни в РЦС-1 во многом обеспечивается развитым 

социальным пакетом ОАО «РЖД». В него входят санаторно-курортное лечение, 

медицинское страхование, корпоративное жилье, компенсация спортивных 

занятий, материальная помощь при несчастных случаях, подъемные выплаты 

при возвращении из армии, единовременные выплаты молодым специалистам и 

иные меры поддержки. Эти гарантии повышают привлекательность 

работодателя и формируют у работников ощущение социальной защищенности. 

Вместе с тем социальный пакет может быть более адресным, если учитывать 

различия в потребностях поколений: для молодежи важны жилищные и 

карьерные стимулы, для работников старшего возраста – медицинская и 

социальная поддержка, для семейных сотрудников – меры, связанные с балансом 

работы и личной жизни.  

Система обучения и развития персонала в РЦС-1 регулируется правилами 

подготовки и профессионального развития работников ОАО «РЖД». Базовая 

подготовка применяется для лиц, не имеющих профессии, либо при 

переподготовке. Для специалистов и руководителей действует целевое обучение 

по программам среднего профессионального и высшего образования.  
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Кроме того, активно используются обязательное обучение, повышение 

квалификации, дистанционные курсы, формат «Час знаний» и развивающие 

мероприятия по «западающим» компетенциям. На сегодняшний день такие 

мероприятия назначены 126 работникам, что свидетельствует о регулярной 

диагностике профессиональных дефицитов и системной работе по их 

устранению. Для повышения качества трудовой жизни особенно важно, чтобы 

обучение было не формальным, а реально связанным с индивидуальными 

потребностями работника и перспективами его профессионального роста.  

Оценка персонала проводится по модели, включающей корпоративные 

компетенции, профессиональные компетенции, потенциал и мобильность, 

результативность и опыт, а также индекс взаимодействия. Работники РЦС-1 

проходят оценку один раз в три года, а результаты используются для назначения 

развивающих мероприятий и принятия кадровых решений. Такая система 

формирует у персонала понимание критериев успешности и способствует 

развитию справедливой и прозрачной среды. Однако для повышения качества 

трудовой жизни важно, чтобы результаты оценки сопровождались понятной 

обратной связью и индивидуальными рекомендациями, а не воспринимались 

только как контрольный инструмент.  

В РЦС-1 формируется базовый кадровый резерв. К кандидатам 

предъявляются требования по наличию высшего образования, стажа работы не 

менее одного года в текущей должности, достаточного уровня корпоративных 

компетенций и соответствия возрастным и нормативным требованиям. 

Формирование резерва осуществляется ежегодно, а списки утверждаются до 15 

декабря. Кадровый резерв имеет важное значение для качества трудовой жизни, 

поскольку создает у работников понимание перспектив профессионального и 

карьерного продвижения. Если такие перспективы прозрачны и достижимы, это 

повышает вовлеченность, снижает риск увольнений и усиливает стремление к 

профессиональному развитию.  
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Анализ действующей системы управления персоналом позволяет 

выделить ряд сильных сторон РЦС-1: высокая укомплектованность, низкая 

текучесть, высокий уровень соответствия работников профессиональным 

компетенциям, развитая система наставничества, стабильная мотивационная и 

социальная поддержка, возможность обучения и участия в кадровом резерве. 

Вместе с тем выявлены и зоны роста: недостаточный приток молодежи, старение 

коллектива, ограниченное число карьерных траекторий и необходимость 

усиления нематериальной мотивации. Следовательно, повышение качества 

трудовой жизни должно быть направлено на устранение данных дисбалансов.  

На основе проведенного анализа можно предложить следующие 

мероприятия по повышению качества трудовой жизни персонала Тверского 

регионального центра связи.  

Во-первых, целесообразно усилить профориентационную работу со 

школами, колледжами и вузами Тверской области и соседних регионов. Для 

этого можно организовывать регулярные дни открытых дверей, экскурсии на 

рабочие объекты, встречи с молодыми специалистами, целевые презентации 

профессий связи и технических специальностей. Такая работа позволит 

повысить привлекательность РЦС-1 для молодежи и обеспечить приток 

кандидатов, ориентированных на железнодорожную отрасль.  

Во-вторых, необходимо развивать систему адаптации молодых 

работников и впервые принятых специалистов. Помимо формального плана 

адаптации, целесообразно внедрить индивидуальные адаптационные карты, 

промежуточную оценку освоения должностных обязанностей, регулярную 

обратную связь от наставника и руководителя, а также мотивационные встречи 

по итогам первых 1–3 месяцев работы. Это снизит вероятность раннего 

увольнения и ускорит включение работника в производственный процесс.  

В-третьих, следует расширить нематериальную мотивацию. Для РЦС-1 

актуальны признание достижений через доску почета, внутренние 

благодарности, участие в конкурсах профессионального мастерства, 

корпоративных мероприятиях, спортивных и молодежных инициативах.  
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Для работников, демонстрирующих высокие результаты, могут быть 

предусмотрены дополнительные формы поощрения, не связанные напрямую с 

выплатами, но влияющие на статус и вовлеченность.  

В-четвертых, необходимо усилить индивидуализацию обучения. 

Целесообразно формировать персональные траектории развития на основе 

оценки компетенций, результатов аттестации и планов карьерного роста. Особое 

внимание должно уделяться работникам до 35 лет и сотрудникам, включенным 

в кадровый резерв. Это позволит увязать обучение с карьерными возможностями 

и повысить его практическую отдачу.  

В-пятых, важно расширять участие перспективных работников в 

кадровом резерве и делать этот механизм более прозрачным. Критерии отбора в 

резерв должны быть понятны работникам, а результаты оценки компетенций и 

рекомендации по развитию – доступными и обоснованными. Это будет 

способствовать формированию доверия к кадровой политике и укреплению 

трудовой мотивации.  

В-шестых, целесообразно развивать элементы цифровой поддержки 

качества трудовой жизни: электронные сервисы обратной связи, цифровые 

кабинеты работника, онлайн-доступ к обучающим материалам, сервисы 

информирования о льготах и программах поддержки. Это особенно важно для 

молодых сотрудников, для которых цифровая среда является естественным 

каналом коммуникации с работодателем.  

Таким образом, качество трудовой жизни персонала РЦС-1 формируется 

под влиянием комплекса организационных, социально-экономических и 

психологических факторов. Уже действующие в подразделении процессы 

подбора, адаптации, мотивации, обучения, оценки и карьерного развития 

создают прочную основу для устойчивого функционирования коллектива. 

Однако для дальнейшего повышения качества трудовой жизни необходимо 

целенаправленно работать с привлечением молодежи, развитием 

нематериальной мотивации, индивидуализацией обучения и расширением 

возможностей карьерного роста.  
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Реализация предложенных мероприятий позволит укрепить кадровый 

потенциал Тверского регионального центра связи, повысить вовлеченность 

работников и обеспечить долгосрочную стабильность подразделения.  
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Abstract: the article examines quality of work life of personnel at Tver Regional 

Communication Center (RCC-1) as a key element of human resource management system. Based on 

analysis of staff composition, performance indicators for year 2024, as well as current processes of 
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affecting employee job satisfaction personnel stability were identified. Special attention is paid to 
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system, developing individual learning trajectories, including promising employees in talent pool. 
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ПОВЫШЕНИЕ КАЧЕСТВА ТРУДОВОЙ ЖИЗНИ 

В ТВЕРСКОМ РЕГИОНАЛЬНОМ ЦЕНТРЕ СВЯЗИ 

 

Аннотация: в статье анализируется качество трудовой жизни как ключевой 

аспект управления персоналом в Тверском региональном центре связи (РЦС-1) — 

структурном подразделении Октябрьской дирекции связи — структурного подразделения 

Центральной станции связи — филиала ОАО «РЖД». Проведён анализ структуры кадров 

(штат 324 чел., 26,65% молодых работников), показателей эффективности за 9 месяцев 

2024 г. (укомплектованность 99,7%, текучесть 5,2%) и HR-процессов (адаптация, 

мотивация, обучение, оценка). Выявлены сильные стороны (высокая компетентность 

98,36%, развитый соцпакет) и проблемы (низкая доля молодых — ниже цели 35%, стареющий 

состав). Предложены меры по повышению качества трудовой жизни: усиление 

профориентации, цифровизация мотивации, расширение нематериальных стимулов и 

интеграция в кадровый резерв. 

 

Ключевые слова: качество трудовой жизни, управление персоналом, Тверской центр 

связи, РЖД, мотивация, обучение, кадровый резерв, текучесть кадров, профессиональная 

компетенция. 

 

Тверской региональный центр связи (РЦС-1) является структурным 

подразделением Октябрьской дирекции связи Центральной станции связи – 

филиала ОАО «РЖД» и осуществляет эксплуатацию и обслуживание сети связи 

Октябрьской железной дороги.  
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В сферу деятельности подразделения входят обеспечение устойчивой 

работы различных видов связи на железнодорожном транспорте, а также 

предоставление услуг связи физическим и юридическим лицам. Территория 

обслуживания охватывает станции Ржев, Бологое, Тверь, Сонково, Бежецк, а 

также часть Московского региона. 

Штатная численность РЦС-1 составляет 315 единиц, списочная 

численность – 319 единиц, что свидетельствует о высокой укомплектованности 

подразделения. По категориям персонал распределяется следующим образом: 

руководители – 16 человек, специалисты – 265 человек, рабочие – 37 человек, 

служащие – 1 человек. При этом численность мужчин составляет 216 человек, 

женщин – 103 человека. Возрастная структура персонала показывает, что в 

коллективе преобладают работники старших возрастных групп: до 35 лет – 85 

человек, 36–45 лет – 83 человека, 46–50 лет – 37 человек, старше 50 лет – 114 

человек, из них 40 достигли пенсионного возраста. Такая структура указывает на 

необходимость системной работы по привлечению молодежи и обеспечению 

преемственности кадрового потенциала.  

По итогам 9 месяцев 2024 года в РЦС-1 достигнуты положительные 

показатели эффективности управления персоналом: укомплектованность без 

учета работников, находящихся в отпуске по уходу за ребенком, составила 100% 

при целевом значении 98,31%, текучесть кадров с учетом увольнений по 

соглашению сторон – 5,2% при целевом показателе 7,5%, доля руководителей, 

освобожденных в первый год работы, – 0%, доля работников, уволенных в 

первый год работы, – 3,52%, доля работников, соответствующих профилю по 

профессиональным компетенциям, – 98,36% при целевом значении 95%. Кроме 

того, отсутствуют случаи несвоевременной передачи сведений по форме ЕФС-1 

и нахождения работников за штатом сверх установленных законодательством 

сроков.  

 

 

 

Международный научный журнал «ВЕСТНИК НАУКИ» № 9 (102) том 4. СЕНТЯБРЬ 2026 г.

________________________________________________________________________________

____________________     32     ____________________



 

 

Указанные результаты позволяют сделать вывод, что в подразделении 

сформирована устойчивая кадровая система, обеспечивающая приемлемый 

уровень стабильности занятости, профессионального соответствия и 

организационной дисциплины. В то же время доля молодых работников 

составляет 26,65% при целевом показателе 35%, что указывает на одну из 

ключевых проблем качества трудовой жизни в РЦС-1 – недостаточный приток 

молодых специалистов и вероятный риск старения персонала. При этом внутри 

коллектива наблюдается выраженная зависимость качества трудовой жизни от 

условий адаптации, возможностей обучения, уровня оплаты труда, социального 

пакета и перспектив карьерного развития.  

В РЦС-1 управление персоналом осуществляется в соответствии с 

Программой развития человеческого капитала ОАО «РЖД» на период до 2025 

года, которая ориентирована на обеспечение компании квалифицированным и 

мотивированным персоналом путем создания условий для повышения 

эффективности работников и их вовлеченности в решение корпоративных задач. 

Программа рассматривает развитие человеческого капитала как сквозной 

процесс, охватывающий все этапы жизненного цикла работника: 

профориентацию, подбор, адаптацию, обучение, оценку, мотивацию и карьерное 

продвижение.  

Для РЦС-1 данная стратегия имеет прикладное значение, поскольку 

работа центра напрямую связана с надежностью производственных процессов 

железнодорожного транспорта и устойчивостью коммуникационной 

инфраструктуры. В этих условиях повышение качества трудовой жизни 

выступает не только как социальная задача, но и как инструмент снижения 

производственных рисков, укрепления дисциплины и повышения готовности 

работников к изменениям, связанным с цифровизацией и внедрением новых 

технологий.  
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Практическая реализация стратегии в подразделении выражается в 

активном взаимодействии со школами и вузами, развитии бренда работодателя 

и использовании централизованных кадровых процедур ОАО «РЖД». Такие 

меры направлены на расширение кадрового резерва и повышение 

привлекательности работы в отрасли для молодых специалистов.  

Определение потребности в персонале в РЦС-1 осуществляется в 

соответствии с регламентом ОАО «РЖД» по оперативной потребности в 

персонале структурных подразделений. Процесс включает подготовительный 

этап, на котором производится расчет нормативной численности с учетом 

технологии и объемов работ, а также этап определения отклонений между 

нормативной, штатной и фактической численностью.  

Экономист, ответственный за штатное расписание, совместно с 

техническими специалистами определяет должности и профессии, подлежащие 

расчету, после чего анализируется уровень автоматизации и выполняется расчет 

численности в системе ЕК АСУТР либо вручную. Если отклонение между 

нормативной и фактической численностью превышает 5%, проводится анализ 

причин и при необходимости формируется обоснование либо мероприятие по 

приведению численности к нормативу. Затем оперативная потребность 

согласовывается на уровне дирекции и Центральной станции связи.  

Такая система планирования способствует поддержанию 

укомплектованности и снижению кадровых дисбалансов. Вместе с тем она 

требует постоянного учета изменений в структуре работ, особенно с учетом 

цифровизации процессов и роста требований к компетенциям работников. Это 

делает актуальным не только количественное, но и качественное планирование 

персонала.  

Подбор персонала в РЦС-1 осуществляется как силами специалистов 

подразделения, так и через отдел по подбору персонала социально-кадрового 

центра Октябрьской дирекции связи. При возникновении вакансии оформляется 

заявка в АСУ ПП, после чего специалисты размещают объявления на 

рекрутинговых площадках и при необходимости используют «холодный поиск».  
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После отбора резюме кандидат направляется на собеседование, затем 

проходит проверки и медицинскую комиссию, а кадровое оформление 

осуществляется через АСУ СКЦ.  

Такой порядок показывает высокий уровень цифровизации HR-функций 

и соответствует общему курсу ОАО «РЖД» на автоматизацию подбора и 

кадрового администрирования. Для качества трудовой жизни это имеет прямое 

значение, поскольку сокращает сроки трудоустройства, делает процедуры более 

прозрачными и снижает организационные издержки для кандидатов и 

работников.  

Адаптация в РЦС-1 регулируется Положением об адаптации работников 

ОАО «РЖД». Она подразделяется на первичную адаптацию и адаптацию в 

должности. При первичном трудоустройстве работнику назначается план 

адаптации и ответственный сотрудник, а при освоении новой должности 

закрепляется наставник. Продолжительность адаптации определяется 

спецификой работ и может составлять от 1 до 6 месяцев, а в отдельных случаях 

продлеваться до трех месяцев. Наличие формализованной адаптационной 

системы повышает уверенность работников, ускоряет вхождение в должность и 

снижает риск профессиональных ошибок, что особенно важно для 

подразделения с высокой ответственностью за безопасность и устойчивость 

связи.  

Система мотивации в РЦС-1 строится на сочетании тарифной оплаты 

труда, надбавок, премирования и социального пакета. Базовая заработная плата 

определяется должностью, квалификацией и сложностью работы, а также 

закрепляется коллективными договорами и локальными нормативными актами. 

Дополнительно применяются надбавки за профессиональное мастерство, 

которые могут быть установлены после года работы по ходатайству 

непосредственного руководителя.  
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Важным элементом материальной мотивации является ежемесячная 

премия, размер которой зависит от категории работников, а также 

дополнительные премии и индивидуальные надбавки за выполнение особо 

сложных задач. Для электромехаников и старших электромехаников 

предусмотрены классные звания I и II класса с доплатой 15% и 25% 

соответственно.  

Ключевым фактором качества трудовой жизни выступает развитый 

социальный пакет ОАО «РЖД», включающий санаторно-курортное лечение, 

медицинское страхование, корпоративное жилье, компенсацию спортивных 

занятий, материальную помощь, подъемные выплаты молодым специалистам и 

другие меры поддержки. В условиях кадрового дефицита и высокой 

конкуренции за квалифицированный персонал именно сочетание материальных 

и нематериальных стимулов повышает привлекательность работодателя и 

формирует долгосрочную лояльность сотрудников.  

Обучение и развитие персонала РЦС-1 регулируются правилами 

подготовки и профессионального развития работников ОАО «РЖД». Обучение 

подразделяется на базовую подготовку и профессиональное развитие. Базовая 

подготовка используется для работников, не имеющих профессии или 

нуждающихся в переобучении, а для специалистов и руководителей 

применяются программы среднего профессионального и высшего образования 

по договорам целевого обучения.  

Особое значение для качества трудовой жизни имеет то, что работники 

получают возможность непрерывного развития через обязательное обучение, 

повышение квалификации, дистанционные курсы и проект «Час знаний». После 

оценки профессиональных компетенций формируются развивающие 

мероприятия для работников с «западающими» компетенциями, и на 

сегодняшний день такие мероприятия назначены 126 сотрудникам. Это 

свидетельствует о системном подходе к развитию персонала и поддержанию 

актуального уровня знаний в условиях технологических изменений.  
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Оценка персонала проводится по четырем основным блокам: 

корпоративные компетенции, профессиональные компетенции, потенциал и 

мобильность, результативность и опыт, а также дополнительный блок «Индекс 

взаимодействия». Оценка осуществляется регулярно, для работников РЦС-1 – 

один раз в три года, а ее результаты используются для определения дефицитов 

развития и назначения корректирующих мероприятий. Подобная система 

способствует не только управлению качеством персонала, но и формированию у 

работников ощущения прозрачности требований и справедливости карьерных 

решений, что является важной составляющей качества трудовой жизни.  

В РЦС-1 формируется базовый кадровый резерв, который является 

важным инструментом удержания и развития перспективных работников. 

Кандидаты в резерв должны иметь высшее образование, стаж работы не менее 

года в текущей должности, соответствующий уровень корпоративных 

компетенций и соответствовать возрастным ограничениям. Формирование 

резерва проводится ежегодно, а утверждение списков осуществляется до 15 

декабря.  

Наличие кадрового резерва влияет на качество трудовой жизни через 

создание у работников представления о возможностях карьерного роста и 

профессионального продвижения. В 2025 году целевой позицией в РЦС-1 был 

определен только начальник центра, что указывает на достаточно ограниченное 

число управленческих траекторий внутри подразделения. В таких условиях 

особенно важны прозрачность отбора, регулярная подготовка резервистов и их 

участие в программах Корпоративного университета ОАО «РЖД».  

Карьерные перспективы напрямую связаны с мотивацией, 

вовлеченностью и удержанием молодых специалистов. Поэтому дальнейшее 

развитие кадрового резерва следует рассматривать как один из механизмов 

повышения качества трудовой жизни в РЦС-1 и снижения риска вымывания 

наиболее перспективных работников.  
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Анализ деятельности РЦС-1 показывает, что качество трудовой жизни в 

подразделении формируется за счет нескольких взаимосвязанных факторов. К 

ним относятся стабильная занятость и высокая укомплектованность, прозрачные 

процедуры подбора и оценки, возможность обучения и адаптации, развитая 

система материальной и нематериальной мотивации, а также социальная 

поддержка работников.  

Вместе с тем сохраняются зоны развития: недостаточная доля молодежи, 

высокий удельный вес работников старше 50 лет, ограниченность карьерных 

маршрутов и необходимость дальнейшего усиления вовлеченности персонала. С 

учетом современных подходов ОАО «РЖД» к цифровизации HR-функций и 

комплексному управлению жизненным циклом работника дальнейшее 

улучшение качества трудовой жизни должно опираться на более тесную связь 

между оценкой компетенций, индивидуальными траекториями развития и 

системой признания достижений.  

Следовательно, повышение качества трудовой жизни в РЦС-1 следует 

рассматривать как стратегическую управленческую задачу, объединяющую 

вопросы занятости, оплаты труда, обучения, карьерного роста, социальных 

гарантий и организационной культуры. Именно такой комплексный подход 

способен обеспечить устойчивость кадрового состава, рост вовлеченности 

работников и повышение эффективности работы подразделения.  
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Abstract: article analyzes working life quality as a key aspect of personnel management in 

Tver Regional Communications Center (RCC-1), a structural unit of October Directorate of 

Communications, a structural unit of Central Communications Station, a branch of OAO «Russian 

Railways». Analysis covers staff structure (324 employees, 26.65% young workers), performance 

indicators for 9 months of 2024 (staffing level 99.7%, turnover 5.2%), and HR processes (adaptation, 

motivation, training, evaluation). Strengths were identified (high competence level 98.36%, 

developed benefits package), as well as problems (low share of young employees below 35% target, 

aging workforce). Measures to improve working life quality are proposed: stronger career guidance, 

motivation digitalization, expansion of non-financial incentives, integration into talent pool. 
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ФИЗИЧЕСКИЕ ФАКТОРЫ ЭНЕРГОЭФФЕКТИВНОСТИ 

И ИХ ЭКОНОМИЧЕСКОЕ ЗНАЧЕНИЕ 

В ЦИФРОВОЙ ПРОМЫШЛЕННОСТИ 

 

Аннотация: в статье исследуется взаимосвязь физических закономерностей, 

энергоэффективности и экономических результатов в условиях ускоренной цифровизации 

промышленности. Рассматриваются физические основы функционирования полупроводниковых 

устройств, вычислительных систем, сенсорных комплексов и центров обработки данных, а также 

их влияние на себестоимость, производительность, капитальные и эксплуатационные расходы 

предприятий. Особое внимание уделено росту энергопотребления инфраструктуры искусственного 

интеллекта и экономической роли повышения эффективности аппаратного обеспечения, систем 

охлаждения и управления нагрузкой. На основе сравнительного и расчетно-аналитического подходов 

показано, что снижение удельного энергопотребления цифровой инфраструктуры формирует 

двойной эффект: уменьшает прямые энергетические затраты и повышает устойчивость 

производственных процессов. Предложена авторская схема оценки экономического эффекта 

физических решений через показатели энергоемкости, производительности, надежности и срока 

окупаемости. Сделан вывод о том, что современная цифровая экономика требует совместного учета 

физических ограничений вычислительной техники и экономических критериев эффективности. 

