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Аннотация 
Обозначена 30-летняя ретроспектива основных кризисов. Выделены ключевые проблемы и 
вызовы современного российского менеджмента. Сформулированы риски и возможные пути 
решения. 
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Abstract 
A 30-year retrospective of the main crises is outlined. The key problems and challenges of modern 
Russian management are highlighted. The risks and possible solutions are formulated. 
Keywords: Russian management, crisis, challenge, long view, power and management, management 
tools, effectiveness, efficiency, Russian management model. 

 
Введение 

На протяжении всей своей истории современная Россия была вынуждена сталкиваться  
с вызовами, преодолевать кризисы и достигать целей в условиях как внешнего давления, так 
и внутреннего сопротивления. С первых лет существования Россия сталкивалась с острыми 
ситуациями, требующими срочного решения. Начиная с политического кризиса 1991-1993 гг. 
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[1], на середину которого пришёлся экономический кризис [2], Россия прошла через кризис 
1994 г. [3], банковский кризис 1995 г. [4], кризис неплатежей зарплат 1996 г. [5], которые 
происходили на фоне военного кризиса на Кавказе, и столкнулась с «крупнейшим 
экономическим кризисом» 1998 г. [6]. В 1999 г. Россию ждал «кризис власти» [7] и целая серия 
террористических актов, продолжавшаяся до 2007 г. [8] и вызванная, в том числе, второй 
волной вооружённого обострения ситуации на Кавказе, которая продлилась 10 лет [9].  
2003 год эксперты считали годом «вызревания кризиса» [10], в 2004-2005 гг. Россия пережила 
серию банковских кризисов [11], в 2006 г. вошла в «глубокий системный кризис» [12],  
в 2007 г. поставила вопрос об обострении отношений со странами Запада [13], а уже с 2008 г. 
стала частью мирового финансового кризиса [14].  

При этом 2009 год жители России признали самым трудным за последние 12 лет [15].  
В отчёте о деятельности Правительства Российской Федерации за 2011 год Председатель 
Правительства РФ В.В. Путин озвучил целый ряд вызовов, к которым необходимо готовиться 
стране в ближайшем будущем [16], ряд из которых повторил в статьях 2012 г.:  
«Россия сосредотачивается – вызовы, на которые мы должны ответить» [17] и «Россия и 
меняющийся мир» [18]. Однако, уже в 2014 г. «Россия столкнулась с доселе неизвестными 
вызовами» [19], а в 2015 г. - «с беспрецедентными вызовами» [20]. В 2016 г. эксперты 
выделяли шесть глобальных вызовов, с которыми Россия столкнется в 2016 г. [21].  
В 2018 г. на очередном заседании секретарь Совбеза РФ Николай Патрушев озвучил мысль  
о том, что «Россия столкнулась с комплексом вызовов энергетической безопасности» [22],  
в 2019 г. Председатель Совета при Президенте России по реализации государственной 
политики в сфере защиты семьи и детей Валентина Матвиенко в качестве главного вызова,  
с которым сталкивается страна, назвала «падение рождаемости» и «ощутимое сокращение 
численности населения» [23]. 2020 год ознаменовал собой острую фазу ковидного кризиса,  
а 2022 год – санкционного [24]. При этом в 2022 г. помощник Президента РФ,  
Председатель Российского военно-исторического общества Владимир Мединский заявил, что  
«Россия сегодня столкнулась с величайшим вызовом в своей истории» [25]. Но уже в 2023 г. 
эксперты утверждали, что страна вынуждена противостоять «уникальному набору микро- и 
макроэкономических вызовов» [26], а в 2024 – что экономика России «столкнулась  
с неожиданным вызовом» [27].  

Даже такая краткая и достаточно поверхностная ретроспектива способна дать общее 
представление как о реальной ситуации внутри России и вокруг неё, так и об отношении 
руководства и жителей страны к происходящим событиям. Безусловно, успешное 
прохождение этого более чем 30-летнего этапа затяжных кризисов и вызовов свидетельствует 
о способности руководителей всех уровней добиваться результата даже в самых сложных 
условиях. Тем не менее, при глубоком взгляде на сформировавшуюся систему управления, 
представленную руководителями самого разного уровня, от первых лиц и управленческих 
команд в корпоративной среде до руководящего аппарата государственных и муниципальных 
структур, можно выделить ряд проблемных областей, о которых пойдёт речь далее.  

