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Аннотация. Развитие социальных сетей и всеобщая цифровизация привели к 

повсеместным изменениям в обществе и всех сферах деятельности, в том числе 

и в туризме. Рост популярности информационных платформ, содержащих кон-

тент, создаваемый путешественниками, определил вектор научных исследова-

ний в сторону главенствующей роли социальных сетей на этапе процесса пла-

нирования путешествий. Усиление воздействия социальных сетей в качестве 

основного источника туристической информации обуславливает туристскую 

локацию, место и тип проживания. Как правило, выбор потенциальных тури-

стов определяют интересные истории, красочные пейзажи, отзывы, сформиро-

ванное общественное мнение и прочий контент, транслируемый в сети пользо-

вателями. В статье определена роль социальных сетей (travel-блогов, форумов) 

в современном обществе. Показано, что социальные сети пришли на смену ту-

рагентам, GPS – многочисленным картам и путеводителям, а лента в Instagram 

– фотоальбому. Авторы делают вывод, что современные путешествия полно-

стью перешли в цифровую среду и теперь почти невозможно представить по-

ездку без постов в социальных сетях и бесконечного потока рекомендаций в 

комментариях. Особое внимание в статье уделяется роли Instagram в современ-

ном развитии туризма, в том числе и негативным аспектам, оказывающим гу-

бительное влияние на отрасль. 

Ключевые слова: туризм; социальные сети; подписчики; контент; хэштег; 

геотег 

Для цитирования: Богомазова И. В., Климова Т. Б. Туризм в эпоху социальных 

сетей: картинка или реальность? // Научный результат. Технологии бизнеса и 

сервиса. – Т. 8, № 3, 2021, с. 3-14, DOI: 10.18413/2408-9346-2021-7-3-0-1 
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Abstract. The development of social networks and universal digitalization have led 

to widespread changes in society and in all spheres of activity, including tourism. 

The growing popularity of information platforms containing content created by trav-

elers has determined the vector of scientific research towards the dominant role of 

social networks at the stage of the travel planning process. The increased impact of 

social networks as the main source of tourist information determines the tourist loca-

tion, place and type of residence. As a rule, the choice of potential tourists is deter-

mined by interesting stories, colorful landscapes, reviews, formed public opinion and 

other content broadcast on the network by users. The article defines the role of social 

networks (travel blogs, forums) in modern society. It is shown that social networks 

have replaced travel agents, GPS-numerous maps and guidebooks, and the Instagram 

feed – a photo album. The authors conclude that modern travel has completely 

moved to the digital environment and now it is almost impossible to imagine a trip 

without posts on social networks and an endless stream of recommendations in the 

comments. The article pays special attention to the role of Instagram in the modern 

development of tourism, including negative aspects that have a disastrous impact on 

the industry. 

Key words: tourism; social networks; subscribers; content; hashtag; geotag 

For citation: Bogomazova I.V., Klimova T.B. (2021) Tourism in the era of social 

media: picture or reality? Research Result. Business and Service Technologies, 8(3), 

3-14, DOI: 10.18413/2408-9346-2021-7-3-0-1 

 

Введение. Пандемия 2020 года стала 

испытанием для всех сфер человеческой 

жизни, особенно для туризма. По 

прогнозам аналитиков, восстановление 

уровня туристских потоков 2019 года 

можно ожидать не раньше, чем в 2023-

2024 годах, и во многом будет 

определяться распространением вакцин от 

COVID-19 во всем мире. 

Согласно отчету UNCTAD, пред-

ставленному совместно со Всемирной ту-

ристской организацией ООН (UNWTO), 

международный туризм и сопряженные с 

ним сектора экономики понесли убытки в 

размере 2,4 триллиона долларов США в 

2020 году из-за прямых и косвенных по-

следствий резкого сокращения числа меж-

дународных туристов. При этом мировые 

потери для экономики от краха туристиче-

ской отрасли в 2020-2021 годах составят 

4,8 триллиона долларов. 

По оценкам специалистов в боль-

шинстве развитых стран по причине более 

высоких темпов вакцинации от COVID-19 

потери от туризма снижаются. Асиммет-

рия внедрения вакцин усиливает экономи-

ческий удар, нанесенный туризму в разви-

вающихся странах, поскольку на них мо-

жет приходиться до 60% потерь мирового 

ВВП (Global Economy…, 2021). 

Карантинные меры и ограничитель-

ные запреты на путешествия, которые бы-

ли введены во многих странах мира, обу-

словили кардинальную трансформацию 
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стратегий продвижения туризма в разных 

странах, что привело к сокращению или 

полному отсутствию таких, в прошлом по-

пулярных мероприятий, как бизнес-

встречи, рекламные и пресс-туры (Как ко-

ронавирус…, 2020). Пандемия задала но-

вые направления и тренды в сфере туриз-

ма, бизнес-модели, усилившие роль соци-

альных сетей. 

Целью исследования является изу-

чение роли социальных сетей в современ-

ном обществе и степени их воздействия на 

туристскую индустрию.  
Материалы и методы 

исследования. Эпоха социальных сетей 

определила возрастающую роль интернета 

и его трансформацию из средства 

массовой информации в платформу, 

позволяющую обеспечивать передачу и 

трансляцию информационных потоков с 

целью сотрудничества и обмена 

информацией, в том числе в системе 

коммуникации между B2B, B2C, B2G, C2C 

(Kietzmann, Hermkens, McCarthy, & 

Silvestre, 2011; Li & Wang, 2011; Leung,  

Law, Hoof & Buhalis, 2013; Falk, Hagsten, 

2021; Богомазова, Климова, Аноприева, 

2019; Vishnevskaya, Klimova, Slinkova & 

Glumova, 2017). 

Аналитические исследования в пол-

ной мере подтверждают факт усиления ро-

ли социальных сетей в жизни современно-

го человека (Исследование: туристиче-

ские…, 2019; Жизнь в эпоху…, 2018). Ока-

зывая существенное влияние на систему 

туризма, социальные сети широко исполь-

зуются путешественниками для поиска, 

организации, обмена и публикации своих 

историй и впечатлений о поездках через 

блоги и микроблоги (Twitter), онлайн-

сообщества (Facebook, RenRen и 

TripAdvisor), сайты обмена медиа (Flickr, 

Pinterest, Vimeo, Foursquare и YouTube), 

сайты социальных закладок (Delicious), 

проекты обмена знаниями и формирования 

туристических путеводителей (Wikitravel, 

Wikivoyage), а также другие инструменты 

для совместной работы.  

При этом пользователей социальных 

сетей следует рассматривать не только как 

участников, обеспечивающих 

самопрезентацию и представление 

туристской территории, но и как 

непосредственных участников-

производителей впечатлений. В данном 

контексте цифровые технологии и медиа 

являются своеобразным способом 

самовыражения, когда у пользователей 

социальных сетей процесс самовосприятия 

и самоидентификации, общения 

осуществляется посредством 

коммуникационных технологий. Процессы 

выборочной коммуникации, а именно, 

взгляд на объекты с позиции других 

пользователей, подменяет восприятие и 

приводит к получению информации и 

мира с их точки зрения. 

Пользовательский контент, в том 

числе возможность делиться фотография-

ми, видео и комментариями с другими чи-

тателями, подтверждают способность со-

циальных сетей привлекать потенциаль-

ных клиентов и гостей, увеличивать их 

присутствие в Интернете, приводя к росту 

доходов туристических и гостиничных 

компаний. Период изоляции определил 

значительный рост интереса к социальным 

сетям, активному проведению видеокон-

ференций в ZOOM и в SKYPE. 

Научные исследования и их анализ 

иллюстрируют усиление влияния социаль-

ных сетей на процесс управления клиент-

скими отношениями. Это стало возможно 

благодаря уникальной способности при-

влечения клиентов на основе подробного, 

целенаправленного контента, создаваемого 

участниками, посредством социальных 

взаимодействий и удержания клиентов.  

Социальные сети, предоставляя ту-

ристским организациям беспрецедентные 

возможности, ориентированы на выявле-

ние потребительских предпочтений с це-

лью незамедлительного реагирования на 

них (Dellarocas, 2003). Комментарии в он-

лайн-сообществах позволяют компаниям 

индустрии гостеприимства выявлять силь-

ные и слабые стороны как в своей деятель-
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ности, так и конкурентов.  В связи с этой 

быстро растущей тенденцией и потенци-

альными преимуществами, которые могут 

предложить социальные сети многочис-

ленным гостиничным и туристическим 

компаниям, наблюдается интеграция при-

ложений социальных сетей в веб-сайты 

для улучшения поиска информации о пу-

тешествиях клиентов (Fuchs, Scholochov & 

Höpken, 2009; Cox, Burgess, Sellitto & Buul-

tjens, 2009). 

Результаты исследования и их об-

суждение. Степень влияния социальных 

сетей на туризм целесообразно рассмот-

реть как с позиций производителей услуг, 

так и потребителей. 

Туроператоры в мире социальных 

сетей 

Исследование проекта Travel 

Marketing и сервиса аналитики социальных 

сетей LiveDune, проведенное на основе бо-

лее сотни аккаунтов крупных туроперато-

ров России, представленных в Едином Фе-

деральном реестре туроператоров,  в раз-

личных социальных сетях (133 аккаунта в 

Instagram, Facebook, ВКонтакте, Одноклас-

сники, Twitter, YouTube), позволило вы-

явить  популярные платформы, используе-

мые при продвижении туроператорами, 

частоту  и содержание публикуемого кон-

тента,  способы вовлечения аудитории 

(рис. 1) (Исследование рынка…, 2020). 

Результаты исследования позволили 

сформировать топ-10 туроператоров по 

количеству подписчиков, а также распре-

деление аудитории между платформами. 

 

 

Рис. 1. Распределение подписчиков в ТОП-10 социальных сетей  

туроператоров (Исследование рынка…, 2020) 

Fig. 1. Distribution of subscribers in the TOP 10 social networks  

of tour operators (Market Research..., 2020) 

 

Распределение подписчиков в рей-

тинге социальных сетей характеризует су-

щественное преобладание Instagram, далее 

следуют ВКонтакте и Facebook, соответ-

ственно на втором и третьем месте. 

Одновременное присутствие туропе-

раторов в социальных сетях отражает сле-

дующую картину: 

- 10% компаний имеет аккаунты в 3 

социальных сетях; 

- 13% представлены на 6 платфор-

мах; 

- 20% туроператоров имеют 8 – 9 ак-

каунтов, в том числе заброшенные профи-

ли в ЖЖ, Flickr, RuTube, которые скорее 

негативно влияют на их общий имидж в 

интернете; 

- 46% компаний – в 4 – 5 социальных 

сетях (рис. 2). 
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Рис. 2. Присутствие туроператоров в нескольких социальных сетях 

Fig. 2. The presence of tour operators in several social networks 

 

В качестве компаний-лидеров, пред-

ставленных на различных платформах с 

максимальным присутствием, определены 

такие, как TUI, PEGAS Touristik, ANEX 

Tour, Coral Travel, TEZ TOUR (рис. 3). 

 

 
Рис. 3. Туроператоры с максимальным присутствием в социальных сетях 

Fig. 3. Tour operators with the maximum presence in social networks 
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Безусловно, самыми популярными 

социальными сетями у туроператоров яв-

ляются Facebook, Instagram, ВКонтакте. 

Туроператоры с максимальным числом ак-

каунтов также используют ЖЖ, Яндекс 

Дзен, Telegram, TikTok, Flickr, RuTube.  

При этом все компании имеют аккаунты в 

Facebook, 29 из 30 исследуемых туропера-

торов представлены в Instagram, а 28 – в 

ВКонтакте. Что касается остальных плат-

форм, то ссылки на YouTube указаны на 

сайтах 21 туроператора, на Одноклассники 

и Twitter – 14 компаний, Telegram – 9, Ян-

декс Дзен – 7, ЖЖ – 4, TikTok, Flickr, 

RuTube – 1. 

Исследование вопросов пользова-

тельского контента и максимального при-

роста аудитории подтверждает безуслов-

ное лидерство Instagram как по количеству, 

так и приросту подписчиков – 41,15%, а 

также Facebook (14,92%), ВКонтакте 

(8,13%), YouTube (3,36%), Одноклассники 

(0,88%), за исключением Twitter (-0,63%) 

(рис. 4).  

 

 
Рис. 4. Пользовательский контент социальных сетей туроператоров 

Fig. 4. User content of tour operators' social networks 

 

Потребители туристских услуг и 

социальные сети  

Популярность социальных сетей 

определила появление большого числа те-

матических туристических сообществ и 

блоговых платформ, что позволяет тури-

стам находить единомышленников, знако-

миться, обмениваться впечатлениями, по-

могать друг другу при выборе направления 

поездки. Среди наиболее крупных и попу-

лярных социальных сетей для туристов и 

путешественников, которые дают возмож-

ность общения, представления и просмот-

ра фотоотчетов, карт путешествий, участия 

в тематических группах и пошагового пла-

нирования путешествий – Enjourney.ru, 

Turbina.ru, TourOut.ru, Tripster.ru, 

Tourister.ru, Tripadvisor.ru, Poezdochka.com, 

80days.me.  

Буквально пять-десять лет назад вы-

бор путешествия был связан с необходи-

мостью взаимодействия с турагентом. В 

настоящее время в прямой зоне их конку-

ренции находятся блогеры, которые рас-

сказывают о своем отдыхе и отмечают в 

комментариях локации для посещения.  

Социальные сети хорошо поддержи-

вают направления для путешествий. 

Например, блог-тур «Россия – страна воз-

можностей», охватывающий 15 регионов 
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(Камчатский край, Республика Коми, Ка-

релия, Мордовия, Тыва, Республика Алтай, 

Ямало-Ненецкий автономный округ, Сева-

стополь, Челябинская, Магаданская, Нов-

городская, Самарская и Курская области, 

Пермский и Красноярский край), ориенти-

рован на повышение интереса к внутрен-

нему туризму благодаря социальным сетям 

и новым медиа. В рамках проекта востре-

бованные российские блогеры, а также 

финалисты проекта «ТопБЛОГ» показы-

вают локации, которые россияне редко 

выбирают для путешествий (Как соцсе-

ти…, 2021). 

Основная задача проекта – разрушить 

стереотипы о регионах, сделав их привле-

кательными туристскими дестинациями, с 

помощью современных инструментов. 

Проект «ТопБЛОГ», реализуемый в рам-

ках федерального проекта «Социальные 

лифты для каждого» национального про-

екта «Образование», предусматривает обу-

чение 40 тысяч начинающих блогеров, ко-

торые расскажут о достопримечательно-

стях регионов понятным для пользовате-

лей социальных сетей языком. 

Своевременность проекта и его вос-

требованность обусловлены тем, что для 

пользователей социальных сетей, особенно 

представителей нового поколения, процесс 

восприятия информации из традиционных 

каналов коммуникации является затрудни-

тельным. Преодоление подобных барьеров 

возможно путем донесения информации 

блогерами с вовлечением Instagram, 

TikTok и других площадок.  В этой связи 

инфлюенсерам с миллионной аудиторией 

отводится особая роль в популяризации 

внутреннего туризма. 

В целом в системе взаимодействия 

пользователей и социальных сетей особая 

роль отводится Instagram. Запущенный в 

2010 году сервис сформировал уникальное 

в своем роде течение, влияющее на вкусы, 

предпочтения, времяпрепровождение лю-

дей, определив глобальные представления 

о прекрасном, где важна эстетика, привле-

кательность и эмоциональная составляю-

щая. Главный тренд –  все должно быть 

супер «инстаграмбл», отражающий макси-

мальную степень эстетичности и фотоге-

ничности для публикаций фотографий в 

Instagram и получения лайков. 

Анализ пользовательского контента 

Instagram свидетельствует об усилении 

влияния социальной сети и вовлеченности 

пользователей: так, в США в 2016 году 

было 32 процента взрослых онлайн-

пользователей, в Нидерландах 3,2 

миллиона пользователей, из которых 1,5 

миллиона являются ежедневными 

посетителями (Boy, Uitermark, 2017). 

Феноменальная популярность 

Instagram обусловлена рядом причин: 

 визуальный формат подачи ин-

формации – современная аудитория пред-

почитает рассматривать картинки, нежели 

читать длинные тексты; 

 лаконичность – ограничение 

сервисом размера текстовых описаний; 

 простота работы с приложени-

ем и наличие широкого инструментария 

для редактирования, фотографий; 

 возможность показать себя и 

творчество широкому кругу людей благо-

даря хэштегам; 

 появление в функционале инте-

ресных и полезных доработок – от квад-

ратных фоток с небольшим разрешением 

до полноформатных фотографий и иллю-

страций, от 30-ти секундных видео до сер-

висов InstaGram TV и Reels, от нескольких 

публикаций в день до безлимитного 

постинга в Сторис (Исследуем феномен…, 

2021). 

Данные REQ Marketing, приведенные 

в исследовании «Тенденции путешествий 

миллениалов: взгляд на привычки круп-

нейшего поколения», свидетельствуют о 

выборе туристического направления 87% 

путешественников из поколения миллени-

алов на основе ориентации на фотографии 

в социальных сетях (Trends…, 2016). При 
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этом 97% публикуют там снимки во время 

поездки. 

Аналитики онлайн-сервиса 

OneTwoTrip по результатам изучения по-

ведения респондентов разных возрастных 

групп при выборе туристского направле-

ния пришли к выводу, что у молодых лю-

дей в возрасте до 25 лет (более 80%) пла-

нирование путешествий сопряжено глав-

ным образом с Instagram (Эксперты выяс-

нили…, 2019). Это существенно отличает-

ся от поведения туристов других возраст-

ных групп – лишь четверть миллениалов и 

интернет-пользователей старше 45 лет 

ориентируются на Instagram-контент. 

Что касается статистики посещений, 

то для молодежи характерно ежедневное 

пользование приложением – 71% респон-

дентов заходят в приложение каждый 

день, половина опрошенных следит хотя 

бы за одним тревел-блогером. 50% тури-

стов-миллениалов вовлечены в Instagram, 

что касается путешественников старшей 

возрастной группы, то лишь 36% пользу-

ется данной социальной сетью. 

Путешественники в возрасте до 25 

лет, как правило, хотят повторить попу-

лярные фото, сделать красивые кадры в 

интересных локациях и выложить их у се-

бя в профиле. Лишь 16% молодежи не вы-

ставляют подобный контент. Для милле-

ниалов и лиц старше 45 лет это является 

более характерным, что подтверждается 

соответствующим процентным выражени-

ем – 28% и 44% (рис. 5).  

 

 
Рис. 5. Как путешественники используют Instagram 

Fig. 5. How travelers use Instagram 

 

Люди действительно реагируют на 

посты и рекомендации в Instagram. Прове-

денное исследование авиакомпанией S7 

Airlines на основе метода онлайн-панели о 

целях отпуска и путешествий соотече-

ственников показало, что почти четверть 

жителей разных регионов России или 24% 

отправляются в отпуск ради фотографий 

для соцсетей (Четверть россиян…, 2021).  

При этом снимков, сделанных во 

время путешествия, россиянам хватает не-

надолго. Каждый шестой участник опроса 

выкладывает имеющийся отпускной кон-

тент в течение следующего месяца, а 42% 

респондентов – постят фото в течение не-

дели после завершения отпуска. 

Как правило, самые популярные ви-

ды отпускных фотографий (72%) – снимки 
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на фоне местных достопримечательностей, 

48% опрошенных будут позировать в море 

или на пляже, а 40% – снимать местные 

блюда. 

Также к категории популярных кад-

ров для постов отнесены: 

- романтичные фразы на песке – 15%; 

- «памятник на руке» – 11%; 

- собственный загар – 17% (рис. 6). 

 

 
Рис. 6. Тематика отпускного Instagram-контента 

Fig. 6. The theme of vacation Instagram content 
 

Что касается целевого многообразия 

путешествующих, то основными причина-

ми отмечены получение новых впечатле-

ний и посещение новых мест (67% респон-

дентов), перезагрузка от работы (57%) и, 

безусловно, хороший загар (36%).  