 

Ключевые слова: физика, экономика, энергоэффективность, цифровизация, 

промышленность, искусственный интеллект, полупроводник, центр обработки данных, 
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Современная промышленность развивается в условиях одновременного 

усиления цифровизации, автоматизации и энергетических ограничений. 

Экономический эффект цифровых технологий определяется не только качеством 

программного обеспечения, но и физическими характеристиками оборудования: 

тепловыделением, электрическим сопротивлением, КПД преобразования 

энергии, скоростью передачи сигналов и предельной плотностью вычислений [1, 

2]. Поэтому анализ цифровой экономики без учета физической основы 

вычислительных и измерительных систем становится неполным.  

Актуальность исследования усиливается быстрым ростом 

инфраструктуры искусственного интеллекта. По оценкам Международного 

энергетического агентства, центры обработки данных потребили около 415 

ТВт·ч электроэнергии в 2024 г., или приблизительно 1,5% мирового 

потребления, а к 2030 г. их потребление в базовом сценарии может достичь около 

945 ТВт·ч [5]. Такая динамика превращает энергоэффективность из чисто 

инженерной характеристики в важнейший экономический фактор.  

Цель и методология исследования.  

Целью настоящей работы является определение экономического 

значения физических факторов энергоэффективности в цифровой 

промышленности и формирование аналитической связи между физическими 

параметрами оборудования и результатами хозяйственной деятельности 

предприятия. Для достижения цели решаются следующие задачи: 

систематизируются основные физические процессы, влияющие на 

энергопотребление цифровых устройств, выделяются экономические 

показатели, чувствительные к изменению энергоемкости, анализируются 

современные тенденции развития вычислительной инфраструктуры, 

предлагается расчетная модель оценки экономического эффекта.  
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Методологическую основу исследования составили сравнительный 

анализ, систематизация научной литературы, элементы технико-экономического 

анализа и сценарный расчет. В качестве информационной базы использованы 

опубликованные работы автора и соавторов, посвященные роли физики в 

цифровых технологиях, физическим основам энергоэффективности, физико-

технологической и экономической оценке производственных процессов, а также 

диагностике развития промышленности [1–4]. Для характеристики современных 

тенденций использованы актуальные материалы Международного 

энергетического агентства и Всемирного экономического форума [5, 6].  

В рамках исследования под физической энергоэффективностью 

понимается способность технической системы выполнять заданный объем 

вычислительной, измерительной или производственной работы при минимально 

необходимом потреблении энергии. Экономическая эффективность трактуется 

как соотношение полученного результата и совокупных затрат, включая 

стоимость электроэнергии, обслуживание, охлаждение, замену оборудования и 

потери от простоев.  

Физические основы экономической эффективности цифровых систем.  

В цифровой промышленности значительная часть экономических 

издержек формируется на уровне физических процессов. При прохождении 

электрического тока по проводникам и транзисторным структурам возникают 

потери Джоуля–Ленца, которые преобразуют часть электрической энергии в 

тепло. Чем выше плотность вычислений и рабочая частота электронных 

компонентов, тем более значимой становится задача отвода тепла. 

Неэффективное охлаждение приводит к снижению частоты процессоров, 

ускоренному старению компонентов и дополнительным затратам на 

климатические системы [1, 2].  
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Полупроводниковая физика определяет энергетические характеристики 

процессоров, графических ускорителей, памяти и силовой электроники. 

Уменьшение размеров транзисторов позволяет увеличивать вычислительную 

плотность, однако одновременно усиливает проблему токов утечки и тепловой 

плотности. Поэтому экономический эффект новых технологических процессов 

зависит не только от роста производительности, но и от способности обеспечить 

приемлемую энергоемкость вычислений.  

В оптоэлектронных и фотонных системах передача информации с 

использованием света позволяет снизить потери, возникающие в традиционных 

электрических соединениях, и повысить пропускную способность. Для 

предприятий это может выражаться в уменьшении энергозатрат на передачу 

данных, повышении скорости обработки информации и снижении задержек в 

автоматизированных системах управления [1].  

 

Таблица 1. Связь физических параметров цифровой системы  

с экономическими результатами.  

Физический фактор Техническое проявление Экономический результат 

Электрическое 

сопротивление 
Тепловые потери 

Рост/снижение затрат  

на электроэнергию 

Тепловыделение Нагрузка на охлаждение Изменение OPEX и надежности 

КПД преобразования 

энергии 

Полезная доля 

потребляемой мощности 

Снижение  

себестоимости операций 

Скорость передачи 

сигнала 
Пропускная способность Рост производительности 

Физический износ 

компонентов 
Вероятность отказа Затраты на ремонт и простои 
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Энергопотребление цифровой инфраструктуры как экономический 

фактор.  

Развитие искусственного интеллекта усилило потребность в 

высокопроизводительных вычислениях. Современные ускорители выполняют 

большое количество матричных операций, но одновременно требуют 

значительной электрической мощности и интенсивного охлаждения. В 

результате стоимость вычислительной услуги все сильнее зависит от цены 

энергии, коэффициента использования оборудования и эффективности системы 

охлаждения. Для крупных центров обработки данных эти параметры становятся 

частью инвестиционного решения наряду со стоимостью серверов и сетевой 

инфраструктуры.  

По данным IEA, глобальное потребление электроэнергии центрами 

обработки данных оценивается примерно в 415 ТВт·ч в 2024 г., а к 2030 г. может 

более чем удвоиться и достичь около 945 ТВт·ч [5]. При этом ускоренные 

серверы, используемые главным образом для задач искусственного интеллекта, 

являются одним из основных источников прироста спроса. Такая тенденция 

означает, что физическое повышение эффективности на единицу вычисления 

способно оказывать макроэкономическое влияние через энергосистему, 

инвестиции в генерацию и сетевую инфраструктуру.  
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Рисунок 1. Мировое потребление электроэнергии центрами обработки данных: 

2024 г. и прогноз на 2030 г. Источник: составлено автором по данным IEA [5].  

 

Экономический смысл представленной динамики состоит в том, что 

увеличение цифровой производительности сопровождается ростом спроса на 

физическую инфраструктуру. Если эффективность оборудования не повышается 

достаточными темпами, предприятие сталкивается с увеличением 

эксплуатационных расходов, необходимостью расширения мощности 

подключения и дополнительными капитальными вложениями в охлаждение. 

Поэтому показатель «производительность на ватт» приобретает экономическое 

значение, сопоставимое с традиционными показателями производительности 

труда или капиталоотдачи.  

Для производственного предприятия цифровая инфраструктура 

выполняет несколько функций: обеспечивает автоматизированное управление, 

анализирует данные датчиков, поддерживает цифровые двойники, прогнозное 

обслуживание, компьютерное зрение и логистическую оптимизацию. Чем выше 

удельная стоимость вычислений, тем выше порог экономической 

целесообразности таких решений. Напротив, снижение энергии на одну 

операцию расширяет набор задач, для которых внедрение цифровых технологий 

становится рентабельным.  
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Важным показателем является PUE (Power Usage Effectiveness) – 

отношение общего энергопотребления центра обработки данных к энергии, 

потребляемой IT-оборудованием. Хотя показатель не отражает всю экономику 

вычислений, он позволяет оценить косвенные энергетические расходы на 

охлаждение и вспомогательную инфраструктуру. Снижение PUE при прочих 

равных уменьшает объем потребления электроэнергии, не связанного 

непосредственно с вычислительной работой.  

Экономическая интерпретация физических показателей.  

Для сопоставления инженерных и экономических характеристик 

целесообразно использовать систему взаимосвязанных показателей. Пусть E 

обозначает годовое энергопотребление цифровой системы, P – полезную 

вычислительную производительность, Ce – тариф на электроэнергию, Cm – 

затраты на обслуживание, а L – ожидаемые потери от простоев. Тогда 

совокупные годовые эксплуатационные затраты могут быть представлены в 

упрощенном виде:  

 

𝐂𝐭𝐨𝐭𝐚𝐥 = E ×𝐂𝐞 + 𝐂𝐦 + L. 

 

Физическое повышение энергоэффективности означает либо снижение E 

при сохранении P, либо увеличение P при неизменном E. В первом случае 

формируется прямой эффект экономии, во втором – эффект роста 

производительности. Если повышение эффективности одновременно уменьшает 

тепловую нагрузку и вероятность отказов, то дополнительный эффект 

проявляется через сокращение Cm и L.  

Для оценки инвестиционного решения можно использовать простой срок 

окупаемости T = I/ΔC, где I – дополнительные капитальные затраты на 

энергоэффективное оборудование, а ΔC – годовая экономия эксплуатационных 

расходов. В расширенной модели необходимо учитывать дисконтирование, 

изменение тарифов, остаточную стоимость оборудования, загрузку 

вычислительных ресурсов и рост требований к производительности.  
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Однако даже базовая модель показывает, каким образом физические 

характеристики превращаются в денежные потоки.  

 

Таблица 2. Экономическая интерпретация физических показателей  

цифровой инфраструктуры.  

Показатель Физический смысл Экономическая интерпретация 

Энергия на 

вычислительную 

операцию 

Удельные  

потери энергии 

Себестоимость  

вычисления 

Производительность  

на ватт 

Полезная работа  

на единицу мощности 
Отдача энергетических затрат 

Тепловая плотность 
Концентрация 

тепловыделения 

Стоимость охлаждения  

и инфраструктуры 

Среднее время 

наработки на отказ 
Физическая надежность Риск простоев и ремонта 

Коэффициент загрузки 
Использование 

установленной мощности 
Капиталоотдача оборудования 

 

Для промышленной компании особенно важно рассматривать 

энергоэффективность на протяжении жизненного цикла оборудования. Более 

дешевое устройство с высоким энергопотреблением может иметь большую 

совокупную стоимость владения, чем более дорогая, но эффективная система. 

Аналогично оборудование с высокой пиковой производительностью не 

обязательно обеспечивает лучший экономический результат, если значительная 

часть мощности остается неиспользованной или требуется дорогостоящее 

охлаждение.  
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Ранее автором было отмечено, что физические основы 

энергоэффективности непосредственно связаны с экономической 

эффективностью промышленных предприятий через снижение потерь, 

уменьшение эксплуатационных затрат и повышение устойчивости оборудования 

[2]. В условиях современной цифровизации этот вывод приобретает 

дополнительное значение, поскольку доля вычислительной и сенсорной 

инфраструктуры в технологических процессах увеличивается.  

Таким образом, экономическая оценка цифровых систем должна 

включать не только цену приобретения и программного обеспечения, но и 

физические параметры использования энергии. Такой подход позволяет 

сравнивать альтернативные технологические решения по совокупной стоимости 

владения и выбирать вариант, обеспечивающий оптимальный баланс 

производительности, надежности и затрат.  

Сценарный расчет экономического эффекта.  

Для иллюстрации экономического влияния физических факторов 

рассмотрим условный промышленный вычислительный комплекс. Базовое 

годовое потребление электроэнергии принимается равным 1 000 000 кВт·ч. 

Средняя расчетная цена электроэнергии условно принимается равной 0,12 

денежной единицы за 1 кВт·ч. Данные значения используются исключительно 

как модельный пример и не являются статистикой конкретного предприятия.  

В базовом сценарии прямые годовые расходы на электроэнергию 

составляют 120 000 денежных единиц. Предположим, что модернизация 

серверов, оптимизация режимов работы и улучшение охлаждения позволяют 

снизить общее энергопотребление на 15% без сокращения полезной 

вычислительной нагрузки. Тогда потребление уменьшается до 850 000 кВт·ч, а 

расходы – до 102 000 денежных единиц. Годовая экономия составляет 18 000 

денежных единиц.  
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Если дополнительные инвестиции в модернизацию составляют 45 000 

денежных единиц, простой срок окупаемости равен 2,5 года. При этом расчет не 

учитывает возможное снижение затрат на ремонт, увеличение срока службы 

оборудования и предотвращение простоев. Поэтому фактический совокупный 

эффект при стабильной загрузке может быть выше.  

 

Таблица 3. Авторский сценарный расчет влияния энергоэффективности  

на эксплуатационные расходы.  

Сценарий 
Энергопотребление, 

кВт·ч/год 

Затраты, ден. 

ед./год 

Экономия, ден. 

ед./год 

Снижение E на 10% 1 000 000 120 000 – 

Снижение E на 15% 900 000 108 000 12 000 

Снижение E на 20% 850 000 102 000 18 000 

Эффективность 

+20% 
800 000 96 000 24 000 

 

Расчет показывает линейный прямой эффект при фиксированной цене 

электроэнергии, однако в реальных условиях зависимость сложнее. Повышение 

эффективности может влиять на допустимую плотность размещения 

оборудования, потребность в резервных системах, срок службы компонентов и 

объем производимой продукции. Например, снижение тепловой нагрузки может 

позволить использовать существующую инфраструктуру без капитального 

расширения системы охлаждения.  
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Для оценки комплексного результата целесообразно учитывать 

экономию по нескольким каналам: ΔC = Δ𝐶𝑒𝑛𝑒𝑟𝑔𝑦 + Δ𝐶𝑐𝑜𝑜𝑙𝑖𝑛𝑔 + Δ𝐶𝑚𝑎𝑖𝑛𝑡𝑒𝑛𝑎𝑛𝑐𝑒 + 

Δ𝐿𝑑𝑜𝑤𝑛𝑡𝑖𝑚𝑒. Здесь Δ𝐶𝑒𝑛𝑒𝑟𝑔𝑦 – снижение прямой стоимости электроэнергии, 

Δ𝐶𝑐𝑜𝑜𝑙𝑖𝑛𝑔 – экономия на охлаждении, Δ𝐶𝑚𝑎𝑖𝑛𝑡𝑒𝑛𝑎𝑛𝑐𝑒 – сокращение затрат на 

обслуживание, Δ𝐿𝑑𝑜𝑤𝑛𝑡𝑖𝑚𝑒 – предотвращенные потери от простоев. Такой 

подход ближе к реальной логике инвестиционных решений.  

Отдельного внимания требует эффект масштаба. Для небольшого 

предприятия абсолютная экономия может быть умеренной, тогда как для 

крупной вычислительной или промышленной площадки снижение 

энергопотребления даже на несколько процентов формирует значимый 

денежный эффект. Именно поэтому физическая оптимизация аппаратных систем 

становится частью корпоративной стратегии управления затратами.  

Искусственный интеллект, автоматизация и энергетическая 

производительность.  

Искусственный интеллект одновременно увеличивает спрос на 

вычислительные мощности и электроэнергию и создает инструменты для 

повышения эффективности. С одной стороны, обучение и эксплуатация сложных 

моделей требуют мощных ускорителей и специализированных центров 

обработки данных. С другой стороны, алгоритмы машинного обучения 

применяются для оптимизации промышленного оборудования, прогнозирования 

нагрузки, выявления аномалий и управления энергопотреблением.  

Всемирный экономический форум отмечает, что развитие 

искусственного интеллекта, роботизации и энергетических технологий 

относится к числу ключевых факторов преобразования экономики и рынка труда 

в период до 2030 г. [6]. Это означает, что экономический результат 

цифровизации будет зависеть не только от внедрения алгоритмов, но и от 

способности предприятий эффективно организовать физическую 

инфраструктуру, на которой эти алгоритмы работают.  

 

Международный научный журнал «ВЕСТНИК НАУКИ» № 9 (102) том 4. СЕНТЯБРЬ 2026 г.

________________________________________________________________________________

____________________     51     ____________________



 

 

С физической точки зрения задачи ИИ особенно чувствительны к 

пропускной способности памяти, тепловому режиму и эффективности передачи 

данных между вычислительными блоками. Энергия расходуется не только на 

арифметические операции, но и на перемещение данных. Поэтому новые 

архитектуры предусматривают размещение вычислений ближе к памяти, 

использование специализированных ускорителей, фотонных элементов и более 

эффективных силовых преобразователей.  

Экономический эффект таких решений проявляется через сокращение 

времени выполнения задач, уменьшение удельной стоимости вычислений и 

возможность выполнять больший объем аналитики на существующей 

энергетической мощности. Для предприятия это означает более высокую отдачу 

от капитальных вложений в цифровую инфраструктуру. При неизменном лимите 

мощности повышение производительности на ватт фактически расширяет 

производственную способность вычислительного комплекса.  

Вместе с тем цифровизация создает риск эффекта отскока: повышение 

эффективности отдельной операции может сопровождаться ростом общего 

количества вычислений. В результате суммарное энергопотребление системы 

продолжает увеличиваться. Этот эффект особенно важен для быстро растущих 

AI-нагрузок. Следовательно, экономическая политика предприятия должна 

оценивать не только эффективность единичной операции, но и динамику 

совокупного спроса на вычисления.  

Развитие цифровой инфраструктуры сопровождается различиями в 

доступе предприятий к вычислительным мощностям, данным, связи и 

энергетическим ресурсам. Для промышленных предприятий особое значение 

приобретает согласование технологической модернизации с экономическими 

возможностями и производственными резервами, что отражено и в 

исследованиях социально-экономического развития промышленных кластеров 

Азербайджана [4]. Энергоэффективность в этих условиях становится 

дополнительным фактором окупаемости цифровых проектов.  
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Роль сенсорных систем и цифровых двойников.  

В промышленности физические датчики являются первичным 

источником цифровых данных. Температура, давление, вибрация, 

электромагнитные параметры, скорость и расход преобразуются в электрические 

или оптические сигналы, после чего используются программными системами. 

Точность и стабильность датчика непосредственно влияют на качество 

экономических решений: ошибочные данные могут приводить к неправильному 

обслуживанию, лишним остановкам или перерасходу ресурсов.  

Цифровой двойник представляет собой вычислительную модель 

физического объекта, состояние которой обновляется на основе измерений. 

Экономическая ценность цифрового двойника возникает тогда, когда точность 

физической модели и данных позволяет оптимизировать эксплуатацию, 

прогнозировать отказ или сократить время наладки. Поэтому физика и 

экономика здесь связаны через качество измерения: чем выше информативность 

данных и точность модели, тем выше потенциальная ценность управленческого 

решения.  

Для энергоемких производств цифровые двойники могут использоваться 

для моделирования тепловых процессов, потоков энергии, режимов 

электроприводов и работы технологических линий. Если модель позволяет 

уменьшить перерасход энергии или предотвратить внеплановый простой, 

экономический эффект может быть оценен через сокращение удельных затрат и 

повышение коэффициента технической готовности оборудования.  

Сравнение направлений физико-экономической оптимизации.  
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Таблица 4. Основные направления физико-экономической оптимизации 

цифровой промышленности.  

Направление Физическая основа 
Экономический 

эффект 
Тип эффекта 

Энергоэффективные 

процессоры 

Физика 

полупроводников 

Снижение энергии на 

вычисление 
Энергетический 

Современное 

охлаждение 

Теплопередача и 

гидродинамика 

Снижение OPEX и 

риска перегрева 
Эксплуатационный 

Фотонные 

соединения 
Оптика и фотоника 

Рост пропускной 

способности 
Инфраструктурный 

Интеллектуальные 

датчики 

Электромагнетизм, 

оптика 

Снижение потерь и 

простоев 
Производственный 

Цифровые 

двойники 

Физическое 

моделирование 

Оптимизация 

режимов и ресурсов 
Оптимизационный 

Накопители энергии 
Электрохимия и 

электротехника 

Снижение пиковых 

нагрузок 
Энергетический 

 

Представленные направления различаются по капиталоемкости, зрелости 

и срокам окупаемости. Наиболее быстрый эффект обычно дают организационно-

технические меры, связанные с загрузкой оборудования, режимами охлаждения 

и мониторингом. Более глубокая модернизация полупроводниковой или 

фотонной инфраструктуры требует значительных инвестиций, но способна 

обеспечить долгосрочное повышение производительности.  

При выборе технологии важно избегать универсальных оценок. Для 

вычислительного центра ключевым ограничением может быть электрическая 

мощность, для промышленного предприятия – надежность датчиков, для 

телекоммуникационной системы – пропускная способность и потери сигнала.  
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Поэтому физико-экономический анализ должен начинаться с 

определения ограничивающего ресурса.  

Практическая значимость исследования.  

Практическая значимость работы состоит в возможности применения 

предложенного подхода при подготовке технико-экономического обоснования 

цифровой модернизации. Инженерные подразделения могут формировать набор 

физических параметров оборудования, а экономические службы – переводить их 

изменение в денежные показатели. Такая интеграция снижает риск выбора 

технологий исключительно по закупочной цене или по номинальной 

производительности.  

Предложенная система показателей также может использоваться в 

образовательном процессе при подготовке специалистов на стыке физики, 

инженерии, информационных технологий и экономики. В современных 

условиях междисциплинарность становится необходимой, поскольку цифровая 

система одновременно является физическим объектом, вычислительной 

платформой и экономическим активом.  

Перспективы дальнейшего развития.  

В ближайшие годы физико-экономическая связь будет усиливаться по 

мере роста плотности вычислений и электрификации производственных 

процессов. Одним из перспективных направлений является переход к 

специализированным вычислительным архитектурам, способным выполнять 

конкретные классы задач с меньшими энергетическими затратами, чем 

универсальные процессоры. К ним относятся нейроморфные системы, 

специализированные AI-ускорители и отдельные типы фотонных вычислений.  

Другим направлением является совершенствование систем охлаждения. 

Воздушное охлаждение постепенно дополняется жидкостными технологиями 

для высокоплотных вычислительных комплексов. Экономический результат 

здесь определяется балансом между дополнительными капитальными затратами, 

снижением энергопотребления вспомогательных систем и возможностью 

разместить больше вычислительной мощности на существующей площади.  
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Развитие квантовых технологий также имеет потенциальное 

экономическое значение, однако их влияние требует осторожной оценки. 

Квантовые вычислители не являются универсальной заменой классических 

систем и ориентированы на отдельные классы задач. Поэтому экономическая 

эффективность будет зависеть от того, сможет ли ускорение конкретной задачи 

компенсировать стоимость специализированной инфраструктуры и сложность 

эксплуатации [1].  

С точки зрения государственной и корпоративной политики важной 

задачей становится согласование темпов цифровизации с развитием 

энергетической инфраструктуры. Международное энергетическое агентство 

указывает на риск локальных сетевых ограничений при быстром строительстве 

центров обработки данных [5]. Следовательно, размещение цифровых 

мощностей все чаще будет зависеть от доступности электроэнергии, сетевой 

пропускной способности и стоимости подключения.  