 
Основная часть 

 
Отсутствие «длинного взгляда» 

Несмотря на невозможность точного определения авторства самого термина, 
большинство использующих его экспертов сходятся на том, что он обозначает способность 
человека, компании или целой страны посмотреть за горизонт ближайших событий и наметить 
цели, выходящие за рамки жизненного цикла хотя бы одного поколения или управленческой 
команды. Как и профессор МГУ А.А. Аузан [28], так и британский журналист Ричард Фишер 
[29] считают способность создать этот «длинный взгляд» одним из ключевых оснований для 
успеха и процветания компании или страны.  

Примером наличия такого «длинного взгляда» в масштабах государства можно считать 
сформулированную в 2022 г. в КНР стратегию развития до 2050 г. [30]. Это документ, 
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охватывающий перспективу практически 30 лет. При этом некоторые авторы утверждают  
о наличии у Китая еще более долгосрочной стратегии, равной одному веку [31]. В нашей 
стране стратегическая перспектива ограничена периодом в 6 лет с «перспективой» продления 
ещё на 6 лет, о чём свидетельствует соответствующий Указ Президента Российской 
Федерации [32].  

В плоскости управления бизнесом такое отсутствие ясности и целевой определённости 
зачастую приводит к непониманию необходимости формирования долгосрочной стратегии. 
Многие компании решают ограничиться перспективой одного финансового цикла  
в стратегических вопросах [33], а некоторые – и вовсе отказываются от разработки стратегии 
[34]. Такие решения имеют негативные последствия: компания вынуждена выбирать позицию 
реагирования и сверхбыстрой адаптации к внезапно меняющимся внешним условиям, что 
само по себе является очень затратной моделью поведения; кроме того, отсутствие 
долгосрочной стратегии препятствует преемственности опыта, идей и компетенций, так как 
каждая новая управленческая команда начинает свою деятельность с разработки новой 
стратегии, которая не просто не основана на предыдущей, а зачастую конфликтует с ней. Эта 
практика приводит к тому, что время стратегического цикла многих компаний ограничено 
сроком полномочий управленческих команд или первых лиц.  

На инструментальном уровне (при принятии тактических и операционных 
управленческих решений) отсутствие «длинного взгляда» провоцирует давление принципов 
новизны и изменения над целями развития: основной задачей становится сделать иначе -  
не так, как есть сейчас или было раньше. Превалирование нового над целесообразным 
препятствует возможности развития длинного стратегического цикла и приводит  
к многократному запуску более коротких, часто не связанных друг с другом, циклов, имеющих 
задачу продлить существование компании ещё на один финансовый цикл. 

 
Использование неподходящих инструментов 

Одним из следствий отсутствия «длинного взгляда» является стремление брать готовые 
решения, вызванное перманентным дефицитом времени, денег и иных ресурсов. В практике 
управления бизнесом подобные готовые решения представлены в виде разнообразных 
наборов, в основном западных инструментов. Если рассматривать процесс управления  
в логике ответа на три вопроса: «Что поменять?», «На что поменять?», «Как обеспечить 
изменения?» [35], то решение о выборе того или иного инструмента – это следствие ответа  
на третий вопрос.  

Однако, этот ответ можно получить только по итогам проведения всестороннего  
(с привлечением всех задействованных участников), полного (предполагающее наличие 
максимально возможного объёма информации) и адекватного (ситуации, цели, рынку, стране) 
изучения текущей ситуации, наложенного на чёткое формулирование цели (как ситуации 
желаемой). Именно дельта между текущим и желаемым состояниями и должна сформировать 
запрос на определённый инструмент.  

К сожалению, в современной практике управления руководители всё чаще отдают 
предпочтение западным инструментам, которые были созданы в отличных от наших условиях 
и нацелены на решения иных задач. Уже на уровне культурного кода выделяются 
существенные различия между западным и русским взглядами на мир [36], которые не могут 
не отражаться и в прикладной сфере управления. Западные инструменты целеполагания, 
формулирования стратегии, постановки задач, проведения ассессмент-центров и пр. 
принимаются руководителями как «волшебные таблетки» [37] и лишь в единичных случаях 
критически осмысливаются и адаптируются под российскую реальность [38].  

Практика слепого применения таких решений в лучшем случае не даёт никакого 
результата, но часто может служить причиной как имиджевых потерь, так и реальных 
финансовых сложностей [39]. Эти готовые, но чужие инструменты служат их ответом на их 
вызовы и задачи, порождённые их видением реальности и оценкой имеющихся у них ресурсов. 
Кроме того, результаты применения руководителями таких инструментов явно 
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свидетельствуют о качественном разрыве между передним краем теории авторов этих 
инструментов и нашей актуальной реальностью.  