Заключение. На смену 

традиционным путеводителям приходят 

хэштеги и геотеги, а 

достопримечательностям – локации 

Instagram. Самые популярные хэштеги – 

#instatravel со 114 млн публикаций и 

#travelgram со 148 млн публикаций – 

отражают трансформацию представлений 

людей о формате отдыха. Это 

обуславливает описание собственного 

опыта в качестве путешествия, а не 

туризма. Сдвиг в восприятии отражает все 

более популярная практика геотегинга – 

поиск небанального места для поездки при 

помощи геотегов в Instagram. В этой связи 

возникают проблемы, оказывающие 

негативное влияние на развитие 

туристической отрасли. Массовый наплыв 

«инстапутешественников» в места 

популярных геотегов привел к 

катастрофическим последствиям для 

туристических достопримечательностей. 

Еще до глобального бума социальных 

сетей туристическая инфраструктура 

популярных локаций, среди которых 

Амстердам, Барселона, Галапагосы, 

Эверест, Тадж-Махал, Мачу-Пикчу, 

перестала отвечать требованиям 

возросшего числа отдыхающих 

(Инстаграм сделал…, 2021; Как 

Инстаграм…, 2021).  

Развитие тревел-блогерства опреде-

лило  появление такого направления, как 

овертуризм, когда под угрозой оказались 

не только популярные направления, но  и 

менее привлекательные в недавнем про-

шлом. 

http://www.responsibletravel.com/copy/what-is-overtourism
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Социальные сети, а особенно 

Instagram, усугубляют ситуацию с оверту-

ризмом. Еще несколько лет назад никто не 

знал о существовании ущелья «Ванна дья-

вола» (Devil's bath) в штате Вирджиния, но 

после публикации фотографий в социаль-

ных сетях поток туристов в это место вы-

рос в несколько раз, что привело к ограни-

чениям на въезд в ущелье и высокие 

штрафы за вандализм. В моде туризм, по-

лучивший название геотегинга, когда по-

иск направления для поездки осуществля-

ется с помощью геолокационных отметок 

в Instagram. Лидером-направлений среди 

популярных локаций является Дубай, а по-

ездки в Каппадокию организуются исклю-

чительно для модных и профессиональных 

Insta-кадров.  
В свою очередь, Selfie Generation (по-

коление селфи), проявляя сопричастность к 

миру природы и единение с ней, не отказы-

ваются от интернета, подробно фиксируя в 

социальных сетях совершаемые действия, в 

том числе посещение заповедных террито-

рий, нетронутых мест, участвуя в тушении 

возгораний в лесах, разбивая палатки 

и спасая диких животных. С целью сохра-

нения любимых мест в секрете некоторые 

туристы начали практику применения 

хештегов #nogeotags и #secretplaces или во-

все отключение геотегов. 

Таким образом, несмотря на широкие 

возможности, которые представляют соци-

альные сети в плане развития территорий,  

формирования «моды» на путешествия,  

популяризации до этого неизвестных мест, 

рекламы турорганизаций, рост интереса к 

туристским локациям через аккаунты в со-

циальных сетях приводит к отсутствию 

здравой оценки сервиса и места отдыха, 

полной картины ситуации, потере интереса 

пользователей территории, которая им 

знакома через объектив других пользова-

телей, создание иллюзии и картинки, зача-

стую отличающейся от реальности. 
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Аннотация. Статья начинается с вопроса, как можно измерить устойчивый ту-

ризм, если он является очень сложным, многогранным, многопрофильным и 

междисциплинарным термином? Помимо того, что туризм не является наукой 

и не имеет объекта исследования, распространѐнная проблема исследователей 

состоит в том, чтобы распределить и разграничить феномен туризма по коли-

чественным параметрам, главным образом из-за отсутствия данных и соб-

ственных моделей измерения туризма. По этим причинам целью исследования 

является количественная аппроксимация объяснения понимания элементов 

устойчивого туризма с помощью линейной регрессии. Исследование основано 

на количественном, математико-статистическомй, неэкспериментальном и до-

кументально-библиографическом подходах. Полученный результат представ-

ляет собой модель, отражѐнную в линейной регрессии, которая пытается со-

брать все аспекты устойчивого туризма в единую формулу: F= (A1 + A2 + … 

An) +  (SC1 + SC2 + … SCn) + (P1 + P2 + … Pn) + (E1 + E2 + … En) + , где 

появляется другая формула, в которой добавляются другие переменные, не 

учтѐнные в первой: TS = R ⊂ ∑ Fn + Modelsn + Systemsn + Constructsn + Indica-

torsn + un, а также устанавливает ошибку, которую можно обозначить при изме-

рении устойчивого туризма Er =  = . Научная новизна 

выражается во вкладе в научное знание модели, аппроксимирующей понима-

ние и измерение устойчивого туризма, кроме того, предложенная регрессион-

ная модель будет тем более надѐжной, чем больше элементов рассматривается 

внутри каждой конструкции из элементов независимых переменных. Что каса-

ется будущей работы, то остаѐтся корректировка и построение конструкций, 

необходимых для представления калибровочного упражнения, которое позво-

лит нам конкретно оценить предложенную регрессию. 

https://orcid.org/0000-0003-4713-5116
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Introduction. Tourism lacks critical re-

search (Castillo & Panosso, 2011) not being 

considered a science, therefore it is in con-

stant search of its theoretical body (Ascanio, 

2010) and object of study, having to delimit 

the tourism research to the tourist, or to the 

tourist spending, or to the impacts of the tour-

ist activity or to receiving and issuing com-

munities of tourism, in order to encourage the 

socio-economic development of the territo-

ries, national wealth , business and infrastruc-

ture creation (Brazales et al., 2018). 

By virtue of the problem, the need aris-

es to try to understand the tourist phenome-

non, for which it is necessary to have a con-

struction of knowledge with empirical data, 

philosophical reflections and epistemological 

arguments. (Bustamante et al., 2015) or also, 

see it from various approaches like this, as 

pointed out (Ascanio, 2010) in his academic 

reflection that tourism can be studied from the 

behavioral, phenomenological, economistic 

and systematic approach, or in turn as pro-

posed (Panosso, 2007) an understanding of 

the philosophy of tourism from a more hu-

manistic perspective encompassing three the-

oretical eras of tourism: pre-paradigmatic 

(theoretical analysis of tourism), paradigmatic 

(general theory of systems) and new ap-

proaches (they understand putting the human 

being as the center of tourism and innovate or 

improve systems theory). 

It is therefore that, in accordance with 

(Ascanio, 2010)Tourism needs a theoretical 

body, methods and scientific bases to be able 

to categorize it as science and above all to be 

able to understand it and that a deeper and 

epistemological review will give the reason 

for being of tourism. In addition, the same 

author defines the appearance of tourism stud-

ies from before Thomas Cook and at the same 

time defines Hunziker and Krapf from 1942 

as the parents of tourism. 

It is clear that tourism activities “have 

generated profoundly transformative dynam-

ics in tourism-receiving societies for more 

than fifty years, manifested in high growth 

rates, deep territorial and infrastructure trans-

formation, new ways of life, growth in in-

come from the population and high job crea-

tion " (Moratal, 2018, p. 59), turning it direct-

ly into an important capitalist industry that is 

expanding very rapidly every day (Büscher & 

Fletcher, 2017). 

Therefore "tourism, like any other eco-

nomic activity, makes its way as a generator 

and accumulator of wealth, an agent for the 

appropriation of nature and a condition for the 

standardization of the market, functionaliza-

tion and homogenization of the environment" 

(Palafox, 2016: 22). 

In this perspective, the dynamics of 

studying tourism from an economic and epis-

temological perspective stimulates the pro-

duction of national goods and services, “in 

response to the growing demands of external 

visitors. This in turn entails multiplying ef-

fects on domestic growth through productive 

chains of purchase and sale of intermediate 

inputs, required in the production processes of 

tourist merchandise "(de Morales, 2008: 6). 

But up to this point, and with all these 

affirmations of the impact of tourism, it is 

worth asking the following: how can tourism 

be measured if it is a very complex, transver-

sal, interdisciplinary and multidisciplinary 

term? Is sustainable tourism an already de-

fined concept? Can you build constructs and 

define sustainable tourism? What types of 

methods are used to measure sustainable tour-

ism? and above all the questions arise what to 

measure in tourism? and for what to meas-
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ure?, which agrees that “measuring tourism 

means questioning its very nature”(Boyer, 

1964: 97). 

In congruence with the proposed ques-

tions, there is a frequent problem of tourism 

managers and researchers, who try to pigeon-

hole and delimit the tourism phenomenon 

within quantitative parameters that are easy to 

extract and measure.(Aires & Varum, 2018; 

Boyer, 1964; Fernández, 2001; Gómez Nieves 

& Rodríguez Bocanegra, 2018; Hernández 

Nanclares et al., 2002; Leguizamón, 2018; 

Ortega et al., 2018; Sanz & Insúa, 2003), but 

as well as, in research by (Brazales Herrera et 

al., 2019) denotes the lack of real, truthful da-

ta and information of the tourism sector to be 

able to achieve the measurement objective, 

despite the information must be publicly 

known, that is, “official statistics are a public 

good and as such should be available to citi-

zens to assess the evolution of the economy 

and society” (Leguizamón, 2018: 13).  It is 

therefore that the objective of the research.  

Despite the fact that there are satellite 

accounts (Antolini & Grassini, 2020; Organi-

sation for Economic Co-operation and Devel-

opment, 2008), tourist barometers(Bond & 

Mcdonald, 1978; Dmitrović et al., 2009), 

tourist observatories (Brazales et al., 2018; 

Elouali et al., 2020; Espinosa et al., 2020; D. 

Liu & Dewancker, 2017), and other reference 

statistical documents of the (World Tourism 

Organization, 2021), only allow to have mac-

ro and general data of the tourist activity 

through international tourist arrivals. 

The importance of being able to meas-

ure tourism emphasizes its positive and nega-

tive effects that activity in the localities en-

tails, as such, that tourism development is 

achieved with the availability of activity 

measurements through sectoral statistics, but 

that, despite efforts to control the tourist phe-

nomenon, degrading factors have been evi-

denced in the territories (Y. Liu et al., 2020; 

Moreno-Gené et al., 2020; Q. Zhang et al., 

2020) due to the effects of early and poorly 

planned tourism (Aledo et al., 2007; Maldo-

nado et al., 2006; Marins, 2015; Santos, 

2004). 

We live in a limited world with unlim-

ited needs and tourists are effectively those 

subjects of the activity with great require-

ments, expectations and acquisition of unique 

experiences in the territories, which go hand 

in hand with the visitor's spending capacity, 

which is helpful to the law of market supply, 

defining that the higher the price increases the 

quantity supplied increases(Wainer, 2009), 

therefore it is defined in an uncontrolled ex-

pansion of the tourist offer(Armendáriz et al., 

2014; Ivars-Baidal, 2001; A. G. Morales, 

2006), which in the words of (Ruda, 2016) a 

destination with a damaged environment loses 

its attractiveness and this causes an increase 

in the construction of new tourist destinations, 

and resulting in deterioration of the ecosys-

tem, tourism-phobia, economic crises, the 

same factors that are demarcated from the 

lack of quantifiable data for the decision mak-

ing (Ait-Yahia Ghidouche & Ghidouche, 

2019; Barrado-Timón & Hidalgo-Giralt, 

2019; Johnson & Sieber, 2011). 

Joining the problem, tourism research-

ers have also found qualitative ways to ap-

proach the measurement of tourism with car-

tographic analysis methods to study the evo-

lution of the recreational tourism system. 

(Koroleva & Brazales, 2020), or content 

analysis with a rhetorical nature and that 

sustainable tourism represents a union of 

indirect indicators of the impacts of tourism 

activity (Brauer & Dymitrow, 2021). 

 As a complement to these methods, 

there is the MICMAC analysis or Multipli-

cation Cross Impact Matrix Applied to a 

Classification, It was developed in 1971 by 

Michel Godet and applied to the key devel-

opment factors of nuclear energy in 1974 with 

JC Duperrin. It was originated to ask good 

questions and identify key variables despite 

the fact that authors such as (Baena, 2015; X. 

A. A. Morales, s. f.; Says, 2014; Uribe & 

Vargas, 2016; Vásquez et al., 2005; Arango 

Morales & Cuevas Pérez, 2014) define that it 

was created in 2000 by Godet.  

The MICMAC has been used in arti-

cles applied to network maps in tourism and 

narrative interviews to address the variables 
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in significant maps within its network, in-

spired by concepts from formal network anal-

ysis and meeting qualitative standards (Herz 

et al., 2015) and that they connect in the 

form of nodes (Lendaris, 1980) or in turn in 

determining the conceptualization of tourism 

and making clarifications that affect specific 

situations by linking the results provided by 

experts and relating their hierarchy of im-

pact between the same variables, (Arango 

Morales & Cuevas Pérez, 2014), even said 

author renames it as a mixed method, on the 

other hand, its application is emphasized in 

defining variables that base a process of in-

tervention in organizations, determining 

fundamental factors in undertakings. (Uribe 

& Vargas, 2016; Hernández, 2011) and anal-

ysis of future multiple and prospective sce-

narios for projects (Alexandra V. Cely B, 

1999) (Leon Ganatios & Díaz Jiménez, 2018; 

Dema & Barberá, 2010) in the field of tour-

ism in order to determine factors of competi-

tiveness of the destination (Machado et al., 

2014). 

Another qualitative method that is used 

in measuring tourism is the documentary 

analysis that several authors have been stud-

ying over time, with the aim of emphasizing 

its degree of importance, dimensions; María 

Pinto Molina, 1989; Alonso, 1986; Díaz & 

Vega-Valdés, 2003; Pinto Molina & Amat, 

1991) concept and structure (Pérez & 

Rodríguez, 1994) or its need for use in all 

sciences as an integrative process (Dulzaides 

Iglesias & Molina Gómez, 2004) and that is 

supported by technology (Borja & Perez, 

2019). 

Thus, when used in various areas of 

knowledge, especially in the area of tourism 

in historical analysis, tourism quality, crea-

tion of destinations, conceptualization of 

tourism, evolution of tourism and promotion 

(Amboage, 2015; Caiza & Molina, 2012; 

Canul & Santander, 2014; Flores et al., 2017; 

Fuentes-Doria et al., 2019; Medina et al., 

2019; Mikery Gutiérrez et al., 2014), result-

ing in new current documents of tourism 

theory and its measurement. 

Thus, in the search for the literature, au-

thors found with studies and models to meas-

ure sustainable tourism using quantitative 

methods such as: accounting and analytical 

(Hernández et al., 2019; Masih et al., 2018; 

Morillo, 2009; Peral et al., 2010; Tuero & Ar-

turo, 2017) that are easily adapted to a global 

measure and tourist destinations, as well as 

methods based on the tourist's stay in lodg-

ings, counting at the borders or probabilistic 

survey (Boyer, 1964); or through the meas-

urement of innovation in tourism with input 

variables (determinants, driving forces, 

sources of knowledge and policies) and out-

put (measures, effects, implications and im-

pacts) (Jacob et al., 2003; Mohd Bukhari & 

Faiz Hilmi, 2012). Approaches with factor 

analysis methods have also been implemented 

(Brida et al., 2012; Fernández, 2001; Manjón 

& López, 2008; A. F. Morales & Toledano, 

2018; Vivek, 2021) where the relationship of 

variables directly implicit in tourism predom-

inates.  

On the other hand, a quantitative 

method such as least squares, which is at-

tributed to Adrien Marie Legendre (1752-

1833) (Denis, 2000) who gave an exact 

method to regression to get more exact val-

ues. Nevertheless,(Denis, 2000) quoting 

(Stigler, 1986), discusses the origin of least 

squares, alluding to the fact that they were 

discovered in 1805 by Legendre (Legendre, 

1806) and by Gauss in 1809 (Gauss, 1809), 

but that Sir Galton shaped them and coined 

the term in 1885 is also widely used to 

measure tourism. 

The literature review affirms that the 

use of this method in the social sciences is 

useful in the relationship of the variables 

(Leyva Cordero & Olague de la Cruz, 2014; 

Vega, 2004), focusing work on areas of tour-

ism research, with the objectives of deter-

mining a relationship between economic 

growth, environmental degradation, tourism 

development in the territories and at the 

same time causes of the different trends of 

tourist flows and the relationship of tourism 

development with the quality of the tourist 

offer and labor skills of its workers 
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(Adedoyin & Bekun, 2020; Alpler & Arasli, 

2020; Balsalobre-Lorente & Leitão, 2020; Di-

Clemente et al., 2020; Feshari & Hosseinza-

deh, 2018; Galeazzo et al., 2021; Isa et al., 

2018; Khan & Hou, 2021a, 2021b; Khoi 

et al., 2020; Kucukergin & Gürlek, 2020; 

Leitão & Lorente, 2020; Moreo et al., 2020a, 

2020b; Pérez-Rodríguez et al., 2021; Rasoo-

limanesh et al., 2021; Sokhanvar et al., 2018; 

Susanto et al., 2020; Xie et al., 2021; Xu 

et al., 2020), which reflects the popularity 

and effectiveness of the method. 

In relation to the topic and the prob-

lem, the linear regression method appears 

within a series of quantitative methods as 

one of the most popular in most areas of sci-

entific knowledge due to its applicability 

and easy understanding when forecasting 

and making deductions.  

Therefore, Sir Francis Galton is the 

founder of linear regression and correlation 

statistical techniques in an anthropometric 

study. (Castro & Serrano, 2012; Goldstein, 

2012; Leal-Cornejo et al., 2019; Pearson, 

2011; Senn, 2011; Stanton, 2001) in his book 

"Natural inheritance" in 1889, although the 

correlation of regression was more promi-

nent in the works of Karl Pearson (Denis, 

2000) (Stanton, 2001). 

The linear regression model is very 

generic, for reasons of its use in almost all 

fields of science as determined by the search 

for successful cases of its application such 

as: economic studies, local development, 

crisis, income, production (González, 2017; 

Herrera, 2008; Instituto Tecnológico 

Metropolitano et al., 2015; Madariaga et al., 

2013; Nieto, 2009; Quintero & Coello, 2006; 

Ramajo & Hernández, 1994; Rodriguez, 

2009; Villascuerna et al., 2004). At the same 

time, in the business, advertising and quality 

fields (Arellano Cepeda et al., 2017; Casielles 

et al., 2000; Falquez Arce et al., 2017; López 

& Ruiz, 2011; Quispe Fernández et al., 2016). 

In the agricultura (Carrasquilla-Batista et al., 

2016; Guerra Bustillo et al., 2014), 

engineering (Campos-Aranda, 2011; García-

Rodríguez et al., 2017; J. M. A. Gómez, 2014; 

R. S. Gómez & Martínez, 2017; Minnaard, 

2011) and in the medical and epidemic fields 

(Bleda Hernández & Tobías Garcés, 2002; 

Coelho-Barros et al., 2008). 

This analysis emphasizes the populari-

ty of the method and its use in all sciences 

and especially it is used in the branch of 

tourism to determine causes of economic, 

social, and ecological development in locali-

ties and to understand and control the tour-

ism phenomenon (Aliyeva et al., 2019; Awad 

& El-Sayed, 2021; Buallay et al., 2021; Forés, 

2019; Halid & Abdul, 2018; Ignatenko et al., 

2020; Kruger & Viljoen, 2021; S. C. López, 

2020; Prapasawasdi et al., 2018; Revida et al., 

2018; Sánchez-Valdés et al., 2021; Toanoglou 

et al., 2021; Wang & Chen, 2021; Yao et al., 

2021; Zhang et al., 2018) or in turn determine 

factors that affect tourism sustainability such 

as customer service or gastronomy (Babolian 

Hendijani, 2020) and even for the determina-

tion of positive impacts on residents of tour-

ism in their areas, and that the perceived 

economic and environmental impacts of 

tourism significantly influence the general 

satisfaction of residents with tourism (Ngowi 

& Jani, 2018). 

Furthermore, the advantages of using 

the method are very clear, such as that it ap-

proximates the relationship between a de-

pendent variable and independent variables 

“n” times; determines a causal relationship 

between the dependent variable and the in-

dependent variable, in addition to determin-

ing the incidence of variations or changes in 

the independent variables on the dependent 

variable. But, on the other hand, the method 

can also have disadvantages and that, linear 

regression only models the relationships be-

tween dependent and independent variables 

that are linear. It is assumed that there is a 

linear relationship between them which is 

sometimes incorrect and is very sensitive to 

anomalies in the data (or outliers). Now with 

regard to sustainable tourism studies are re-

lated to el displacement of tourists from their 

place of origin to other destinations, the same 

displacement that is influenced by the motiva-

tion of the trip and the morbidity that the des-

tination generates, that is, by the leisure and 
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recreation activities that can be carried out 

and in addition to enjoying and learn about 

new cultural and natural attractions and their 

impacts on the territory. 