Еще одной перспективой является развитие систем управления, которые 

динамически распределяют вычислительные задачи во времени и пространстве 

с учетом стоимости и доступности энергии. Такой подход объединяет физику 

энергосистем, алгоритмы оптимизации и экономические сигналы. Для крупных 

операторов он может стать инструментом снижения пиковых нагрузок и 

повышения использования возобновляемой генерации.  

 

Заключение.  

Проведенное исследование показывает, что физические факторы 

энергоэффективности являются важной частью экономической эффективности 

современной цифровой промышленности. Электрические потери, 

тепловыделение, пропускная способность, физическая надежность и 

эффективность преобразования энергии напрямую влияют на себестоимость 

вычислений, эксплуатационные расходы и способность предприятия 

масштабировать цифровые решения.  
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Установлено, что рост инфраструктуры искусственного интеллекта 

усиливает экономическую значимость показателя производительности на 

единицу энергии. По мере увеличения мирового энергопотребления центров 

обработки данных физическая эффективность оборудования и охлаждения 

становится фактором не только корпоративных затрат, но и нагрузки на 

энергосистему [5].  

Авторский сценарный расчет показал, что даже умеренное снижение 

годового энергопотребления способно формировать измеримый денежный 

эффект и сокращать срок окупаемости модернизации. При этом полная оценка 

должна включать не только прямую экономию электроэнергии, но и сокращение 

расходов на охлаждение, обслуживание и предотвращенные потери от простоев.  

Таким образом, современный технико-экономический анализ цифровых 

проектов должен объединять физические и экономические показатели. Именно 

такой междисциплинарный подход позволяет оценивать технологии по 

совокупной стоимости владения, надежности, производительности и 

энергетической устойчивости, а не только по первоначальной цене 

оборудования.  
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Abstract: article examines interrelation of physical patterns, energy efficiency, and 

economic outcomes under accelerated industrial digitalization. Physical foundations of 

semiconductor devices, computing systems, sensor complexes, and data centers are considered, as 

well as their impact on cost price, productivity, capital expenditures, and operating expenses of 

enterprises. Special attention is given to growth of energy consumption in artificial intelligence 

infrastructure and economic role of improving hardware efficiency, cooling systems, and load 

management. Based on comparative and computational analytical approaches, it is shown that 

reducing specific energy consumption of digital infrastructure creates a dual effect: it reduces direct 

energy costs and increases resilience of production processes. An original framework is proposed 

for assessing economic effect of physical solutions via indicators of energy intensity, productivity, 

reliability, and payback period. It is concluded that modern digital economy requires integrated 

consideration of physical constraints of computing technology and economic efficiency criteria. 
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ДИАГНОСТИКА МЕТОДОВ ОЦЕНКИ 

ВОВЛЕЧЁННОСТИ СОТРУДНИКОВ В РОЗНИЧНОЙ 

ТОРГОВЛЕ НА ПРИМЕРЕ ТРЁХ КРУПНЕЙШИХ КОМПАНИЙ      

 

Аннотация: в статье рассматриваются методы оценки вовлечённости персонала в 

розничной торговле на примере трёх крупнейших игроков российского рынка — X5 Group, 

«Группы Лента» и «Магнита». Проведён сравнительный анализ инструментов диагностики, 

ключевых метрик и практик реагирования на результаты исследований. Выявлены сильные 

стороны и ограничения каждой системы, определены лучшие практики, адаптируемые для 

организаций сферы услуг с высоким потоком клиентов и эмоциональной нагрузкой на 

персонал. 

 

Ключевые слова: вовлечённость персонала, диагностика персонала, розничная 

торговля, кадровая аналитика, индекс eNPS, текучесть кадров, вовлекающее лидерство. 

 

Введение.  

В условиях высокой конкуренции и динамичных изменений на рынке 

розничной торговли человеческий капитал становится ключевым фактором 

устойчивого развития компаний. Особую актуальность приобретает проблема 

вовлечённости сотрудников, которая демонстрирует устойчивую 

положительную связь с производительностью труда, удовлетворённостью 

клиентов и финансовыми результатами бизнеса.  
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Метаанализ, охвативший более 1,8 млн сотрудников, подтвердил 

корреляцию вовлечённости с производительностью, прибыльностью и 

отрицательную связь с текучестью [1]. Однако измерение и управление 

вовлечённостью в масштабах крупных ритейлеров требует системного подхода 

и цифровых технологий. 

Теоретические основы концепции заложены в работах Kahn (1990), 

определившего вовлечённость через физические, когнитивные и эмоциональные 

компоненты рабочей роли [2]. Schaufeli et al. (2002).  

рассматривают вовлечённость как позитивное состояние, 

характеризующееся энергичностью, преданностью и поглощённостью [3]. Saks 

(2006) дополнил определение когнитивными, эмоциональными и 

поведенческими элементами [4]. Прикладные аспекты отражены в 

исследованиях Gallup и метаанализе Harter et al. (2002), подтвердившем связь 

вовлечённости с прибылью [1]. Вместе с тем сравнительный анализ практик 

оценки вовлечённости в российском ритейле представлен недостаточно.  

Цель исследования — сравнительный анализ подходов к диагностике 

вовлечённости персонала в трёх крупнейших компаниях розничной торговли и 

определение лучших практик, адаптируемых для организаций сферы услуг.  

Задачи: рассмотреть теоретические основы оценки вовлечённости, 

проанализировать инструменты и метрики диагностики в трёх компаниях, 

провести сравнительный анализ, выявить сильные стороны и ограничения, 

определить возможности адаптации для спортивно-оздоровительных 

комплексов.  

Объект — системы оценки вовлечённости персонала в крупнейших 

компаниях розничной торговли России. Предмет — методы, инструменты и 

метрики диагностики вовлечённости.  
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Методология. Использованы методы контент-анализа, кейс-стади, 

сравнительного анализа и систематизации. Эмпирическую базу составили 

корпоративные отчёты компаний за 2023–2025 гг., пресс-релизы и публикации в 

деловых СМИ [5–8]. Ограничения связаны с использованием исключительно 

открытых источников.  

X5 Group: технологичная экосистема и доказательный подход.  

X5 Group — один из лидеров российского ритейла по управлению 

персоналом, входит в пятёрку крупнейших работодателей России по версии 

hh.ru. В 2025 году компания насчитывала более 400 тыс. сотрудников и 27 тыс. 

магазинов. Ключевой инструмент диагностики —.  

HR-платформа «Сфера», объединившая свыше 50 разрозненных HR-

систем, четыре приложения и около 250 бизнес-процессов, платформа доступна 

для 426 тыс. сотрудников из 18 бизнес-направлений [6].  

Единое цифровое окно позволяет проводить регулярные опросы и 

собирать обратную связь в масштабах всей компании, автоматизировать 

кадровый документооборот (оформление нового сотрудника сократилось с двух 

часов до двадцати минут благодаря интеграции с ЕСИА) и предоставлять 

руководителям дашборды для решений на основе данных.  

Дополнительно используется платформа Happy Job для исследования 

вовлечённости и лояльности.  

Компания применяет комплекс метрик, привязанных к бизнесу: 

вовлечённость (≥80%), eNPS (≥40 п.п.), общая текучесть (39% при отраслевых 

58%). В сетях «Перекрёсток» и бизнес-единице «Транспорт» регулярные опросы 

eNPS ведутся на постоянной основе. В мобильном приложении «Личный 

кабинет» для розницы «Пятёрочки» интегрирован модуль моментальной 

обратной связи, совместно с дирекцией по большим данным введена платформа 

для опросов с максимальным охватом персонала торговой сети. Проводится 

ежегодная оценка качества внутреннего взаимодействия [6].  
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Отдельного внимания заслуживает доказательный подход X5: компания 

не просто внедряет инструменты, а проверяет их эффективность количественно. 

Исследование сервиса благодарности «Спасибо» показало: те, кто получал или 

отправлял благодарности, покидают компанию в три раза реже. Это доказывает 

измеримый эффект обратной связи и культуры признания на удержание. Развито 

волонтёрство: по опросу 2024 года 64% сотрудников готовы участвовать в 

волонтёрских программах, число участников выросло до 34 011 человек в 67 

регионах [7].  

Вместе с тем выявлены системные проблемы. Система адаптации 

использует AI-ассистента (обработано более 70 тыс. запросов), но период выхода 

на плановую производительность составляет 90 дней при целевом ориентире 60, 

текучесть на испытательном сроке — около 15%, нагрузка на HR-специалистов 

достигает 8 часов на одного нового сотрудника.  

Ключевые ограничения: AI-ассистент не обеспечивает эмоциональную.  

вовлечённость новичков, отсутствует персонализация адаптационных 

программ для разных категорий персонала и нет инструментов для раннего 

выявления риска ухода [8].  

Таким образом, X5 Group демонстрирует зрелую, технологичную и 

доказательную систему оценки вовлечённости с масштабным охватом (421 тыс. 

участников опросов при соблюдении анонимности). Однако остаются 

проблемные зоны: затянувшаяся адаптация, нехватка эмоциональной поддержки 

новичков и отсутствие прогнозной аналитики увольнений.  

«Группа Лента»: человекоцентричный подход и вовлекающее лидерство.  

«Группа Лента» — один из крупнейших мультиформатных ритейлеров 

России, объединяющий гипермаркеты, сети «Монетка» и.  
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«Улыбка радуги». Центральный элемент диагностики — ежегодное 

исследование «Лента Пульс», проводимое с 2019 года. В 2025 году опрос прошёл 

в пятый раз и охватил более 90% сотрудников всех структурных единиц. 

Структура опроса включает вовлечённость, удовлетворённость, индексы счастья 

и качества жизни, вовлекающее лидерство, культуру безопасного поведения. В 

2024 году 28% сотрудников высказали потребность в расширении спортивных 

мероприятий, что привело к запуску программы «Лента Спорт» [5].  

Управление вовлечённостью выстроено как замкнутый цикл: подготовка 

(руководители как амбассадоры исследования) → PR-кампания → анализ и 

фокус-группы → планы улучшений с контролем на уровне топ-менеджмента. 

Помимо ежегодного исследования, используются пульс-опросы: в 2020 году в 

условиях пандемии они охватили 5 тыс. сотрудников, проводились еженедельно 

и позволяли выявлять проблемы удалённой работы. Платформа «Поток Опросы» 

дала возможность анализировать результаты в разрезе городов и подразделений 

[5].  

Ключевой фактор вовлечённости — вовлекающее лидерство.  

Директор по персоналу Татьяна Юркевич отмечает: «70% влияния на.  

вовлечённость оказывает именно руководитель». Для развития этого 

качества действует конкурс «Лидер вовлечённости» и база лучших практик. 

Результаты подтверждают эффективность: у руководителей с высокими 

показателями вовлекающего лидерства производительность сотрудников выше 

на 8,2 п.п. (в штуках) и на 17,1 п.п. (в рублях), а текучесть — ниже на 6,89 п.п. 

[6].  

Компания системно анализирует связь вовлечённости с бизнес-

показателями. По итогам 2025 года общая текучесть составила 36,7% — на 19% 

ниже 2024 года, добровольная текучесть снизилась до 28,3% и третий год подряд 

удерживается ниже целевого уровня 40%. Пример прямой связи улучшения 

процессов и роста вовлечённости — оптимизация сквозных операционных 

процессов в гипермаркетах (смена ценников, адресное хранение).  
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После устранения проблемных зон вовлечённость выросла до 84% (+5 

п.п.), а eNPS — до 55% (+15 п.п.) [5].  

Таким образом, «Лента» демонстрирует наиболее завершённый цикл 

управления вовлечённостью: опрос → фокус-группы → планы улучшений.  

→ контроль топ-менеджмента. Это даёт конкретные результаты — самую 

низкую текучесть (30,1%) и высокую вовлечённость (84%) при ориентации на 

комплекс показателей, включая индекс счастья и качество жизни.  

«Магнит»: дифференциация по уровням и цифровизация оценки.  

«Магнит» — один из крупнейших ритейлеров России, объединяющий 

розничную торговлю, логистику, собственные производства и аптечный бизнес. 

Исследование вовлечённости проводится ежегодно уже пять лет. В декабре 2024 

года подведены итоги пятого опроса: участие приняли 264 тыс. сотрудников 

(+1,2 п.п. к 2023 году), получено 57 тыс. открытых комментариев — наибольшее 

число за всю историю исследований. Структура опроса включает 

удовлетворённость условиями работы, готовность рекомендовать компанию 

(eNPS) и оценку эффективности бизнес-процессов. Охвачены все направления: 

розница,  

логистика, собственные производства, офисные работники — от 

продавцов до топ-менеджеров [5].  

«Магнит» применяет дифференцированный подход к оценке по уровням 

персонала:  

Топ-менеджмент и ключевые руководители. В 2024 году проведён опрос 

«360 градусов по компетенциям» (142 участника). Для каждого подготовлен 

индивидуальный отчёт и организованы сессии обратной связи с экспертом, итоги 

учтены при карьерных сессиях и отборе в пул талантов.  

Ключевые руководители и сотрудники бизнес-функций. Оценка 

компетенций через внутреннюю ИТ-платформу охватила 9 215 сотрудников — 

почти втрое больше, чем годом ранее.  
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Массовые должности. Программой оценки охвачено 96% сотрудников 

массовых должностей, в 2024 году оценку прошли 298 тыс. сотрудников 

розницы, логистики и аптек, в кадровый резерв отобрана 41 тыс. человек. 99% 

участников могут пройти оценку через мобильное приложение «Твой Магнит», 

действует корпоративный чат-бот [5].  

Результаты опросов используются для запуска целевых программ 

удержания. Программа «Живи, где хочешь, работай в «Магните»» позволяет 

сотрудникам переезжать в другой город с сохранением места, стажа и зарплаты, 

за три года ею воспользовались более 3000 человек.  

Проект «Мыслим логистически» обеспечил рост лояльности eNPS на 8,8 

п.п. и увеличение конверсии в найм на 11% [7].  

Таким образом, «Магнит» демонстрирует масштабную и технологичную 

систему оценки с дифференциацией инструментов под каждый уровень 

персонала и глубокой цифровизацией (99% оценки через приложение). Оценка 

реально влияет на карьеры: 41 тыс. человек вошли в кадровый резерв, 27 тыс. 

получили повышение, уровень вовлечённости достиг 87,1%. Однако при 

высокой вовлечённости текучесть остаётся значительно выше, чем у 

конкурентов (53,3%), что может указывать на разрыв между диагностикой и 

практиками удержания либо на особенности методологии измерения.  

 

Сравнительный анализ.  

Все три компании вышли за рамки формальных ежегодных опросов и 

выстроили зрелые системы оценки вовлечённости, опираясь на собственную 

стратегическую логику (табл. 1).  
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Таблица 1. Сравнение систем оценки вовлечённости персонала в ритейле.  

Критерий X5 Group «Лента» «Магнит» 

Основной 

инструмент 

HR-платформа 

«Сфера» 

(объединяет  

50+ систем), 

мобильное 

приложение  

для 

розницы 

Ежегодный опрос 

«Лента Пульс»  

(с 2019 г.) 

Ежегодный опрос 

вовлечённости  

(с 2020 г.) 

Охват 

сотрудников 

426 тыс. человек, 18 

бизнес-направлений 

Более 90% 

сотрудников всех 

структурных 

единиц 

264 тыс. сотрудников 

(2024 г.) 

Периодичность 

Непрерывный 

мониторинг + 

регулярные опросы 

Ежегодное 

исследование + 

пульс-опросы, 

фокус-группы 

Ежегодное 

исследование 

Ключевые 

метрики 

Вовлечённость 

82,5%, eNPS 68%, 

текучесть 33–34% 

Вовлечённость 84%, 

eNPS 55%, 

текучесть 30,1% 

Вовлечённость 82,3%, 

eNPS 35,6%, текучесть 

53,3% 

Дополнительные 

инструменты 

Сервис «Спасибо», 

чат-бот для 

обратной связи, 

волонтёрские 

программы 

«Фабрика идей», 

конкурс «Лидер 

вовлечённости», 

база лучших 

практик 

Оценка «360 

градусов» для топ-

менеджмента, оценка 

компетенций, 

приложение MDrive 
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Критерий X5 Group «Лента» «Магнит» 

Уникальная 

особенность 

Сотрудники, 

получающие 

благодарности, 

уходят в 3 раза реже 

Акцент на 

«вовлекающее 

лидерство» (70% 

влияния — 

руководитель) 

Дифференциация 

оценки по уровням 

персонала, 99% через 

Мобильное 

приложение 

Цифровизация 

Единая экосистема 

«Сфера», AI-

ассистент 

Платформа «Поток 

Вовлечённость» 

Мобильное 

приложение, чат-бот 

Реакция на 

результаты 

HR-аналитика для  

руководителей, 

Фокус-группы → 

планы → контроль 

Формирование 

кадрового резерва (41 

 планы улучшений топ-менеджмента 
тыс.), карьерные 

назначения (27 тыс.) 

 

«Лента» делает акцент на человеческом факторе — роли руководителя. 

Компания исходит из того, что 70% вовлечённости определяет 

непосредственный управленец, и это подтверждается данными: в 

подразделениях с сильными лидерами производительность выше, а текучесть 

ниже. Кроме того, у «Ленты» выстроен наиболее завершённый цикл управления 

вовлечённостью, что даёт самую низкую текучесть (30,1%).  

X5 Group делает ставку на технологическую инфраструктуру и 

доказательный подход. Платформа «Сфера» объединяет все HR-процессы в 

единую экосистему, а ключевое отличие — количественная проверка 

эффективности инструментов (сервис «Спасибо»: уходят в три раза реже). 

Масштаб сбора данных — 426 тыс. респондентов.  
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«Магнит» выбрал путь дифференциации: «360 градусов» для топ-

менеджмента, оценка компетенций для ключевых сотрудников, массовые 

опросы для линейного персонала. 99% участников проходят оценку через 

приложение, результаты интегрированы в управление талантами. Однако при 

высокой вовлечённости (82,3%) текучесть остаётся значительно выше, чем у 

конкурентов, что указывает на возможный разрыв между диагностикой и 

практиками удержания.  

 

Вывод.  

Общим для всех трёх компаний выступает масштабная цифровизация, 

высокий охват сотрудников и интеграция результатов оценки в управленческие 

решения. Вместе с тем каждая компания может найти точки роста в опыте 

других: «Ленте» — усилить технологическую составляющую сбора и анализа 

данных, X5 Group — формализовать цикл работы с результатами, «Магниту» — 

пересмотреть связь между оценкой вовлечённости и реальными механизмами 

удержания.  

Проведённый анализ даёт практическую карту решений для розничной сети, 

стремящейся выстроить эффективную систему оценки вовлечённости. Выявленные 

инструменты адаптируемы для спортивно-оздоровительного комплекса и его 

менеджеров по продажам абонементов, работающих в условиях, схожих с ритейлом: 

высокий поток клиентов, эмоциональная нагрузка, прямая зависимость результата от 

вовлечённости. За основу может быть взято ежегодное анонимное исследование по 

модели «Лента Пульс» с оценкой вовлечённости, удовлетворённости, eNPS и индекса 

счастья, замкнутый цикл (опрос → анализ → фокус-группы → планы → контроль), 

регулярные пульс-опросы (3–5 вопросов раз в 1–2 недели), дифференциация 

инструментов (адаптация для новичков, «360 градусов» для опытных, 

стандартизированный опрос для середняков), культура признания по примеру X5 

(доска почёта, конкурсы, публичные благодарности), связь оценки с бизнес-

показателями (корреляция вовлечённости с продажами абонементов и 

дополнительных услуг).  

Международный научный журнал «ВЕСТНИК НАУКИ» № 9 (102) том 4. СЕНТЯБРЬ 2026 г.

________________________________________________________________________________

____________________     69     ____________________



 

 

СПИСОК ЛИТЕРАТУРЫ: 

 

1. Harter J.K., Schmidt F.L., Hayes T.L. Business-unit-level relationship between 

employee satisfaction, employee engagement, and business outcomes: A meta-analysis 

// Journal of Applied Psychology. 2002. Vol. 87, № 2. P. 268–279 

2. Kahn W.A. Psychological conditions of personal engagement and 

disengagement at work // Academy of Management Journal. 1990. Vol. 33, № 4. P. 

692–724 

3. Schaufeli W.B., Salanova M., González-Romá V., Bakker A.B. The 

measurement of engagement and burnout: A two sample confirmatory factor analytic 

approach // Journal of Happiness Studies. 2002. Vol. 3. P. 71–92 

4. Saks A.M. Antecedents and consequences of employee engagement // Journal of 

Managerial Psychology. 2006. Vol. 21, № 7. P. 600–619 

5. Годовой отчёт ПАО «Магнит» за 2024 год. URL: https://www.magnit.com 

(дата обращения: 20.09.2026) 

6. Программы вовлечённости сотрудников X5 Group. URL: 

https://esg.x5.ru/ru/programs/employee-engagement/ (дата обращения: 20.09.2026) 

7. Снижение текучести кадров в «Группе Лента» на 19%. URL: 

https://www.lentagroup.ru (дата обращения: 20.09.2026) 

8. Инновационные HR-технологии в системе адаптации. URL: 

https://scilead.ru/article/12355 (дата обращения: 20.09.2026) 

 

 

 

 

 

 

 

 

Международный научный журнал «ВЕСТНИК НАУКИ» № 9 (102) том 4. СЕНТЯБРЬ 2026 г.

________________________________________________________________________________

____________________     70     ____________________



 

 

Kudryavtseva A.A. 

master’s degree student 

Institute of Economics and Management, 

School of Management and Interdisciplinary Studies 

Ural Federal University named after Boris Yeltsin 

(Ekaterinburg, Russia) 

 

DIAGNOSTICS OF EMPLOYEE ENGAGEMENT 

ASSESSMENT METHODS IN RETAIL TRADE: 

CASE STUDY OF THREE LARGEST COMPANIES 

 

Abstract: this article examines methods for assessing employee engagement in retail trade 

using the cases of three largest players in Russian market: X5 Group, Lenta Group, Magnit. A 

comparative analysis of diagnostic tools, key metrics, response practices based on study results was 

conducted. Strengths, limitations of each system were identified, best practices adaptable for service 

organizations with high customer flow, high emotional workload on staff were determined. 

 

Keywords: employee engagement, personnel diagnostics, retail trade, HR analytics, eNPS 

index, staff turnover, engaging leadership. 