Примером такого разрыва служит тот факт, что, в то время как европейская экономика 
оперирует десятыми и сотыми долями процентов [40], российская промышленность способна 
на 50-кратный рост некоторых отраслей производства [41]. Задачи и цели, рождённые  
в настолько разных реальностях, просто не могут быть решены и достигнуты один набором 
управленческих инструментов.  

 
Власть и управление смешиваются 

В опыте российского управления бывает сложно провести чёткую границу между 
практиками регулярного менеджмента и властными (политическими) инструментами, хотя эта 
тема долгие годы была практически табуирована в профессиональном сообществе. Факт 
сосуществования обоих этих пластов в любой достаточно крупной компании был наглядно 
подтверждён Сергеем Щегловым и Михаилом Хазиным [42]. 

Стремление некоторых людей к максимизации имеющихся у них возможностей давно 
известно в виде так называемого «синдрома вахтёра», который долго оставался бытовым 
обозначением желания власти уже на самом минимальном уровне, но относительно недавно 
был признан экспертами в качестве одного из факторов, существенно влияющих как  
на эффективность рядовых сотрудников, так и на показатели целых компаний [43].  

Выбор руководителем властного стиля управления способен нанести значительный урон 
компании. Такой подход всегда проявляется не только в корректировке целей бизнеса  
в сторону личных интересов человека, стремящегося к власти, но и в специфическом 
использовании ресурсов компании в личных интересах.  

Несмотря на кажущуюся привлекательность такого подхода, он несёт в себе достаточное 
количество рисков и угроз для того, чтобы задуматься о предпочтении ему практик 
регулярного менеджмента.  

Во-первых, управление в таком случае становится оператор зависимым методом: 
функция управления практически полностью сливается с конкретным человеком, а большая 
часть происходящих событий инициирована не правилами и регламентами, а личностью 
руководителя. Процессы двигаются или останавливаются «по личной просьбе», бумаги 
подписываются «по старой дружбе», бюджеты выделяются «в общих интересах». Риск 
критичного нарушения процессов, построенных в таком ключе, существенно повышается  
в случае ухода руководителя.  

Во-вторых, властный руководитель, прежде всего, заинтересован в увеличении рычага 
власти или, как минимум, в сохранении статуса-кво. Такой подход существенно снижает 
эффективность в масштабе всей компании, так как неизбежно приводит к внутренней 
непродуктивной борьбе подразделений или сформированных «властных группировок» [44] и 
оттягивает на это противостояние существенную часть организационных ресурсов. Задача 
достижения общих целей подменяется задачей подавления «соперника».  

В-третьих, при выборе сотрудника в свою команду такой руководитель склонен 
проявлять признаки негативной селекции и отдавать предпочтение не столько 
профессионально сильным и компетентным людям, сколько лояльным, зависимым и 
послушным. Сотрудник, способный на формирование, озвучивание и отстаивание 
собственного мнения, считается угрозой и подлежит публичной дискредитации или 
устранению из компании.    

Если такие взгляды разделяет собственник бизнеса, то он вправе выстраивать вертикаль 
власти в своей компании именно так, как считает правильным, при условии соблюдения им 
всех норм законов. Иная ситуация складывается, когда парадигма власти прорастает  
в компании сама и существует исключительно за счёт компании. На практике такие очаги 
встречаются абсолютно на любом уровне, от главного специалиста до члена совета директоров 
крупной компании, и зависят не столько от уровня позиции, хотя и усугубляются по мере 
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продвижения по карьерной лестнице, сколько от общей предрасположенности конкретного 
человека к манипулированию, давлению, политическим играм и интригам.  

Такое положение дел существенно затрудняет построение в компании прозрачной и 
устойчивой системы управления, способной работать с масштабными задачами  
в долгосрочной перспективе.  

 
Парадигма результативности, а не эффективности 

Одной из самых наглядных на личностном уровне проблем современного управления 
является неспособность многих руководителей правильно, с точки зрения целей, распределить 
ресурсы на длинной дистанции. Частично это связано с отсутствием «длинного взгляда», речь 
о котором шла выше, так как при неизвестной конечной точке очень сложно определиться  
со всей дистанцией и ещё труднее грамотно учесть ресурсы для её прохождения. В таких 
случаях руководители вынуждены находиться в постоянном режиме повышенной готовности 
и напряжении и оперативно реагировать на новые вводные данные или задачи. Такой режим 
отличается не только снижением эффективности в долгосрочной перспективе, но и 
повышением ресурсоёмкости.  