Therefore, tourism planning is rooted in 

promoting the different tourist destinations 

and their resources, but at the same time to 

recover, remodel, rebuild or in turn also create 

tourist attractions that provoke and attract vis-

itors to form a tourism demand for the desti-

nation. The wealth of a people is measured 

according to its culture and traditions, but in 

postmodernism it breaks the paradigm of the 

single culture and globalizes it. This means 

that, since the beginning of the 21st century, a 

process of tourist deconcentration and differ-

entiation has been observed that has allowed 

the emergence of various tourist destinations, 

this in response to the motivations of a de-

mand interested in discovering new travel op-

tions that satisfy their personal needings. 

All this led to an understanding of being 

able to industrialize tourism but also ensuring 

environmental sustainability and improving 

the quality of the environment in which peo-

ple live. (Brazales & Koroleva, 2019). De-

spite the fact that "it is also worth highlight-

ing the theoretical and practical difficulties 

when it is necessary to value environmental 

goods and flows and human and social capi-

tal, due to the lack of adequate statistical da-

ta for their estimation" ( Hernández et al., 

2019: 908).  

From the aforementioned statements, it 

is argued that sustainable tourism is a com-

plex notion, since, at the same time, it repre-

sents a sector of the state economy and that, at 

the same time, it is a mode of leisure and use 

of free time with the objective of the search 

for new experiences, both in urban / rural are-

as, in addition the same authors confer a very 

relevant statement when pronouncing in their 

speech that alternative tourism is implicit in 

sustainable tourism (Brazales et al., 2020) and 

that forms a part of its measurable constructs.  

In accordance with the theories that 

support sustainable tourism, the General Sys-

tems Theory converges (Andriani & Parise, 

2017; Cecan & Marian, 2015; Hemavathy & 

Soundararajan, 2016), which allowed sustain-

able tourism to be specified as an intercon-

nected set of elements that are added to tour-

ism supply and demand, thus defining itself as 

"one that fully takes into account the current 

and future economic, social and environmental 

repercussions to satisfy the needs of visitors, 

industry, environment and host communities" 

(Hernández et al., 2019). In other words, sus-

tainable tourism commits to a tourism planning 

rooted in the public and economic policy of the 

countries, where efforts to combat the deterio-

ration of the environment, acculturation, labor 

exploitation and the flight of active labor from 

the region are focused in the locality helping 

with the economic interests of both tourism 

companies and recipient towns. 

Likewise, the measurement of sustaina-

ble tourism allows a better use of resources 

and participation of residents (Vivek, 2021), 

in addition to a balance between heritage and 

mass tourism with the life of the locals (Valls 

& Roca, 2021), and ultimately the general 

progress of the economy in the long term 

(León-Gómez et al., 2021), thus becoming the 

term sustainable tourism in the mainstream of 

tourism studies (Brauer & Dymitrow, 2021) 

and even a world-class badge (Bilbao-Terol & 

Bilbao-Terol, 2020). 

It is evident that the method is widely 

used, but it is extrapolated from different are-

as of knowledge to tourism and there is no 

model clearly for tourism. In this virtue the 

objective of the research is framed – to ap-

proximate an explanation of the elements of 

sustainable tourism quantitatively through a 

linear regression. 

Materials and methods – have a quan-

titative, mathematical-statistical, non-

experimental and documentary bibliographic 

approach. 

Results and Discussion. Starting from 

the analysis of tourism from a systemic per-

spective (figure 1), the construction of the 

tourism understanding is evidenced through 

several elements, with the objective of estab-

lishing what is the sustainable development of 

tourism and the following systematic model 

was obtained. 
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Fig. 1. Systemic model of tourism with its implicit variables 

Рис. 1. Системная модель туризма с ее неявными переменными 

 

 

 

Figure 1 determined the conformation 

of sustainable tourism by three main axes 

(economic, ecological, socio-cultural), these 

indicators appear due to the effects of tourist 

activity, that is, without tourism, sustainable 

tourism could not exist. In turn, tourism tends 

to make its way to an alternative tourism that 

will give way directly to a sustainable tourism 

and detaching itself from an overtourism. It 

should be noted that tourism is made up of 

several variables that can be measured sepa-

rately and together at the same time. 

From this understanding, a construction 

of figure 2 was started, which allows a better 

delimitation of sustainable tourism in order to 

simplify it and be able to start with a regres-

sion model. 
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Fig. 2. Generic model of interrelated components of sustainable tourism 

Рис. 2. Обобщенная модель взаимосвязанных компонентов  

устойчивого туризма 

 

Figure 2 compromises the intrinsic rela-

tionship of the components that sustainable 

tourism contains, having to emphasize that it 

is made up of alternative tourism and the sum 

of more models, systems, theoretical con-

structs and distinctive tourist quality based on 

ecological impact factors, sociocultural, polit-

ical and economic. 

Therefore, the relationship between the 

variables alternative tourism (TA) and sus-

tainable tourism (TS) can be shown mathe-

matically in formula 1. 

 

R = TA ϵ TS   (Formula 1) 

 

In congruence with what is framed, 

tourism sustainability seen from the econom-

ic-mercantile side, can be formed in the same 

way from several theoretical constructs that 

approximate its understanding, as detailed in 

figure 3. 

Figure 3 commits alternative tourism as 

the sum of interactions of a tourism market, 

which starts from the supply and demand of 

goods and products and services, which to-

gether with tourist spending generate impacts 

and the economic resources necessary for the 

conformation of quality tourism products, that 

is, investment in the tourism sector that, in the 

end, will lead to a redistribution of wealth in 

the locality, raising its standard of living.  

Now, with the understanding of sustain-

able tourism, and excavation between its ele-

ments, variables, dimensions and theoretical 

constructs and applying the regression analy-

sis (formula 2) it was possible to propose an 

equation (formula 3) that shows how all the 

dependent variables are related to the inde-

pendent.  

The linear regression formula is as fol-

lows: 

Y =   

 

 (Aalen, 1989) (Formula 2) 

 

 

Sustainable tourism 

Models 

Systems 

Theorical Constructs 

Quality stamps 
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Fig. 3. Input-output model of sustainable tourism  

from an economic market perspective 

Рис. 3. Модель "Затраты-выпуск" устойчивого туризма  

с точки зрения экономического рынка 

 

From formula 1, “y” was replaced by 

“F” which means the function of the equation, 

that is, it is the dependent variable that is the 

result of the interaction between the variables 

included in sustainable tourism. In addition, 

the model without intercept is considered ac-

cording to the elements of figure 2, where  

was replaced by the construct of environmen-

tal factors with the letter "A",  with the 

construct of sociocultural factors with the let-

ters "SC",  by the construct of political fac-

tors with the letter "P" and by the con-

struct of factors economic with the letter "E", 

resulting in formula 3: 

 

F= (A1 + A2 + … An) +  (SC1 + SC2 + … SCn) 

+ (P1 + P2 + … Pn) + (E1 + E2 + … En) +    (Formula 3) 

 

Then, by shaping the relationship be-

tween the economic, socio-cultural, political, 

economic constructs and the various con-

structs, an understanding was obtained em-

bodied in formula 4, where it is estimated that 

sustainable tourism is equal to the relationship 

that is included by the summation of the func-

tions (constructs), plus the models, systems, 

other constructs, indicators and other varia-

bles that were not considered in formula 3, 

denoted by a: 



 

Научный результат. Технологии бизнеса и сервиса.  Т.7, № 3, 2021 
Research Result. Business and Service Technologies, 7 (3), 2021 

25 

 

 

НАУЧНЫЙ РЕЗУЛЬТАТ. ТЕХНОЛОГИИ БИЗНЕСА И СЕРВИСА 

RESEARCH RESULT. BUSINESS AND SERVICE TECHNOLOGIES 

TS = R ⊂ ∑ Fn + Modelsn + Systemsn + Constructsn + Indicatorsn + un (Formula 4) 

 

From this it is concluded that ∃ TA ϵ TS 

that can be approximated by the regression 

equation in the various constructs.  

It should be noted that, like any regres-

sion, the measurement presents a margin of 

error, the same as that expressed in formula 5. 

 

E = F - TS   (Formula 5); 

 

Where, E is the error, F is the function 

(formula 3) and TS is sustainable tourism. 

This error can be measured relatively 

and starting from formula 5 a new expression 

(formula 6) is obtained as follows. 

 

Er = =   (Formula 6) 

 

Where, Er is the relative error. 

The proposed regression model will be, 

the more robust the more elements are con-

sidered within each construct of the elements 

of the independent variables. In relation to 

future work, the task remains to generate the 

appropriate constructs to estimate the pro-

posed regression equation. 

 Conclusions. The usefulness of the re-

gression method is that it allows to measure 

the effect of each construct on the variable 

that describes sustainable tourism, and it is 

more efficient if it is extrapolated to a generic 

formula applicable to the tourist area. In this 

sense, the adjustment and construction of the 

constructs necessary to present a calibration 

exercise that allow the proposed regression to 

be concretely estimated will remain as a fu-

ture line of work. Likewise, it should be noted 

that its application is easy to understand and 

comprehend, and models, systems, indicators 

and other constructs can also be added to the 

formula that the researcher considers perti-

nent, which contributes significantly to the 

improvement of tourism management. of the 

territories in a sustainable way. 
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Аннотация. Туризм оказался одной из наиболее пострадавших сфер социаль-

но-экономической деятельности вследствие распространения пандемии. Огра-

ничение передвижения граждан практически обрушило международный ту-

ризм и нанесло серьезный вред национальным экономикам тех стран, в кото-

рых доходы от туристской деятельности вносили существенный вклад в ВВП 

страны. Усилия по созданию устойчивых туристских систем оказались разру-

шенными, а сама теория устойчивого развития туризма требует обновления. 

Актуальность данного исследования обусловлена тем, что индустрия туризма, 

переживающая глубочайшее падение за всю историю развития туризма, долж-

на получить новые инструменты, необходимые для ее восстановления и даль-

нейшего устойчивого развития. В исследовании применены монографический, 

статистический, сравнительный и другие методы научного исследования, поз-

волившие выявить и сформулировать предложения автора по расширению 

концепции устойчивого развития туризма. Совершенно очевидно, что после 

пандемии мировой туризм восстановится, но это будет совершенно отличный 

от предыдущих этапов период развития туризма. В процессе исследования бы-

ли изучены особенности развития туризма в условиях так называемой новой 

реальности. Показано, что безопасность туризма с точки зрения соблюдения 

санитарно-эпидемиологических норм стала одним из важных параметров при 

оценке конкурентоспособности туристских направлений. В результате иссле-

дования сформулировано и обосновано предложение о том, что концепцию 

устойчивого развития туризма кроме экономической, экологической и соци-

альной составляющих необходимо дополнить информационно-

коммуникационной составляющей как важнейшим атрибутом глобальной циф-

ровизации общества. 
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Abstract. Tourism has turned out to be one of the most affected areas of socio-

economic activity due to the spread of the pandemic. Restrictions on the movement 

of citizens practically brought down international tourism and caused serious damage 

to the national economies of those countries in which income from tourism activities 

made a significant contribution to the country's GDP. Efforts to create sustainable 

tourism systems have been destroyed, and the theory of sustainable tourism devel-

opment itself needs to be updated. The relevance of this study is due to the fact that 

the tourism industry, which is experiencing the deepest decline in the history of tour-

ism development, should receive new tools necessary for its restoration and further 

sustainable development. The study used monographic, statistical, comparative and 

other methods of scientific research, which made it possible to identify and formulate 

the author's proposals to expand the concept of sustainable tourism development. It is 

quite obvious that after the pandemic, world tourism will recover, but this will be a 

period of tourism development completely different from the previous stages. In the 

course of the research, the features of tourism development in the context of the so-

called new reality were investigated. It is shown that the safety of tourism in terms of 

compliance with sanitary and epidemiological standards has become one of the im-

portant parameters in assessing the competitiveness of tourist destinations. As a re-

sult of the study, a proposal was formulated and substantiated that the concept of sus-

tainable tourism development, in addition to economic, environmental and social 

components, must be supplemented with an information and communication compo-

nent, as the most important attribute of the global digitalization of society.  

Key words: tourism; hospitality; tourism industry; tourism economics; digitalization; 

sustainable development; information and communication support of tourism 
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Введение. Современный этап разви-

тия туризма имеет принципиальное отли-

чие от всех предыдущих, что связано с ми-

ровыми социально-экономическими собы-

тиями и процессами, включая пандемию и 

глобальную цифровизацию. Пандемия 

нанесла огромный вред всему мировому 

туризму. По данным UNWTO, в 2020 году 

количество международных прибытий 

снизилось на 1 миллиард поездок, т. е. на 

74%, а потери сферы путешествий и госте-

приимства оцениваются в 1,3 трлн долла-

ров. Пандемия принципиально изменила 

подходы к пониманию качества и безопас-

ности туристских услуг, в том числе к ор-

ганизации туристского обслуживания. В 

условиях так называемой новой реально-

сти изменяется классическое толкование 

таких понятий, как устойчивость развития, 

качество туристских и гостиничных услуг. 

Теперь качество должно обязательно оце-

ниваться с учетом их безопасности, и это 

становится одним из главных критериев 

при выборе туристских и гостиничных 

услуг. Понимание устойчивого развития 

туризма также претерпевает изменение в 

связи с появлением новой категории так 

называемых цифровых туристов. Все это 
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обусловило актуальность изучения тех из-

менений, которые происходят в рамках 

концепции устойчивого развития туризма 

в условиях новой реальности. 

Цель исследования состоит в разра-

ботке нового понимания концепции устой-

чивого развития туризма с учетом гло-

бальных изменений, происходящих в мире, 

включая цифровизацию всех сфер дея-

тельности и так называемую новую реаль-

ность. 

Материалы и методы исследова-

ния. При изучении проблемы современно-

го понимания теории устойчивого разви-

тия туризма применялись монографиче-

ский, статистический, экономико-

аналитический, сравнительный методы 

научного исследования, которые были ис-

пользованы для выявления основных осо-

бенностей нынешнего состояния развития 

туризма, ключевых факторов, повлиявших 

на его устойчивое развитие, изменение по-

нимания качества туристских услуг в 

условиях новой реальности. 

Результаты исследования и их об-

суждение. Научный интерес изучения вли-

яния пандемии на мировую туристскую 

индустрию проявляется в достаточно 

большом количестве исследований, по-

священных этой проблеме. На момент под-

готовки статьи в системе eLIBRARY по 

ключевым словам «пандемия и туризм» 

было найдено 73 статьи. В основном они 

посвящены исследованию влияния панде-

мии на мировой и российский туризм 

(Смирнова, 2020), анализу влияния панде-

мии на отдельные российские регионы 

(Максанова, Дугарова, Кауров, 2021; 

Львова, Лаврушкина, 2020) и виды турист-

ских услуг (Сарафанова, Сарафанов, 2021).  

Исследование вопросов восстановле-

ния туризма проводится в ряде работ зару-

бежных ученых (Gössling, Scott and Hall, 

2020; Gretzel, Fuchs and etc., 2020). 

Вопросам устойчивого развития ту-

ризма посвящены труды (Hopkins, 2021; 

Дрейзис, Видищева, Копырин, 2020; Коч-

корбаева, 2020; Карпунина, 2020). 

Восстановление внутреннего туризма 

является первостепенной задачей, т.к. для 

многих российских регионов туристская 

деятельность выступает в качестве факто-

ра развития региональной экономики (In-

novative development…, 2019). 

В настоящий момент понимание ка-

чества и безопасности туристских услуг 

стали синонимами, а безопасность высту-

пает в качестве важной компоненты при-

влекательности туристских дестинаций 

(Morozov, Morozova, 2016). Формирование 

доверия туристов к безопасным путеше-

ствиям позволит восстановить и обеспе-

чить рост туристских потоков. В настоя-

щее время речь идет о восстановлении 

прежде всего внутреннего туризма. Для 

этих целей необходимо активизировать 

маркетинговые усилия по продвижению 

туристских продуктов с обязательным 

упором на их безопасность и соблюдение 

требований Safe Travels (Розанова и др., 

2017). 

В 2020 году Всемирный совет по пу-

тешествиям и туризму (WTTC) создал 

специальные протоколы безопасного ту-

ризма (Safe Travels), в которых описаны 

условия организации безопасных путеше-

ствий. Протоколы являются общемировы-

ми стандартами, призванными обеспечить 

безопасность как самих путешественников, 

так и работников предприятий индустрии 

туризма и гостеприимства. В протоколах 

используется термин «новое нормальное», 

который означает ту реальность, в которой 

теперь будет существовать весь мир, и, в 

том числе, туризм. 

В России в 2020 году к движению 

Safe Travels присоединились предприятия 

туризма и гостеприимства Санкт-

Петербурга, был создан бренд безопасного 

города «Петербуржское гостеприимство». 

В 2021 году Ассоциация международного 

сотрудничества в туризме «Мир без гра-

ниц» стала официальным амбассадором 

международной программы безопасных 

путешествий Safe Travels. В условиях 

ограничений, связанных с пандемией 

COVID-19, очень важно сформировать до-
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верие потенциальных путешественников к 

предприятиям индустрии туризма и госте-

приимства, что позволит сохранить и вос-

становить туристские потоки как внутри 

страны, так и въездной поток (Морозов М., 

2020).  

С точки зрения конкурентоспособно-

сти обеспечение безопасного путешествия 

становится ключевым конкурентным пре-

имуществом, во многих случаях оно явля-

ется решающим при принятии решения о 

путешествии (Морозов, Морозова, 2018). С 

этих позиций при формировании критери-

ев конкурентоспособности предприятий 

туризма и гостеприимства в условиях но-

вой реальности в состав обязательных па-

раметров предлагается включить наличие 

у предприятий знака Safe Travels. 

В условиях новой реальности и циф-

ровизации изменяются особенности 

управления туристскими системами (Мо-

розов, 2018), предъявляются дополнитель-

ные требования к персоналу предприятий 

туристской индустрии, связанные с нали-

чием цифровых компетенций (Морозова, 

2018). Обычно к критериям устойчивого 

развития туристских систем относят: 

- постоянный экономический рост, 

который выражается в росте валовой до-

бавленной стоимости, которую генерирует 

туристская система, 

- соблюдение туристско-рекреа-

ционной пропускной способности турист-

ской системы, оптимизация нагрузки на 

окружающую среду, обеспечение восста-

новления природных ресурсов, находя-

щихся в пределах туристской системы, 

- повышение социально-экономи-

ческого благополучия местных жителей и 

улучшение социального климата в рамках 

территории, которую охватывает турист-

ская система (туристская дестинация). 

Устойчивое развитие является ком-

плексным понятием, включающим в себя 

экономические, социальные и экологиче-

ские аспекты. Устойчивое развитие обще-

ства предполагает улучшение условий 

жизни человека, при этом воздействие на 

окружающую среду должно оставаться в 

пределах нормы и не разрушать природ-

ную основу функционирования человече-

ства. 

Устойчивое развитие туризма явля-

ется частным понятием и означает под-

держание баланса и стабильности:  

- интересов нынешнего и будущих 

поколений;  

- интересов туристов, местного насе-

ления, бизнеса, государства и всех стейк-

холдеров, которые заинтересованы в раз-

витии туристской деятельности 

- между экономическим ростом, со-

циальным развитием и сохранением окру-

жающей среды (экологическая устойчи-

вость). 

По определению UNWTO устойчи-

вое развитие туризма учитывает текущие и 

будущие экономические, социальные и 

экологические последствия, удовлетворяет 

потребности туристов, туристского бизне-

са, окружающей среды и местного  

населения. 

Социальная устойчивость туристской 

системы выражается в обеспечении заня-

тости местного населения за счет создания 

новых рабочих мест в сфере туризма, росте 

качества жизни и повышении доходов жи-

телей за счет увеличения туристской ак-

тивности, улучшения общей социальной 

обстановки. 

Экологическая устойчивость турист-

ской системы означает соблюдение рекре-

ационных норм использования и обеспе-

чение целостности природных систем, их 

жизнеспособности. 