Международный научный журнал «ВЕСТНИК НАУКИ» № 9 (102) том 4. СЕНТЯБРЬ 2026 г.

________________________________________________________________________________

____________________     71     ____________________



 

 

УДК 33+005.95/.96 

Кудрявцева А.А. 

магистрант 

школа управления и междисциплинарных исследований 

Институт экономики и управления 

Уральский федеральный университет 

им. первого Президента России Б.Н. Ельцина 

(г. Екатеринбург, Россия) 

 

ПОДХОДЫ К СУЩНОСТИ ПОНЯТИЯ 

«ВОВЛЕЧЁННОСТЬ ПЕРСОНАЛА»: СРАВНИТЕЛЬНЫЙ АНАЛИЗ      

 

Аннотация: в современных условиях человеческий капитал становится ключевым 

источником конкурентного преимущества организаций, а вовлечённость персонала — одним 

из центральных понятий менеджмента. Однако отсутствие единого общепринятого 

определения затрудняет как теоретическое осмысление феномена, так и разработку 

практических программ. Цель статьи — систематизировать существующие подходы к 

определению сущности понятия «вовлечённость персонала» и выявить возможности их 

интеграции. Методологическую основу составили общенаучные методы: анализ, синтез, 

сравнение, обобщение, систематизация. Эмпирическая база — научные публикации 

отечественных и зарубежных авторов (У. Кан, В. Шауфели, А. Баккер, Э. Деси, Р. Райан, Т. 

Ю. Базаров, А. Л. Журавлёв, В. В. Тарасов), аналитические отчёты Gallup, Aon Hewitt и 

данные «ЭКОПСИ Консалтинг». Выделены и охарактеризованы пять ключевых подходов: 

психологический, организационно-поведенческий, ресурсный (JD-R), экономико-

управленческий и ценностно-культурный. Установлено, что подходы не противоречат, а 

взаимодополняют друг друга, что создаёт основу для интегрированной системы управления 

вовлечённостью. 
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организационная культура, человеческий капитал, вовлекающее лидерство, модель JD-R, 
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Введение.  

В современных условиях человеческий капитал становится ключевым 

источником конкурентного преимущества организаций. Технологии, продукты 

и бизнес-процессы могут быть скопированы конкурентами, однако люди, их 

вовлечённость, инициатива и готовность прилагать дополнительные усилия 

обеспечивают устойчивое развитие компании. Именно поэтому проблема 

вовлечённости персонала является одной из самых актуальных в менеджменте и 

управлении персоналом.  

Актуальность темы обусловлена рядом обстоятельств. Во-первых, 

эмпирические данные свидетельствуют о прямой связи вовлечённости с 

ключевыми бизнес-показателями: производительностью, текучестью, 

удовлетворённостью клиентов и прибылью. Во-вторых, сохраняется 

терминологическая неопределённость: разные дисциплины — психология, 

социология, экономика, организационное поведение, менеджмент — выделяют 

в феномене свой аспект. В-третьих, отсутствует систематизированный 

сравнительный анализ подходов, позволяющий выявить их общие и 

специфические черты и определить возможности интеграции [1].  

Цель исследования — систематизировать и провести сравнительный 

анализ теоретических подходов к определению сущности понятия 

«вовлечённость персонала», выявить их сходства, различия и возможности 

взаимодополнения.  

Задачи:  

Изучить существующие определения понятия «вовлечённость 

персонала».  

Выделить и охарактеризовать основные теоретические подходы.  

Провести сравнительный анализ по критериям: ключевые элементы, 

фокус внимания, практическая направленность.  

Выявить общие черты, различия и степень взаимодополняемости 

подходов.  
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Объект — вовлечённость персонала как теоретический конструкт.  

Предмет — теоретические подходы к определению сущности понятия и 

их сравнительные характеристики.  

Методология. Использованы общенаучные методы: анализ, синтез, 

сравнение, обобщение, систематизация, классификация. Эмпирическая база — 

публикации отечественных и зарубежных авторов, аналитические отчёты Gallup, 

Aon Hewitt, данные «ЭКОПСИ Консалтинг». Поиск источников осуществлялся 

в базах eLibrary.ru, КиберЛенинка, Google Scholar. Критерии отбора: 

тематическое соответствие, научная значимость, актуальность 

(преимущественно работы за последние 5–10 лет, для фундаментальных 

концепций У. Кана, В. Шауфели, А. Баккера, Э. Деси и Р. Райана ограничение по 

году не применялось), авторитетность авторов, доступность полного текста.  

Теоретическая значимость — систематизация подходов и формирование 

целостного представления о вовлечённости как многомерном конструкте. 

Практическая значимость — возможность использования результатов при 

разработке HR-стратегий, программ повышения вовлечённости и систем оценки 

персонала.  

Определения вовлечённости персонала.  

В научной и практической литературе сложились различные трактовки 

понятия. Ниже представлены ключевые определения, сгруппированные по 

авторской принадлежности.  

Подход А.Л. Журавлёва (психологический аспект). Вовлечённость.  

состояние эмоционально-мотивационной включённости сотрудника в 

деятельность организации, проявляющееся в готовности прилагать 

дополнительные усилия, разделять ценности компании и стремиться к 

достижению общих целей. Акцент сделан на внутреннем состоянии работника 

[6].  
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Подход Gallup (организационно-поведенческий аспект).  

Вовлечённость сотрудников — их эмоциональная привязанность к 

организации, желание прилагать дополнительные усилия и оставаться 

лояльными работодателю. В отличие от подхода Журавлёва, акцент смещается с 

«включённости в деятельность» на «отношения с организацией», что имеет 

практические следствия для выбора HR-инструментов [1].  

Подход В.В. Тарасова (управленческий аспект). Вовлечённый сотрудник 

— не просто исполнитель инструкций, а «соавтор» общего дела, принимающий 

ценности организации как личные и проявляющий инициативу. Вовлечённость 

возникает в среде, где лидер создаёт условия для глубокой причастности. 

Тарасов впервые в российской традиции связывает вовлечённость не только с 

состоянием сотрудника, но и с качеством лидерства и управленческой среды [7].  

Подход Т.Ю. Базарова (организационно-психологический аспект).  

Вовлечённость — эмоционально-когнитивное состояние 

приверженности, характеризующееся энергичностью, энтузиазмом и полной 

погружённостью в работу. Это взаимный процесс: ожидания сотрудника от 

работы должны совпадать с тем, что предлагает организация. Базаров выделяет 

три компонента — энергию, преданность, концентрацию — и акцентирует 

взаимность процесса [5].  
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Таблица 1. Сравнительный анализ определений вовлечённости персонала.  

Автор / 

источник 
Ключевые элементы Фокус внимания 

Практическая 

направленность 

А.Л. 

Журавлёв 

Эмоционально-мотивационная 

включённость, разделение 

ценностей, дополнительные 

усилия 

Внутреннее 

состояние 

сотрудника, связь 

с ценностями 

Управление рабочим 

процессом и 

корпоративной 

культурой 

Gallup 

Эмоциональная привязанность, 

лояльность, желание прилагать 

усилия 

Отношения 

сотрудника с 

организацией 

Построение 

долгосрочных 

отношений, 

удержание 

персонала 

В.В. 

Тарасов 

«Соавторство», принятие 

ценностей как личных, 

инициатива, роль лидера 

Качество 

лидерства, 

управленческая 

среда 

Развитие 

руководителей, 

создание 

вовлекающей 

среды 

Т.Ю. 

Базаров 

Эмоционально-когнитивное 

состояние, энергия, преданность, 

концентрация, взаимность 

ожиданий 

Внутреннее 

состояние и 

взаимность 

ожиданий 

Подбор персонала с 

учётом ценностей, 

развитие лидерства 

 

Все авторы сходятся в том, что вовлечённость выходит за рамки простого 

выполнения обязанностей, требует эмоционального и когнитивного включения, 

связана с ценностями и целями организации и является результатом 

взаимодействия сотрудника и организации, а не только личной характеристикой.  

 

Международный научный журнал «ВЕСТНИК НАУКИ» № 9 (102) том 4. СЕНТЯБРЬ 2026 г.

________________________________________________________________________________

____________________     76     ____________________



 

 

Подходы к понятию вовлечённости персонала.  

Анализ литературы показал многообразие трактовок. Не существует 

единой классификации, однако на основе работ У. Кана, В. Шауфели, А. Баккера 

и других авторов можно выделить пять ключевых подходов: психологический, 

организационно-поведенческий, ресурсный, экономико-управленческий и 

ценностно-культурный.  

Психологический подход рассматривает вовлечённость как внутреннее 

состояние сотрудника, отражающее степень его эмоциональной, когнитивной и 

физической включённости в трудовую деятельность. Фундаментальной является 

теория личной вовлечённости У. Кана (1990), определившего вовлечённость как 

состояние, при котором сотрудники выражают себя в рабочей роли через три 

аспекта: физический (активное участие, высокий уровень энергии), когнитивный 

(глубокая концентрация, погружённость в задачи) и эмоциональный (сильная 

связь с работой, энтузиазм). Формирование вовлечённости зависит от трёх 

психологических условий: осмысленности работы, психологической 

безопасности и доступности ресурсов. Значительный вклад внесли В. Шауфели 

и А. Баккер, разработавшие модель Утрехтской вовлечённости, в рамках которой 

вовлечённость рассматривается как позитивное устойчивое состояние с тремя 

измерениями: энергичностью, преданностью и поглощённостью. 

Дополнительное объяснение предлагает теория самодетерминации Э. Деси и Р. 

Райана: высокий уровень вовлечённости возникает при удовлетворении трёх 

базовых потребностей в автономии, компетентности и связанности. Если 

рабочая среда способствует их удовлетворению, формируется внутренняя 

мотивация, повышающая вовлечённость [2][3].  
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Организационно-поведенческий подход рассматривает вовлечённость 

как результат управленческих практик, корпоративной культуры и HR-

инструментов. В отличие от психологического подхода, акцент делается на роли 

организации. Одной из наиболее известных моделей является Gallup Q12 — 

двенадцать вопросов, оценивающих степень удовлетворённости базовых 

потребностей сотрудников: базовые потребности (понимание ожиданий, 

наличие ресурсов), поддержка руководства, возможности развития и ощущение 

причастности. Практико-ориентированным инструментом является модель Say–

Stay–Strive (Aon Hewitt), согласно которой вовлечённость проявляется через три 

типа поведения: Say — готовность положительно отзываться об организации, 

Stay — стремление продолжать работу и строить долгосрочную карьеру, Strive 

— готовность прилагать дополнительные усилия. К управленческим практикам, 

формирующим вовлечённость, относятся стиль руководства, постановка целей, 

обратная связь, признание достижений и делегирование полномочий [11].  

Ресурсный подход (модель JD-R) рассматривает вовлечённость как 

результат баланса между рабочими требованиями и доступными ресурсами. 

Когда требования превышают ресурсы, возникает выгорание, когда ресурсы 

достаточны — формируется вовлечённость. К ресурсам относятся автономия, 

поддержка руководства, обратная связь, возможности развития. Данный подход 

объясняет, при каких условиях вовлечённость сохраняется и поддерживается [3].  

Экономико-управленческий подход рассматривает вовлечённость как 

инвестицию, напрямую влияющую на финансовые показатели. Акцент делается 

на измеримой отдаче (ROI) от программ вовлечённости и их влиянии на бизнес-

метрики: производительность, текучесть, качество обслуживания. Вовлечённые 

сотрудники демонстрируют на 20–25% более высокую эффективность, а 

снижение текучести позволяет экономить от 50% до 200% годовой зарплаты 

работника на подборе, обучении и адаптации. Использование таких показателей 

позволяет компаниям точно измерять отдачу от вложений в человеческий 

капитал [8].  
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Ценностно-культурный подход рассматривает вовлечённость как 

результат соответствия между личными ценностями работника и корпоративной 

культурой. В отличие от материальных стимулов, данный подход формирует 

долгосрочную лояльность и эмоциональную привязанность. Корпоративная 

культура влияет на вовлечённость через три уровня артефактов Э. Шейна: 

видимые символы (дресс-код, оформление офиса), провозглашаемые нормы 

(ценности, миссия, принципы) и базовые предположения (негласные правила и 

практики).  

Согласованность всех трёх уровней повышает вовлечённость, разрыв 

между провозглашёнными ценностями и реальной практикой ведёт к утрате 

доверия и её снижению [5][11].  

Сравнительная характеристика подходов.  

Пять рассмотренных подходов не противоречат, а дополняют друг друга, 

поскольку отвечают на разные вопросы и раскрывают разные грани одного 

феномена (табл. 2).  

 

Таблица 2. Сравнительная характеристика подходов к вовлечённости персонала.  

Подход Основная идея Ключевые факторы 
Практическое 

значение 

Психологический 

Вовлечённость как 

внутреннее 

состояние 

сотрудника 

Мотивация, 

эмоциональная 

привязанность, 

удовлетворённость 

работой 

Повышение 

внутренней 

мотивации и 

психологического 

благополучия 

Организационно-

поведенческий 

Вовлечённость 

формируется под 

влиянием 

управленческих 

практик 

Лидерство, обратная 

связь, признание, 

развитие персонала 

Формирование 

эффективной 

системы управления 

персоналом 
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Подход Основная идея Ключевые факторы 
Практическое 

значение 

Ресурсный (JD-R) 

Баланс между 

рабочими 

требованиями и 

ресурсами 

Рабочая нагрузка, 

поддержка руководства, 

автономия, 

возможности развития 

Предотвращение 

выгорания и 

повышение 

мотивации 

Экономико-

управленческий 

Вовлечённость 

влияет на 

результаты бизнеса 

Производительность, 

текучесть, 

удовлетворённость 

клиентов 

Повышение 

эффективности 

деятельности 

организации 

Ценностно- 

культурный 

Совпадение 

ценностей 

сотрудника и 

организации 

Корпоративная 

культура, 

общие ценности, 

доверие 

Формирование 

лояльности и 

долгосрочной 

приверженности 

 

Психологический подход объясняет, почему сотрудник вовлекается, 

акцентируя внутреннюю мотивацию и базовые потребности.  

Организационно-поведенческий — как организация создаёт условия для 

вовлечённости через лидерство, культуру и HR-инструменты. Ресурсный.  

при каких условиях вовлечённость сохраняется, поддерживая баланс 

между требованиями и ресурсами. Экономико-управленческий — какие 

результаты она приносит, связывая вовлечённость с производительностью, 

прибылью и текучестью. Ценностно-культурный — почему она устойчива во 

времени благодаря совпадению ценностей сотрудника и организации.  
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Ни один из подходов в отдельности не даёт полной картины: 

психологический не объясняет, как управлять вовлечённостью, 

организационный недооценивает индивидуальные различия, ресурсный 

игнорирует ценностный аспект, экономический не раскрывает внутренние 

механизмы, ценностно-культурный не предлагает измеримых метрик.  

Только интеграция этих ракурсов формирует целостное понимание 

феномена.  

 

Заключение.  

Проведённый сравнительный анализ подходов к определению сущности 

понятия «вовлечённость персонала» позволяет перейти от фиксации различий к 

содержательному обсуждению результатов.  

Многообразие трактовок не является методологической ошибкой — оно 

отражает объективную сложность феномена, изучаемого психологией, 

социологией, экономикой, организационным поведением и менеджментом. 

Каждая дисциплина выделяет в нём свой аспект, поэтому поиск единственно 

верного определения непродуктивен, обоснованнее рассматривать 

существующие подходы как взаимодополняющие ракурсы.  

Несмотря на различия в акцентах, все подходы сходятся в общем ядре: 

вовлечённость выходит за рамки простого выполнения обязанностей, требует 

эмоционального и когнитивного включения, связана с ценностями и целями 

организации, является результатом взаимодействия сотрудника и организации и 

представляет собой многомерный конструкт, включающий эмоциональные, 

когнитивные и поведенческие компоненты. Различия проявляются в фокусе 

внимания (от внутреннего состояния сотрудника до бизнес-результатов), 

источнике вовлечённости (индивидуальные потребности или организационные 

условия) и практической направленности (мотивация, HR-системы, 

предотвращение выгорания, прибыль, лояльность).  
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Принципиально важно, что эти различия не создают конфликта, а 

отражают разные уровни анализа. Обоснована целесообразность интегративной 

модели, в рамках которой вовлечённость рассматривается как многогранное и 

динамическое состояние эмоциональной, когнитивной и поведенческой связи 

сотрудника с организацией, формирующееся под влиянием комплекса факторов: 

индивидуальных потребностей, управленческих практик, баланса требований и 

ресурсов, ценностного соответствия и организационной культуры. Практическое 

следствие интегративного подхода состоит в том, что программы повышения 

вовлечённости не могут быть сведены к одному инструменту — они должны 

учитывать все пять блоков одновременно.  

Следует признать ограничения: статья носит теоретический характер и не 

включает эмпирической проверки модели, анализ ограничен пятью подходами, 

не рассматривается динамика вовлечённости во времени.  

Перспективы дальнейших исследований связаны с эмпирической 

проверкой предложенной модели, разработкой диагностического 

инструментария, анализом отраслевой и кросс-культурной специфики. Таким 

образом, вовлечённость персонала — это не набор конкурирующих 

определений, а многомерный феномен, требующий интегративного подхода, 

предложенная модель может служить теоретической основой как для 

дальнейших исследований, так и для практических программ управления 

вовлечённостью.  
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APPROACHES TO ESSENCE OF «EMPLOYEE ENGAGEMENT» 

CONCEPT: COMPARATIVE ANALYSIS 

 

Abstract: in contemporary conditions, human capital is becoming a key source of 

organizational competitive advantage, while employee engagement is one of central concepts in 

management. However, lack of a single generally accepted definition complicates both theoretical 

understanding of this phenomenon and development of practical programs. The purpose of this 

article is to systematize existing approaches to defining essence of «employee engagement» concept 

and to identify possibilities for their integration. The methodological basis includes general scientific 

methods: analysis, synthesis, comparison, generalization, and systematization. The empirical base 

comprises scholarly publications by Russian and international authors (William Kahn, Wilmar 

Schaufeli, Arnold Bakker, Edward Deci, Richard Ryan, Timur Bazarov, Anatoly Zhuravlev, Vladimir 

Tarasov), analytical reports by Gallup, Aon Hewitt, and data from ECOPSY Consulting. Five key 

approaches are identified and characterized: psychological, organizational behavioral, resource 

based (JD-R), economic managerial, and value cultural. It is established that these approaches do 

not contradict each other but complement each other, creating a foundation for an integrated 

employee engagement management system. 

 

Keywords: employee engagement, personnel management, motivation, organizational 

culture, human capital, engaging leadership, JD-R model, Gallup Q12 questionnaire, staff turnover, 

labor productivity. 
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КОММУНИКАЦИОННАЯ МОДЕЛЬ ПОДДЕРЖКИ 

ОРГАНИЗАЦИОННЫХ ИЗМЕНЕНИЙ В ИТ-ПОДРАЗДЕЛЕНИИ 

КРУПНОГО ХОЛДИНГА (НА ПРИМЕРЕ ПКТБ-ЦЦТ ОАО «РЖД») 

 

Аннотация: в статье предложена коммуникационная модель поддержки 

организационных изменений для ИТ-подразделения крупного холдинга на примере ИТ филиала 

- ПКТБ-ЦЦТ ОАО «РЖД», проходящего этап объединения с другими ИТ-филиалами. Цель 

исследования - повысить прозрачность изменений и снизить уровень неопределённости среди 

сотрудников. Методология включает контент-анализ внутренних сообщений, анализ 

статистики каналов коммуникации и опрос сотрудников (выборка - 15% от общей 

численности). В результате выявлены ключевые проблемы: фрагментарность каналов, 

низкая открываемость писем (ниже 40%), отсутствие единого источника информации и 

недостаточная синхронизация кадровых активностей с общей логикой трансформации. 

Предложена модель, включающая единый центр информации («страница изменений»), 

типологию контента и метрики вовлечённости. Практическая значимость заключается в 

системном снижении неопределённости, повышении доверия к процессу изменений и 

улучшении качества кадровых документов за счёт синхронизации задач. Результаты 

применимы при управлении трансформацией не только ИТ-подразделений в крупных 

холдингах, но и в других организациях, которые ожидают реорганизацию или 

трансформацию. 

 

Ключевые слова: внутрикорпоративная коммуникация, организационные изменения, 

вовлечённость персонала, прозрачность изменений, метрика вовлечённости, ИТ-

трансформация. 
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Введение.  

В условиях объединения ИТ–филиалов в единый блок внутренние 

коммуникации становятся одним из критических факторов успеха 

преобразований: от своевременности и понятности доведения информации 

зависит уровень неопределённости, вовлечённости и операционной 

эффективности. В ПКТБ–ЦЦТ ОАО «РЖД» процесс трансформации 

координируется крупнейшим по численности филиалом, что накладывает 

дополнительные требования к синхронизации практик, унификации каналов и 

обеспечению единого информационного поля.  

Опрос сотрудников ПКТБ–ЦЦТ (выборка — 15% от общей численности, 

включая руководителей, специалистов и рабочих) показал низкий уровень 

понимания целей и причин реорганизации: практически каждый респондент 

отметил неясность сути предстоящих изменений. Важным фактором, влияющим 

на состояние персонала, является продолжительность периода 

неопределённости, что коррелирует со снижением мотивации и качества 

исполнения задач.  

Цель статьи — предложить коммуникационную модель, позволяющую 

повысить прозрачность изменений и снизить уровень неопределённости в 

ПКТБ–ЦЦТ. Задачи: проанализировать используемые каналы коммуникации и 

их эффективность, обосновать типологию контента для разных аудиторий 

(включая удалённых сотрудников), предложить набор метрик для оценки 

вовлечённости и корректировки плана коммуникаций.  

Методология и эмпирическая база.  

В исследовании использованы методы контент–анализа внутренних 

сообщений, анализа практики информирования и опроса сотрудников. 

Эмпирической базой стали результаты опроса (выборка — 15% от общей 

численности) и данные по использованию каналов коммуникации в ПКТБ–ЦЦТ.  
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Для оценки эффективности коммуникаций применялись следующие 

метрики:  

открываемость писем и кликабельность ссылок (email–рассылки),  

посещаемость и длительность участия (очные и онлайн–встречи),  

количество и тематика вопросов в каналах обратной связи (чаты, формы, 

почта),  

уровень понимания целей изменений (шкала 1–10, опрос).  