В рабочем взаимодействии с руководителями такого типа часто можно услышать, что 
задачу необходимо решить «любой ценой» или «ещё вчера». Руководитель постепенно 
привыкает отдавать приоритет срочным задачам, а не важным, управленческий взгляд 
становится не только «коротким», но и приобретает черты туннельного мышления.  

Отдельно необходимо отметить, что по всей вертикали управления компаниями, 
особенно на среднем и нижнем уровнях, руководители испытывают сложности с тем, чтобы 
дать точное определение понятию «эффективность». С одной стороны, это может быть 
связано с тем, что до сих пор даже на законодательном уровне и в науке не существует 
однозначной трактовки, точно очерчивающей и разделяющей термины «результативность» и 
«эффективность» [45].  

С другой стороны, отсутствие взгляда на эффективность не просто как на способность 
достичь результат, а как на прочную связь результата с ценой его достижения, выраженной  
в различных ресурсах, в том числе и личностных, переводит таких руководителей в группу 
риска, как склонных к проявлению поведения типа А [46]. Представители этой группы  
с большей вероятностью могут столкнуться с заболеваниями сердечно-сосудистой системы, 
причиной чему являются такие особенности их поведения как склонность к конкуренции, 
высокий темп жизни, постоянная готовность к действию, необходимость ускорения 
психических функций и др.  

Кроме того, один из побочных эффектов такого поведения проявляется у тех 
руководителей, которые всё же смогли подстроиться к работе в режиме неопределённости, 
срочности и многозадачности и продолжили трудовую деятельность в таких условиях. 
Происходит незаметное, но неизбежное слияние с работой, что выражается в приоритизации 
рабочей части жизни над всей остальной. Профессиональные достижения становятся 
главными успехами, а сложности и неудачи на работе – поводом для серьёзных личностных и 
психологических расстройств. Отсутствие заслуженного признания на работе может стать 
причиной выгорания, а увольнение – серьезным жизненным кризисом.  

Таким образом, отсутствие реализуемых на практике принципов эффективности наносит 
вред не только компании, но и физическому и психическому здоровью руководителя.  

 
Менеджмент не воспринимается как отдельная профессиональная деятельность 

Эта проблема является наиболее дискуссионной и спорной в глазах многих членов 
экспертного сообщества, но, тем не менее она часто видна по слабым сигналам.  

Сложность заключается не столько в отсутствии программ обучения нужного уровня и 
направленности, сколько в наличии и строгости соблюдения квалификационных требований 
к должности руководителя в компаниях. На практике лишь единичные крупные организации 
могут позволить себе полноценное выращивание руководителя, и то, если решение о его 
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назначении не принимается по политическим мотивам. В большинстве остальных компаний 
широко распространена практика, при которой руководителем становится лучший 
исполнитель. Иногда такого назначенного руководителя могут отправить на необходимое 
обучение, но, чаще всего, только для соблюдения формальных требований, а не с целью 
реального повышения его знаний и компетенций.  

Кроме того, на рынке поиска персонала отсутствует общепринятый взгляд, 
позволяющий отделить функцию управления от той отрасли, в которой она реализуется. Это 
приводит к сложностям при трудоустройстве управленцев, не накопивших, по мнению 
экспертов-рекрутеров, необходимый опыт в отрасли. Конечно, встречаются и случаи 
сознательного приглашения на управленческие позиции людей, особо отличившихся в иной 
области на предыдущих местах работы, но такие решения пока остаются единичными и  
не находят массового применения на рынке.  

Однако, необходимо отметить, что управленческая экспертиза, накопленная 
руководителем за годы его работы, зачастую может быть более ценной и сложно 
формируемой, чем та самая рыночная или отраслевая специфика, которая так востребована  
на рынке. Эффективный руководитель способен быстро войти в новую для себя ситуацию и 
оперативно ликвидировать возможные локальные пробелы в некоторых специфических 
знаниях, необходимых для принятия правильных управленческих решений в рамках 
конкретного предприятия.  

Часто случается так, что изолированная от всего остального рынка отдельная отрасль  
не может развиваться дальше из-за критичных для себя управленческих сложностей или 
проблем, которые давно решены в другой отрасли и навык успешного преодоления которых 
уже сформирован у других управленческих команд. В том случае, если в массовом сознании 
менеджмент всё же станет восприниматься как самостоятельная прикладная и 
профессиональная область, а управленческие команды смогут безболезненно мигрировать  
в разные отрасли, это может насытить многие рынки до сих пор отсутствующей на них 
экспертизой и стать полноценным толчком к общему межотраслевому развитию.  