С учетом глобальной цифровизации 

и новой реальности концепцию устойчиво-

го развития туризма предлагается допол-

нить еще одной составляющей: информа-

ционно-коммуникационным обеспечением 

туризма. В современных условиях, когда 

происходит цифровизация всей социально-

экономической жизни общества, форми-

руются новые принципы и методы ведения 

устойчивой туристской деятельности (Мо-

розов, 2018). Особенно остро необходи-

мость внедрения цифровых технологий 

проявилась в период пандемии COVID-19, 



 

Научный результат. Технологии бизнеса и сервиса.  Т.7, № 3, 2021 
Research Result. Business and Service Technologies, 7 (3), 2021 

36 

 

 

НАУЧНЫЙ РЕЗУЛЬТАТ. ТЕХНОЛОГИИ БИЗНЕСА И СЕРВИСА 

RESEARCH RESULT. BUSINESS AND SERVICE TECHNOLOGIES 

когда в силу социально-эпидемиологи-

ческих ограничений резко снизилось коли-

чество организованных туристских  

поездок. 

В индустрии туризма роль информа-

ционной составляющей всегда была велика 

и до сих пор ее значение только возрастает 

(Морозов, 2017). Информационные техно-

логии начали внедряться в туристские 

бизнес-процессы еще в середине прошлого 

века, а сейчас началось применение разно-

образных цифровых технологий. Техноло-

гии обработки больших данных позволяют 

генерировать принципиально новые зна-

ния о путешественниках, их привычках, 

предпочтения, интересах и т.п. Совместное 

использование с приемами искусственного 

интеллекта дает возможность формировать 

прогностические данные о возможных 

траекториях поведения потенциальных ту-

ристов, их намерениях и направлениях пу-

тешествий. В 2018 году на основе больших 

данных о пользователях компании Мега-

фон анализировалась информация о пере-

мещениях болельщиков во время Чемпио-

ната мира, которая позволила получить 

интересную аналитику о предпочтениях 

туристов. Компания "Русатом инфраструк-

турные решения" на основе обработки 

больших массивов данных получает ана-

литическую информацию о туристских по-

токах в Нижегородской области, Ставро-

польском крае и некоторых других горо-

дах. Анализ информации из социальных 

сетей, отзывов путешественников позволя-

ет сгенерировать прогнозный образ буду-

щего туриста. Разработка модели будуще-

го поведения туристов используется для 

создания туристских продуктов, макси-

мально отвечающих потребностям тури-

стов. Это будет способствовать устойчи-

вому развитию туризма. 

В соответствии с общей теорией 

устойчивого развития социально-

экономических систем концепция устой-

чивого развития туризма должна содер-

жать ряд обязательных разделов: 

- обеспечение устойчивого экономи-

ческого развития туристской системы (де-

стинации), которое базируется на активи-

зации туристской деятельности, привлече-

нии большого потока туристов в эту де-

стинацию, обеспечивающих рост доходов 

от туризма и увеличение налоговых отчис-

лений в региональные бюджеты; 

- обеспечение социальной устойчи-

вости туристской системы (дестинации), 

которая реализуется за счет более активно-

го вовлечения местного населения в ту-

ристскую деятельность. Создание новых 

рабочих мест, активизация туристской де-

ятельности будут благотворно сказываться 

на улучшении местной инфраструктуры и 

повысят комфортное проживание местных 

жителей на территории дестинации; 

- обеспечение экологической устой-

чивости развития туристской системы (де-

стинации) возможно только при условии 

оценки и расчета пропускной туристско-

рекреационной способности этой дестина-

ции. 

Кроме того, обеспечению устойчиво-

го развития туристских дестинаций будет 

способствовать активизация информаци-

онно-рекламного сопровождения туризма. 

Одним из современных информационно-

коммуникационных решений продвижения 

туристских продуктов и дестинаций явля-

ются социальные сети. Включенность и 

погруженность в виртуальное простран-

ство потенциальных путешественников 

влияет на многие аспекты жизни, включая 

формирование туристских потребностей. 

Основными принципами и привлекатель-

ными чертами общения через социальные 

сети для современного человека является 

виртуальность, интерактивность, глобаль-

ность, креативность, анонимность. Значи-

мая роль социальных сетей в процессах 

информирования и коммуникации, а также 

изменения в характере восприятия челове-

ком информации открывают новые воз-

можности для продвижения туристского 

продукта. Особенно это касается так назы-

ваемого цифрового поколения туристов, 

которые в ближайшие годы станут основ-

ным сегментом путешествующих. Соци-

альные сети создают техническую и эмо-
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циональную возможность для создания 

коммуникации с потенциальными тури-

стами, поддерживая достаточный уровень 

доверия между ними. В настоящее время 

социальные сети выступают мощным ин-

струментом формирования туристского 

спроса. В связи с появлением новой кате-

гории так называемых цифровых путеше-

ственников необходимо формировать со-

временное цифровое информационно-

коммуникационное сопровождение ту-

ристской и гостиничной деятельности. 

Заключение. Проведенный анализ 

основных составляющих устойчивого раз-

вития туризма позволил сделать вывод о 

том, что в условиях новой реальности и 

глобальной цифровизации концепция 

устойчивого развития должна быть модер-

низирована. С учетом появления новой ка-

тегории цифровых туристов в концепцию 

устойчивого развития туризма кроме эко-

номической, экологической и социальной 

составляющей предлагается добавить ин-

формационно-коммуникационную состав-

ляющую туризма. Именно информацион-

но-коммуникационное сопровождение ту-

ристской деятельности в ближайшее время 

будет играть ключевую роль в обеспече-

нии туристских потоков и устойчивого 

развития туристских систем. 
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Аннотация. Статья посвящена вопросу анализа трактовки термина «природно-

рекреационный потенциал» в современном его понимании, учитывая возрос-

шую роль индустрии туризма в сохранении и наращивании человеческого по-

тенциала в постпандемийный период. Исследование данной проблемы на фоне 

разрабатываемого в настоящее время нового Национального проекта «Туризм 

и индустрия гостеприимства» представляется актуальным, так как затрагивает 

ключевую составляющую естественной ресурсной базы развития националь-

ной экономики, раскрывает стратегические перспективы обеспечения устойчи-

вого социально-экономического развития регионов страны рекреационно-

туристской специализации. Авторами делается вывод о том, что природно-

рекреационный потенциал – это не только совокупность природно-

рекреационных ресурсов территории в их количественном и качественном 

представлении, но и сложившиеся условия по их использованию (субъектив-

ные и объективные), скрытые возможности, которые могут ограничивать, либо 

активизировать развитие туристской деятельности в регионах. Представлена 

структура природно-рекреационного потенциала региона, включающая в себя 

помимо природно-рекреационных ресурсов группу факторов, влияющих на 

эффективность их использования. В работе определено, что выход на техноло-

гические аспекты управления туристской отраслью с использованием цифро-

визации в режиме Big Data, является ключевым фактором в обеспечении раци-

онального и эффективного использования природно-рекреационного потенци-

ала при создании региональных туристских продуктов, содействует устойчи-

вому социально-экономическому развитию регионов России. При проведении 

исследования наряду с общенаучными методами применялись системный, 

междисциплинарный и структурно-функциональный подходы, компаративный 

и ретроспективный методы анализа. 
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Abstract. The main content of the study is the analysis of the interpretation of the 

term “natural and recreational potential” in its modern understanding, given the in-

creased role of the tourism industry in preserving and building up human potential in 

the post-pandemic period. The study of this problem against the background of the 

new Tourism and the Hospitality Industry National Project currently being developed 

is relevant, since it affects the key component of the natural resource base for the de-

velopment of the national economy, reveals the strategic prospects for ensuring sus-

tainable socio-economic development of the regions of the country with recreational 

and tourist specialization. The authors conclude that the natural recreational potential 

is not only the totality of the natural recreational resources of the territory in their 

quantitative and qualitative representation, but also the prevailing conditions for their 

use (subjective and objective), latent capacities that can limit or activate the devel-

opment of tourist activities in the regions. The hierarchical structure of the natural 

and recreational potential of the region is presented, which includes, in addition to 

natural recreational resources, a group of factors that affect the efficiency of their 

use.  

The paper determines that access to the technological aspects of tourism industry 

management, using digitalization in the Big Data mode, is a key factor in ensuring 

the rational and effective use of natural and recreational potential in the creation of 

regional tourism products, to promote sustainable socio-economic development re-

gions of Russia. In the course of the research, along with general scientific methods, 

systemic and structural-functional approaches, comparative and retrospective meth-

ods of analysis were used.  

Key words: classification of natural and recreational resources; post-pandemic peri-

od; natural recreational resources; natural and recreational potential; tourism; tourism 

economics 
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Введение. В 2020 году туристский 

сектор мировой экономики столкнулся с 

серьѐзным кризисом в своѐм развитии – 

стремительным распространением панде-

мии коронавируса COVID – 2019 по всей 

планете. Как считают в UNWTO, впервые 

за всю историю развития туризма «из-за 

пандемии и широко распространенных 

ограничений на поездки количество меж-

дународных прибытий сократилось на 

один миллиард или на 74% относительно 

2019 года. Экспортные доходы от туризма 

сократились на 1,3 трлн долларов, что в 11 

раз превышает потери от глобального эко-

номического кризиса 2009 года. Под угро-

зой оказалось от 100 до 120 млн рабочих 

мест в сфере туризма, большинство из ко-

торых – в малом и среднем бизнесе» 

(UNWTO, 2021). Но сами по себе кризисы 

связаны не только с неблагоприятными 

условиями и процессами. Они открывают 

дополнительные возможности для даль-

нейшего развития и роста, могут являться 

толчком для использования имеющегося 

потенциала, в том числе и в туристско-

рекреационной сфере. 

Конкурентоспособность региональ-

ных туристских продуктов напрямую за-

висит от состояния и эффективности ис-

пользования той или иной территории, где 

природно-рекреационный потенциал вы-

ступает одним из элементов туристско-

рекреационного потенциала. В то же время 

наличие самих природно-рекреационных 

ресурсов, пусть даже самых уникальных и 

экзотических, весьма явно не является по-

казателем высокой конкурентоспособно-

сти предлагаемых туристских продуктов, 

хотя в определѐнной степени может быть 

одним из ключевых факторов привлека-

тельности для туристов в дестинациях, 

особенно в постпандемийный период. Се-

годня на повестке дня стоит задача по 

определению достойных выходов из кри-

зиса, в том числе, возвращаясь и затраги-

вая теоретическое переосмысление неко-

торых ключевых понятий в туристско-

рекреационной сфере.  

Цель исследования – раскрытие 

сущности дефиниции «природно-

рекреационный потенциал», существую-

щих точек зрения на его структуру, опре-

деление возможных направлений и откры-

вающихся возможностей по использова-

нию природно-рекреационного потенциала 

в экономике регионов России в сложив-

шихся современных условиях.  

Материалы и методы исследова-

ния. Статья опирается на работы зарубеж-

ных и отечественных учѐных, посвящѐн-

ных проблематике управления природно-

рекреационным потенциалом с целью раз-

вития туризма. При проведении исследо-

вания и изложения материала наряду с 

общенаучными были применены следую-

щие подходы и методы: системный, меж-

дисциплинарный и структурно-

функциональный подходы, позволившие 

осуществить анализ эволюции трактовки 

термина «природно-рекреационный по-

тенциал»; ретроспективный метод, даю-

щий возможность проследить историче-

ское развитие изучаемого процесса; ком-

паративный анализ.  

Результаты исследования и их об-

суждение. Изучение и анализ понятия 

«природно-рекреационный потенциал» ак-

тивно начало проходить с 60-х годов XIX 

в. в рамках рекреационной географии и 

географии туризма, широко освещено в 

теоретических и прикладных работах из-

вестных отечественных учѐных: Веденина 

Ю. А., Горшкова Л. Ю., Зорина И. В., Кот-

лярова Е. А., Пирожника И. И., Мироненко 

Н. С., Твердохлебова И. Т. и др. В данный 

период широко обсуждалась сущность и 

соотношение таких родственных понятий 

как «рекреация» и «туризм», «рекреацион-

ные ресурсы» и «рекреационный потенци-

ал», «туристско-рекреационные ресурсы» 

и «туристско-рекреационный потенциал». 

Основополагающее достижение – это 
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формирование концепции территориаль-

ных рекреационных систем (Преображен-

ский В. С., Швебс Г. И., Родоман Б. Б.) на 

фоне происходящих изменений в функци-

ональной и территориальной организации 

отдыха, а также возникновения и обосно-

вания на мировом уровне концепции 

устойчивого развития туризма с целью со-

хранения природного, историко-

культурного и прочих потенциалов для бу-

дущих поколений.  

Отдельные направления исследова-

ния природно-рекреационных ресурсов как 

составной части туристско-

рекреационного потенциала территорий 

рассматривались как за рубежом (Bell, 

2008; Dudek, 2017; Muzychenko-Kozlovska, 

Symak, 2017; Kryzhanivsky et all, 2019; Ger-

stenberg et all, 2020), так и в России. В оте-

чественной научной школе в последние 

годы наибольшую популярность приобре-

ли работы Джанджугазовой Е. А., Кружа-

лина В. И., Яковенко И. М., Тихоновой Т. 

Ю., Власовой Е. Я., Поляковой Л. А., По-

повой М., Сохиной Н. П., Абазян А. Г., 

Монахова Д. И., Шевченко Н. А., Безручко 

Е. С., Куксенко Е. Е., Степановой С. В., 

Гарифуллиной А. Р. и др. Но, несмотря на 

значительное количество исследований, 

единого подхода на понятийном уровне 

так и не сложилось. Основная причина ви-

дится не только в широком понимании 

термина «потенциал», но и происшедшей 

эволюции научных представлений о при-

родно-рекреационной составляющей ре-

сурсного потенциала туристско-курортных 

территорий, его роли в удовлетворении 

потребностей как отдельных индивидуу-

мов, так и потребностей всего общества. 

Остановимся подробнее на данном  

вопросе. 

Ряд исследователей, такие как Кру-

жалин В. И., Мироненко Н. С. и др., опи-

раясь на постулаты экономической теории 

и рассматривая природные ресурсы (зем-

лю), материальные и финансовые ресурсы 

(капитал), трудовые, информационные ре-

сурсы, а также предпринимательские спо-

собности в качестве факторов производ-

ства, определяют туризм в виде социально-

экономической геосистемы, создающей 

определѐнные туристские продукты и 

услуги. В соответствии с этим выявляют 

следующие «категории ключевых турист-

ско-рекреационных ресурсов: природные, 

культурно-исторические, социально-

экономические и информационные» (Кру-

жалин, 2014: 58), непосредственно участ-

вующие в создании туристских продуктов 

и услуг. Опираясь на данную классифика-

цию, рассмотрим интересуемую нас груп-

пу ресурсов. В таблице 1 представлена 

эволюция трактовки исследователями тер-

минов «рекреационные ресурсы» и «при-

родно-рекреационные ресурсы». 

Таблица 1 

Взгляды исследователей на понятие «рекреационные ресурсы»  

и «природно-рекреационные ресурсы» (составлено авторами) 

Table 1 

Researchers' views on the concept of «recreational resources» and «natural and recreational  

resources» (compiled by the authors) 

Авторы Определение 

Багрова Л. А.,  

Багров Н. В.,  

Преображенский 

В. С. 

«Под рекреационными ресурсами понимаются «природные, природ-

но-технические и социально-экономические геосистемы и их элемен-

ты, которые при существующих технических и материальных воз-

можностях могут быть использованы для организации рекреационно-

го хозяйства» (Багрова, Багров, Преображенский, 1977: 46) 

Gunn A. Clare «Туристические рекреационные ресурсы – сложное разнообразие ре-

креационного и социального контента, который находится в одном 

месте ...» (Gunn, 1988) 

Тихонова Т. Ю.  «Рекреационные ресурсы можно определить как природные и антро-
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погенные геосистемы, тела и явления природы, явления и объекты ма-

териальной и духовной культуры, которые обладают комфортными 

свойствами и потребительной стоимостью для рекреационной дея-

тельности и могут быть использованы для организации отдыха и 

оздоровления определенного контингента людей в фиксированное 

время с помощью существующей технологии и имеющихся матери-

альных возможностей» (Тихонова, 2011: 3-4). 

Gjorgievski M.,  

Kozuharov S.,  

Nakovski D. 

«Природные рекреационные и туристические ресурсы создаются при-

родой и как таковые существуют в географических пространствах 

независимо от туристического спроса и потребностей. Они подтвер-

ждаются как рекреационные и туристические ресурсы использовани-

ем туристов для удовлетворения их рекреационных потребностей» 

(Gjorgievski, Kozuharov, Nakovski, 2013: 56). 

Яковенко И. М. «Рекреационные ресурсы – тела и силы природы и объекты антропо-

генного происхождения, которые благодаря таким свойствам, как 

уникальность, историческая или художественная ценность, ориги-

нальность, эстетическая привлекательность и целебно-

оздоровительная значимость при определѐнном уровне развития об-

щества могут использоваться для производства рекреационных услуг» 

(Яковенко, 2015: 9) 

Grdzelishvili N., 

Kvaratskhelia L. 

Рекреационные ресурсы – это природные явления, природные, при-

родно-антропогенные и рукотворные объекты, а также объекты хозяй-

ственной деятельности, которые обладают уникальностью, ориги-

нальностью, экзотичностью, эстетической привлекательностью, до-

ступностью, оздоровительной и социокультурной значимостью для 

рекреационной деятельности и используются для организации раз-

личных форм и видов отдыха (Grdzelishvili, Kvaratskhelia, 2020: 3-4) 

Law Inside.  

Dictionary 

«Рекреационные ресурсы – это те виды деятельности или условия, 

природные или созданные человеком, которые предназначены или до-

ступны для рекреационного использования населением» (Law Inside, 

2021). 

Власова Е. Я.,  

Полякова Л. А. 

«…природные рекреационные ресурсы, с одной стороны, входят в со-

став природной среды в качестве ее компонентов (водные ресурсы – 

часть гидросферы, минеральные ресурсы – часть литосферы), а с дру-

гой – являются частью социально-экономической жизни общества» 

(Власова, Полякова, 2011: 109). 

Гировка Н. Н. «Природные туристско-рекреационные ресурсы преимущественно яв-

ляются многопрофильными комплексами, свойства и жизнь которых 

тесно связаны со всем природным комплексом конкретной террито-

рии и внешними связями более высокого уровня» (Гировка, 2012:99). 

Кружалин В. И., 

Мироненко Н. С., 

Зигерн-Корн Н. В., 

Шабалина Н. В. 

«Под природными туристско-рекреационными ресурсами понимается 

комплекс физических и биологических элементов и сил природы, ко-

торые используются в процессе восстановления и развития физиче-

ских и духовных сил человека, его трудоспособности и здоровья» 

(Кружалин и др., 2014: 58). 

Тихонова Т. Ю.  «Природно-рекреационные ресурсы – объекты и явления природы, 
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которые привлекают туристов и таким образом делают возможным 

само существование туристской деятельности в данном регионе» (Ти-

хонова, 2011: 10). 

Безручко Е. С., 

Мишнина Е. И.  

«Под природными рекреационными ресурсами понимаются природно-

территориальные комплексы, их компоненты и свойства, такие как 

привлекательность (аттрактивность), контрастность и чередование 

ландшафтов, экзотичность, уникальность, размеры и формы объектов, 

возможность их обзора» (Безручко, Мишнина, 2015: 36). 

Кубесова Г. Т., 

Кусков В. Л., 

Голубева Т. Н. 

«…под природными рекреационными ресурсами следует понимать 

природные и природно-технические геосистемы, тела и явления при-

роды (включая еѐ территориальное разнообразие), которые обладают 

комфортными свойствами для рекреационной деятельности и могут 

быть использованы для организации отдыха и оздоровления некото-

рого контингента людей в течение некоторого времени» (Кубесова, 

2017: 228) 

 

Проанализировав основные подходы 

исследователей, можно сделать вывод о 

том, что в определениях авторов, сформи-

рованных за последние 10 лет, смысловая 

нагрузка всѐ более явно смещается на ука-

зание необходимости существующих тех-

нологий, технических и материальных 

возможностей для использования природ-

но-рекреационных ресурсов в целях вос-

становления физических и духовных сил 

человека. 

В этой связи в последние годы всѐ 

чаще стало употребляться понятие «при-

родно-рекреационный потенциал», как 

часть «туристско-рекреационного потен-

циала, значительно расширяя и дополняя 

значение понятия «природно-

рекреационные ресурсы». Почему возник-

ла необходимость заговорить именно о по-

тенциале, а не просто о ресурсах? 