 

Текущая коммуникационная практика в ПКТБ–ЦЦТ и выявленные 

проблемы.  

В ПКТБ–ЦЦТ используются следующие каналы коммуникации:  

корпоративный портал (новости, документы, регламенты),  

email–рассылки (официальные сообщения, анонсы),  

чаты и видеоконференции (оперативные вопросы, совещания),  

очные встречи (локальные подразделения).  

Особенности взаимодействия с удалёнными сотрудниками формируют 

отдельную группу проблем: основным каналом получения информации для них 

выступают брифинги с непосредственным руководителем, где возможно 

«живое» уточнение деталей. Рассылки по электронной почте демонстрируют 

низкую результативность, поскольку информационный поток фрагментирован 

между множеством каналов (чаты, мессенджеры, внутренние системы), и 

важные сообщения теряются в общем шуме.  

Анализ показал следующие проблемы:  

низкая открываемость писем (по экспертной оценке — ниже 40%) и 

низкая кликабельность ссылок (ниже 25%), что свидетельствует о 

«информационном шуме» и отсутствии фокуса на ключевых сообщениях,  

фрагментарность контента: одни и те же сведения дублируются в разных 

каналах без единой редакции, что усиливает путаницу,  
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отсутствие регулярной обратной связи: вопросы сотрудников часто 

остаются без ответа либо обрабатываются с задержкой, что усиливает ощущение 

неопределённости,  

неравномерное использование каналов: часть сотрудников (особенно в 

удалённых подразделениях) не имеет постоянного доступа к корпоративному 

порталу и полагается на email и чаты, где информация быстро теряется в потоке 

сообщений.  

Опрос подтвердил, что уровень понимания целей изменений остаётся 

низким: большинство респондентов оценили его на уровне 3–4 баллов по 10–

балльной шкале. При этом более 80% опрошенных отметили, что им не хватает 

«единого источника правды» — документа или страницы, где собраны все 

ключевые сведения (цели, этапы, ответственные, FAQ).  

Кадровые специалисты подразделений располагают ограниченным 

объёмом информации о логике и этапах трансформации. В результате они 

выполняют довольно фрагментированные задачи относительно общей логики 

преобразований. При этом на них возложены мероприятия, закреплённые в 

дорожной карте изменений, что требует более тесной синхронизации с рабочей 

группой по реорганизации.  

Не хватает регулярного информирования о текущем состоянии 

реорганизации: переносы сроков и изменения этапов доводятся до 

подразделений по факту, что усиливает неопределённость и снижает 

предсказуемость планирования.  

Предлагаемая коммуникационная модель.  

Для повышения прозрачности и вовлечённости предлагается следующая 

модель:  

Единый центр информации («страница изменений»). На 

корпоративном портале создаётся целевая страница с разделами: «Цели и 

причины изменений», «Дорожная карта (этапы и сроки)», «Ответственные 

(RACI)», «FAQ», «Обратная связь». Контент обновляется еженедельно или один 

раз в две недели, изменения фиксируются в журнале версий.  
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Типология контента и периодичность. Для разных аудиторий и целей 

используются разные форматы:  

«Дайджест изменений» (раз в две недели - пост на портале) — краткий 

обзор ключевых событий, сроков и ответственных,  

«Дорожная карта» (обновляется при изменении этапов) — визуализация 

сроков, контрольных точек и зависимостей (возможно больше интересна 

руководителям, которые при необходимости могут транслировать это своим 

подчиненным),  

«FAQ» (обновляется по мере поступления вопросов) — ответы на частые 

вопросы в едином стиле (площадка – корпоративный портал).  

Каналы и распределение ролей.  

Корпоративный портал — основной источник «долгоживущего» 

контента (регламенты, дорожные карты, FAQ).  

Email–рассылки — для анонсов и дайджестов (сегментированные по 

подразделениям).  

Чаты и видеоконференции — для оперативного взаимодействия и ответов 

на вопросы.  

Очные встречи — для локальных подразделений (с трансляцией и 

записью).  

Обратная связь и измерение эффекта.  

Ежемесячный мини–опрос (3–5 вопросов) для оценки уровня понимания 

целей, удовлетворённости качеством коммуникаций и готовности к изменениям.  

Метрики: открываемость писем, кликабельность, количество и тематика 

вопросов, доля ответов «понятно/не понятно» в опросах.  

Особенности коммуникации с удалёнными сотрудниками и 

синхронизация кадровых активностей.  

Для удалённых работников целесообразно закрепить следующий 

порядок:  

обязательное включение в повестку еженедельных брифингов с 

руководителем блока вопросов по статусу изменений,  
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обеспечение доступа к материалам «страницы изменений»,  

назначение «коммуникационного куратора» в каждом подразделении для 

оперативного ответа на вопросы и сбора обратной связи.  

Для синхронизации кадровых активностей (выгрузка должностных 

инструкций, распределение функций) целесообразно:  

включить представителей кадровой службы в контур регулярного 

информирования о статусе изменений (еженедельный дайджест, доступ к 

дорожной карте),  

организовать ежемесячные короткие сессии синхронизации между 

рабочей группой по реорганизации и кадровыми специалистами для 

актуализации задач по дорожной карте,  

закрепить регламент согласования проектов кадровых документов до их 

выгрузки в системы учёта.  

 

Практическая значимость и ожидаемые эффекты.  

Внедрение предложенной модели позволяет:  

снизить уровень неопределённости за счёт единого источника 

информации и регулярной коммуникации,  

повысить вовлечённость и доверие к процессу изменений за счёт 

прозрачной обратной связи,  

сократить количество повторяющихся вопросов и нагрузку на 

руководителей и HR,  

обеспечить преемственность коммуникаций при масштабировании 

изменений на всю структуру объединённых ИТ–филиалов,  

повысить качество кадровых документов за счёт синхронизации задач с 

общей логикой трансформации.  
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Заключение.  

Эффективные внутренние коммуникации — не вспомогательный, а один 

из ключевых элементов управления организационными изменениями. На 

примере ПКТБ–ЦЦТ ОАО «РЖД» показано, что фрагментарность каналов, 

отсутствие единого источника информации, нерегулярная обратная связь и 

недостаточная синхронизация кадровых активностей усиливают 

неопределённость и снижают мотивацию персонала. Предложенная 

коммуникационная модель (единый центр информации, типология контента, 

метрики, адаптация под удалённых сотрудников и синхронизация кадровых 

задач) позволяет системно повысить прозрачность изменений и снизить риски 

срыва сроков и качества исполнения задач при объединении ИТ–филиалов.  
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COMMUNICATION MODEL FOR SUPPORTING 

ORGANIZATIONAL CHANGE IN IT DIVISION OF LARGE 

HOLDING COMPANY (CASE OF RUSSIAN RAILWAYS) 

 

Abstract: the article proposes a communication model for supporting organizational change 

in IT division of a large holding company, using IT branch Russian Railways, which is undergoing 

merger with other IT branches, as a case. Research objective is to increase change transparency and 

reduce uncertainty among employees. Methodology includes content analysis of internal messages, 

communication channel statistics analysis, employee survey (sample of 15% of total headcount). The 

study identified key problems: fragmented channels, low email open rate (below 40%), absence of 

single information source, insufficient synchronization of HR activities with overall transformation 

logic. The proposed model includes single information center («change page»), content typology, 

engagement metrics. Practical significance lies in systemic reduction of uncertainty, increased trust 

in change process, improved quality of HR documents via task synchronization. Results are 

applicable to transformation management not only in IT divisions of large holdings, but also in other 

organizations expecting reorganization or transformation. 

 

Keywords: internal corporate communication, organizational change, staff engagement, 

change transparency, engagement metric, IT transformation. 
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ЦИФРОВЫЕ ТЕХНОЛОГИИ КАК ФАКТОР 

ПОВЫШЕНИЯ ЭФФЕКТИВНОСТИ СИСТЕМЫ 

ОБУЧЕНИЯ ПЕРСОНАЛА ОРГАНИЗАЦИИ 

 

Аннотация: статья посвящена вопросам совершенствования корпоративного 

обучения средствами цифровых решений. Рассмотрены шесть практических направлений 

цифровизации: переход на платформы LMS/LXP, микроформат подачи материала, игровые 

механики, иммерсивные технологии, адаптивные алгоритмы и совместное обучение. 

Отдельно разобраны риски, с которыми сталкиваются компании при внедрении цифровых 

инструментов, и предложен пошаговый алгоритм действий. Показано, как оценивать 

отдачу от цифрового обучения через систему метрик. 

 

Ключевые слова: корпоративное обучение, цифровизация обучения, платформа LMS, 

платформа LXP, микрообучение, геймификация, иммерсивная технология, адаптивный 

алгоритм, совместное обучение, оценка эффективности. 

 

Технологии и запросы рынка сегодня меняются так быстро, что 

компаниям волей-неволей приходится пересматривать подходы к работе с 

кадрами. Выигрывает тот, кто быстрее других может перестроить компетенции 

своих сотрудников. Из-за этого обучение перестаёт быть второстепенной 

функцией кадровой службы — оно выходит на уровень стратегических задач. 
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Классические форматы — лекции, семинары, наставничество — по-

прежнему работают. Но у них есть слабые места: они плохо масштабируются, 

требуют отрыва сотрудников от работы и почти не поддаются точному 

измерению. Цифровые инструменты часть этих ограничений снимают. Учиться 

можно без привязки к месту и времени, материал подстраивается под 

конкретного человека, а результаты фиксируются объективно. 

Вопросы управления обучением персонала в условиях перехода к новому 

технологическому укладу активно обсуждаются в научной литературе. 

Исследователи подчёркивают: главным ориентиром становится не просто 

квалификация работника, а его способность применять знания, умения и навыки 

в изменяющихся условиях [1, с. 7].  

Цель статьи — выделить ключевые направления цифровизации обучения 

и предложить практические шаги по их внедрению в деятельность организации.  

 

Что такое цифровизация обучения.  

Под цифровизацией обучения в данной работе понимается включение 

информационно-коммуникационных технологий во все этапы работы с 

персоналом: от планирования образовательных мероприятий до оценки их 

результатов. Теоретическую базу составляют идеи непрерывного образования, 

компетентностного подхода и концепция обучающейся организации П. Сенге.  

Стратегия развития персонала, как отмечается в исследованиях, должна 

готовить работников к новым производственным функциям и к занятию новых 

должностей [5]. Цифровые технологии здесь выступают инструментом — они 

делают такую подготовку быстрее и точнее.  

От традиционного обучения цифровое отличается рядом свойств:  

доступность — учиться можно в удобное время и в удобном месте,  

персонализация — содержание подстраивается под уровень и запросы 

конкретного сотрудника,  

масштабируемость — число обучающихся растёт без пропорционального 

увеличения затрат,  
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измеримость — прогресс и результаты фиксируются,  

интерактивность — сотрудник становится активным участником 

процесса, а не пассивным слушателем.  

 

Шесть направлений совершенствования системы обучения.  

1. Электронные платформы (LMS и LXP).  

Платформы управления обучением (LMS) решают задачу централизации: 

весь учебный контент хранится в одном месте, курсы назначаются 

автоматически, прогресс отслеживается, отчёты формируются без ручной 

работы. Платформы обучающего опыта (LXP) идут дальше — они используют 

алгоритмы рекомендаций и предлагают сотруднику материалы с учётом его 

должности, пройденных курсов и карьерных планов.  

Для HR-специалиста владение такими системами постепенно становится 

обязательной компетенцией. Современные информационные технологии в 

профессиональной деятельности специалиста по управлению персоналом 

включают работу с системами кадрового учёта, облачными сервисами, онлайн-

платформами для опросов и визуализации данных [2]. Без этого сегодня сложно 

представить полноценную работу с обучением.  

2. Микрообучение.  

Разбивка материала на короткие блоки по 5–15 минут даёт заметный 

эффект: информация усваивается лучше, а обучение можно встроить прямо в 

рабочий день. Такой формат особенно удобен для прикладных навыков — 

например, когда нужно быстро освоить новую функцию в CRM-системе или 

изучить обновлённый регламент. Модульная структура упрощает и обновление 

контента: устаревший фрагмент заменяется без переработки всего курса.  
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3. Геймификация.  

Баллы, уровни, рейтинги и бейджи работают на внутреннюю мотивацию 

сотрудников. Практика показывает: игровые элементы повышают долю тех, кто 

доходит до конца курса, особенно в массовых программах. Соревновательный 

момент и публичное признание достижений можно встроить прямо в 

корпоративную LMS — это делает обучение привлекательным для сотрудников 

разного возраста.  

4. Виртуальная и дополненная реальность.  

VR и AR находят применение там, где ошибка стоит дорого: в обучении 

технических специалистов, медицинского персонала, работников опасных 

производств. Иммерсивные тренажёры позволяют отработать действия в 

условиях, близких к реальным, без риска для оборудования и людей. Внедрение 

таких решений требует серьёзных вложений. Правда, в ряде отраслей экономия 

на авариях и повышение качества подготовки перекрывают затраты.  

5. Адаптивное обучение на основе данных и ИИ.  

Алгоритмы машинного обучения анализируют, как ведёт себя 

обучающийся, и корректируют траекторию освоения материала. Время обучения 

сокращается, а результат растёт. Аналитика обучения (Learning Analytics) даёт 

руководителю объективную картину дефицита компетенций. Исследования 

показывают: применение методов машинного обучения и нейронных сетей для 

управления учебными группами позволяет оптимизировать распределение 

ресурсов и повысить удовлетворённость участников образовательного процесса 

[6].  

6. Социальное и коллаборативное обучение.  

Цифровые платформы создают пространство для обмена знаниями: 

корпоративные вики, чаты, базы лучших практик, обучение «равный — 

равному». Это снижает зависимость от внешних провайдеров и формирует 

культуру обмена опытом. Особенно полезен такой формат для распределённых 

команд и организаций с проектной структурой.  

 

Международный научный журнал «ВЕСТНИК НАУКИ» № 9 (102) том 4. СЕНТЯБРЬ 2026 г.

________________________________________________________________________________

____________________     96     ____________________



 

 

Преимущества и риски.  

Цифровизация обучения даёт ощутимые выгоды: снижаются затраты на 

организацию, появляется гибкость в графиках, удаётся охватить распределённые 

команды, оценка результатов становится объективнее. Платформы накапливают 

статистику и позволяют увидеть закономерности, которые при традиционных 

форматах просто не видны.  

Однако есть и риски, которые нужно учитывать заранее:  

Технические. Слабая инфраструктура и низкая цифровая грамотность 

сотрудников могут свести эффект к нулю. Как отмечается в исследованиях, при 

внедрении информационных технологий необходимо их тщательное изучение и 

последующее обучение использованию, иначе инвестиция окажется 

неэффективной [17].  

Методические. Перенос устаревшего контента в цифровую форму без 

переработки — распространённая ошибка. Цифровизация не сводится к 

оцифровке: содержание и методы нужно переосмыслить.  

Мотивационные. Без живого взаимодействия с преподавателями и 

коллегами вовлечённость падает. Цифровое обучение должно дополняться 

коммуникацией.  

Этические. Сбор данных о поведении обучающихся требует соблюдения 

законодательства о персональных данных и прозрачной политики их 

использования.  

Практические рекомендации.  

Если компания решила всерьёз заняться цифровизацией обучения, 

действовать лучше поэтапно. Ниже — те шаги, которые на практике чаще всего 

дают результат.  

Начать стоит с ревизии того, что уже есть. Прежде чем покупать 

платформу или заказывать разработку курсов, нужно понять: где текущая 

система пробуксовывает? Может, сотрудники не проходят обязательные курсы 

вовремя, или контент устарел, или наставники тратят слишком много времени на 
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однотипные объяснения. Именно эти «узкие места» и стоит закрывать 

цифровыми инструментами — а не внедрять технологии ради технологий.  

Стратегия. Цифровое обучение не должно жить отдельно от бизнеса. Если 

компания планирует выходить на новый рынок или запускать продукт, система 

обучения должна готовить людей к этим задачам заранее. Здесь важно участие не 

только HR, но и руководителей подразделений — иначе стратегия останется на 

бумаге.  

С выбором платформы спешить не стоит. Универсального решения нет: 

одному бизнесу хватит базовой LMS, другому нужна LXP с рекомендательными 

алгоритмами, третьему — интеграция с уже работающей HR-системой. Помимо 

функций стоит смотреть на удобство для сотрудников: если интерфейс сложный, 

люди просто перестанут заходить в систему. Проверено на практике.  

Контент придётся перерабатывать, а не просто переносить. Оцифровать 

старую презентацию и выложить её в LMS — это не цифровизация, а её 

имитация. Нужны методисты, эксперты по предметной области и, что 

немаловажно, дизайнеры образовательного опыта. Без них курс получится 

скучным, даже если технически всё сделано правильно.  

Сотрудников тоже нужно научить учиться по-новому. Цифровые 

компетенции сегодня — базовая необходимость [2]. Если человек не умеет 

пользоваться платформой, никакой качественный контент ему не поможет. Здесь 

хорошо работают короткие вводные инструкции и «цифровые наставники» из 

числа более опытных коллег.  

Метрики. Смотреть только на количество пройденных курсов 

бессмысленно. Гораздо важнее, изменилось ли поведение сотрудника на рабочем 

месте и отразилось ли это на результатах бизнеса. Оценка должна быть 

многоуровневой: от первичной реакции обучающихся до влияния на KPI. Правда, 

выстроить такую систему сразу получается редко — обычно уходит не один 

цикл.  
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И последнее — обратная связь. Цифровая среда тем и хороша, что 

позволяет быстро собирать отклики и корректировать контент. Но собирать их 

нужно регулярно, а не раз в год. Иначе система обучения быстро устареет и 

потеряет актуальность.  

 

Цифровые технологии не отменяют традиционные методы обучения — 

они их дополняют. Лекции, семинары и наставничество никуда не исчезают, 

просто теперь они могут сочетаться с онлайн-курсами, тренажёрами и 

микрообучением. Такой гибридный подход даёт организации больше гибкости, 

снижает издержки и позволяет точнее подстраивать развитие сотрудников под 

стратегические задачи.  

Главное, что стоит понимать: успех цифровизации зависит не от того, 

какую именно платформу выбрала компания. Гораздо важнее системность — 

единство стратегии, методики, технологий и культуры обучения. Если хотя бы 

одно звено выпадает, эффект будет минимальным. Тем, кто только начинает этот 

путь, стоит не гнаться за масштабом, а сначала запустить пилотный проект на 

одном подразделении, посмотреть на результаты и уже потом тиражировать 

удачные решения на всю организацию.  

Что касается дальнейших исследований — здесь открывается широкое 

поле для работы. Интересно было бы оценить экономическую эффективность 

цифровых образовательных решений, посмотреть, как они влияют на удержание 

персонала, и разработать методы оценки долгосрочного влияния цифрового 

обучения на результаты деятельности организации. Эти вопросы пока изучены 

недостаточно.  
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Abstract: article addresses improvement of corporate training via digital solutions. Six 
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ЦИФРОВОЙ РУБЛЬ В КОНТЕКСТЕ ТРАНСФОРМАЦИИ 

ДЕНЕЖНО-КРЕДИТНОЙ СИСТЕМЫ: ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ 

ПОДХОДЫ И ИНСТИТУЦИОНАЛЬНЫЕ МОДЕЛИ 

 

Аннотация: статья посвящена теоретическому осмыслению цифрового рубля как формы цифровой 

валюты центрального банка и его роли в трансформации денежно-кредитной системы России. Актуальность 

темы обусловлена переходом Банка России от концептуальной стадии к пилотному внедрению цифрового рубля 

при одновременном отсутствии устоявшегося теоретического консенсуса относительно институциональной 

природы третьей формы денег. Цель работы — систематизировать теоретические подходы к анализу 

цифровой валюты центрального банка и сопоставить институциональные модели их эмиссии и обращения с 

российской моделью цифрового рубля. Методологическую основу составили институциональный подход к 

анализу денежных систем и сравнительный анализ открытых источников: нормативных и аналитических 

материалов Банка России, публикаций в рецензируемых российских журналах, а также обзоров Банка 

международных расчётов. Установлено, что российская модель цифрового рубля представляет собой 

розничный двухуровневый вариант цифровой валюты центрального банка, сочетающий централизованную 

эмиссию с сохранением коммерческих банков в качестве точек доступа населения к платформе. Показано, что 

институциональная конструкция цифрового рубля порождает противоречие между декларируемой целью 

сохранения устойчивости банковского посредничества и структурными стимулами к дезинтермедиации 

депозитной базы. Обсуждаются последствия внедрения цифрового рубля для трансмиссионного механизма 

денежно-кредитной политики, функциональности смарт-контрактов как инфраструктурного слоя 

государственного управления и для финансового суверенитета в условиях санкционных ограничений. Научная 

новизна состоит в систематизации институциональных моделей цифровой валюты центрального банка 

применительно к специфике российской денежно-кредитной системы с учётом сопоставления с 

международным опытом. Практическая значимость результатов связана с их применимостью при разработке 

регуляторных решений Банка России на последующих этапах внедрения цифрового рубля. 

 

Ключевые слова: цифровой рубль, цифровая валюта центрального банка, денежно-кредитная 

система, институциональная модель, трансформация денежного обращения, финансовый суверенитет. 
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1. Введение.  

Становление в денежном обращении России третьей формы денег — 

наряду с наличными и безналичными рублями — ставит перед экономической 

наукой вопрос, выходящий за рамки чисто технологического описания 

платёжной инфраструктуры. Речь идёт о том, как меняется сама архитектура 

денежно-кредитной системы, если центральный банк начинает непосредственно 

эмитировать обязательства, доступные широкому кругу экономических агентов. 

Банк России представил концепцию цифрового рубля в апреле 2021 года, а к 

середине 2020-х годов проект перешёл из пилотной стадии в фазу постепенного 

масштабирования [5]. Несмотря на обширный массив прикладных публикаций, 

посвящённых техническим и правовым аспектам внедрения цифровой валюты 

центрального банка (ЦВЦБ), теоретическое осмысление явления остаётся 

фрагментарным. Кочергин и Янгирова отмечали, что большинство работ 

ограничивается описанием технологических характеристик ЦВЦБ, оставляя в 

тени вопрос о том, какие именно институциональные формы опосредуют их 

взаимодействие с уже сложившейся банковской системой [6]. Абрамова и 

Фиапшев связывают внедрение цифрового рубля с задачей укрепления 

финансового суверенитета в условиях санкционного давления, что 

дополнительно обостряет вопрос о том, насколько выбранная 

институциональная конфигурация способна совместить эти цели с 

устойчивостью кредитно-банковского сектора [1].  

