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Актуальные тренды в менеджменте

В современном менеджменте можно обозначить несколько важных трендов, которые оказывают 
влияние на эффективную работу государственного сектора. В России и других странах в государ-
ственном управлении применяют принципы бережливого производства, причем с опорой на эти 
принципы внедряется система управления по результатам. Такой подход ориентирует органы ис-
полнительной власти на преумножение главной ценности в деятельности государства –  качества 
государственных услуг для граждан. Еще один тренд в современном управлении –  клиентоцен-
тричность, ориентация на потребности граждан при выстраивании рабочих процессов. В условиях 
глобальной цифровизации все больше граждан получают сервисы в электронном виде, поэтому 
одна из актуальных задач властных структур –  забота о безопасности в цифровом пространстве 
и росте цифрового доверия. Внедрение ESG-принципов в управление, в том числе в сферу инве-
стиций для поддержания экономики мегаполиса, создает новые возможности для устойчивого 
развития города как центра притяжения людей и ресурсов, источника инноваций, новых управлен-
ческих практик и наукоемких технологий.

Several notable trends could be identified in modern management, which have an effect on public 
sector efficiency. In Russia and other countries the principles of lean production are employed in 
the public sector management, and which is more, the results-based management system is being 
introduced. Such an approach serves as a guiding principle for the state executive in what affects the 
augmenting of the state’s main value – the quality of state services to the citizens. Another modern 
management trend is that of customer centricity, that is – orientation towards people’s needs when 
organizing working processes. Under global digitalization conditions, ever greater numbers of citizens 
receive their services digitally, which is why it is one of the biggest challenges for the powers that 
be to take special care of a greater security in the digital domain and a greater people’s digital trust. 
Introduction of ESG principles into management, including the investment sphere to support the 
metropolis’ economy, opens new vistas for the city’s sustainable development as the gravity center 
of people and resources, as a source of innovation, new managerial practices and knowledge-intensive 
technologies.
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Многие теоретики и специалисты по го-

сударственному управлению рекомендуют 

продолжать внедрение системы управления 

по результатам взамен привычной функцио-

нальной модели. Согласно последней, под-

разделения наделялись полномочиями при 

выполнении схожих задач и функций и вза-

имодействовали только через руководите-

лей, а сотрудники не были мотивированы 

на достижение конкретной конечной цели. 

При переходе к управлению по результатам 

в центре внимания оказывается создаваемая 

ценность. В государственном секторе она за-

ключена в совокупности сервисов, предостав-

ляемых населению. Государство существу-

ет ради граждан, и обычные люди являются 

в определенной степени клиентами, которые 

должны получать государственные услуги до-

стойного качества и своевременно. Для вы-

полнения этих задач цифровые технологии 

подходят как нельзя более кстати. Работа 

государственных служащих оптимизирует-

ся на основе электронного документооборо-

та. Взаимодействие ведомств организовано 

через компьютерные сети, а граждане полу-

чают государственные услуги онлайн. Есть 

интересные примеры внедрения принципов 

бережливого управления в государственном 

секторе разных стран. Такие шаги предпри-

няты в Японии для стимулирования безотход-

ной деятельности, которая позволяет стра-

не экономить ограниченные энергоресурсы. 

В России работает процессный офис в Фе-

деральной налоговой службе. Любые пред-

лагаемые изменения обязательно проходят 

процедуру оценки сущности и ценности пла-

нируемых к внедрению процессов. Выявля-

ются их участники и проводится оптимиза-

ция с применением цифровых технологий [1]. 

Главный вывод, который можно сде-

лать из концепции бережливого управле-

ния: любой бизнес-процесс содержит в себе 

Современное управление –  динамично раз-

вивающаяся область, которую затрагивает 

множество актуальных трендов, таких как, на-

пример, тотальная цифровизация или изуче-

ние психологии поведения лидеров и подчинен-

ных. Тема управления поведением привлекает 

особое внимание в кризисные моменты, ког-

да менеджерам необходимо оперативно оце-

нивать ситуацию и брать на себя ответствен-

ность за принятие решений.