Обращаясь к Большой советской эн-

циклопедии, определяем «потенциал» как 

«средства, запасы, источники, имеющиеся 

в наличии и могущие быть мобилизованы, 

приведены в действие, использованы для 

достижения определенной цели, осуществ-

ления плана, решения какой-либо задачи; 

возможности отдельных лиц, общества, 

государства в определенной области» (По-

тенциал, 2021). То есть в данном случае 

речь идѐт не об отдельных элементах и 

компонентах, а целостной совокупности 

предметов и явлений, скрытых возможно-

стях, совокупной способности реализации 

социально-экономических задач той или 

иной территории.  

В этой связи проанализируем соот-

ветствующие трактовки понятия «природ-

но-ресурсный потенциал». Например, 

Нестеров А. К. подразумевает под ним со-

вокупность природных ресурсов, являю-

щихся основой хозяйственного освоения 

территории, которые могут быть включе-

ны в экономическую деятельность с учѐ-

том целесообразности и перспектив науч-

но-технического прогресса (Нестеров, 

2021). 

По мнению Кружалина В. И. и др. 

учѐных, рекреационный потенциал того 

или иного региона надлежит рассматри-

вать «как комплекс объективных и субъ-

ективных предпосылок развития рекреа-

ции и туризма в существующих и перспек-

тивных территориально-рекреационных 

системах»; «совокупность … ресурсов, их 

территориальных сочетаний и условий, 

способствующих удовлетворению потреб-

ностей населения в туристско-
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рекреационной деятельности» (Кружалин 

и др., 2014: 69). 

Кусков А. С. и Лысикова О. В. харак-

теризуют рекреационный потенциал как 

пропускную способность территории 

принять и обслужить определѐнное коли-

чество отдыхающих (рекреантов) без 

нарушения устойчивости природных и 

экономических систем, практически опре-

деляя его в виде рекреационной ѐмкости 

(Кусков, Лысикова, 2004). На способность 

к саморегулированию и самоподдержанию 

необходимых пропорций природно-

рекреационного потенциала указывают и 

другие учѐные, обращая внимание на его 

«совокупную возможность удовлетворе-

ния потребностей духовного и физическо-

го развития общества и воспроизводства 

главной производительной силы – человека 

– путѐм рационального использования 

свойств и качеств природных ресурсов и 

объектов» (Власова, Полякова, 2011: 108).  

Всѐ больше и больше появляется ис-

следований, связанных с необходимостью 

методологического обеспечения оценки 

природно-рекреационного потенциала ту-

ристско-рекреационных территорий, в том 

числе оценки экономической эффективно-

сти его использования, что свидетельству-

ет о положительных тенденциях в науке и 

практике, соответствующих современным 

тенденциям мирового опыта в области 

устойчивого развития (Rudenko et all, 2016; 

Абишева, Сейткалиева, 2019, Онищенко, 

2020). По нашему мнению, данный вопрос 

является весьма актуальной проблемой пер-

спективных исследований в этой области.  

Таким образом, проведѐнный анализ 

исследований показывает, что природно-

рекреационный потенциал – это не только 

совокупность природно-рекреационных 

ресурсов территории в их количественном 

и качественном представлении, но и сло-

жившиеся условия по их использованию 

(субъективные и объективные), скрытые 

возможности, которые могут ограничи-

вать, либо активизировать развитие ту-

ристской деятельности на данной террито-

рии (геополитическая ситуация, тренды 

мирового развития, система управления и 

организационно-правовые условия, вкусы 

и предпочтения потребителей-туристов, 

социально-экономические условия, разви-

тость туристско-рекреационной и аттрак-

тивной инфраструктуры, потребности 

местного населения, рекреационная 

нагрузка, сложившаяся  экология и пр.). 

Все эти условия необходимо рассматри-

вать и использовать к каждому виду при-

родно-рекреационных ресурсов во всѐм их 

многообразии, опираясь на существующие 

в науке подходы к их типологии (табл. 2).  

Таблица 2 

Подходы исследователей к классификации (типологии)  

природно-рекреационных ресурсов (составлено авторами) 

Table 2  

Approaches of researchers to the classification (typology) of natural  

and recreational resources (compiled by the authors) 

 

Авторы Подход к классификации природно-рекреационных ресурсов 

Кружалин В. И., 

Мироненко Н. С., 

Зигерн-Корн Н. В., 

Шабалина Н. В. 

1. По происхождению: 
1.1 физические: 
1.1.1 геологические; 
1.1.2 геоморфологические; 
1.1.3 климатические; 
1.1.4 гидрологические 
1.2 биологические: 
1.2.1 почвенные; 
1.2.2 флористические; 
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Авторы Подход к классификации природно-рекреационных ресурсов 

1.2.3 фаунистические; 
1.3 комплексные ландшафтные: 
1.3.1 природно-континентальные; 
1.3.2 природно-аквальные. 
2. В зависимости от использования: 
2.1 прямое использование; 
2.2 опосредованное использование. 
3. По критериям вовлечения в процесс туристско-рекреационной дея-
тельности 
3.1 по лечебно-оздоровительным свойствам; 
3.2 по исторической и эволюционной уникальности; 
3.3 по экологическим критериям. 

Яковенко И. М. 1. По характеру использования компонентов природной среды:  
1.1 климатические; 
1.2 гидрологические (водные) – поверхностные воды; 
1.3 гидроминеральные (в т. ч. бальнеологические; пелоидные (лечеб-
ные грязи); озокеритные; нафталановые); 
1.4 геоморфологические (в т.ч. орографические, геологические) – ре-
сурсы рельефа; 
1.5 пляжные; 
1.6 биологические, (биотические) (в т. ч. флористические, фаунисти-
ческие, почвенные); 
1.7 ландшафтные (пейзажные); 
1.8 информационные (познавательно-природные). 

Монахов Д. И., 

Шевченко Н. А.  

1. По туристской значимости (измеряется временем осмотра): 
1.1 информативные; 
1.2 малоинформативные. 
2. По степени организации: 
2.1 организованные; 
2.2 неорганизованные. 

Безручко Е. С., 

Мишина Е. И.  

1. По происхождению: 
1.1 природные:  
1.1.1 физические (геологические, климатические, гидрологические); 
1.1.2 биологические (почвенные, флористические, фаунистические); 
1.1.3 комплексные (ландшафтные, экологические); 
1.2 природно-антропогенные (ботанические сады, зоопарки, памятни-
ки садово-паркового искусства). 
2. По функциям: 
2.1 эстетические; 
2.2 ресурсные. 

Тихонова Т. Ю.  По основному составу: 
1 ландшафт (рельеф, водные ресурсы, растительность); 
2 биоклимат; 
3 гидроминеральные ресурсы. 

 

Условно, различие природно-

рекреационного потенциала (ПРП) от 

природно-рекреационных ресурсов (ПРР) 

можно представить в следующем виде: 

ПРП = ПРР + факторы, влияющие на 

эффективность использования ПРР 

(рис. 1). 
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Рис. 1. Структура природно-рекреационного потенциала региона  

(составлено авторами) 

Fig. 1. The structure of the natural and recreational potential of the region  

(compiled by the authors) 

 

Природно-рекреационный потенциал 

региона 

Природно-

рекреационные ре-

сурсы 

(в соответствии с 

существующими 

подходами к их ти-

пологизации) 

Факторы, влияющие на эффективность использования природно-

рекреационных ресурсов 

Геополитические (экономическая и политическая стабильность в 

мире, тренды мировой экономики, безопасность региона, соблю-

дение целей устойчивого развития, атмосфера гостеприимства и 

др.) 

Социально-демографические (демографическая структура, по-

требности, состояние спроса, платѐжеспособность населения, 

кадровая обеспеченность и др.) 

Организационно-правовые (государственное регулирование при-

родопользования и развития туристской индустрии, разработан-

ность и сопряжѐнность федерального и регионального законода-

тельства, механизмы управления и согласования интересов субъ-

ектов, участвующих в создании региональных турпродуктов 

(РТП) и др.) 

Материально-технические (соответствие структуры региональ-

ного турпродукта спросу и потребностям туристов и рекреантов, 

обеспеченность туристской инфраструктурой, транспортная до-

ступность объектов показа и др.) 

Финансово-экономические (инвестиционная привлекательность, 

экономическое благосостояние региона и др.) 

Информационно-технологические (состояние информационного 

пространства и осведомлѐнность потребителей о региональных 

турпродуктах, уникальных преимуществах природно-

рекреационной базы региона, брендинг, технологии создания 

РТП и др.) 

Экологические (наличие ООПТ, определѐнная рекреационная и 

экологическая ѐмкость, экологическая обстановка в регионе, 

техногенная нагрузка, меры по сохранению биоразнообразия и 

др.) 

По происхождению 

По функциям 

По возможности 

использования 

По степени органи-

зации 

По скорости исчер-

пания 

По возможности 

самовосстановле-

ния 

По туристской зна-

чимости 

По степени аттрак-

тивности 

По исторической и 

эволюционной уни-

кальности 
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На наш взгляд, основная проблема в 

исследовании природно-рекреационного 

потенциала региона с целью повышения 

эффективности его использования в ту-

ристской индустрии состоит в обеспече-

нии взаимосвязи и взаимодействия всех 

субъектов-участников при создании реги-

ональных турпродуктов с природно-

рекреационной ориентированностью, а 

также определение тех условий и благо-

приятных факторов, которые в данный 

момент могут активизировать и запустить 

данный процесс. 

Зарубежные и отечественные учѐные 

за последние полтора года активно подни-

мают вопросы о происшедших и грозящих 

изменениях всех сторон жизни в постпан-

демийный период (Ananchenkova, 2020; 

Chang, McAleer, Ramos, 2020; Gursoy, Chi, 

2020; Onishchenko, Sharafutdinov, 2021). 

Пандемия оказала существенное влияние 

не только на туристский бизнес, но и на 

глобальные модели путешествий, транс-

формируя спрос, в том числе переориенти-

ровав туристов на внутренний туризм и 

экологически чистые и зелѐные виды тур-

продуктов (Zhu, Deng, 2020; Попова, Со-

хина, Абазян, 2020); в буквальном смысле 

«подстегнула» цифровизацию экономики, 

особым образом предсказывая будущую 

трансформацию всего туристского сектора 

и его возможности в этом направлении. 

Сегодня поднимаются вопросы «озе-

ленения» мировой экономики и подключе-

ния к этому процессу России, увеличения 

количества особо охраняемых природных 

территорий (ООПТ) в стране, с одной сто-

роны, а с другой – прорабатываются меха-

низмы, определяющие основания для из-

менения их функционального зонирования 

с целью развития туризма. Ростуризмом 

разработана дорожная карта трансформа-

ции делового климата, позволяющая при-

влекать частные инвестиции в развитие 

инфраструктуры, обустройство экотроп, 

строительство модульных (некапитальных) 

отелей, в том числе глэмпингов как самого 

современного формата курортной недви-

жимости. Относительно небольшой объѐм 

инвестиций для их строительства (по срав-

нению с гостиничным комплексом) может 

стать существенным фактором, стимули-

рующим развитие глэмпингов. Вместе с 

тем, на повестку дня встаѐт вопрос об 

определении рекреационной и экологиче-

ской ѐмкости каждого туристски привле-

кательного региона страны во избежание 

техногенных и антропогенных нагрузок на 

данные территории.  

Одним из возможных направлений 

развития туриндустрии, способствующих 

более рациональному использованию все-

го туристско-рекреационного потенциала 

регионов России, является вовлечение всех 

заинтересованных стейкхолдеров в про-

цессы восстановления отечественной эко-

номики путем переориентации на иннова-

ционные сферы и технологии, оказавшиеся 

остро востребованными в пандемийных 

условиях. Речь идѐт о цифровых техноло-

гиях и платформенном подходе, а также о 

необходимости формирования новых пра-

вил и стандартов устойчивого развития 

туристского сектора экономики того или 

иного региона, которые отвечали бы об-

щим интересам ее участников, а также 

способствовали консолидации усилий биз-

неса, науки, органов власти, природо-

охранных учреждений и общественности.  

Создание туристской экосистемы в ре-

гионе на базе платформенного подхода и 

еѐ цифровизация с внедрением геосерви-

сов и приложений дополненной реально-

сти,  на базе искусственного интеллекта и 

нейросетей в режиме Big Data, способно не 

только пропагандировать продукты и 

услуги, раскрывая рекреационно-

туристский потенциал собственной дести-

нации, собирать и обрабатывать огромные 

массивы количественной и качественной  

информации о потребителях, их вкусах и 

предпочтениях, но и, что очень важно, – 

получать полную картину об имеющихся 

ресурсах, проводить их регулярный мони-

торинг, эффективно и рационально ис-

пользовать в соответствии с социально-

экономическими целями и задачами разви-

тия того или иного региона. Подобный 
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опыт в мире уже есть, и он используется 

(Sharafutdinov, Onishchenko, Nakonechnyi, 

2020). 

Результаты опроса участников турист-

ского рынка, проведѐнного компанией 

КПМГ в России и СНГ в декабре 2020 г. 

(Влияние пандемии, 2020), указывают на 

тенденции и открывающие неплохие пер-

спективы для повышения эффективности 

использования рекреационно-туристского 

потенциала в стране за счет развития внут-

реннего туризма. Изменились предпочте-

ния путешественников в пользу малых 

групп или индивидуальных туров. Избега-

ние мест большого скопления людей стало 

ориентировать туристов на более уединѐн-

ные варианты отдыха, в том числе наедине 

с природой (экологический, экстремаль-

ный туризм и др.), поддержание здорового 

образа жизни в условиях ограничений. Из-

менились географические предпочтения в 

сторону регионов, менее пострадавших от 

пандемии, с путешествиями на более ко-

роткие расстояния. Это нацеливает участ-

ников туристского рынка на поиск новых 

рыночных «ниш», разработку новых про-

дуктов и предложений, в том числе специ-

альных программ реабилитации после 

COVID-2019 в санаториях и пансионатах, с 

максимальным задействованием использо-

вания природно-рекреационных ресурсов, 

создание индивидуальных предложений 

для различных целевых групп. 

Поэтому вектор развития туризма в 

ближайшие годы должен быть направлен 

не только на реанимацию туристской сфе-

ры, но и на превращение еѐ туристских 

пространств в своеобразные оазисы сохра-

нения и развития человеческого потенциа-

ла, свободные от угроз, типа пандемийных. 

И природно-рекреационные ресурсы реги-

онов России, вкупе со всеми факторами, 

влияющими на эффективность их исполь-

зования, сегодня будут востребованы как 

никогда. Главная задача – грамотно подой-

ти к еѐ реализации, опираясь на научные 

разработки и заделы в этой области, не 

упуская из вида междисциплинарные ас-

пекты. 

Заключение. На основе проведѐнного 

исследования можно сделать следующие 

выводы: 

1. Опираясь на системный и междис-

циплинарный подходы, полагаем, что при-

родно-рекреационный потенциал целесо-

образно рассматривать только как один из 

элементов суммы потенциалов (культурно-

исторического, социально-экономичес-

кого, технологического и др.), использую-

щихся в процессе воспроизводства регио-

нальных туристских продуктов и непо-

средственно участвующих в формирова-

нии широкого спектра товаров и услуг, 

предназначенных для туристско-

рекреационного потребления; 

2. Проведѐнный анализ терминов 

«природно- рекреационные ресурсы» и 

«природно-рекреационный потенциал» по-

казывает, что на современном этапе разви-

тия общества смысловая нагрузка в по-

следнем всѐ более смещается на указание 

необходимости использования объектив-

ных и субъективных факторов, способ-

ствующих активизации и развитию  ту-

ристской деятельности на туристско-

курортных территориях, в том числе суще-

ствующих технологий, технических и ма-

териальных возможностей для обеспече-

ния эффективности использования при-

родно-рекреационных ресурсов в целях 

восстановления физических и духовных 

сил человека;  

3. В период пандемии COVID-19 и по-

следующий период, очевидно, что роль 

природно-рекреационного потенциала ре-

гионов страны будет только возрастать. 

Этому будут способствовать такие тенден-

ции, как: всемирная цифровизация миро-

вой экономики; актуализация темы устой-

чивого туризма как стратегии развития ре-

гионов; смещение фокуса путешествий на 

внутренний туризм; рост спроса на «зелѐ-

ный туризм», продукты, обеспечивающие 

повышение иммунитета и формирующие 

здоровый образ жизни; экологизация ту-

ристских продуктов; востребованность но-

вых туристских маршрутов; индивидуали-
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зация туристского спроса; усиление аспек-

та безопасности путешествий и др.;  

4. Выход на технологические аспекты 

управления туристской отраслью, исполь-

зуя цифровизацию в режиме Big Data, мо-

жет позволить собирать и обрабатывать 

огромные массивы количественной и каче-

ственной  информации об имеющихся ре-

сурсах во избежание их исчерпания и ис-

тощения, производить экономические рас-

чѐты по оценке ресурсов, способствовать 

более рациональному их использованию 

при создании региональных туристских 

продуктов, в том числе охраняемых объек-

тов и природных территорий, содейство-

вать устойчивому социально-

экономическому развитию регионов. 

Решение задач по созданию обозна-

ченных выше благоприятных условий по 

эффективному использованию природно-

рекреационного потенциала, активизиру-

ющих развитие туристской деятельности 

на той или иной территории, сегодня 

должно стать приоритетной задачей не 

только на уровне Российской Федерации, 

но и в регионах страны. 
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Аннотация. Переход к цифровой экономике является объективной реально-

стью наших дней. Концепция цифровой экономики связана с трансформацией 

системы ценностей (усиление значимости обучения и творческого отношения 

делу) и изменением модели человека (с Homo economicus на Homo faber). Это 

предопределяет необходимость выявления наиболее востребованных в новом 

обществе компетенций, которыми должен обладать человек. Исследователи 

указывают разные типы компетенций, но все сходятся во мнении о том, что 

обязательным условием жизни в цифровом обществе является коммуникатив-

ная компетентность как способность человека к установлению связей с други-

ми людьми и взаимодействию с ними в процессе передачи интеллектуального 

капитала. Особое значение развитая коммуникативная компетенция имеет для 

специалистов сферы сервиса. Развитие коммуникативной компетенции может 

осуществляться в процессе самообразования в течение всей жизни человека и в 

процессе обучения в учреждениях профессионального образования. Эти 

направления тесно связаны друг с другом, потому работа должна осуществ-

ляться комплексно – от пропаганды ценностей образования и конкурентоспо-

собности лиц с высшим профессиональным образованием до соответствующе-

го финансирования образовательных учреждений, обязанных сформировать 

коммуникативную компетенцию у выпускников, и контроля получаемых ре-

зультатов. Контроль сформированности коммуникативной компетенции может 

осуществляться путем социологических исследований. В статье приведены ре-

зультаты оценки уровня эмоционального интеллекта как одной из составляю-

щих коммуникативной компетенции по методике Н. Холла на примере обуча-

ющихся Братского государственного университета трех профилей подготовки 

бакалавров (гуманитарных, технических и «цифровых» направлений). Иссле-

дование показало необходимость управления процессом развития эмоциональ-

ного интеллекта обучающихся в системе высшего профессионального образо-

вания. Возможные инструменты управления – активная пропаганда ценности 
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«образование в течение всей жизни» и воздействие на организационную куль-

туру с целью привития обучающимся необходимых ценностей. Статья также 

содержит модель развития компетенций, необходимых для формирования кон-

курентоспособного специалиста и развития всего общества. 