Научный пробел настоящего исследования состоит в отсутствии 

целостной институциональной рамки, способной объяснить, почему российская 

модель цифрового рубля приняла именно двухуровневую конфигурацию и 

каковы её последствия для трансмиссионного механизма денежно-кредитной 

политики и банковского посредничества. Исследовательский вопрос 

формулируется следующим образом: какие теоретические подходы позволяют 

объяснить выбор институциональной модели цифровой валюты центрального 

банка и каким образом эта модель соотносится с целями трансформации 

денежно-кредитной системы, заявленными регулятором.  
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В качестве рабочей гипотезы принимается следующее положение: 

институциональная конструкция цифрового рубля отражает попытку совместить 

две взаимно ограничивающие цели: расширение прямого доступа населения к 

центральнобанковским обязательствам и сохранение двухуровневой банковской 

системы. Вклад статьи заключается в том, что предлагается авторская 

классификация институциональных моделей ЦВЦБ, основанная на соотношении 

централизации эмиссии и степени участия посредников, а российский кейс 

встраивается в эту рамку с опорой на открытые данные о ходе пилота. Далее 

работа построена следующим образом: во втором разделе рассматривается 

теоретический фундамент анализа, в третьем — институциональные модели 

цифровых валют и российская специфика, в четвёртом — обсуждаются 

последствия для денежно-кредитной политики, пятый раздел содержит выводы 

и ограничения исследования.  

 

2. Теоретические подходы к трансформации денежно-кредитной 

системы.  

Осмысление цифровой валюты центрального банка опирается в 

литературе на несколько относительно автономных традиций. Первая из них — 

денежная теория в узком смысле, рассматривающая цифровой рубль как 

очередной шаг в эволюции форм денег от товарных к фидуциарным, а затем — 

к цифровым. Ситник, анализируя правовую природу ЦВЦБ, показывает, что 

такая валюта не сводится ни к частным криптовалютам, ни к традиционным 

безналичным средствам, а образует гибридную правовую конструкцию, что уже 

на концептуальном уровне требует особых институтов регулирования [11]. 

Вторая традиция связана с анализом трансмиссионного механизма денежно-

кредитной политики и вопросом дезинтермедиации: если население получает 

возможность держать обязательства центрального банка напрямую, то спрос на 

банковские депозиты может сократиться, а стоимость фондирования для 

кредитных организаций — вырасти.  
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Обзор Genc и Takagi показывает, что большинство работ о цифровых 

валютах центральных банков носит преимущественно теоретический характер, а 

заявляемые выгоды — расширение финансовой доступности, повышение 

эффективности противодействия отмыванию денег — часто не подкреплены 

эмпирическими данными и достижимы уже существующими технологиями [14]. 

Обзорный доклад Банка международных расчётов о цифровых валютах в 

развивающихся экономиках формулирует схожую мысль: грамотно 

спроектированная архитектура способна минимизировать риски для финансовой 

системы, но это вопрос именно конструирования, а не технологии как таковой 

[13].  

Третье направление, избранное в качестве основной методологической 

опоры данной работы, — институциональная экономика. В классической 

трактовке Д. Норта институты понимаются как правила игры, структурирующие 

взаимодействие экономических агентов и снижающие трансакционные 

издержки, применительно к денежной системе это означает, что форма денег 

неотделима от совокупности правовых и организационных соглашений, в 

которых она обращается [15]. Применительно к цифровому рублю этот подход 

позволяет рассматривать его не как технический артефакт, а как набор 

формальных правил, закрепляющих распределение полномочий между 

центральным банком и кредитными организациями: кто ведёт счета конечных 

пользователей, кто несёт кредитный риск, какие стимулы возникают у банков 

для участия в проекте. Городнова, сопоставляя различные национальные модели 

цифровых валют центральных банков, приходит к выводу, что именно 

институциональный дизайн, а не технологическая платформа, определяет 

степень воздействия ЦВЦБ на финансовое посредничество [3]. Совокупность 

этих подходов образует теоретическую рамку настоящего исследования: 

институциональная модель цифровой валюты рассматривается как производная 

от распределения прав и обязательств между участниками системы, а не как 

вторичный вопрос реализации.  
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3. Институциональные модели цифровых валют центральных банков и 

специфика цифрового рубля.  

Эмпирической базой работы послужили открытые источники: 

нормативные и аналитические материалы Банка России, публикации в 

рецензируемых журналах и обзоры международных институтов. Доступ к 

закрытым базам данных (СПАРК, внутренняя статистика банков-участников 

пилота) в рамках данной работы отсутствовал, поэтому анализ носит 

качественный, сравнительно-институциональный характер и опирается на 

отчётные показатели, публикуемые самим регулятором. В международной 

практике выделяют три базовых институциональных конфигурации ЦВЦБ, 

различающиеся по тому, кто непосредственно взаимодействует с конечным 

пользователем: прямая модель, при которой центральный банк сам ведёт счета 

граждан, косвенная (синтетическая) модель, в которой всю розничную работу 

выполняют посредники, и гибридная (двухуровневая) модель, сочетающая 

централизованную эмиссию с децентрализованным обслуживанием клиентов 

через участников рынка [13]. Кузьмина и Коновалова дополняют эту типологию 

разделением на оптовые (wholesale) и розничные (retail) формы ЦВЦБ, отмечая, 

что большинство действующих проектов, включая российский, относится 

именно к розничному сегменту [7].  

Российская модель, как она зафиксирована в концепции Центробанка, 

относится к гибридному, двухуровневому типу: платформу цифрового рубля 

эксплуатирует Банк России, а доступ к цифровым кошелькам граждане и бизнес 

получают через мобильные приложения участвующих банков [5]. Такое решение 

сохраняет за банками функцию идентификации клиентов и клиентского сервиса, 

но передаёт центральному банку ведение самого реестра цифровых рублей — 

решение, в зарубежной литературе чаще встречающееся в развивающихся 

экономиках, чем в юрисдикциях с развитой банковской системой [14].  
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По состоянию на май 2025 года к пилоту было подключено 15 банков-

участников, зарегистрировано около 2500 кошельков и более 63 тысяч 

переводов, масштаб операций остаётся невелик относительно общего объёма 

денежной массы, что само по себе ограничивает возможности статистически 

обоснованных выводов о макроэкономических эффектах на данном этапе 

[иллюстративные данные — уточнить по актуальной статистике ЦБ на момент 

подачи] [12]. Основные направления единой государственной денежно-

кредитной политики рассматривают цифровой рубль как элемент, встраиваемый 

в существующий контур таргетирования инфляции, а не как самостоятельный 

инструмент денежно-кредитного регулирования, что косвенно подтверждает 

вспомогательный, а не замещающий статус нового инструмента по отношению 

к ключевой ставке [9].  

 

4. Обсуждение.  

С точки зрения трансмиссионного механизма денежно-кредитной 

политики выбранная гибридная конфигурация создаёт двоякий эффект. С одной 

стороны, сохранение за банками функций идентификации и обслуживания 

клиентов снижает риск резкого оттока депозитов из банковского сектора — 

угроза, которую Синельникова-Мурылева называла ключевым риском для 

финансовой стабильности ещё на этапе публикации концепции [10]. С другой 

стороны, централизация реестра у центрального банка означает, что средства на 

цифровых кошельках юридически выведены из балансов коммерческих банков, 

что при достаточно быстром перетоке средств с банковских счетов на цифровые 

кошельки способно сужать ресурсную базу кредитования. Банк России отвечает 

на этот риск лимитами на остатки и переводы, однако каковы долгосрочные 

последствия такого ограничения для динамики кредита при массовом 

распространении цифровой валюты — этот вопрос требует отдельного 

эмпирического изучения по мере накопления статистики.  
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Лаптев и Филина предлагают рассматривать прозрачность расчётов в 

цифровых рублях как инструмент выявления монопольного завышения цен и 

точечного воздействия на инфляционные очаги, что потенциально расширяет 

набор инструментов денежно-кредитного регулирования за пределы ключевой 

ставки, хотя и не без вопросов о границах применимости такой таргетности [8]. 

Коляда и Шипулина рассматривают вопрос с другого ракурса — со стороны 

денежной эмиссии, отмечая, что цифровой рубль не увеличивает денежную базу 

в широком определении, а лишь перераспределяет её внутри существующей 

структуры денежной массы между её компонентами — наличными, 

безналичными и цифровыми средствами [4]. Это наблюдение согласуется с 

институциональной логикой гибридной модели: цифровой рубль вводится не как 

параллельная деньга, а как третья форма уже существующего рубля, что 

согласуется с тезисом Норта о том, что институты чаще эволюционируют путём 

адаптации существующих форм, чем через революционный разрыв [15]. 

Сопоставление с литературой показывает, таким образом, что российская 

практика не является исключением из общемирового тренда, но имеет 

собственную институциональную специфику, связанную с задачей финансового 

суверенитета в условиях санкционного давления [1].  

 

5. Заключение.  

Проведённый анализ позволяет утверждать, что институциональная 

конструкция цифрового рубля представляет собой осознанный компромисс 

между расширением прямого доступа населения к обязательствам центрального 

банка и сохранением роли коммерческих банков как посредников кредитного 

процесса. Гибридная, двухуровневая модель ЦВЦБ, в отличие от прямой и 

косвенной моделей, оставляет за регулятором централизованный контроль над 

эмиссией и реестром, но передаёт банкам функцию клиентского интерфейса — 

решение, согласующееся с институциональной логикой постепенной адаптации, 

а не радикального разрыва с двухуровневой банковской системой.  

 

Международный научный журнал «ВЕСТНИК НАУКИ» № 9 (102) том 4. СЕНТЯБРЬ 2026 г.

________________________________________________________________________________

____________________     108     ____________________



 

 

Городнова приходит к близкому выводу, отмечая, что успешность 

внедрения цифрового рубля будет определяться не столько технологической 

готовностью инфраструктуры, сколько тем, насколько последовательно будет 

выстраиваться баланс интересов регулятора, банковского сообщества и 

конечных пользователей [2].  

Ограничения работы связаны прежде всего с её качественным, 

описательно-институциональным характером: выводы основаны на анализе 

открытых источников и не подкреплены собственным эконометрическим 

моделированием ввиду ограниченности публично доступной микростатистики 

по пилоту. По мере расширения масштаба обращения цифрового рубля 

перспективными представляются эмпирическая оценка влияния внедрения на 

скорость денежного агрегата M2, структуру депозитной базы банков и 

поведенческие реакции домохозяйств на возможность хранения средств в новой 

форме денег с использованием методов разности разностей по мере расширения 

географии проекта. Самостоятельного внимания также заслуживает 

сравнительный анализ институциональных решений ЦВЦБ в странах ЕАЭС и 

БРИКС, что позволило бы оценить, насколько российская гибридная модель 

является типичной для экономик со схожими институциональными 

ограничениями или представляет собой обособленный случай.  
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DIGITAL RUBLE IN CONTEXT OF MONETARY 

CREDIT SYSTEM TRANSFORMATION: THEORETICAL 

APPROACHES AND INSTITUTIONAL MODELS 

 

Abstract: article is devoted to theoretical conceptualization of digital ruble as a form of central bank 

digital currency and its role in transformation of Russia’s monetary credit system. Relevance of topic is driven 

by transition of Bank of Russia from conceptual stage to pilot implementation of digital ruble, while stable 

theoretical consensus on institutional nature of third form of money is still absent. Purpose of study is to 

systematize theoretical approaches to analysis of central bank digital currency and to compare institutional 

models of its issuance and circulation with Russian digital ruble model. Methodological framework is based 

on institutional approach to analysis of monetary systems and comparative analysis of open sources: 

regulatory and analytical materials of Bank of Russia, publications in peer reviewed Russian journals, and 

reviews of Bank for International Settlements. It is established that Russian digital ruble model is a retail two 

tier CBDC variant that combines centralized issuance with retention of commercial banks as access points for 

population to platform. It is shown that institutional design of digital ruble generates contradiction between 

declared goal of preserving stability of banking intermediation and structural incentives for disintermediation 

of deposit base. Consequences of digital ruble implementation for transmission mechanism of monetary policy, 

functionality of smart contracts as infrastructural layer of public administration, and financial sovereignty 

under sanctions constraints are discussed. Scientific novelty lies in systematization of institutional CBDC 

models in application to specifics of Russian monetary credit system with comparison to international 

experience. Practical significance of results is linked to their applicability in development of regulatory 

decisions of Bank of Russia at subsequent stages of digital ruble implementation. 

 

Keywords: digital ruble, CBDC, monetary system, institutional model, money circulation 

transformation, financial sovereignty. 
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СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ ОТБОРА ПЕРСОНАЛА 

В КОМСОМОЛЬСКОЙ ДИСТАНЦИИ ЭЛЕКТРОСНАБЖЕНИЯ 

 

Аннотация: в статье рассматривается процесс отбора и подбора персонала в 

Комсомольской дистанции электроснабжения Дальневосточной дирекции по 

энергообеспечению Трансэнерго — филиала ОАО «РЖД». Проведен анализ кадровой 

структуры и выявлены проблемные зоны: отсутствие прозрачных критериев отбора, 

недостаточная вовлеченность молодежи в карьерное продвижение, слабая оценка 

компетенций и текучесть кадров. На основе данных за 2024–2026 годы предложена 

усовершенствованная система отбора, включающая цифровую платформу, регламент 

критериев оценки, структурированный порядок отбора и наставничество. 

 

Ключевые слова: отбор персонала, кадровый резерв, цифровая платформа, оценка 

компетенций, текучесть кадров, наставничество, управление персоналом. 

 

В Комсомольской дистанции электроснабжения наблюдается 

структурный дефицит кадров в производственных районах. Списочная 

численность составляет 236 человек, в том числе 6,7% руководителей, 29,23% 

специалистов и 64,07% рабочих, служащие отсутствуют. Молодежь до 35 лет 

составляет 20,7%, работники среднего возраста — 27,5%, старше 50 лет — 

19,4%. Высшее образование имеют 39,8% сотрудников, среднее — 16,5%, 

прочие уровни образования — 43,7%.  
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Стаж в должности до 1 года имеют 15,8% работников, 1–5 лет — 32,3%, 

5–10 лет — 29,8%, более 10 лет — 22,1%. У молодежи до 35 лет в 41,1% случаев 

имеется высшее образование, 33,7% — среднее, 17,3% — иные виды 

образования, 11,2% занимают должности руководителей, 36,3% — 

специалистов, 39,6% — рабочих. Стаж 5–10 лет характерен для 46,3% молодых 

сотрудников, что свидетельствует о слабом карьерном продвижении. 

За 2022–2024 годы действенность кадрового резерва составила 100%, что 

положительно сказалось на удержании персонала и снижении текучести. По 

данным ОАО «РЖД» за 2024 год, списочная численность работников составила 

677,3 тыс. человек, при этом численность принятых работников достигла 118,8 

тыс. человек, а текучесть составила 15,8%. Для Комсомольской дистанции 

данная проблема особенно актуальна в условиях электрификации участка 

Волочаевка-2 – Советская Гавань в 2024–2026 годах, требующей увеличения 

кадрового состава на 30%.  

 

Таблица 1. Структура и кадровые показатели Комсомольской дистанции.  

Показатель 
2024 

(факт) 

2025 

(план) 

2026 

(план) 
Пояснение 

Списочная численность, 

чел. 
236 290 320 

Рост на 22,9% за 2 года из-за 

электрификации 

Руководители, % (чел.) 
6,7 

(15,8) 

8,0 

(23,2) 

9,0 

(28,8) 

Увеличение для управления 

контактной сетью и подстанциями 

Специалисты, % (чел.) 
29,23 

(69,0) 

32,0 

(92,8) 

35,0 

(112,0) 

Требуются инженеры по 

энергетике и цифровым 

платформам 

Рабочие, % (чел.) 
64,07 

(151,2) 

58,0 

(168,2) 

54,0 

(172,8) 

 

Снижение доли за счет роста 

специалистов 
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Показатель 
2024 

(факт) 

2025 

(план) 

2026 

(план) 
Пояснение 

Молодежь до 35 лет, % 20,7 25,0 28,0 Цель — 30% к 2027 году 

Высшее образование, % 39,8 45,0 50,0 
Повышение квалификационного 

уровня 

Стаж 5–10 лет, % 29,8 25,0 22,0 
Снижение текучести и рост 

удержания 

Текучесть кадров, % 18,5 15,0 12,0 Снижение на 22,2% за 2 года 

Кадровый резерв 

(действенность, %) 
100 100 100 

6 целевых позиций, по 2 кандидата 

на каждую 

Внутренняя ротация, % 40,0 50,0 60,0 Сокращение внешнего найма 

 

Рост численности связан с электрификацией Восточного полигона, в том 

числе с вводом новых объектов контактной сети, тяговых подстанций и районов 

электроснабжения. Снижение текучести достигается за счет повышения 

заработной платы, улучшения условий труда и развития наставничества, 

охватывающего 40% новых сотрудников в 2024 году, 50% — в 2025 году и 60% 

— в 2026 году.  

 

Таблица 2. Критерии отбора персонала и оценка эффективности.  

Критерий 
Вес, 

баллы 
Методы оценки 

Примеры  

для 100-балльной шкалы 

Профессиональные 

компетенции 
40 

Тест знаний, 

интервью, 

ассессмент-центр 

25 баллов — технические 

навыки, 15 — безопасность 

Личностные качества 20 
Опросник, 360-

градусная оценка 

10 — ответственность, 10 — 

коммуникабельность 
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Критерий 
Вес, 

баллы 
Методы оценки 

Примеры  

для 100-балльной шкалы 

Мотивация 15 
Мотивационный 

опрос, интервью 

10 — карьерный рост, 5 — 

корпоративная культура 

Потенциал развития 25 
Оценка мобильности, 

кадровый резерв 

15 — инновационное 

мышление, 10 — лидерство 

Итого 100 
Комплексная система 

(ЕКТ, ЦПТК) 

Минимум 70 баллов для 

включения в резерв 

 

Методы оценки включают цифровой ассессмент-центр, тестирование и 

автоматизированное сопровождение кандидатов. Предлагается увеличить охват 

цифровыми процедурами с 50% кандидатов в 2024 году до 90% в 2026 году, а 

срок отбора сократить с 14 дней до 7 дней.  

Проведенный анализ показал, что существующая практика подбора и 

отбора персонала, хотя и основана на корпоративных стандартах РЖД, имеет ряд 

системных недостатков. К ним относятся отсутствие детализированных 

критериев отбора, недостаточная прозрачность процедур, слабая интеграция 

результатов оценки компетенций и отзывов наставников, а также высокая 

текучесть в младших возрастных и профессиональных группах.  

На основе статистических данных можно сделать вывод, что кадровый 

потенциал дистанции в целом соответствует требованиям производственной 

деятельности, однако карьерное продвижение молодых специалистов остается 

недостаточным. Значительная часть работников с высшим образованием и 

стажем 5–10 лет продолжает занимать рабочие должности, что ограничивает 

развитие внутреннего резерва и снижает мотивацию персонала.  
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Предлагаемый механизм совершенствования процесса отбора и подбора 

персонала направлен на перевод кадровой работы из статической в 

динамическую систему управления человеческим капиталом. Центральным 

элементом является внедрение цифровой платформы, интегрированной в 

корпоративную систему требований к персоналу и систему непрерывного 

обучения. Это позволит повысить прозрачность, снизить субъективность 

решений и сократить цикл подбора.  

Вторым направлением является использование 100-балльной шкалы 

оценки кандидатов по четырем блокам: профессиональные компетенции, 

личностные качества, мотивация и потенциал развития. Такой подход позволяет 

учитывать не только текущий уровень подготовки, но и перспективы включения 

сотрудника в кадровый и мобильный резерв.  

Третьим направлением выступает структурированный порядок отбора, 

включающий предварительный анализ документов, оценку в ассессмент-центре, 

составление индивидуальных планов развития, наставничество, ротацию и 

повторную аттестацию. Регулярное развитие сотрудников через коучинг, 

тренинги и обучение обеспечивает преемственность и устойчивость кадровой 

системы.  

Четвертым направлением является усиление внутренней ротации и 

привлечение молодых специалистов, особенно выпускников целевого обучения. 

Такой подход позволяет повысить закрепляемость кадров, ускорить адаптацию 

и снизить зависимость от внешнего рынка труда.  

Совершенствование отбора и подбора персонала должно осуществляться 

в тесной связи с корпоративной стратегией ОАО «РЖД» и Трансэнерго. 

Включение показателей эффективности подбора в корпоративную отчетность 

позволит повысить управляемость кадровых процессов и обеспечить 

дополнительную методическую поддержку.  
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В результате реализации предложенных мер ожидается снижение 

текучести кадров до 12%, увеличение доли молодых специалистов, включенных 

в кадровый резерв, до 30%, рост численности персонала до 320 человек и 

повышение вовлеченности сотрудников не менее чем на 25%. Это соответствует 

стратегическим задачам развития человеческого капитала и приоритетам 

цифровой трансформации железнодорожной энергетики.  
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IN KOMSOMOLSK POWER SUPPLY DIVISION 

 

Abstract: the article examines personnel recruitment and selection process in Komsomolsk 

Power Supply Division of Far Eastern Directorate for Energy Support of Transenergo, a branch of 

OAO «RZD». Personnel structure analysis was carried out, problem areas were identified: lack of 

transparent selection criteria, insufficient youth involvement in career advancement, weak 

competency assessment, staff turnover. Based on data for 2024–2026, an improved selection system 

was proposed, including digital platform, assessment criteria regulations, structured selection 

procedure, mentoring. 
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СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ ПОДБОРА, 

ОТБОРА И НАЙМА ПЕРСОНАЛА В РЖД 

 

Аннотация: в статье рассматривается процесс подбора, отбора и найма персонала 

в Комсомольской дистанции электроснабжения Дальневосточной дирекции по 

энергообеспечению Трансэнерго — филиала ОАО «РЖД». 

Проводится анализ текущей структуры кадров, выявлены проблемные зоны: 

отсутствие прозрачных критериев отбора, низкая вовлеченность молодежи в карьерный 

рост, недостаточная оценка компетенций и высокая текучесть кадров. 

На основе данных за 2024—2026 годы предложена усовершенствованная система 

подбора и отбора, включающая цифровую платформу, регламент критериев оценки, 

структурированный порядок отбора, внутренние конкурсы, кадровый резерв и 

наставничество. 