Государственный сектор, несмотря на опреде-

ленную консервативность, значительно продви-

нулся в использовании управленческого инстру-

ментария, и сегодня в его арсенале –  обширный 

спектр разнообразных технологий, заимствован-

ных из бизнес-среды. К примеру, в настоящее 

время в практику государственного управления 

вводятся элементы так называемого бережливо-

го производства. Данная концепция была разра-

ботана в 1950-е гг. для управления процессами 

в японской автомобилестроительной корпо-

рации «Тойота». Затем она получила широкое 

распространение в бизнесе. Среди принципов 

бережливого производства –  постоянное улуч-

шение (система Кайдзен), бережливая логисти-

ка, бережливое строительство, бережливая ор-

ганизация рабочего места и др. Основная идея 

бережливого производства заключается в ми-

нимизации действий, которые расходуют про-

изводственные запасы, но не приносят пользы 

для потребителя. Концепция предполагает ответ-

ственное отношение к клиенту и максимальное 

вовлечение каждого сотрудника в оптимизаци-

онные процессы на предприятии. Бережливое 

производство означает правильную организа-

цию всех процессов –  это обязательное усло-

вие для эффективного управления. Внедрение 

данной концепции в практику приводит к про-

цессному управлению, т. е. созданию и реали-

зации системы бизнес-процессов, связанных 

друг с другом и направленных на достижение 

определенного результата.

Ранее бережливое производство позволи-

ло «Тойоте» стать производителем качествен-

ных и доступных по цене автомобилей на ми-

ровом рынке. Сейчас принципы бережливого 

управления позволяют системно поддержи-

вать цифровую трансформацию, которая про-

исходит в государственном секторе.

/
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потенциал для бережливой стратегии. Каждая 

задача, поставленная перед государственны-

ми учреждениями, предоставляющими услу-

ги для граждан, –  это реальная возможность 

для совершенствования и повышения резуль-

тативности.

Сегодня управленцы принимают решения 

в условиях турбулентности среды, неопреде-

ленности, вызванных сложными социально-

экономическими отношениями в мире. Поэтому 

управление рисками становится важной компе-

тенцией современного руководителя в государ-

ственном секторе. Эффективным средством 

для организации работы государственных слу-

жащих в кризисных условиях может стать ан-

тикризисный инструментарий [11]. Данные 

методики уже нашли применение в корпора-

тивном менеджменте [9]. Модель управления 

рисками разработана голландскими специ-

алистами [14] в период недавнего локдауна 

и несет в себе образ плывущего корабля. Ка-

питан не только командует, но и полностью 

отвечает за судно, а его компас –  это ценно-

сти и убеждения, которым он следует. В со-

ответствии с данной моделью лидер органи-

зации должен выбрать для себя один из пяти 

вариантов поведения:

1) технократ (следует технологическому про-

грессу в своих решениях);

2) новатор (стремится к новизне решений);

3) компенсатор (находит баланс между че-

ловечностью, заботой о природе и получени-

ем максимальной прибыли);

4) защитник (защищает общественные ин-

тересы);

5) наблюдатель (принимает решение на ос-

нове анализа информации).

Для руководителя государственного ведом-

ства, очевидно, приоритетными вариантами 

будут четвертый и пятый. Однако для неко-

торых учреждений больше подойдет второй 

тип поведения лидера. Способность опера-

тивно приспосабливаться к непрерывно воз-

никающим вызовам необходима для органи-

заций, которые принимают на свои плечи всю 

тяжесть кризисных периодов. (В такой ситу-

ации оказались, в частности, сферы здраво-

охранения и образования в 2020 и 2021 гг.) 

В моменты, когда отсутствуют предписания 

сверху, руководитель государственной струк-

туры берет на себя ответственность за весь 

коллектив. Он вынужден быть очень гибким 

в своих решениях, чтобы противостоять нега-

тивным изменениям и адаптировать рабочие 

процессы для нормальной жизни организации 

в условиях реализовавшихся рисков.

Модель управления рисками применима для 

таких направлений, как управление персона-

лом и оперативное управление (включая управ-

ление всеми видами ресурсов –  материальны-

ми, финансовыми, энергетическими и т. п.). 

Она помогает руководителю в поддержке ини-

циативы сотрудника, в поиске возможностей 

для совместного обсуждения задач и приня-

тия решений.

Еще один заслуживающий внимания управ-

ленческий тренд –  это клиентоцентричность. 

Данная практика предполагает постоянное 

улучшение взаимоотношений с клиентом. 

С одной стороны, клиентоцентричный под-

ход можно рассматривать как продолжение 

продуктового подхода: потребности и поже-

лания клиентов становятся определяющими 

при производстве. С другой стороны, ориен-

тация на нужды клиента становится инстру-

ментом дизайна модели бизнеса. Формируется 

такая структура организации, которая позво-

лит предлагать продукты или услуги, макси-

мально адаптированные к запросам клиентов 

и потому заведомо востребованные. Для того 

чтобы максимизировать эффективность вза-

имодействия с клиентами и выиграть на рын-

ке, компаниям необходимо отбирать наиболее 

подходящих сотрудников, развивать их силь-

ные стороны, правильно назначать им про-

фессиональные роли. Им нужна поддержка 

со стороны квалифицированных менеджеров. 