Ключевые слова: цифровая экономика; модель; сервис; эмоциональный ин-

теллект; исследование; ценности; пропаганда; организационная культура 
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Abstract. The transition to a digital economy is an objective reality of our days. The 

concept of the digital economy is associated with the transformation of the value sys-

tem (increasing the importance of learning and creative attitude to business) and the 

change in the human model (from Homo economicus to Homo faber). This prede-

termines the need to identify the competencies most in demand in the new society, 

which a person should possess. Researchers indicate different types of competencies, 

but everyone agrees that a prerequisite for life in a digital society is communicative 

competence as a person's ability to establish connections with other people and inter-

act with them in the process of transferring intellectual capital. Developed communi-

cative competence is of particular importance for service professionals. The devel-

opment of communicative competence can be carried out in the process of self-

education throughout a person's life and in the process of training in vocational edu-

cation institutions. These areas are closely related to each other, therefore, the work 

should be carried out in a comprehensive manner – from the promotion of the values 

of education and the competitiveness of persons with higher professional education 

to the appropriate funding of educational institutions that are obliged to form com-

municative competence in graduates, and control of the results obtained. Control of 

the formation of communicative competence can be carried out through sociological 

research. The article presents the results of assessing the level of emotional intelli-

gence as one of the components of communicative competence according to the 

method of N. Hall on the example of students of Bratsk State University of three pro-

files of training bachelors (humanitarian, technical and "digital" areas). The study 

showed the need to manage the process of developing students' emotional intelli-

gence in the system of higher professional education. Possible management tools are 

the active promotion of the value of “lifelong learning” and the impact on the organi-

zational culture in order to inculcate the necessary values in students. The article also 

contains a model for the development of competencies necessary for the formation of 

a competitive specialist and the development of the whole society. 
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Введение. Ни для кого уже не явля-

ется секретом тот факт, что общество пе-

реживает очередной технологический про-

рыв, связанный с повсеместным внедрени-

ем цифровой экономики. Она, являясь, ес-

ли можно так сказать, «продолжением» 

постиндустриального информационного 

общества, предопределяет в ряде случаев 

смену парадигмы социально-

экономического взаимодействия: взамен 

живого общения субъекты устанавливают 

связи и общаются посредством информа-

ционно-телекоммуникационных техноло-

гий. Данный способ, безусловно, обеспе-

чивает ряд преимуществ, которые всем из-

вестны – от возможности быстрого уста-

новления связи с любым субъектом, нахо-

дящимся в любой географической точке, 

до получения доступа к необходимой ин-

формации (в том числе в области культу-

ры, образования, здравоохранения, полу-

чения государственных услуг), ее исполь-

зования в ходе общения, а также повыше-

ния эффективности самого процесса со-

здания информационных продуктов. Тем 

не менее, существуют ряд сфер, в которых 

живое общение было и остается обяза-

тельным даже в условиях цифровизации. 

Это относится, например, к сфере сервиса, 

туризма и иных видов экономической дея-

тельности, традиционно относимых к 

«бюджетным» отраслям экономики. 

В этой связи закономерно возникает 

вопрос: должны ли меняться и в каком 

направлении подходы к формированию 

компетенций выпускников образователь-

ных учреждений тех направлений подго-

товки, которые в итоге предполагают вза-

имодействие по типу «человек – человек»? 

Поиску ответа на этот вопрос и посвящено 

настоящее исследование. 

Цель работы – исследование проблем 
развития необходимых для успешной жиз-
недеятельности в условиях цифровой эко-
номики компетенций и обоснование спосо-
бов устранения выявленных проблем. 

Материалы и методы исследова-
ния. Исследование осуществлялось с по-
мощью гипотетического метода, методов 
индукции, анализа и синтеза информации, 
обобщения теоретических и практических 
положений, представленных на официаль-
ных сайтах, в научной литературе библио-
тек, а также собственных результатов эм-
пирического исследования уровня эмоцио-
нального интеллекта студентов Братского 
государственного университета по мето-
дике Н. Холла. 

Результаты исследования и их об-
суждение. Итак, цифровая экономика – это 
уже не нечто неопределенное «из разряда 
фантастики», а реальность сегодняшнего 
дня. При этом ее влияние на жизнь будет 
только усиливаться. Например, согласно 
проведенному компанией Cisco анализу, 
влияние цифровизации будет в 10 раз пре-
вышать влияние Интернета. International 
Data Corporation оценивает экономическую 
ценность цифровой трансформации в 20 
трлн долларов или более 20% валового 
внутреннего продукта (Уэйд, 2016). 

Цифровая трансформация всех сфер 
жизнедеятельности общества – объектив-
ная реальность наших дней. При этом лю-
бая трансформация в социуме обусловли-
вает изменение системы ценностных ори-
ентиров и предопределяет необходимость 
модернизации, а иногда и полного преоб-
разования системы воспитания и образо-
вания граждан. Но прежде чем говорить о 
модернизации и преобразовании, стоит 
отметить особенности «цифрового» обще-
ства, которое, как известно, явилось след-
ствием развития концепции «информаци-
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онное общество». Ключевыми аспектами 
последнего выступают: 

- повсеместное использование ин-
формационных и телекоммуникационных 
технологий (ИКТ); 

- доминирующее значение творческого 
труда в процессе производства экономиче-
ских благ, при этом главным продуктом та-
кого труда выступает информация; 

- изменение формы блага, сопровож-
дающееся его преобразованием из матери-
ального и товарного в нематериальный и в 
большей степени нетоварный продукт. 

Особенности «цифрового» общества 
связаны: 

- с еще большим значением ИКТ, ко-
торые становятся неотъемлемым элемен-
том экономической и социальной жизни; 

- развитием сквозных технологий; 

- формированием у экономических 

субъектов (граждан и предпринимателей) 

особых компетенций. 

В этой связи возникают закономер-

ные вопросы: какими компетенциями дол-

жен обладать человек для жизнедеятель-

ности в условиях «цифрового» общества? 

И какое будет само общество? 

Как представляется, для ответа на 

данные вопросы следует обратиться к осо-

бенностям трактовки ряда понятий в клас-

сической экономической теории, приме-

нимой для условий индустриальной эко-

номики, и в теории информационной эко-

номики, используемой в постиндустриаль-

ную эпоху (табл. 1). 

Таблица 1 

Индустриальная и информационная экономика (Корнейчук, 2006: 26) 

Table 1 

Industrial and information economy (Korneichuk, 2006: 26) 

Критерии  

сравнения 

Экономика 

индустриальная информационная 

1. Продукт Материальный Информационный 

2. Труд Простой (физический, ручной, 

неквалифицированный) 

Творческий 

3. Капитал Физический (материальный) Человеческий (образование, опыт, 

компетенции, здоровье и т. п.) 

4. Богатство Внешнее (материальные ценно-

сти, внешние по отношению к 

человеку) 

Внутреннее (система личностных 

качеств человека) 

5. Ценность Затраты труда (цена блага опре-

деляется затратами на его созда-

ние) 

Время творчества (цена блага опре-

деляется его способностью увели-

чивать продолжительность творче-

ской деятельности человека) 

6. Потребности Много разных потребностей, 

ограниченность ресурсов для их 

удовлетворения 

Одна потребность – увеличение ре-

зультата высшей деятельности че-

ловека, неограниченное ничем 

7. Благосостоя-

ние 

Экономическое (денежные дохо-

ды) 

Креативное (периоды творчества) 

8. Деньги Цель (конечный результат эко-

номической активности) 

Средство (способ увеличения креа-

тивного благосостояния) 

9. Взаимодей-

ствие 

Товарное (экономическое, путем 

обмена товарами или деньгами) 

Межличностное (социальное, путем 

обмена продуктами творческого 

труда) 

10. Человек Homo economicus (человек эко-

номический, работающий ради 

выживания) 

Homo faber (человек-мастер, созда-

тель новых орудий труда) 
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Следует отметить, что особую роль в 
«цифровом» обществе играет человек. При-
чем это уже не тот «изгнанник из рая», обя-
занный трудом и потом добывать себе про-
питание, а Человек с большой буквы, спо-
собный создавать все необходимое. Для его 
описания составлена модель «креативного 
человека», содержащая следующие характе-
ристики (Корнейчук, 2006: 27-29): 

- человек индивидуален, занимает 
особое место в обществе и выполняет спе-
цифическую функцию; 

- любовь – не присвоение, а равно-
правный обмен продуктами творчества с 
целью творческого развития любимых; 

- власть – не силовое принуждение, а 
воздействие на других посредством ин-
формационных продуктов и собственной 
творческой деятельности при наличии об-
ратной связи; 

- труд – не жертва, а смысл жизни, 

так как любая творческая деятельность 

способствует развитию личности; 

- образование – не механическое за-

поминание учебного материала, а его 

осмысление и интеграция в систему своих 

знаний для последующего творческого ис-

пользования. 

Это модели постиндустриального 

общества и постиндустриального человека. 

Для более высокой ступени развития об-

щества – цифровой экономики – подобных 

моделей пока не существует. Однако, как 

нам представляется, цифровая экономика 

сочетает в себя элементы индустриальной 

и информационной. В этой связи нами 

предпринята попытка построения модели 

цифровой экономики (табл. 2). 

Таблица 2 

Возможная модель цифровой экономики 

Table 2 

Possible model of the digital economy 

Критерии  

сравнения 

Экономика 

Индустриальная 
Информационная 

Начальный этап Цифровая экономика 

1. Продукт Материальный Информационный Информационный 

плюс материальный 

2. Труд Простой Творческий Творческий 

3. Капитал Физический Человеческий Человеческий 

4. Богатство Внешнее Внутреннее Внутреннее, обеспе-

чивает внешнее 

5. Ценность Затраты труда Время творчества Творчество (цена бла-

га определяется спо-

собностью увеличить 

творческую жизнь че-

ловека) 

6. Потребности Много разных по-

требностей, огра-

ниченность ресур-

сов для их удовле-

творения 

Одна потребность – 

увеличение результата 

высшей деятельности 

человека, неограни-

ченное ничем 

Много разных потреб-

ностей, которые могут 

удовлетворяться не-

ограниченными ре-

зультатами высшей 

деятельности человека 

7. Благосостояние Экономическое Креативное Креативное 

8. Деньги Цель Средство Средство 

9. Взаимодей-

ствие 

Товарное Межличностное Межличностное 

10. Человек Homo economicus Homo faber (создатель 

новых орудий труда) 

Homo faber (создатель 

новых условий жизни) 
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Следующий вопрос связан с переч-

нем необходимых для цифровых условий 

компетенций (стоит отметить, что в про-

грамме «Цифровая экономика Российской 

Федерации» такой перечень отсутствует). 

Его определением занимаются мно-

гие исследователи. При этом одни специа-

листы говорят о необходимости получения 

в условиях цифровой экономики не свой-

ственных профессии компетенций (Сви-

стунов В. М., Лобачев, 2017: 32). Другие 

исследователи отмечают, что человек дол-

жен иметь особое мышление: одновремен-

но инженерное, исследовательское и эко-

номическое – для того, чтобы иметь воз-

можность генерировать идеи, обосновы-

вать необходимые действия, предвидеть и 

оценивать результаты. Третьи указывают 

на то, что большое значение имеют обра-

зовательная среда и личностные особенно-

сти обучающегося и его мотивация 

(Патрусова, 2012). Достаточно подробная 

классификация подходов к определению 

компетенций, необходимых для условий 

цифровой экономики, представлена в ра-

боте «Компетенции и навыки цифровой 

экономики: разработка программы разви-

тия персонала» (Гилева, 2019). Исследуют 

данный вопрос и общественные организа-

ции. Например, в Докладе всемирного 

банка о мировом развитии «Цифровые ди-

виденды» (Доклад о мировом развитии, 

2021) представлены три группы навыков, 

необходимых для жизнедеятельности в со-

временной экономике: 

1) когнитивные – математические и 

когнитивные навыки высокого уровня, 

умение решать проблемы, вербальная гра-

мотность, память и быстрота мышления; 

2) социальные и поведенческие – го-

товность получать новый опыт, добросо-

вестность, экстраверсия, такт и эмоцио-

нальная стабильность, готовность к ком-

промиссам, способность к принятию ре-

шений и навыки межличностного обще-

ния; 

3) технические – знание методов, 

умение работать с материалами, механиз-

мами и инструментами, а также техниче-

ские навыки, необходимые для работы по 

конкретной профессии. 

Таким образом, здесь и во всех 

остальных случаях, представленных авто-

ритетными лицами и организациями, под-

черкивается в качестве обязательного 

условия успешных цифровых преобразо-

ваний развитие способностей человека к 

получению и использованию знаний, к его 

социальному взаимодействию и сотрудни-

честву. 

На наш взгляд, данные компетенции 

являются если не главными, то одними из 

главных, какие бы термины при этом ни 

использовались – когнитивные, креатив-

ные, личностные, поведенческие, 

надпредметные и т. п., потому что пред-

ставленная выше модель человека Homo 

faber соотносится с компетенцией «созда-

ние знаний». Но при использовании дан-

ной модели важно также определиться с 

тем, кто должен существовать в цифровом 

обществе – робот, нажимающий на кноп-

ки, или человек, способный взаимодей-

ствовать с себе подобным субъектом? Ко-

нечно, ответ на данный вопрос однозначен 

– человек. А это уже предполагает обяза-

тельное наличие у человека коммуника-

тивной компетенции. Потому как новые 

методы и технологии, изобретенные чело-

веком, не будут иметь никакого значения и 

ценности, если человек не сможет пере-

дать их другим людям. 

Особую важность коммуникативная 

компетенция имеет в формировании спе-

циалистов сервиса. Это связано с той ро-

лью, которую играет сервис в постинду-

стриальном обществе. Как известно, сама 

концепция постиндустриального общества 

предполагает, что эта роль первостепенная 

(Постников, 2011; Третьяков, Питиляк, 

2013). 

Данное положение не утратило свое-

го значения и в условиях перехода к циф-

ровой экономике. Дело в том, что все из-

менения, которые изложены в Государ-

ственной программе «Цифровая экономика 

Российской Федерации», и все ожидаемые 

от ее реализации ориентиры предопреде-
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ляют действия не только производственно-

го характера. Так, например, одно из 

направлений развития цифровой экономи-

ки «Информационная инфраструктура» 

включает в себя создание отечественной 

системы сбора, обработки, хранения и 

предоставления потребителям простран-

ственных данных. А это уже не что иное, 

как оказание сервисных услуг в части 

предоставления информации. 

Но если даже не рассматривать госу-

дарственные программы и производимые 

цифровые преобразования, то все равно 

можно прийти к заключению о невозмож-

ности исключения из жизни живого обще-

ния, так как подобное исключение равно-

ценно исключению самой жизни: ведь 

только в условиях социального взаимодей-

ствия человек проявляет человеческие ка-

чества. Кроме того, имеется ряд сфер и ви-

дов экономической деятельности, в кото-

рых живое взаимодействие обязательно. 

Например, каким бы экономически эффек-

тивным ни было дистанционное образова-

ние, оно не может полностью заменить 

обучение по типу офлайн, так как образо-

вание должно реализовывать не только 

обучающую, но и воспитательную функ-

цию, которая в случае онлайн-образования 

отсутствует. 

Аналогично можно обозначить не-

возможность полной замены человека 

компьютером и иным суперсовременным 

средством связи в сферах, предполагаю-

щих общение по типу «человек-человек». 

Это относится, в первую очередь, к сфере 

сервиса: да, можно поставить, например, 

вместо парикмахера робота или вместо 

привлекательной девушки – агента тури-

стической фирмы компьютер. Но в этом 

случае робот должен быть абсолютной ко-

пией человека, чтобы обеспечить элемен-

тарную безопасность клиента парикмахер-

ской, а компьютер – обладать в высшей 

степени разумом, чтобы не только отве-

тить на любые вопросы клиента турфир-

мы, но и обаять его, создать у него уверен-

ность в необходимости путешествия имен-

но по тому маршруту, который предлага-

ется турагентом. Возможно, в будущем 

подобная картина и окажется реальностью, 

но это будет уже совсем другая жизнь, в 

которой останется ли место человеку? Мы 

не будем сейчас искать ответ на данный 

риторический вопрос, как не делают этого 

и другие исследователи. Они лишь указы-

вают на то, что человек является высшей 

ценностью, а клиент любой фирмы – глав-

ным лицом, на удовлетворение потребно-

стей которого всегда должна быть ориен-

тирована предпринимательская деятель-

ность, в каких бы условиях она ни осу-

ществлялась (индустриальная, информа-

ционная или цифровая экономика). Так, 

А.С. Кокорев отмечает: «Главной ценно-

стью предприятия в цифровой экономике 

является клиент» (Кокорев, 2019: 255). А 

демонстрация данного положения возмож-

на только лишь при личном взаимодей-

ствии клиента и представителя предприя-

тия. Это еще раз подчеркивает важность 

формирования и развития коммуникатив-

ной компетенции у членов «цифрового» 

общества. 

Следующий вопрос связан с опреде-

лением того, что подразумевает коммуни-

кативная компетенция. На основе прове-

денных теоретико-практических исследо-

ваний нами был сделан вывод о том, что 

коммуникативная компетенция как спо-

собность человека к успешному общению 

и жизнедеятельности в обществе предпо-

лагает его умения: 

- передавать свои мысли другим ли-

цам и правильно понимать информацию, 

получаемую от других лиц; 

- воспринимать чувства и эмоции 

партнера по коммуникации и создавать 

эмоциональную атмосферу, обеспечиваю-

щую продолжение диалога; 

- адекватно понимать культурные 

различия, существующие в обществе, и 

учитывать особенности и ценности нацио-

нальных и этнических субкультур для 

поддержания конструктивного взаимодей-

ствия с представителями другой культуры; 
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- уметь использовать коммуникацию 

и ее инструменты для достижения своих 

целей (личностных и профессиональных). 

Таким образом, коммуникативная 

компетенция включает лингвистическую, 

социокультурную, кросс-культурную и 

прагматическую компетентность (Пасту-

хова, Грудистова, 2018). 

Стоит отметить, что конкретной ме-

тодики развития указанных компетентно-

стей на сегодняшний день не существует. 

В этой связи становится актуальным поиск 

способов создания у лиц необходимых для 

жизни в современном обществе навыков и 

способностей к социальному взаимодей-

ствию. При этом, как нам представляется, 

эти способы могут быть сгруппированы в 

два направления практических действий: 

- самообразование в течение всей 

жизни человека; 

- обучение в образовательных орга-

низациях. 

Что касается первого направления, то 

оно, безусловно, является важнейшим. Од-

нако для его реализации необходимо в 

первую очередь создание в общественном 

сознании высокой ценности образования. 

Это положение относится к аксиоме ин-

формационного общества. Однако форми-

рование данной ценности требует времени 

(как известно, культурные ценности не мо-

гут быть в одночасье созданы или измене-

ны (Грошев, 2015; Соломанидина, 2015). 

Здесь необходима работа на государствен-

ном уровне, чтобы обеспечить повсемест-

ное восприятие данной ценности. Как нам 

представляется, основным инструментом 

этой работы может быть пропаганда – 

средство, способное в сравнительно корот-

кое время изменить сознание и поведение 

человека. Данная ее способность подтвер-

ждается многими (Schieser, 2013; Кошма-

ров, Трубецкой, 2017). 

Следует отметить, что определенный 

задел в этом направлении государственной 

работы имеется. Так, например, уже упо-

минавшаяся программа «Цифровая эконо-

мика РФ» в качестве одного из направле-

ний развития цифровой экономики выде-

ляет создание условий для подготовки 

кадров, обладающих необходимыми циф-

ровыми компетенциями. На уровне субъ-

ектов Российской Федерации также разра-

батываются и реализуются нормативные и 

правовые акты, регулирующие отдельные 

стороны подготовки кадров, способных 

эффективно и плодотворно трудиться в 

условиях цифровых преобразований (см., 

например, О Координационном совете…, 

2019). Данную работу, безусловно, следует 

продолжить. Однако необходимо обратить 

внимание на еще одно обстоятельство. 

Дело в том, что обозначенные нами 

два направления практической работы по 

развитию необходимых для цифровой эко-

номики навыков и коммуникативной ком-

петенции тесно связаны друг с другом. Не 

может формироваться ценность образова-

ния в условиях сокращения бюджетного 

финансирования учреждений высшего 

профессионального образования и в целом 

снижения привлекательности высшего об-

разования как фактора конкурентоспособ-

ности специалиста на рынке труда. 

Последнее, как ни печально, имеет 

место. Так, например, в последние годы 

наблюдается снижение количества кон-

трольных цифр приема (рис. 1), выделяе-

мых Братскому государственному универ-

ситету (БрГУ) за счет средств федерально-

го бюджета. Это при том, что БрГУ – 

единственный университетский комплекс, 

расположенный на обширной территории 

севера Иркутской области и зоны Байкало-

Амурской магистрали, ведущий подготов-

ку по большому количеству образователь-

ных программ бакалавриата, специалитета, 

магистратуры, среднего профессионально-

го образования, а также осуществляющий 

послевузовское образование и подготовку 

кадров высшей квалификации в аспиран-

туре. 
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Рис. 1. Количество бюджетных мест по программам бакалавриата, 

специалитета и магистратуры в БрГУ  

(Источник: Официальный сайт ФГБОУ ВО «БрГУ», https://www.brstu.ru/) 

Fig. 1. The number of budgetary places for undergraduate programs, 

specialty and magistracy at BrSU 

 

С другой стороны, снижение кон-

трольных цифр приема наверняка связано 

с невысокой потребностью рынка труда в 

специалистах, инженерно-технических ра-

ботниках и служащих. Так, по данным 

ОГКУ Центр занятости населения города 

Братска, на 01.01.2021 это лишь 32,5% ва-

кансий, тогда как потребность в специали-

стах рабочих профессий составляет 57,5%, 

в неквалифицированных работниках – 

9,7%, в военнослужащих – 0,3% (Интерак-

тивный портал…, 2021). 