Теоретическая и практическая значимость статьи заключается в возможности 

адаптации разработанной системы к другим дистанциям электроснабжения и дирекциям 

Трансэнерго. 

 

Ключевые слова: подбор кадров, отбор кадров, кадровый резерв, цифровизация, 

текучесть кадров, управление персоналом, дистанция электроснабжения. 
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В условиях цифровой трансформации и модернизации железнодорожной 

инфраструктуры, связанной с электрификацией участка Волочаевка-2 – 

Советская Гавань, особое значение приобретает система подбора, отбора и найма 

персонала в энергетических подразделениях ОАО «РЖД». Комсомольская 

дистанция электроснабжения Дальневосточной дирекции по энергообеспечению 

Трансэнерго обслуживает 930,557 км линий электроснабжения устройств СЦБ, 

30 опорных пунктов питания, 303 трансформаторные подстанции на участке 

Волочаевка-2 – Советская Гавань. В 2024–2026 годах планируется ввод в 

эксплуатацию новых объектов контактной сети и тяговых подстанций без 

дежурного персонала, что требует роста численности дистанции на 30% (с 236 

до 320 человек к 2026 году) с сохранением высокой квалификации.  

Статья направлена на разработку комплексной системы подбора, отбора 

и найма, обеспечивающей снижение текучести кадров, повышение 

вовлеченности и эффективность управления человеческим капиталом.  

Списочная численность дистанции 236 человек включает 6,7% 

руководителей, 29,23% специалистов, 64,07% рабочих, служащие отсутствуют. 

Возрастная структура: молодёжь до 35 лет – 20,7%, средний возраст 36–50 лет – 

27,5%, старше 50 лет – 19,4%. Образование: высшее у 39,8%, среднее у 16,5%, 

другие виды – 43,7%. Стаж в должности до 1 года – 15,8%, 1–5 лет – 32,3%, 5–10 

лет – 29,8%, более 10 лет – 22,1%.  

Молодёжь до 35 лет в 41,1% имеет высшее образование, 33,7% – среднее, 

17,3% – другие, 11,2% работают руководителями, 36,3% – специалистами, 39,6% 

– рабочими. Стаж 5–10 лет составил 46,3%, что указывает на низкое 

продвижение по карьерной лестнице. Действенность кадрового резерва за 2022–

2024 годы – 100% (6 целевых позиций, по 2 кандидата), что улучшило текучесть 

кадров до 18,5% в 2024 году против 15,8% в РЖД.  
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Таблица 1. Структура и кадровые показатели Комсомольской дистанции.  

Показатель 2024 (факт) 
2025 

(план) 

2026 

(план) 
Пояснение 

Списочная численность, 

чел. 
236 290 320 

Рост 22,9%  

за 2 года из–за 

электрификации (300 

км линии, 30 тяговых 

подстанций). 

Руководители, % 6,7 8,0 9,0 

Управление 

контактной сетью и 

дистанционными 

подстанциями  

Специалисты, % 29,23 32,0 35,0 

Требуются инженеры 

по энергетике и 

цифровым 

платформам. 

Рабочие, % 64,07 58,0 54,0 
Снижение за счет 

роста специалистов. 

Молодежь до 35 лет, % 20,7 25,0 28,0 
Цель 30% к 2027 

году для инноваций  

Высшее образование, % 39,8 45,0 50,0 
Среднее и другие – 

55% к 2026. 

Стаж 5–10 лет, % 29,8 25,0 22,0 Снижение текучести. 

Текучесть кадров, % 18,5 15,0 12,0 

Снижение 22,2% за 2 

года (против 17,3% в 

РЖД). 
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Показатель 2024 (факт) 
2025 

(план) 

2026 

(план) 
Пояснение 

Кадровый резерв 

(действенность, %) 
100 100 100 6 целевых позиций  

Внутренняя ротация 

(кандидатов, %) 
40,0 50,0 60,0 

Сокращение 

внешних 

нанимателей на 30%  

 

Предлагается внедрение цифровой платформы отбора на 2025–2026 годы, 

встроенную в единую корпоративную систему требований к персоналу (ЕКТ) 

РЖД. Методы включают цифровой ассессмент-центр, тесты в 300+ центрах 

(охват 50% кандидатов в 2024, 70% – 2025, 90% – 2026), онлайн-собеседования.  

Цикл подбора сокращается с 14–18 до 7–10 дней, повышая эффективность на 

30%. Регламент предполагает обязательную интеграцию данных ЦПТК, 

аттестации и кадрового резерва в единую базу, что снижает субъективность 

решений и улучшает прозрачность для всех кандидатов, включая 40% 

внутренней ротации (2024).  

 

Таблица 2. Критерии отбора и оценка эффективности.  

Критерий 
Вес, 

баллы 
Методы оценки Примеры 

Профессиональные 

компетенции 
40 

Тест знаний, интервью, 

ассессмент–центр 

25 баллов – 

технические навыки, 

15 – безопасность. 

Личностные качества 20 
Опросник, 360–

градусная оценка 

10 – ответственность, 

10 – 

коммуникабельность. 
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Критерий 
Вес, 

баллы 
Методы оценки Примеры 

Мотивация 15 
Мотивационный опрос, 

интервью 

10 – карьерный рост, 

5 – корпоративная 

культура. 

Потенциал развития 25 
Оценка мобильности, 

кадровый резерв 

15 – инновационное 

мышление, 10 – 

лидерство. 

Итого 100 
Комплексная система 

(ЕКТ, ЦПТК) 

Минимум 70 баллов 

для кандидата в 

резерв. 

 

Процесс выстроен в 5 этапов:  

1) предварительный отбор по документам, результатам ЦПТК и 

аттестации,  

2) оценка в цифровом или очном ассессмент-центре,  

3) формирование индивидуальных планов развития для группы развития 

(30% кандидатов),  

4) запуск наставничества, проектов и ротации,  

5) повторная аттестация каждые 18 месяцев. Для 2024–2026 годов 

включены стратегические сессии для начальников (1-й уровень иерархии), 

тренинги по управлению проектами для 2–3 уровней, техническое обучение для 

специалистов и инструктажи для рабочих, что обеспечивает системность и 

преемственность. Внутренние конкурсы (доступ 40–60% кандидатов) и целевое 

обучение из отраслевых вузов снижают текучесть на 22,2% до 12% к 2026 году.  

Предложенная система подбора, отбора и найма повышает качество 

кандидатов, снижает текучесть и улучшает вовлеченность молодежи. 

Интеграция с корпоративными стратегиями РЖД обеспечивает соответствие 

задачам электрификации Восточного полигона и цифровой трансформации.  
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Статья рекомендует адаптацию модели к другим дистанциям 

Трансэнерго, особенно с учетом региональных особенностей Дальнего Востока.  
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IMPROVING RECRUITMENT, SELECTION, 

HIRING OF PERSONNEL AT RUSSIAN RAILWAYS 

 

Abstract: the article examines recruitment, selection, hiring process in Komsomolsk Power 

Supply Distance of Far Eastern Directorate for Power Supply of Transenergo, branch of OAO 

«RZD». 

Current staff structure is analyzed, and problem areas are identified: lack of transparent 

selection criteria, low youth engagement in career growth, insufficient competency assessment, high 

staff turnover. 

Based on data for 2024–2026, an improved recruitment selection system is proposed, 

including digital platform, assessment criteria regulations, structured selection procedure, internal 

competitions, talent pool, mentorship. 

Theoretical practical significance of article lies in possibility of adapting developed system 

to other power supply distances directorates of Transenergo. 

 

Keywords: personnel recruitment, personnel selection, talent pool, digitalization, staff 

turnover, personnel management, power supply division. 
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ОБУЧЕНИЕ ПЕРСОНАЛА КАК ФАКТОР 

ЭКОНОМИЧЕСКОЙ ЭФФЕКТИВНОСТИ ПРЕДПРИЯТИЙ РЕГИОНА 

 

Аннотация: обучение персонала рассматривается как инвестиция, влияющая на 

эффективность предприятий региональной и отраслевой экономики. Систематизированы 

финансовые, организационные и институциональные сложности внутрифирменного 

обучения, предложены показатели оценки отдачи затрат. Показано, что цифровые 

форматы снижают удельные издержки и потери рабочего времени. 

 

Ключевые слова: персонал, внутрифирменное обучение, человеческий капитал, 

экономическая эффективность, региональная экономика, инвестиции, цифровое обучение. 

 

Конкурентоспособность предприятий региона всё сильнее зависит от 

качества человеческого капитала. Обучение персонала перестаёт быть 

вспомогательной кадровой процедурой и становится элементом инвестиционной 

политики: затраты на компетенции влияют на производительность труда, 

качество продукции и финансовые результаты [1, 2]. Для региональной и 

отраслевой экономики проблема особенно остра: дефицит кадров, 

неравномерность развития территорий и разрыв между спросом работодателей и 

системой профессионального образования ограничивают рост отраслей.  

Цель статьи — выявить экономические сложности обучения персонала на 

предприятиях региона и обосновать направления повышения отдачи затрат. 

Методологическую основу составляют теория человеческого капитала, подходы 

экономики труда и региональной экономики, методы сравнительного и 

структурно-логического анализа.  
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Теоретические основы обучения персонала как экономического процесса.  

Теория человеческого капитала трактует знания и навыки работников как 

форму капитала, способную приносить доход [1]. Инвестиции в подготовку 

сопоставимы с вложениями в физический капитал: они требуют текущих затрат 

и дают отложенный эффект в виде роста производительности. На уровне фирмы 

часть компетенций универсальна и может быть использована у другого 

работодателя, а часть специфична и повышает отдачу именно на данном 

предприятии [2]. Трудовое законодательство позволяет закреплять такие 

инвестиции через ученические договоры и обязанность отработки [3].  

С позиций региональной экономики обучение выполняет и 

территориальную функцию. Качество рабочей силы влияет на инвестиционную 

привлекательность региона и способность отраслей осваивать новые технологии. 

Если предприятия недоинвестируют в кадры, возникает ловушка низкой 

квалификации: слабая производительность ограничивает зарплаты, а низкие 

доходы снижают стимулы к обучению [4, 5]. Поэтому сложности обучения — не 

только кадровая, но и экономическая проблема отрасли и территории.  

 

Основные сложности обучения персонала на предприятиях региона.  

Первая группа сложностей — финансовые. У малых и средних 

предприятий региона расходы на обучение конкурируют с затратами на сырьё, 

логистику и обслуживание кредитов. В периоды сжатия спроса эта статья 

сокращается одной из первых, хотя именно тогда нужно переобучение. Помимо 

оплаты курсов возникают альтернативные издержки: сотрудник не производит 

продукцию. Вторая группа — организационные барьеры: сменность, сезонность, 

удалённость подразделений. Отрыв ключевого специалиста снижает выпуск, 

поэтому обучение откладывается или проводится формально.  
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Третья группа — разрыв между программами и отраслевой 

потребностью. Стандартные курсы слабо учитывают технологию предприятия, 

поэтому работодатель оплачивает часы, но не получает прироста 

производительности. Четвёртая — кадровые риски: после обучения сотрудник 

может уйти, унося инвестиции работодателя, риск выше в регионах с оттоком 

кадров. Пятая — институциональные ограничения: дефицит качественных 

программ на территории увеличивает командировочные расходы либо 

вынуждает отказаться от обучения.  

 

Таблица 1. Классификация сложностей обучения персонала  

и их экономические последствия.  

Группа сложностей Содержание 
Экономические 

последствия 

Финансовые 
Ограниченный бюджет, 

альтернативные издержки 

Сокращение инвестиций  

в человеческий капитал 

Организационные 
Сменность, удалённость, 

отрыв от производства 

Формальное обучение, 

потери выпуска 

Содержательные 
Несоответствие программ 

отраслевым задачам 

Низкая отдача затрат, 

повторное обучение 

Кадровые 
Текучесть после обучения, 

слабая мотивация 

Потеря инвестиций, рост 

затрат на подбор 

Институциональные 
Дефицит качественных 

программ в регионе 

Командировки, отставание 

отрасли 
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Оценка экономической эффективности затрат на обучение персонала.  

Недостаточно учитывать только сумму расходов по статье «обучение». 

Нужна оценка соотношения затрат и результата. Базовый показатель:  

 

ROI об = (Э - З) / З × 100%,  

 

где ROI об — рентабельность инвестиций в обучение,  

Э — эффект за период (прирост выручки, снижение брака,  

экономия рабочего времени, сокращение затрат на внешний найм),  

З — полные затраты, включая оплату курса, командировки  

и оплату труда за время отрыва от производства [6].  

 

Поскольку прямой эффект измерить сложно, целесообразно использовать 

набор индикаторов: доля персонала, обученного по критическим компетенциям, 

срок выхода новичка на норму, внутреннее закрытие вакансий, удельные затраты 

на обучение на 1 занятого и на 1 рубль выручки.  

 

Цифровые форматы обучения как способ снижения издержек 

предприятий региона.  

Практический ответ на указанные барьеры — смешанные и цифровые 

форматы. Платформы и дистанционные курсы сокращают командировки, 

уменьшают отрыв от производства и позволяют масштабировать программу без 

пропорционального роста затрат. Это особенно важно для предприятий, 

удалённых от крупных образовательных центров. Удельные издержки падают за 

счёт повторного использования контента, а фиксация результатов снижает риск 

формального обучения. Вместе с тем нужны начальные вложения в платформу и 

контент, для сложных операций онлайн должен дополняться практикой. 

Экономически обоснована смешанная модель: цифровые модули для массовых 

компетенций, очное наставничество — для критических отраслевых навыков.  
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Направления повышения отдачи инвестиций в обучение персонала.  

Обучение следует переводить из текущих расходов в контур инвестиций: 

у программы должны быть цель, индикатор и срок окупаемости. Универсальные 

навыки закрываются недорогими цифровыми курсами, отраслевые — 

точечными форматами. Риск утраты вложений снижается ученическими 

договорами и кадровым резервом. Считать нужно полную стоимость, включая 

потерянное рабочее время: короткий прикладной модуль часто дешевле 

длинного очного курса. Дополнительный ресурс — софинансирование в рамках 

программ занятости и проектов повышения производительности труда.  

 

Заключение.  

Обучение персонала — фактор эффективности предприятий 

региональной и отраслевой экономики. Основные барьеры носят экономический 

характер: ограниченность бюджетов, альтернативные издержки отрыва 

сотрудников, разрыв программ и отраслевых задач, текучесть кадров и дефицит 

образовательной инфраструктуры. Повышение отдачи требует рассматривать 

обучение как инвестицию с измеримым результатом. Смешанные и цифровые 

форматы снижают удельные издержки и частично компенсируют удалённость 

предприятий от крупных образовательных центров. Предложенные 

классификация сложностей и логика оценки ROI могут использоваться при 

формировании бюджетов развития персонала.  
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УПРАВЛЕНИЕ ДЕНЕЖНЫМИ ПОТОКАМИ КАК ФАКТОР 

ФИНАНСОВОЙ УСТОЙЧИВОСТИ МАЛОГО ПРЕДПРИЯТИЯ 

 

Аннотация: в статье исследуется связь между качеством управления денежными 

потоками и финансовой устойчивостью малого предприятия. Рассмотрены типичные 

причины кассовых разрывов, структура операционного, инвестиционного и финансового 

потоков, а также инструменты укрепления ликвидности: платёжный календарь, 

нормирование оборотных средств, управление дебиторской задолженностью и выбор 

источников краткосрочного финансирования. Показано, что прибыль по отчётности не 

гарантирует платёжеспособность, если входящие и исходящие платежи не 

синхронизированы. 

 

Ключевые слова: денежный поток, финансовая устойчивость, ликвидность, 

платежеспособность, кассовый разрыв, малое предприятие, оборотный капитал, 

платежный календарь. 

 

Финансовая устойчивость малого предприятия определяется не только 

величиной прибыли и собственного капитала, но и способностью своевременно 

исполнять денежные обязательства. На практике организация может быть 

рентабельной по отчёту о финансовых результатах и одновременно испытывать 

дефицит денежных средств из-за отсрочек покупателей, сезонных закупок и 

налогового календаря [1, 2]. Для малого бизнеса этот разрыв особенно опасен: 

ограниченный доступ к заёмному капиталу и высокая зависимость от нескольких 

контрагентов быстро превращают кассовый разрыв в угрозу непрерывности 

деятельности.  
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Цель статьи — обосновать управление денежными потоками как 

ключевой инструмент поддержания финансовой устойчивости малого 

предприятия. Задачи: уточнить понятие устойчивости через призму 

ликвидности, классифицировать причины кассовых разрывов, сопоставить 

инструменты оперативного и стратегического управления потоками, 

предложить практическую последовательность действий для финансовой 

службы. Методологическую основу составляют теория корпоративных 

финансов, анализ ликвидности и методы сравнительного анализа.  

 

Финансовая устойчивость и денежные потоки: соотношение понятий.  

Классические показатели устойчивости — коэффициент автономии, 

обеспеченность собственными оборотными средствами, соотношение заёмного 

и собственного капитала — характеризуют структуру баланса, но не отвечают на 

вопрос, хватит ли денег на следующей неделе. Денежный поток отражает 

реальное движение средств: поступления от покупателей, оплату поставщикам, 

налоги, заработную плату, обслуживание кредитов и инвестиции [3]. Поэтому 

устойчивость малого предприятия целесообразно оценивать в двух контурах: 

структурном (баланс) и платёжном (календарь денежных потоков).  

Операционный денежный поток показывает, способна ли основная 

деятельность генерировать деньги. Инвестиционный поток отражает вложения в 

основные средства и их выбытие. Финансовый поток связан с привлечением и 

возвратом капитала. Для малого предприятия критичен именно операционный 

контур: если он устойчиво отрицателен, внешнее финансирование лишь 

откладывает кризис ликвидности [4].  

Прибыль и денежный поток расходятся по нескольким причинам: метод 

начисления, рост запасов, увеличение дебиторской задолженности, амортизация, 

отсрочки по налогам и предоплаты. Управление устойчивостью начинается с 

признания этого расхождения и перевода финансового контроля с «прибыли 

месяца» на «остаток денег на счетах и прогноз платежей».  

 

Международный научный журнал «ВЕСТНИК НАУКИ» № 9 (102) том 4. СЕНТЯБРЬ 2026 г.

________________________________________________________________________________

____________________     133     ____________________



 

 

Причины кассовых разрывов на малом предприятии.  

Наиболее частая причина — несовпадение сроков поступлений и выплат. 

Покупатели получают отсрочку 14–45 дней, тогда как поставщики, 

арендодатель, налоговая и персонал требуют оплаты в жёсткие даты. Вторая 

причина — рост незавершённого производства и запасов: деньги 

«замораживаются» в оборотных активах. Третья — сезонность выручки при 

относительно постоянных постоянных затратах.  

Четвёртая причина — концентрация клиентской базы. Задержка оплаты 

одним крупным заказчиком обнуляет операционный поток. Пятая — 

инвестиционные платежи без отдельного источника: ремонт, оборудование и 

предоплата за товар оплачиваются из текущей выручки. Шестая — 

обслуживание краткосрочных кредитов и овердрафтов, которое само по себе 

создаёт пиковые списания. В совокупности эти факторы формируют не 

единичный сбой, а системный риск ликвидности.  

Отдельно следует выделить управленческую причину: отсутствие 

платёжного календаря. Если руководитель видит только банковский остаток «на 

сегодня», решения о закупках и отсрочках принимаются вслепую. Для малого 

предприятия это эквивалентно управлению автомобилем без панели приборов: 

движение есть, но момент остановки не прогнозируется.  
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Таблица 1. Типичные причины кассовых разрывов и финансовые последствия.  

Причина Проявление 
Последствие  

для устойчивости 

Отсрочка покупателям 
Деньги приходят  

позже отгрузки 

Дефицит ликвидности  

при наличии выручки 

Рост запасов 
Замораживание  

средств в товаре 

Снижение  

оборачиваемости 

Налоговый  

и зарплатный календарь 

Пиковые  

обязательные платежи 

Кассовый разрыв  

в фиксированные даты 

Инвестиции  

из текущей выручки 

Крупный  

разовый отток 

Угроза текущей 

платёжеспособности 

 

Инструменты управления денежными потоками.  

Базовый оперативный инструмент — платёжный календарь на 30–90 

дней. В него включаются подтверждённые поступления, обязательные выплаты 

и резерв на непредвиденные расходы. Календарь позволяет заранее увидеть дату 

разрыва и либо сдвинуть исходящий платёж, либо ускорить входящий, либо 

подготовить краткосрочное финансирование. Без календаря решения о скидках, 

отсрочках и закупках не связаны с реальной кассовой позицией [5].  

Второй инструмент — нормирование оборотных средств: лимиты 

запасов, сроки инкассации дебиторской задолженности, правила предоплаты 

поставщикам. Сокращение цикла «деньги — товар — дебиторка — деньги» 

высвобождает ликвидность без потери выручки. Для этого нужны не только 

коэффициенты оборачиваемости, но и регламент работы с просрочкой: 

напоминания, пеня, приостановка отгрузок, скидка за раннюю оплату.  
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Третий инструмент — разделение текущих и инвестиционных платежей. 

Крупные закупки основных средств не должны финансироваться «из кассы 

недели». Для них формируется отдельный источник: прибыль прошлых 

периодов, целевой кредит, лизинг. Это защищает операционную устойчивость и 

делает инвестиционное решение прозрачным по стоимости капитала.  

 

Краткосрочное финансирование и стоимость поддержания ликвидности.  

Если разрыв неизбежен, сравнивают стоимость источников его закрытия: 

отсрочка поставщику, овердрафт, факторинг, краткосрочный кредит, скидка 

покупателю за досрочную оплату. Самый «дешёвый» на вид вариант не всегда 

лучший. Отсрочка поставщика может привести к срыву поставок. Овердрафт 

удобен, но дорог при постоянном использовании. Факторинг ускоряет 

поступления, однако снижает маржу. Решение нужно принимать по полной 

стоимости поддержания ликвидности, а не по номинальной ставке [6].  

Постоянное использование коротких денег для финансирования 

длинного цикла оборота — признак структурной неустойчивости. В этом случае 

требуется не новый овердрафт, а изменение коммерческих условий: предоплата, 

сокращение ассортимента медленно оборачиваемых позиций, пересмотр 

лимитов отгрузки. Финансовая устойчивость восстанавливается на стороне 

операционного цикла, а не только на стороне пассивов.  