 
Общая неготовность управленческого аппарата для решения актуальных задач 

Возвращаясь к логике управления, о которой уже говорилось выше, в виде ответа на три 
главных управленческих вопроса: «Что поменять?», «На что поменять?» и «Как обеспечить 
изменения?», – требуется понимать, что выбор конкретного руководителя всегда является 
ответом на последний вопрос и в этом смысле служит аналогом выбора инструмента. 
Очевидно, что далеко не любым инструментом можно решить любой вопрос.  

Одним из критериев способности руководителя решить поставленную задачу является 
соответствие его собственной когнитивной сложности уровню проблемы, стоящей перед ним. 
Вызовы и кризисы, с которыми сталкивается вся страна и каждая компания, работающая в ней, 
уже были обозначены во вступлении, оценку же управленческого аппарата можно дать 
следующим способом. 

В 2017 г. был дан официальный старт проекту «Лидеры России», который по словам 
первого заместителя руководителя Администрации Президента РФ Сергея Кириенко должен 
был стать «открытым окном в управленческую элиту завтрашнего дня» [47]. Несмотря  
на уникальность и невероятную популярность этого проекта, можно предположить, что одной 
из возможных причин его запуска стала неудовлетворительная оценка способности 
существовавшего на тот момент управленческого звена решать стоящие перед ним задачи. 
Разумеется, сделать вывод о достижении или не достижении этим проектом поставленных 
целей может только тот человек или орган, который эти задачи и цели формулировал,  
но общая оценка текущей ситуации экспертами выглядит так. В 2019 г. они заявили об  
«остром управленческом кризисе» в стране [48], а в 2022 г. сразу два эксперта так высказались 
на этот счёт: член-корреспондент РАН, заведующий кафедрой мировой экономики РЭУ  
им. Г.В. Плеханова Руслан Хасбулатов говорил, что «Россию губит кризис не экономический, 
а управленческий» [49], а бывший советник Президента, министр по интеграции и 
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макроэкономике ЕЭК Сергей Глазьев рассуждал о «полноценном кризисе управления  
в России» [50].  

На уровне среднего управленческого звена сформировалась ситуация, требующая 
открыто ставить вопрос о степени выраженности у руководителей поведенческого комплекса, 
который можно было бы назвать синдромом выученной управленческой беспомощности. 
Вероятно, пример такого явления, но в иной культурной среде, заметил Суматра Гошал, 
говоря о том, что «большое количество менеджеров работают долго и много просто для того, 
чтобы произошло неизбежное… Они лишь контролируют наступление неизбежного» [51].  

Печально констатировать, что несопоставимая с компетенциями сложность задач 
привнесла такое явление и в нашу среду. 

 
Заключение 

 
Нет сформированной и проверенной временем российской модели управления 
В завершение очень важно выделить краеугольный вызов, с которым сталкивается вся 

система управления, и который одновременно является как первопричиной, так и общим 
следствием всей ситуации, описанной выше.  

На сегодняшний день нельзя с уверенностью сказать, что у нас сформирован и успешно 
применяется устойчивый набор инструментов, способный гарантировать достижение 
результата в тех сложных и уникальных условиях, в которых мы все находимся более 30 лет, 
и который можно было бы назвать российской моделью управления.  

В менеджменте широко известен японский управленческий подход, накопивший за годы 
своего существования достаточно опыта для того, чтобы многие из его инструментов давно 
стали самостоятельными брендами. Практики бережливого производства и непрерывных 
улучшений широко используются не только в производственных компаниях, но даже  
в далёких от такого подхода банковской и транспортной областях [52]. Американская школа 
менеджмента также вносит существенный вклад в развитие нашей страны, начиная  
с 1920-1930-х годов [53].  

Отдельно можно выделить немецкую модель управления, основанную на рационализме 
и дисциплине, а немецкий опыт управления проектами считается одним из лучших в Европе 
и мире. Существует даже английская модель управления, из которой выросла вся  
англо-саксонская модель корпоративного управления. Но что же Россия? 

Не ставя под сомнение оценку сложности, уникальности, неоднозначности и 
неповторимости всех тех вызовов, задач и кризисов, с которыми сталкивается Россия, 
неизбежно хочется задаться вопросом: «А где же тогда наша модель управления, отвечающая 
всей этой уникальной и неповторимой сложности?». Может ли быть так, что она до сих пор 
не создана? Или же способность выживать и достигать результат, несмотря на степень 
неблагоприятности обстоятельств и активного внутреннего и внешнего сопротивления, и есть 
проявление этой самой российской модели управления?. 
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