Далее, имея крепкую команду, можно пред-

принять активные шаги, чтобы привлечь кли-

ентов. Описанный алгоритм лежит в основе 

управления по целям [2], благодаря которому 

сотрудники должны приходить к пониманию 

/
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руководителя в государственном секторе
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целей работы организации. При управлении 

по целям, помимо направленного отбора пер-

сонала, создаются возможности для постоян-

ного совершенствования профессиональных 

навыков работников, для взращивания в них 

чувства сопричастности деятельности орга-

низации. В конечном итоге сотрудники усва-

ивают сформированную систему корпоратив-

ных ценностей.

Если рассматривать клиентоцентричное 

управление и управление по целям в прило-

жении к государственному сектору, то эти 

подходы проявят себя наиболее эффектив-

но в сфере контроля за оказанием государ-

ственных услуг. Факты недостаточно высоко-

го качества услуг, низкой оперативности при 

устранении проблем и жалобы клиентов бу-

дут стимулировать государственные службы 

к избавлению от недостатков в работе. В ус-

ловиях цифровизации, по-видимому, клиенто-

центричность и управление по целям станут 

весьма эффективными подходами для улуч-

шения государственных сервисов. Кроме того, 

благодаря названным управленческим прак-

тикам государственные служащие станут бо-

лее заинтересованными в реализации своей 

миссии в обществе.

Один из современных управленческих трен-

дов –  цифровое государственное управле-

ние – находит широкое отражение в трудах 

отечественных и зарубежных исследователей. 

Цифровое управление не только в частном, 

но и в государственном секторе требует га-

рантий в области цифрового доверия (рис. 1). 

Цифровое доверие –  это относительно но-

вое понятие, относящееся к области безопас-

ности в цифровом пространстве. Его можно 

определить как чувство надежности у граждан 

при пользовании цифровыми технологиями 

и уверенность в намерениях контрагента.

РИС. 1

Факторы цифрового доверия 

Взаимодействие с пользователем Социальный уровень

Опыт близких и знакомых 
людей

Конфиденциальность

Цифровая (IT-) грамотность 
граждан

Скорость и стоимость 
получения услуги

Прозрачность предоставле-
ния онлайн-услуги

Удобство пользования 
сервисом

Безопасность и надежность 
сервиса

Доверие к тому, кто 
оказывает услугу

Личный опыт пользования 
сервисом
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Наше государство внедрило цифровые плат-

формы (к примеру, портал «Госуслуги»), и мы 

наблюдаем устойчивую тенденцию к тому, что 

все больше людей начинают активно ими поль-

зоваться. Положительная динамика объясни-

ма. Благодаря переводу государственных услуг 

в цифровое пространство уменьшается время 

на взаимодействие с государственными орга-

нами. В результате граждане охотнее обраща-

ются к электронному формату государственных 

сервисов. К примеру, в 2020 г. в Москве заяв-

ки на поступление в первый класс школ пода-

ли в электронном формате более 70% заяви-

телей, тогда как в 2016 г. их было менее 30%.

Цифровое пространство и новые технологии 

расширяют возможности человека, сближают 

взаимодействующие стороны –  граждан и го-

сударственные институции. По мере все более 

активных онлайн-коммуникаций в обществе 

растет уровень доверия к государственным 

учреждениям. Однако следует учитывать, что 

сами социальные связи, увеличиваясь в числе 

благодаря легкости общения в цифровом про-

странстве, становятся более хрупкими и сла-

быми. Важно понимать, что цифровое доверие 

не заменяет институциональное, социальное 

и личностное доверие – они существуют вме-

сте. Под его воздействием остальные типы 

доверия постепенно видоизменяются. Если 

говорить об институциональном доверии (до-

верии к государственным институтам), с по-

явлением цифрового правительства возни-

кает новое пространство для коммуникаций 

между властью и жителями, взаимодействие 

с властными структурами упрощается, что мо-

жет положительно влиять на уровень инсти-

туционального доверия.