Показатели для контроля: минимальный неснижаемый остаток на счетах, 

количество дней покрытия обязательных платежей, доля просроченной 

дебиторской задолженности, период оборота запасов, коэффициент текущей 

ликвидности в динамике. Набор из 4–5 индикаторов для малого предприятия 

достаточен, если они считаются еженедельно, а не раз в квартал по балансу.  

Особое значение имеет резерв ликвидности. Даже небольшая «подушка» 

на 15–30 дней обязательных выплат снижает риск срыва зарплаты и налогов. 

Формировать её целесообразно из операционного потока в периоды высокой 

выручки, а не за счёт дополнительного долга. Иначе резерв существует лишь 

номинально и сам порождает процентные платежи.  

Международный научный журнал «ВЕСТНИК НАУКИ» № 9 (102) том 4. СЕНТЯБРЬ 2026 г.

________________________________________________________________________________

____________________     136     ____________________



 

 

Практическая последовательность для финансовой службы малого 

предприятия.  

Первый шаг — собрать фактический платёжный календарь и отделить 

подтверждённые поступления от ожидаемых. Второй — ранжировать 

исходящие платежи: налоги и заработная плата, критические поставщики, 

прочие расходы, инвестиции. Третий — измерить операционный цикл и найти, 

где деньги застревают дольше всего. Четвёртый — выбрать самый дешёвый 

способ закрытия ближайшего разрыва. Пятый — закрепить правила: лимит 

отсрочки клиентам, порог предоплаты, запрет инвестиционных платежей без 

отдельного источника.  

Такая последовательность не требует сложной ERP-системы. Для малого 

предприятия достаточно таблицы поступлений и выплат, еженедельной сверки с 

банком и дисциплины коммерческого блока. Финансовая устойчивость здесь — 

результат регулярности, а не разового расчёта коэффициентов по годовой 

отчётности [7].  

 

Заключение.  

Управление денежными потоками является самостоятельным фактором 

финансовой устойчивости малого предприятия. Прибыль, собственный капитал 

и формально приемлемые коэффициенты ликвидности не защищают 

организацию, если платежи не синхронизированы. Кассовые разрывы возникают 

из отсрочек покупателям, роста запасов, обязательного платёжного календаря и 

инвестиций из текущей выручки. Их профилактика дешевле, чем постоянное 

закрытие дефицита короткими заёмными деньгами.  

Практический контур устойчивости включает платёжный календарь, 

нормирование оборотных средств, разделение текущих и инвестиционных 

платежей, сравнение стоимости источников краткосрочного финансирования и 

еженедельный набор индикаторов ликвидности.  
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Для специальности «Финансы» этот подход позволяет рассматривать 

малое предприятие не только через отчётность, но и через реальную способность 

обслуживать обязательства в конкретные даты.  
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Аннотация: в статье проводится сравнительно-правовой анализ уголовно-правовых 

подходов США, Франции и Германии к деяниям, совершаемым с использованием технологий 

искусственного интеллекта. Выбор указанных государств обусловлен их значительным 

вкладом в развитие и внедрение технологий искусственного интеллекта, а также 

принадлежностью к различным правовым традициям. Рассматриваются особенности 

англосаксонской модели регулирования, основанной на сочетании федерального 

законодательства, законодательства штатов и судебной практики, а также романо-

германского подхода, характеризующегося кодификацией и антропоцентричным 

пониманием уголовной ответственности. Анализируются проблемы квалификации деяний, 

связанных с созданием и распространением дипфейков, компьютерным мошенничеством и 

использованием автономных алгоритмов. Выявляется общая тенденция, заключающаяся в 

отсутствии специальных уголовно-правовых норм, устанавливающих ответственность за 

вред, причиненный непосредственно искусственным интеллектом. В связи с этим 

правоприменители используют действующие институты уголовного права, включая 

неосторожность, соучастие, посредственное причинение вреда и ответственность за 

неправомерное воздействие на информационные системы. 

 

Ключевые слова: искусственный интеллект, уголовное право, сравнительное 

правоведение, правовая семья, США, Франция, Германия, дипфейк, компьютерное 
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Выбор Соединенных Штатов Америки, Французской Республики и 

Федеративной Республики Германия в качестве объектов сравнительно-

правового анализа обусловлен не только значительными достижениями этих 

государств в сфере разработки и внедрения технологий искусственного 

интеллекта, но и их принадлежностью к различным правовым традициям. Такой 

подход позволяет выявить универсальные тенденции реагирования на вызовы 

цифровой эпохи, а также определить особенности квалификации общественно 

опасных деяний, совершаемых с использованием или посредством систем 

искусственного интеллекта. 

Под искусственным интеллектом в настоящем исследовании понимается 

совокупность информационных технологий, способных выполнять задачи, 

требующие отдельных элементов интеллектуальной деятельности человека, 

включая анализ данных, распознавание образов, прогнозирование, создание 

контента и принятие решений. 

 

Подход США.  

Англосаксонская модель правового регулирования, рассматриваемая на 

примере США, характеризуется отсутствием единого кодифицированного акта, 

устанавливающего исчерпывающий перечень преступлений, совершаемых с 

использованием искусственного интеллекта. Правовое регулирование 

формируется на основе федерального законодательства, законодательства 

отдельных штатов и судебной практики. 

Значительное место в системе регулирования занимают документы 

рекомендательного характера. К ним относится, в частности, «Билль о правах в 

сфере искусственного интеллекта» — Blueprint for an AI Bill of Rights, 

опубликованный Управлением по научно-технической политике Белого дома в 

2022 г. Данный документ закрепляет основные принципы безопасного и 

недискриминационного использования ИИ, однако не является федеральным 

законом и сам по себе не устанавливает уголовную ответственность. 
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Основным федеральным актом, применяемым при расследовании ряда 

преступлений в цифровой сфере, является Закон о компьютерном 

мошенничестве и злоупотреблениях 1986 г. — Computer Fraud and Abuse Act. Он 

предусматривает ответственность, прежде всего, за несанкционированный 

доступ к компьютерным системам, получение охраняемой компьютерной 

информации и иные формы неправомерного воздействия на информационную 

инфраструктуру [4]. 

Вместе с тем данный закон не содержит комплексного регулирования 

использования генеративных систем искусственного интеллекта. В частности, он 

не устанавливает самостоятельной ответственности за создание с помощью ИИ 

фишинговых сообщений, поддельных изображений или видеозаписей. В 

зависимости от конкретных обстоятельств такие действия могут 

квалифицироваться по нормам о мошенничестве, краже персональных данных, 

незаконном доступе к компьютерной информации, подделке документов, 

угрозах либо нарушении законодательства о выборах. 

Особую проблему представляет распространение дипфейков. В США 

регулирование соответствующих деяний осуществляется преимущественно на 

уровне отдельных штатов. В ряде юрисдикций установлена ответственность за 

распространение синтетических материалов сексуального характера без 

согласия изображенного лица, а также за использование поддельных 

аудиовизуальных материалов для воздействия на избирательный процесс. 

Однако содержание таких запретов существенно различается. В результате 

одинаковые по внешним признакам действия могут иметь различную правовую 

оценку в зависимости от территории их совершения. 

При этом утверждение о наличии в США единой судебной доктрины 

уголовной небрежности разработчиков искусственного интеллекта является 

некорректным. Возможность привлечения лица к ответственности зависит от 

конкретного состава преступления, предусмотренного федеральным 

законодательством или законодательством штата. В отдельных случаях значение 
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могут иметь умысел, сознательное игнорирование риска, сговор, пособничество 

либо нарушение специальных обязанностей по обеспечению безопасности. 

Использование искусственного интеллекта может учитываться при 

оценке поведения разработчика, оператора или пользователя системы. 

Например, при расследовании причинения вреда беспилотным транспортным 

средством необходимо установить: 

кто осуществлял разработку, обучение, настройку и эксплуатацию 

системы; 

какие обязанности по контролю и обеспечению безопасности были 

возложены на конкретное лицо; 

имелась ли возможность предвидеть наступление вредных последствий; 

имелась ли причинная связь между нарушением соответствующих 

обязанностей и наступившим результатом; 

являлось ли поведение алгоритма самостоятельной причиной вреда либо 

результатом недостатков его разработки и эксплуатации. 

Таким образом, американская модель характеризуется фрагментарностью 

регулирования. Искусственный интеллект рассматривается не как 

самостоятельный субъект уголовной ответственности, а как средство 

совершения преступления, объект неправомерного воздействия либо фактор, 

осложняющий установление вины конкретного человека. 

 

Подход Франции.  

Во Франции уголовное законодательство основано преимущественно на 

кодифицированных нормативных актах. Французский подход носит 

антропоцентричный характер: субъектом преступления признается физическое 

лицо, а в предусмотренных законом случаях — юридическое лицо. 

Искусственный интеллект самостоятельным субъектом уголовной 

ответственности не является. 
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При использовании ИИ для совершения преступления правовая оценка 

зависит от характера деяния и наступивших последствий. Дипфейки могут 

рассматриваться в контексте нарушения неприкосновенности частной жизни, 

незаконного использования изображения или голоса человека, распространения 

порочащих сведений, мошенничества, посягательства на половую 

неприкосновенность либо нарушения избирательного законодательства. 

Особое значение имеет статья 226-8 Уголовного кодекса Франции, 

предусматривающая ответственность за распространение монтажа, 

выполненного с использованием изображения или слов определенного лица без 

его согласия, если не указано, что материал является монтажом, либо из его 

содержания это не следует очевидным образом. Данная норма имеет значение 

для правовой оценки отдельных видов дипфейков, однако не охватывает все 

возможные формы синтетического контента [9]. 

В случае использования ИИ для обмана потерпевшего может 

применяться статья 313-1 Уголовного кодекса Франции, устанавливающая 

ответственность за мошенничество. При этом использование 

автоматизированной системы не устраняет необходимости доказывания 

обязательных признаков состава преступления, включая умышленный характер 

поведения, наличие обманных действий, причинение имущественного ущерба и 

получение незаконной выгоды. 

Французское уголовное право не содержит универсального состава 

компьютерного мошенничества, полностью аналогичного § 263a Уголовного 

кодекса Германии. Вредоносное воздействие на информационные системы 

может квалифицироваться по специальным нормам о незаконном доступе, 

изменении или повреждении данных, а обман человека с целью завладения 

имуществом — по общим положениям о мошенничестве. 

Само по себе создание изображения или видеозаписи с применением 

генеративной нейросети не всегда образует преступление. Для уголовно-

правовой оценки необходимо установить содержание материала, способ его 

использования, наличие согласия изображенного лица, цель создания и 
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распространения, а также наступившие последствия. В связи с этим важное 

значение приобретают специальные экспертизы, позволяющие определить факт 

искусственной генерации или изменения материала, способ его распространения 

и связь между действиями конкретного лица и причиненным вредом. 

Французская модель демонстрирует стремление к постепенной 

конкретизации регулирования отдельных рисков, связанных с искусственным 

интеллектом. Однако и во Франции основным субъектом ответственности 

остается человек, который разработал, применил, распространил или не 

обеспечил надлежащий контроль за использованием соответствующей системы. 

 

Подход Германии.  

Германия относится к государствам романо-германской правовой семьи. 

Ее уголовно-правовая система основана на принципах законности, виновной 

ответственности и индивидуализации наказания. В соответствии с § 15 

Уголовного кодекса Германии уголовная ответственность за совершение деяния 

по общему правилу наступает при наличии умысла, если законом прямо не 

установлена ответственность за неосторожность. Кроме того, принцип вины 

вытекает из конституционных положений и имеет фундаментальное значение 

для уголовного права. 

В германском праве искусственный интеллект также не признается 

субъектом преступления. Он может выступать средством совершения 

преступления, объектом неправомерного воздействия или техническим 

фактором, затрудняющим установление вины человека. 

Ключевое значение при оценке деяний, связанных с хищением 

посредством воздействия на автоматизированные информационные системы, 

имеет § 263a Уголовного кодекса Германии, устанавливающий ответственность 

за компьютерное мошенничество. Объективная сторона этого преступления 

может выражаться в воздействии на результат обработки данных посредством: 

неправильного составления программы; 

использования неправильных или неполных данных; 
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неправомерного использования данных; 

иного несанкционированного воздействия на процесс обработки 

информации. 

Обязательным условием является причинение имущественного ущерба и 

стремление виновного получить незаконную имущественную выгоду. Таким 

образом, применение искусственного интеллекта само по себе не образует 

состава компьютерного мошенничества. Необходимо установить, каким образом 

конкретное лицо использовало систему и повлияло на процесс обработки данных 

либо на поведение потерпевшего. 

В зависимости от способа совершения деяния могут применяться и 

другие нормы Уголовного кодекса Германии, включая положения о 

компьютерном саботаже, изменении данных, незаконном получении данных, 

подделке документов, мошенничестве и нарушении права на изображение. 

Особую сложность представляет квалификация действий 

самообучающихся алгоритмов. Такие системы способны самостоятельно 

изменять параметры работы, выбирать способы обработки данных и 

адаптироваться к изменяющейся информации. В связи с этим возникает вопрос 

о том, может ли результат работы алгоритма быть непосредственно поставлен в 

вину разработчику, владельцу или оператору системы. 

Положительный ответ возможен только при установлении конкретного 

нарушения со стороны человека. К таким нарушениям могут относиться: 

использование заведомо ненадежной модели; 

отсутствие необходимого тестирования; 

игнорирование выявленных рисков; 

нарушение установленных правил эксплуатации; 

отсутствие предусмотренного контроля; 

передача системы в эксплуатацию при очевидной опасности ее 

поведения. 

При этом одного факта наступления вреда в результате работы ИИ 

недостаточно для вывода о наличии состава преступления. Следствию 
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необходимо доказать не только причинную связь между поведением человека и 

вредными последствиями, но и наличие требуемой формы вины. 

 

Сравнение с российским законодательством.  

Сопоставление законодательства США, Франции и Германии с 

российским уголовным правом позволяет выявить ряд общих закономерностей. 

Ни в одной из рассмотренных правовых систем искусственный интеллект не 

признан самостоятельным субъектом уголовной ответственности. Вред, 

причиненный автономной системой, в конечном счете связывается с действиями 

или бездействием физического лица либо организации, осуществляющей 

разработку, владение, внедрение или эксплуатацию такой системы. 

В российском уголовном праве отсутствует специальная норма, 

устанавливающая ответственность за вред, причиненный автономной системой 

искусственного интеллекта. При этом действующее законодательство позволяет 

квалифицировать отдельные деяния с использованием ИИ по уже 

существующим составам преступлений. 

Например, хищение путем вмешательства в функционирование 

информационных систем может квалифицироваться по статье 159.6 УК РФ — 

мошенничество в сфере компьютерной информации. Объективная сторона этого 

преступления может выражаться во вводе, удалении, блокировании или 

модификации компьютерной информации либо в ином вмешательстве в 

функционирование средств хранения, обработки или передачи компьютерной 

информации и информационных сетей. 

При создании и распространении дипфейков в зависимости от 

обстоятельств могут применяться нормы о мошенничестве, клевете, нарушении 

неприкосновенности частной жизни, нарушении авторских и смежных прав, 

незаконном использовании изображения гражданина, а также положения о 

преступлениях против половой неприкосновенности и общественной 

безопасности. 
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Общей проблемой для России, Германии, Франции и США является 

установление субъективной стороны преступления. Использование 

генеративной нейросети может затруднять определение того, кто именно принял 

решение о совершении преступления, кто сформировал алгоритм действий 

системы и кто должен был контролировать ее работу. 

Для решения этого вопроса необходимо исследовать: 

роль каждого участника в создании и эксплуатации ИИ-системы; 

содержание технического задания и алгоритмов; 

сведения об известных разработчику рисках; 

результаты тестирования системы; 

наличие предупреждений о возможных негативных последствиях; 

фактический способ применения искусственного интеллекта; 

причинную связь между поведением человека и наступившим вредом. 

Возможными уголовно-правовыми конструкциями в подобных случаях 

выступают соучастие, использование другого лица или технической системы как 

орудия преступления, умышленное причинение вреда и неосторожность. Однако 

применение каждой из них требует установления конкретных обстоятельств дела 

и не может основываться исключительно на факте использования 

искусственного интеллекта. 

 

Заключение.  

Проведенный сравнительно-правовой анализ законодательства США, 

Франции и Германии позволяет сделать вывод о том, что современные 

правопорядки пока не выработали универсального подхода к уголовно-правовой 

оценке деяний, совершаемых с использованием искусственного интеллекта. 

В США регулирование характеризуется сочетанием федерального 

законодательства, законодательства штатов, судебной практики и актов 

рекомендательного характера. Во Франции и Германии основное значение 

имеют положения уголовных кодексов и специальные нормы о преступлениях в 

цифровой сфере. При этом во всех трех государствах сохраняется 
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антропоцентричный подход: субъектом преступления признается человек, а не 

алгоритм или искусственная нейросеть. 

Основными проблемами являются установление субъекта 

ответственности, определение формы вины, доказывание причинной связи и 

разграничение технического сбоя и преступного поведения. Дополнительные 

трудности возникают в связи с непрозрачностью алгоритмов, их способностью к 

самообучению и возможностью автономного изменения способов обработки 

информации. 

На современном этапе наиболее обоснованным является не признание 

искусственного интеллекта самостоятельным субъектом уголовной 

ответственности, а совершенствование действующих уголовно-правовых норм и 

процессуальных механизмов доказывания. Перспективным направлением также 

является разработка специальных требований к безопасности, тестированию, 

документированию и контролю за системами искусственного интеллекта. 

Нарушение таких требований может иметь значение для установления вины 

разработчиков, владельцев и операторов ИИ-систем. 

Таким образом, развитие технологий искусственного интеллекта требует 

не только принятия новых нормативных актов, но и адаптации традиционных 

институтов уголовного права к новым способам совершения преступлений. 
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PROBLEMS OF CRIMINAL LAW ASSESSMENT OF ACTS COMMITTED 

USING ARTIFICIAL INTELLIGENCE IN USA, FRANCE, AND GERMANY 

 

Abstract: the article presents a comparative legal analysis of criminal law approaches in 

USA, France, and Germany to acts committed using artificial intelligence technologies. The selection 

of these states is driven by their significant contribution to development and implementation of 

artificial intelligence technologies, as well as their belonging to different legal traditions. The study 

examines features of Anglo-Saxon regulatory model based on a combination of federal legislation, 

state legislation, and case law, as well as Romano-Germanic approach characterized by codification 

and anthropocentric understanding of criminal liability. It analyzes issues of legal qualification of 

acts related to creation and dissemination of deepfakes, computer fraud, and use of autonomous 

algorithms. A common trend is identified in absence of special criminal law provisions establishing 

liability for harm caused directly by artificial intelligence. In this regard, law enforcement authorities 

use existing criminal law institutions, including negligence, complicity, indirect perpetration, and 

liability for unlawful interference with information systems. 

 

Keywords: artificial intelligence, criminal law, comparative law, legal family, USA, France, 

Germany, deepfake, computer fraud, negligence, complicity, indirect perpetration. 

Международный научный журнал «ВЕСТНИК НАУКИ» № 9 (102) том 4. СЕНТЯБРЬ 2026 г.

________________________________________________________________________________

____________________     151     ____________________













































































































































 

 

ВВЕДЕНИЕ.  

Предварительное расследование занимает центральное место в системе 

досудебного производства по уголовному делу. Именно на этой стадии 

происходит установление события преступления, изобличение лиц, причастных 

к его совершению, собирание и закрепление доказательств, которые 

впоследствии лягут в основу судебного приговора. Как справедливо отмечается 

в научной литературе, значимость предварительного расследования заключается 

в его роли как фундамента для справедливого и законного судебного 

разбирательства, поскольку от качества и полноты этой стадии зависит 

возможность объективного принятия судебного решения [1]. В российском 

уголовно-процессуальном законодательстве предварительное расследование 

имеет закреплённое правовое регулирование и предполагает реализацию ряда 

полномочий и обязанностей, включая допросы, обыски, выемки документов, 

назначение экспертиз и другие следственные действия [1].  

Проблемы процессуальной регламентации предварительного 

расследования в отечественном уголовном процессе относятся к числу наиболее 

обсуждаемых в среде учёных-процессуалистов и практиков. Происходит это в 

связи со стремительным изменением общественных отношений, связанных с 

необходимостью оптимизации и повышения эффективности деятельности 

органов предварительного следствия и дознания [2]. Законодательство, 

регулирующее эту сферу, неоднократно подвергалось изменениям, однако 

многие вопросы до сих пор остаются дискуссионными. В частности, сохраняется 

неопределённость в соотношении предварительного следствия и дознания, 

ведутся споры о целесообразности сохранения дознания в сокращённой форме, 

обсуждается достаточность полномочий прокурора для обеспечения законности 

на досудебной стадии.  
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Согласно официальной статистике, в 2025 году в России 

зарегистрировано 1771,2 тыс. преступлений, что на 7,3% меньше, чем за 

аналогичный период предыдущего года [3]. Органами предварительного 

следствия направлено прокурору с обвинительным заключением более 191 

тысячи уголовных дел в отношении 210 тысяч обвиняемых, предварительно 

расследовано свыше 330 тысяч преступлений [4]. Эти цифры свидетельствуют о 

значительном объёме работы, выполняемой следственными подразделениями, и 

о той нагрузке, которая ложится на следователей и дознавателей. В таких 

условиях особую актуальность приобретает вопрос о том, насколько 

существующие формы предварительного расследования соответствуют 

современным потребностям правоприменения и какие проблемы требуют 

первоочередного решения.  

Настоящая статья исходит из гипотезы о том, что существующая модель 

предварительного расследования, предполагающая параллельное 

функционирование предварительного следствия и дознания, нуждается в 

дальнейшем совершенствовании, а накопившиеся проблемы носят системный 

характер и не могут быть решены исключительно точечными законодательными 

изменениями. Цель работы заключается в анализе форм предварительного 

расследования и выявлении ключевых проблем, препятствующих эффективному 

достижению задач уголовного судопроизводства.  

 

Материалы и методы.  

Исследование опирается на нормы Уголовно-процессуального кодекса 

Российской Федерации, в первую очередь статьи 150, определяющей формы 

предварительного расследования, статьи 151 о подследственности, статей 157–

158, регулирующих производство неотложных следственных действий, а также 

главы 32, посвящённой дознанию. Анализируются положения статей 162 и 223, 

устанавливающих сроки предварительного следствия и дознания 

соответственно. Кроме того, привлекаются нормы, регулирующие дознание в 

сокращённой форме (глава 32.1 УПК РФ).  
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