Как представляется, подобная ситуа-

ция в совокупности с ликвидацией статуса 

«молодой специалист» при приеме на ра-

боту, а также со сравнительно невысокой 

потребностью рынка труда в высококва-

лифицированных специалистах выступает 

в качестве отрицательного стимула, сни-

жающего мотивацию людей к получению 

высшего образования, равно как и образо-

вания любого уровня. Это, безусловно, 

требует вмешательства со стороны заинте-

ресованных в процветании российской 

экономики лиц. 

Другой аспект развития коммуника-

тивной компетенции связан с обучением в 

образовательных организациях. Здесь, ко-

нечно, важную роль играет система про-

фессионального обучения, поскольку 

именно в ней формируются необходимые 

не только для социальной, но и для произ-

водственной деятельности компетенции. 

При этом немалое значение имеет произ-

веденное увязывание стандартов высшего 

профессионального образования и профес-

сиональных стандартов – оно позволит на 

этапе обучения сформировать не компе-

тенции, которые могут оказаться нужными 

в процессе трудовой деятельности, а ком-

петенции, действительно необходимые для 

выполнения конкретной работы в опреде-

ленной области профессиональной дея-

тельности. Важность развития коммуника-

тивных навыков подчеркивается и совре-

менными стандартами высшего професси-

онального образования, в которых выделе-

на универсальная компетенция УК-3, фор-

мулируемая как «способность осуществ-

лять социальное взаимодействие и реали-

зовывать свою роль в команде». 

В этой связи следует обратить вни-

мание на то, что профессиональное обуче-

ние – это процесс, формирование необхо-

https://www.brstu.ru/
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димых компетенций – также процесс. Сле-

довательно, как любой процесс, направ-

ленный на достижение поставленной цели, 

требует контроля (Слинкова, Скачков, 

2015), так и процесс формирования необ-

ходимых компетенций предполагает про-

ведение контроля результатов [Слинкова, 

Слинков, Пастухова, 2017). Способы осу-

ществления такого контроля разнообраз-

ны, самым простым и легкореализуемым 

выступает социологическое исследование. 

Исследованию должна подвергаться сте-

пень развития представленных выше со-

ставляющих коммуникативной компетен-

ции – лингвистической, социокультурной, 

кросс-культурной и прагматической. Ме-

тоды проведения социологических иссле-

дований также известны, проблема лишь 

заключается в том, какой метод следует 

выбрать для оценки каждой указанной со-

ставляющей коммуникативной компетен-

ции или же необходима разработка кон-

кретного метода для каждого конкретного 

случая. 

На наш взгляд, для оценки степени 

развития социокультурной компетентно-

сти как способности человека улавливать 

эмоции собеседника и использовать их для 

достижения нужных целей можно исполь-

зовать известный тест Н. Холла, позволя-

ющий определить так называемый «уро-

вень эмоционального развития EQ» и его 

отдельные составляющие: эмоциональную 

осведомленность, управление своими эмо-

циями, самомотивацию, эмпатию, управ-

ление эмоциями других людей. 

С помощью данного теста нами в 

2021 году было проведено исследование, в 

котором приняли участие обучающиеся 

очной формы обучения трех профилей 

подготовки бакалавров: Управление пер-

соналом организации (УП), Прикладная 

информатика в экономике (ПИЭ), Про-

мышленное и гражданское строительство 

(ПГС). Выбор данных профилей обуслов-

лен тем, что нам хотелось выяснить, есть 

ли разница в уровне эмоционального ин-

теллекта у обучающихся гуманитарных, 

предполагающих взаимодействие по типу 

«человек-человек», технических («чело-

век-машина») и «цифровых» направлений 

подготовки, которые, на наш взгляд, соот-

ветствуют синтезированному типу взаимо-

действия («человек-машина-человек») и 

для которых развитие коммуникативной 

компетенции является обязательным. 

Результаты исследования представ-

лены на рисунках 2 – 4. 

Таким образом, обучающиеся в це-

лом продемонстрировали низкий уровень 

эмоционального интеллекта. Они, к сожа-

лению, не способны управлять своими 

эмоциями, что мешает построению кон-

структивного диалога, а также подрывает 

собственное психическое, а впоследствии 

и физическое здоровье. Эта особенность 

присуща всем студентам, независимо от 

профиля подготовки и пола обучающегося. 

Уровень самомотивации студентов оказал-

ся также невысоким, т. е. они не способны 

выстраивать необходимую линию поведе-

ния, повышающую стрессоустойчивость и 

адаптивность к меняющимся условиям 

жизнедеятельности, в том числе в профес-

сиональном плане. 
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Рис. 2. Уровень EQ в целом по выборке 

Fig. 2. EQ level for the whole sample 

 
 

Рис. 3. Уровень EQ по подгруппам «профиль» 

Fig. 3. EQ level for subgroups "profile" 
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Рис. 4. Уровень EQ по подгруппам «пол» 

Fig. 4. EQ level by gender subgroups 

 

Немаловажной проблемой явился 

низкий уровень эмоционального интеллек-

та по всем включенным в данную характе-

ристику зрелой личности составляющим у 

студентов профиля «Прикладная информа-

тика в экономике». Возможно, это являет-

ся особенностью данного направления 

подготовки, предполагавшего изначально 

взаимодействие по типу «человек – ком-

пьютер». Однако реалии сегодняшнего дня 

таковы, что такой тип взаимодействия мо-

рально устарел. Потому требуется измене-

ние ситуации и приложение усилий к раз-

витию эмоционального интеллекта студен-

тов «цифровых» направлений подготовки. 

Иначе сама концепция цифровой экономи-

ки утратит свой смысл: люди, живущие 

исключительно в виртуальном мире, не 

способные устанавливать связи с реаль-

ными людьми, не требуются, так как они 

не смогут передавать другим поколениям 

то, что отличает человека от машины – ин-

теллектуальный капитал. 

Третья проблема, выявленная при ис-

следовании, связана с низким уровнем 

эмоционального интеллекта почти по всем 

параметрам у мужчин. Это, наверняка, яв-

ляется одной из причин более низкой про-

должительности жизни мужчин по сравне-

нию с женщинами: сокрытие эмоций там, 

где надо и где не надо, усиливает психоло-

гическую напряженность и подрывает здо-

ровье человека. 

Итак, проведенное исследование по-

казало необходимость управления процес-

сом развития эмоционального интеллекта 

и повышения коммуникативной компетен-

ции обучающихся в системе высшего про-

фессионального образования. Решение 

этой проблемы осложняется тем, что в от-

личие, например, от технических навыков, 

наличие или отсутствие которых можно 

легко измерить и оценить, коммуникатив-
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ные навыки не так очевидны, а общепри-

знанных шкал для их измерения не суще-

ствует. Тем не менее, работа в этом 

направлении должна вестись, тем более 

что она предписана Федеральным государ-

ственным стандартом высшего профессио-

нального образования, и уйти от нее не 

может ни один вуз, осуществляющий под-

готовку кадров для работы в условиях 

цифровой экономики. Усиление внимания 

к изучению дисциплин социального харак-

тера, поиск способов включения в отдель-

ные дисциплины учебных планов вопро-

сов, рассматривающих психолого-

поведенческие аспекты трудовой и соци-

альной жизни, организация факультативов, 

проведение воспитательной работы с обу-

чающимися и т.п. – вот те возможные 

направления действий, которые следует 

проводить уже сейчас для того чтобы на 

«выходе» из системы профессионального 

образования мы получили человека, спо-

собного не только создавать интеллекту-

альные информационные системы для об-

работки больших данных, но и взаимодей-

ствовать с другими людьми. 

Следующий момент, имеющий от-

ношение к развитию коммуникативной 

компетенции, связан с тем, что любые осо-

бенности поведения человека определяют-

ся базовыми предположениями и разделя-

емыми человеком культурными ценностя-

ми. Следовательно, создание конкуренто-

способного «продукта» системой профес-

сионального образования (выпускника) 

требует привития ему определенных цен-

ностей, которые имеют значение для даль-

нейшей профессиональной деятельности. 

В каждой сфере эти ценности определяют-

ся ее особенностями: например, в сфере 

сервиса особую значимость имеют инно-

вационность, чуткость и отзывчивость, 

внимательность, умение слушать и пони-

мать собеседника. При этом следует иметь 

в виду, что ценности как социально одоб-

ряемые представления о том, что есть хо-

рошо, а что плохо, являются системообра-

зующим элементом организационной 

культуры. Следовательно, ценности могут 

прививаться обучающимся – носителям 

организационной культуры – с использо-

ванием методов управления организаци-

онной культурой. При этом отмеченные 

ключевые ценности специалистов в сфере 

сервиса развиваются на основе социально-

психологических методов управления 

людьми, а сам процесс профессионального 

образования немыслим без осуществления 

воспитательной работы (Федеральный за-

кон, 2020). Стоит также обратить внима-

ние на то, что групповое поведение людей, 

определяемое культурными ценностями, 

во многом зависит от того, какие лица 

входят в группу, каковы их индивидуаль-

ные ценностные ориентации, которые, в 

свою очередь содержат базовые предпо-

ложения, лежащие в основе жизни челове-

ка (Шейн, 2012). Но как было отмечено 

выше, пропаганда культурных ценностей 

и, в частности ценности «образование в 

течение всей жизни», является действен-

ным средством изменения индивидуально-

го и группового сознания и поведения. 

Следовательно, необходимо использовать 

оба подхода – пропаганду и управление 

организационной культурой. 

Проведенное теоретико-практическое 

исследование проблем формирования ком-

петенций, необходимых для успешной 

жизнедеятельности в условиях развития 

цифровой экономики, позволило предпри-

нять попытку создания условной модели, 

отражающей основные аспекты данного 

процесса (рис. 5). 
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Рис. 5. Модель развития необходимых компетенций 

Fig. 5. Model for the development of necessary competencies 

 

Данная модель является обобщенной, 

в каждом конкретном случае она должна 

наполняться конкретным содержанием. Ее 

использование наверняка может помочь 

решить отдельные проблемы подготовки 

специалистов сервиса и обеспечить их 

способность на высоком уровне выполнять 

профессиональную деятельность в услови-

ях цифровизации экономики. 

Заключение. Результаты проведен-

ного исследования позволили сделать вы-

вод о том, что, несмотря на важность 

наличия у людей способностей к социаль-

ному взаимодействию в условиях цифро-

вой экономики и обязательность развития 

коммуникативных навыков у обучающих-

ся образовательных учреждений высшего 

профессионального образования, данные 

способности и навыки, к сожалению, 

остаются на невысоком уровне. Это пред-

определяет необходимость управления 

процессами формирования и развития 

коммуникативных компетенций. Основ-

ными инструментами при этом могут 

явиться активная и всесторонняя пропа-

ганда ценности «образование» и методы 

воздействия на организационную культуру 

в части привития обучающимся необходи-

мых культурных ценностей. 

Возможно, подобные действия ока-

жутся трудоемкими, так как они связаны с 

трансформацией системы ценностей. Од-

нако для успешного функционирования 

организаций сферы сервиса данная работа 

обеспечит повышение их конкурентоспо-

собности, так как сервис призван макси-

мально удовлетворять человеческие ожи-

дания как «надежду на то, что получение 

предлагаемой услуги, товара действитель-

но приведет к удовлетворению потребно-

Базовые предположения 
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сти» (Слинкова, Пастухова, 2015: 73). 

Кроме того, такая деятельность является 

необходимой – для реализации всех госу-

дарственных программ и вывода экономи-

ки страны на качественно новый уровень. 
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Аннотация. Проблемы адаптации государства, граждан, организаций к реали-

ям цифровой экономики России и мира раскрывают ряд задач, требующих изу-

чения и поиска путей решения. Результаты цифровой экономики в зависимости 

от ее субъекта могут быть различными: для государства – это совершенствова-

ние законодательства и контроля за его исполнением; для граждан – доступ-

ность, достоверность информации, а также доступность товаров и услуг 

надлежащего качества; для предприятий – усиление конкурентных преиму-

ществ с применением ИТ; для инноваторов, продвигающих идеи цифровой 

экономики – реализация на практике ИТ-решений и др. Процессный менедж-

мент, реализуемый в организациях, также требует переосмысления с целью 

цифровизации бизнес-процессов и «встраивания» предприятий в цифровую 

экономическую среду государства и мира. Цифровизация сферы управления 

персоналом требует пересмотра функций системы управления персоналом с 

целью разработки и применения новых инструментов в HR-отрасли, что позво-

лит реализовать цифровизацию системы управления персоналом. В условиях 

цифровизации общества стали востребованными цифровые навыки и цифровые 

компетенции, основой которых является информационная грамотность: умение 

эффективно работать в поисковых системах, знание поисковых операторов, 

навык быстро находить нужную информацию в авторитетных источниках; 

навык сбора релевантных данных и проведения исследований на основе боль-

шого количества цифровых данных. Представление навыков современного ра-

ботника в виде категорий Hard-skills, Soft-skills, Digital-skills, Power-skills явля-

ется основой реализации компетентностного подхода на этапах развития чело-

веческих ресурсов организации, реализующих функции управления персона-

лом в условиях развития цифровой экономики.  
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Abstract. The problems of adaptation of the state, citizens, organizations to the reali-

ties of the digital economy of Russia and the world reveal a number of tasks that re-

quire study and search for solutions. The results of the digital economy, depending 

on its subject, can be different: for the state, it is the improvement of legislation and 

control over its implementation; for citizens – the availability, reliability of infor-

mation, as well as the availability of goods and services of appropriate quality; for 

businesses – strengthening competitive advantages with the use of IT; for innovators 

promoting the ideas of the digital economy – the implementation of IT solutions in 

practice, etc. Process management implemented in organizations also requires re-

thinking in order to digitalize business processes and “embed” enterprises into the 

digital economic environment of the state and the world. The digitalization of the 

personnel management sphere requires a revision of the functions of the personnel 

management system in order to develop and apply new tools in the HR industry, 

which will make it possible to implement the digitalization of the personnel man-

agement system. In the context of the digitalization of society, digital skills and digi-

tal competencies have become in demand, the basis of which is information literacy: 

the ability to work effectively in search engines, knowledge of search operators, the 

skill to quickly find the necessary information in authoritative sources; the skill of 

collecting relevant data and conducting research based on large amounts of digital 

data. The presentation of the skills of a modern employee in the form of such catego-

ries as Hard-skills, Soft-skills, Digital-skills, Power-skills is the basis for the imple-

mentation of the competence-based approach at the stages of human resource devel-

opment in an organization that implements the functions of personnel management in 

the context of the development of the digital economy. 
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Введение. Цифровизация общества, 

прорывные технологии, цифровая транс-

формация, цифровые компетенции, циф-

ровой мир, цифровой детокс – эти и мно-

гие другие термины появились в условиях 

развития цифровой экономики в России и 

мире.  Всего несколько лет назад мы были 

участниками возникших дискуссий и стро-

ящихся прогнозов в отношении роли циф-

ровой экономики. Например, тезис «циф-

ровая экономика – это совершенно новый 

вид экономических отношений, который 

присутствует уже во всех отраслях миро-

вого рынка и активно развивается. Цифро-

вая экономика уже в скором времени мо-

жет стать главным видом товарно-

денежных отношений» (Дащенко, 2018) 

раскрывал возможности развития цифро-

вой экономики и влияния цифровизации 

экономики на процессы хозяйственной де-

ятельности общества. Сегодня, являясь 

субъектами цифровой экономики, мы, как 

пользователи информационных платформ 

(портал Госуслуги, многофункциональные 

центры и др.), множества мобильных при-

ложений (налоговая служба, банковские 

приложения и пр.), активно применяем 

цифровые инструменты в обеспечении 

функционирования организаций, при вы-

полнении трудовых функций, а также в 

повседневной жизни.  

Одним из документов, который по-

служил ориентиром Программы «Цифро-

вая экономика Российской Федерации» 

(далее – Программа)
1
, стала Стратегия раз-

вития информационного общества в Рос-

сийской Федерации на 2017-2030 годы 

(далее – Стратегия)
2
, определившая цели, 

                                                 
1
 Постановление Правительства Российской Феде-

рации от 28.07.2017 № 1632-р об утверждении про-

граммы «Цифровая экономика Российской Федера-

ции». 
2
 Указ Президента Российской Федерации от 

09.05.2017 № 203 об утверждении Стратегии разви-

задачи и меры по реализации внутренней и 

внешней политики России в сфере приме-

нения информационных и коммуникаци-

онных технологий (ИКТ), направленных 

на развитие информационного общества, 

формирование национальной цифровой 

экономики, обеспечение национальных 

интересов и реализацию стратегических 

национальных приоритетов.  

В Стратегии определена сущность 

термина «цифровая экономика»: «хозяй-

ственная деятельность, в которой ключе-

вым фактором производства являются 

данные в цифровом виде, обработка боль-

ших объемов и использование результатов 

анализа которых по сравнению с традици-

онными формами хозяйствования позво-

ляют существенно повысить эффектив-

ность различных видов производства, тех-

нологий, оборудования, хранения, прода-

жи, доставки товаров и услуг». При таких 

ориентирах развития хозяйственной дея-

тельности нашей страны идет формирова-

ние новой технологической основы для 

социально-экономической сферы путем 

создания информационно-телекоммуни-

кационных технологий, что направлено на 

развитие информационной инфраструкту-

ры, и, как следствие, на формирование ин-

формационного пространства с учетом по-

требностей всех субъектов цифровой эко-

номики России, заинтересованных в про-

изводстве и получении качественных това-

ров и услуг.  

Программа содержит пять направле-

ний, одним из которых является «кадры», 

и предполагает в период 01.10.2018 - 

31.12.2024 реализацию шести федераль-

ных проектов: нормативное регулирование 

цифровой среды; информационная инфра-

структура; кадры для цифровой экономики; 

информационная безопасность; цифровые 

                                                                            
тия информационного общества в Российской Фе-

дерации на 2017-2030 годы. 
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технологии; цифровое государственное 

управление. В рамках реализации Про-

граммы на проект по подготовке кадров 

для цифровой экономики выделено около 

30 млрд руб. Именно поэтому в ближай-

ший период экономика России требует 

подготовленных в сфере ИТ руководите-

лей и работников, готовых принять вызов 

времени, одновременно работая и обуча-

ясь, в условиях формирования нового 

цифрового информационного простран-

ства и цифровизации деятельности орга-

низаций различных сфер (государствен-

ного сектора, образования, промышлен-

ности и пр.). 

Востребованность применения ИТ 

во всех сферах функционирования и раз-

вития общества, в том числе и HR-

отрасли (Human Resource), не вызывает 

сомнений. Условия современной жизни 

меняются ежедневно, и требуют не только 

от ИТ-специалистов, но и от работников 

сферы управления персоналом навыков 

использования компетенций XXI века, в 

том числе цифровых компетенций или так 

называемых Digital skills, означающих 

уверенное использование информацион-

но-коммуникационных технологий (ИКТ) 

в профессиональной сфере и бытовой 

жизни. 

На данном этапе можно определить 

ряд проблем, возникающих в условиях 

развития цифровой экономики, включая 

сферу HR, требующих изучения и выра-

ботки путей их решения:  

1. Какие результаты от цифровизации 

экономики ожидают получить ее различ-

ные субъекты? Являются ли эти результа-

ты взаимосвязанными, взаимоисключаю-

щими или независимыми друг от друга? 

2. Требуется ли актуализировать 

функционирующие процессы в организа-

ции: необходим ли их пересмотр, пере-

стройка, улучшение, реинжиниринг и пр.?  

3. Какие изменения происходят с 

предметной областью «управление персо-

налом» в условиях цифровизации эконо-

мики?  

4. Какие требования (компетенции) 

предъявляются к современным работода-

телям (руководителям), работникам? 