Управление развитием мегаполисов неотде-

лимо от реализации принципов ESG1. Несмо-

тря на сегодняшние социально-экономические 

обстоятельства и санкционное давление, дан-

ный тренд по-прежнему остается в повестке 

коммерческого сектора и власти. Элементы 

ESG, заимствованные из бизнес-среды и вве-

денные в практику государственного управ-

ления, переходят на принципиально новый 

уровень принятия решений. Изменяются про-

цедуры и технологии их исполнения, и они вли-

яют на качество жизни большого количества 

людей. Для примера: крупнейшие экологиче-

ские направления государственного инвести-

рования, где наиболее ярко проявляются на-

званные принципы [10]:

•  внедрение проектов по декарбонизации;

•  снижение углеродоемкости производ-

ства;

•  развитие климатических проектов.

В настоящее время поиски новых управленче-

ских решений на основе принципов ESG ориен-

тированы в первую очередь на апробацию оте-

чественных разработок, практик и стандартов 

[10]. Баланс между социальными, экологически-

ми и экономическими потребностями города –  

это основа стабильной урбанизации. Вместе 

с тем городское пространство должно раз-

виваться, причиняя минимальный возможный 

ущерб окружающей среде. В стремлении к рав-

новесию управление городом на основе прин-

ципов ESG учитывает мнения специалистов, 

запросы простых граждан и научное знание.

Один из приоритетных трендов в государ-

ственном управлении сегодня –  применение 

стратегического подхода. Он оправдывает се-

бя при управлении сложными социально-эко-

номическими системами. Долгосрочные цели 

служат ориентиром в сегодняшней нестабиль-

ной ситуации, помогая возвращаться на наме-

ченный курс даже после масштабных внешних 

влияний. Следует отметить, что при формиро-

вании стратегий развития городов использо-

вание шаблонов стратегического управления 

до некоторой степени ограничено [2].

/
Цифровое пространство и новые 
технологии расширяют возможности 
человека, сближают взаимодействующие 
стороны – граждан и государственные 
институции

1 Англ. Environmental, social, governance principles – принципы управления с учетом охраны окружающей среды, обеспечения 

благоприятных условий труда для сотрудников и корпоративного управления.
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Большие города сегодня развиваются 

в усло виях глобализации и следуют общим 

социально-экономическим паттернам [8, 12, 

13]. Именно поэтому обмен управленческим 

опытом между странами так актуален. Одна-

ко особо крупные города, такие как Москва, 

являются важными структурными элементами 

национальной экономики [4], а значит, для них 

необходима индивидуальная стратегия с уче-

том особенностей национальной социально-

экономической среды.

Мегаполисы в разных странах выступают 

центрами притяжения людей, капитала и ре-

сурсов. Сюда стремятся попасть специалисты 

с высокой квалификацией. Здесь появляют-

ся технологические инновации и новые виды 

деятельности, апробируются передовые тех-

нологии, направленные на стабильное раз-

витие города.

Москва соответствует всем критериям ми-

ровых мегаполисов и среди них входит в пя-

терку лидеров, имея объем ВВП более 1 трлн 

долл. Москва и Московская область генериру-

ют 25% ВВП страны [7]. Вместе с тем мегапо-

лису мирового масштаба требуются колоссаль-

ные финансовые средства на поддержание 

деятельности организаций, городской инфра-

структуры и безопасности среды. Развитие 

агломераций сегодня нуждается в активной 

работе властей по привлечению как крупного 

капитала, так и средств частных инвесторов.

Правительство Москвы успешно реали-

зует меры, направленные на привлечение 

инвестиций в столичный бюджет. В первую 

очередь, власти создают благоприятный 

инвестиционный климат в Москве, вводя 

налоговые льготы, льготное кредитование 

и выдавая субсидии для развития бизнеса. 

Они проводят государственные закупки для 

города, поддерживая отечественных про-

изводителей [5]. Еще одно направление –  

консультации и сопровождение инвестици-

онных проектов. Власти оказывают помощь 

в локализации промышленных и производ-

ственных предприятий, запускают строи-

тельные и архитектурные проекты по осво-

ению свободных городских пространств. Их 

основная задача –  повышение инвестици-

онной привлекательности для застройщи-

ков и увеличение числа рабочих мест. Для 

оперативной связи бизнеса с властью в ре-

жиме онлайн создан сервис «Московский 

инвестор», он запущен на городской плат-

форме для поставщиков «Инвестиционный 

портал города Москвы».

Глобальные коллизии в социально-эконо-

мическом пространстве порождают все но-

вые вызовы для управленцев. Однако воз-

никающие проблемы в результате создают 

пространство для развития методик, подхо-

дов и концепций, дающих энергию для даль-

нейшего развития мегаполиса.
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