Цель работы – выявить проблемы 

управления персоналом в условиях разви-

тия цифровой экономики и определить пу-

ти их решения. 

Материалы и методы исследова-

ния. Основу исследования составили про-

граммные документы Российской Федера-

ции, определяющие политику России в 

сфере применения и развития ИКТ, а так-

же классический подход к управлению 

персоналом организации. 

Результаты исследования и их об-

суждение. Анализ принципов реализации 

Стратегии позволяет определить субъекты 

цифровой экономики, что дает возмож-

ность выявить требования к ожидаемым 

результатам с позиции каждого из субъек-

тов: государства, граждан, отдельных ор-

ганизаций и инноваторов цифровой эко-

номики.  

Погонышева Д.А., Ковалев Я.С. от-

мечают: «переход к цифровизации имеет 

весомые преимущества для компаний и 

государства. Для предпринимателей внед-

рение цифровых технологий приведет к 

сокращению издержек, росту производи-

тельности труда, увеличению прибыли» 

(Погонышева, Ковалев, 2020). Соглашаясь 

с авторами, необходимо уточнить, что для 

государства актуальным является наличие 

информационных систем, позволяющих 

обеспечить прозрачность процессов, про-

цедур и повысить качество процессов ме-

неджмента.  

Анализ документов федерального 

уровня, указанных в данной работе ранее 

(Стратегия, Программа и др.), позволяет 

систематизировать субъекты цифровой 

экономики и структурировать требования 

к результатам цифровизации в разрезе 

субъектов (рис. 1).  
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Рис. 1. Систематизация субъектов цифровой экономики и 

требований к результатам цифровизации экономики 

Fig. 1. Systematization of the subjects of the digital economy and 

requirements for the results of digitalization of the economy 
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ственной власти Российской Федерации и 

граждан. Таким образом, ожидаемые ре-

зультаты цифровой экономики в разрезе 

рассматриваемых субъектов являются вза-

имосвязанными, что обусловлено соблю-

дением следующих условий развития циф-

ровой экономики: 

- повышение уровня цифровой гра-

мотности населения, развитие системы под-

готовки кадров для цифровой экономики; 

- разработка и применение новых 

цифровых технологий, обеспечивающих 

функционирование экосистемы цифровой 

экономики (Tavbulatova et al., 2020; Dau-

dov et al., 2020); 

- развитие информационной инфра-

структуры. 

Любой подход к управлению органи-

зацией, в том числе, процессный, требует 

от руководителей, менеджеров процессов 

реализации функций менеджмента. Как 

уже отмечалось в работе (Патрусова, Вах-

рушева, 2018), отсутствие противоречий 

между основными подходами применения 

функций менеджмента и использованием 

цикла «Планируй – Делай – Проверяй – 

Действуй» (PDCA) позволяет унифициро-

вать перечень функций управления про-

цессами. Сопоставив функции менеджмен-

та, реализуемые в организации, с этапами 

цикла PDCA, и исключив излишнюю дета-

лизацию реализуемых функций, можно 

определить основные задачи процессов 

менеджмента организаций (рис. 2).  

 

 
Рис. 2. Сопоставление цикла PDCA, функций менеджмента  

и основных задач процессов менеджмента  

Fig. 2. Mapping PDCA Cycle, Management Functions 

and the main tasks of management processes 
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В условиях цифровизации экономики 

решение указанных задач требует приме-

нения современных инструментов модели-

рования и управления процессами органи-

зации, основанных на применении инфор-

мационных и компьютерных технологий. 

Савич Ю. А. также указывает на 

необходимость применения программного 

обеспечения (ПО), направленного на ре-

шение задач цифровизации предприятий: 

«реализация мероприятий по повышению 

конкурентоспособности предприятия свя-

зана с возникновением, обработкой и пе-

редачей большого объема информации, 

что позволяет говорить о системе как об 

информационной системе, для организа-

ции которой необходима разработка слож-

ного программного обеспечения, способ-

ного аккумулировать, обновлять информа-

цию о состоянии, средствах, участниках 

процесса управления и оценивать силу и 

результаты управляющего воздействии и 

его статус, производить анализ внешней и 

внутренней среды и др.» (Савич, 2018). 

Наиболее популярными среди такого 

ПО являются: CASE-средства (Computer 

Aided Software Engineering – средства для 

автоматизированной разработки про-

граммного обеспечения): ERwin, ARIS, Ra-

tional Rose, Microsoft Visio, ОптимаСофт 

Менеджер процессов, Business Studio и др. 

и BPM-системы (Business Process 

Management – система управления бизнес-

процессами): Comindware Business Applica-

tion Platform, Террасофт Bpm’online, 

ELMA, Pega Platform, Bizagi, IBM® Busi-

ness Process Manager и др. Указанные про-

граммные продукты достаточно популяр-

ны на российских предприятиях; они по-

стоянно развиваются, обновляются, улуч-

шая и расширяя свой функционал. 

Соболевская Т. Г. отмечает, что 

«вследствие скорости инноваций в области 

информационных технологий изменение 

первоначального плана цифровой транс-

формации предприятия является нормаль-

ным и даже необходимым явлением, чтобы 

обеспечить внедрение только актуальных 

и эффективных цифровых продуктов» 

(Соболевская, 2019). В данном случае пра-

вильность выбора информационной систе-

мы управления предприятием обеспечит 

успешность «встраивания» организации в 

цифровую экономику, позволит перейти на 

новый уровень функционирования процес-

сов. Скорость, точность обработки, уни-

версальность – такие требования предъяв-

ляет современный менеджмент в условиях 

развития цифровой экономики к организа-

ции и функционированию процессов. 

Необходимо заметить, что на началь-

ном этапе улучшения процессов менедж-

мента затраты неизбежны в связи с необ-

ходимостью приобретения информацион-

ных систем (ИС), обучения персонала и пр. 

Однако в перспективе информатизация 

процессов управления с применением 

CASE-средств и BPM-систем направлена 

на повышение эффективности функциони-

рования организации, усиление конку-

рентных позиций компании и сокращение 

издержек предприятия.  

В условиях развития цифровой эко-

номики изменяется качественная состав-

ляющая внутренних факторов организа-

ций, где на первый план выступает готов-

ность к цифровизации деятельности субъ-

ектов цифровой экономики. Приведем не-

сколько примеров внутренних факторов 

процессов менеджмента: 

- применение современных ИТ для 

анализа данных; 

- оперативность, скорость, точность 

разработки управленческих решений с по-

мощью ИКТ; 

- своевременность, реализация и кон-

троль управленческих решений посред-

ством ИС и др. 

Внешние факторы развития совре-

менных организаций в условиях цифровой 

экономики обусловлены изменением зако-

нодательства, политическими изменения-

ми, социализацией общества и т. д. Циф-

ровизация экономики также выступает в 

качестве внешнего фактора деятельности 

организаций, заставляющего применять 

современные ИКТ в обеспечении их кон-

курентоспособности. Обе группы факторов 
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основаны на привлечении ИТ-

специалистов, владеющих знанием пред-

метной области и современными инстру-

ментами управления организациями.  

Таким образом, цифровизация эко-

номики является фактором развития, что 

является причиной выбора современных 

инструментов управления организацией, и, 

как следствие, предприятие выступает в 

качестве конкурентоспособного субъекта 

цифровой экономики. При этом необходи-

ма «ревизия» процессов организации: их 

пересмотр, улучшение, в некоторых случа-

ях – реинжиниринг, что обеспечит успеш-

ность цифровизации предприятия и «вхож-

дение» его в цифровую экономическую 

среду. Применение современных инстру-

ментов моделирования и управления про-

цессами организации (CASE-средства, 

BPM-системы) позволит системно и ком-

плексно решить задачу такой «перестрой-

ки». 

Современные методы управления 

персоналом, представленные тремя груп-

пами (административные, экономические, 

социально-психологические) развиваются 

под воздействием различных факторов. 

Одним из таких факторов стала цифровиза-

ция экономики, что означает выход на но-

вый качественный уровень применения ме-

тодов управления персоналом организации: 

- административные методы требуют 

более тщательной проработки выдаваемых 

заданий со стороны руководителя, их фор-

мализации в локальный акт, что в условиях 

применения соответствующего ПО дает 

возможность оперативного контроля вы-

полнения работы; к примеру, в условиях 

необходимости организации работы в уда-

ленном режиме необходимо решать задачу 

управления работниками на расстоянии, их 

адаптации, обучения и др.; 

- экономические методы раскрывают 

возможность моделирования экономиче-

ской оценки работы персонала, что повы-

шает точность принятия соответствующих 

управленческих решений; например, ско-

рость адаптации персонала к цифровым 

условиям функционирования организаций 

может стать экономическим стимулом для 

работника; 

- социально-психологические методы 

направлены на совершенствование управ-

ления бизнес-коммуникациями и психоло-

гической адаптации персонала к «приня-

тию» новых технологий; например, с точки 

зрения работника необходима готовность к 

обучению и реализации новых внедряемых 

цифровых технологий, использующихся в 

функционировании и развитии системы 

управления персоналом. 

Реализация групп методов управле-

ния персоналом в условиях цифровой эко-

номики ставит перед руководством орга-

низации задачу готовности реализовать 

методы на новом качественном уровне: с 

позиции руководителя требуется пере-

смотреть процессы, функционирующие в 

системе управления персоналом с точки 

зрения необходимости их цифровизации.  

Если классический подход к управ-

лению персоналом организации заключа-

ется в совершенствовании системы управ-

ления персоналом в части реализуемых 

функций: маркетинга, планирования, най-

ма, оценки, адаптации, развития персонала 

и пр., то современные условия демонстри-

руют интенсивность цифровизации HR-

отрасли российских компаний: идет ин-

тенсивная диджитализация HR-практик и 

процедур в форме разработки инструмен-

тов, применяемых в цифровизации систе-

мы управления персоналом (табл. 1). 

В связи с нехваткой подготовленных 

квалифицированных кадров для цифровой 

экономики в стране, регионах и организа-

циях реализуются программы подготовки 

персонала, включающие программы обу-

чения, переподготовки и повышения ква-

лификации с учетом перспективы выпол-

нения трудовых функций, индивидуаль-

ных компетенций (Patrusova, Kharitonova, 

Vakhrusheva, 2021). При этом применяются 

различные механизмы, позволяющие до-

стигнуть нужного количества ИТ-

специалистов: «подпитка» дисциплины 

«Информатика» в школе; увеличение кон-

трольных цифр приема в вузы по ИТ-
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направлениям подготовки и их синхрони-

зация с потребностями индустрии; пере-

подготовка профессорско-преподава-

тельского состава в образовательных орга-

низациях и пр. 

Таблица 1 

Основные инструменты, применяющиеся с целью цифровизации  

функций системы управления персоналом 

Table 1 

The main tools used to digitalize 

the functions of the personnel management system 

Функция Инструменты 
Примеры цифровизации в HR-отрасли 

в российских компаниях 

Маркетинг персона-

ла 

Поисковые системы. 

Социальные сети. 

Супер геотаргетинг. 

Контекстная реклама. 

CPA-сети. 

Новости HR-траффик менеджера: осо-

бенности различных диджитал-

каналов, эксперименты с рекламными 

кампаниями и способы информатиза-

ции задач маркетинга. 

Найм персонала Социальные сети. 

Облачные технологии 

и сервисы. 

Job-сайты. 

Облачная CRM Talantix первой в Рос-

сии внедрила технологии искусствен-

ного интеллекта для рекрутинга. 

Технологии масс-найма ВТБ и Skillaz: 

цифровое профилирование, роботиза-

ция. 

Адаптация персона-

ла 

Разработка мобиль-

ных приложений. 

Digital-адаптация: лучшая практика 

Сбера. 

Диджитализация онбординга или как 

сократить затраты, выиграв время. 

Обучение персонала Разработка мобиль-

ных приложений. 

Электронная платформа по обучению 

Mindspark. 

 

Подобные проблемы рассматривают-

ся в работах российских ученых. К приме-

ру, Лясковская Е. А., Козлов В. В. пред-

ставляют решение задачи соответствия че-

ловеческих ресурсов организации требуе-

мому уровню кадрового потенциала сле-

дующим образом: «система управления 

конкурентоспособностью персонала на ос-

нове машинного обучения», а также пред-

лагают пути цифровизации функций си-

стемы управления персоналом в разрезе 

реализации основных этапов становления 

человеческих ресурсов в организации: 

формирование, использование и их разви-

тие (Лясковская, Козлов, 2018). 

Таким образом, предметная область 

«управление персоналом» испытывает из-

менения, трансформацию, задавая новый 

качественный уровень развития сферы 

управления персоналом организации. 

Напомним, что термин «скилл»  

(skill) – навык, умение, мастерство – при-

влекает работодателей с точки зрения 

формирования набора определенных 

навыков, которыми должен обладать со-

временный работник. Какими они должны 

быть?   

Надреева Л. Л. отмечает: «примене-

ние цифровых технологий в сфере управ-

ления человеческими ресурсами вносит 

определенные изменения в практическую 

деятельность российских HR-менеджеров» 

(Nadreeva, 2018), что подтверждает важ-

ность уточнения аспектов, связанных с 

«цифровизацией» и руководителей, и ра-

ботников.  

Грудистова Е. Г. выявляет следую-

щее: «кроме знаний, умений и навыков, 

полученных и приобретенных в професси-

ональном образовательном учреждении, 
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кроме личностных психологических ка-

честв, кроме приобретенной в процессе 

жизни, обучения и саморазвития коммуни-

кативной компетенции, необходимы циф-

ровые компетенции и навыки уверенного 

цифрового взаимодействия с остальными 

субъектами рынка труда» (Грудистова, 

2020), что говорит о необходимости выяв-

ления нескольких групп навыков, которы-

ми  должны обладать руководители, ра-

ботники.   

Молоткова Н. В., Хазанова Д. Л от-

мечают изменения в структуре диджитали-

зированного управления персоналом: по-

явилась «нужда в «цифровых талантах; 

изменение качественных требований к 

персоналу повлечет за собой изменение в 

востребованности ряда специалистов на 

рынке труда» (Молоткова, Хазанова, 

2018), что подтверждает необходимость 

формирования, уточнения требований к 

работникам, к содержанию их навыков. 

Красникова У. П. представляет обла-

сти управления человеческими ресурсами, 

в которых возможно развитие HR-Digital 

(Красникова, 2020), куда вошло подавля-

ющее большинство функций системы 

управления персоналом. 

Кузнецов С. А., Сапрыкина С. М. от-

мечают, что «Digital-технологии обеспечат 

более комфортное и быстрое взаимодей-

ствие клиента с компанией (Кузнецов, Са-

прыкина, 2020), что позволяет говорить о 

постоянном и быстром обучении персона-

ла цифровым навыкам. 

Ширинкина Е. В. делает вывод: «нет 

исчерпывающего перечня качеств, кото-

рые обеспечат конкурентоспособность 

компании. Те качества, которые предприя-

тия хотят видеть в своих сотрудниках, 

должны обеспечивать возможность посто-

янно учиться и изменять свое поведение в 

быстро меняющемся мире. В ближайшие 

годы аналитическое мышление и иннова-

ции, стратегии активного обучения и обу-

чение, креативность, оригинальность и 

инициативность будут наиболее востребо-

ваны» (Ширинкина,2020).  

Лазутина А. Л., Лебедева Т. Е. (Лазу-

тина, Лебедева, 2019), Grudistova E.G. et 

al., 2019), Каверзина Л. А. (Kaverzina et al., 

1018) определяет набор требований, 

предъявляемых и к руководителю, и к от-

дельному работнику в условиях цифрови-

зации общества, экономики и процессов 

предприятий. 

Обзор представленных работ позво-

ляет систематизировать навыки специали-

ста, востребованного в цифровой экономи-

ке в четыре группы: Hard-skills, Soft-skills, 

Digital-skills, Power-skills (табл.  2). 

Таблица 2 

Систематизация навыков специалиста,  

востребованного в цифровой экономике 

Table 2 

Systematization of the skills of a specialist in demand in the digital economy 

Наименование группы 

навыков / 

Name of the skill group 

Сущность группы навыков /  

The essence of the skill group 

Hard-skills 
Навыки, необходимые для решения профессиональных задач: 

различные в зависимости от предметной области организации 

Soft-skills 

Гибкие навыки (личностные особенности): 

Готовность брать ответственность за проект и других людей 

Способность обучаться и переобучаться 

Умение сотрудничать 

Креативные навыки 

Коммуникативные навыки 

Умение поддерживать эффективное взаимодействие 

Адаптивность 
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Наименование группы 

навыков / 

Name of the skill group 

Сущность группы навыков /  

The essence of the skill group 

Эмоциональный интеллект 

Критическое мышление 

Когнитивные способности 

Когнитивная гибкость 

Digital-skills 

Цифровые навыки: 

Информационная грамотность 

Программирование или понимание программного кода 

Дизайн-мышление 

Владение инструментами кибербезопасности 

Power-skills  

Навыки для успешной жизни и карьеры (силовые навыки): 

Оптимизм 

Любопытство 

Стойкость 

Порядочность 

Работа в команде 

Эмпатия 

Тайм-менеджмент 

 

Заключение. Подытоживая резуль-

таты проведенного исследования, можно 

определить пути решения изученных  

задач. 

Во-первых, успешное взаимодей-

ствие основных субъектов цифровой эко-

номики (государство, граждане, организа-

ции, инноваторы) возможно в экосистеме 

цифровой экономики с применением тех-

нологических платформ, аналитических 

систем, информационных систем и пр. в 

условиях постоянного информирования 

граждан, обучения работников организа-

ций и подготовки специалистов сферы ИТ. 

Во-вторых, цифровизация экономики 

является мощным движущим фактором 

развития организаций, в результате дей-

ствия которого предприятие выступает в 

качестве конкурентоспособного субъекта 

цифровой экономики. При этом требуется 

постоянная актуализация процессов орга-

низации с целью обеспечения успешности 

ее «встраивания» и адаптации в новой 

цифровой экономической среде с приме-

нением CASE-средств и BPM-систем. 

В-третьих, построение цифровой си-

стемы управления персоналом предполага-

ет изучение лучших практик и подходов к 

реализации функций системы управления 

персоналом и применение новых цифро-

вых инструментов, обеспечивая новый 

уровень функционирования системы 

управления персоналом. 

В-четвертых, группировка навыков 

современного работника в четыре группы 

(Hard-skills, Soft-skills, Digital-skills, Power-

skills) позволяет применять компетент-

ностный подход на этапах найма, адапта-

ции, деловой оценки персонала и других 

этапах, реализующих функции управления 

персоналом.  
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для декларации. 

Conflicts of Interest: the author has no 

conflict of interests to declare. 

 
Список литературы 

Грудистова Е. Г. Занятость в условиях 

цифровизации общества: региональный ас-

пект. Проблемы социально-экономического 

развития Сибири. 2020. № 3 (41). С.15-22. DOI: 

10.18324/2224-1833-2020-3-15-22. 

Дащенко Ю. Ю. Цифровая экономика 

как экономика будущего. Тенденции развития 

науки и образования. 2018. № 35-1. С. 18-19. 

DOI: 10.18411/lj-28-02-2018-04. 



 

Научный результат. Технологии бизнеса и сервиса.  Т.7, № 3, 2021 
Research Result. Business and Service Technologies, 7 (3), 2021 

82 

 

 

НАУЧНЫЙ РЕЗУЛЬТАТ. ТЕХНОЛОГИИ БИЗНЕСА И СЕРВИСА 

RESEARCH RESULT. BUSINESS AND SERVICE TECHNOLOGIES 

Красникова Я. В. Цифровые технологии 

в управлении персоналом. Гуманитарный 

научный журнал. 2020. № (1). С. 77-83. DOI: 

10.24411/2078-9661-2020-10011. 

Кузнецов С. А., Сапрыкина С. М. Осо-

бенности и перспективы развития диджитали-

зированного управления человеческими ресур-

сами. Актуальные направления научных ис-

следований XXI века: теория и практика. 2020. 

№ 8(2). С. 95-99. DOI: 10.34220/2308-8877-

2020-8-2-95-99. 

Лазутина А. Л., Лебедева Т. Е. Новые 

требования к качеству управления персоналом 

в условиях цифровой экономики и управления. 

Актуальные вопросы современной экономики. 

2019. № 5. С. 177-180. DOI: 

10.34755/IROK.2019.5.5.051. 

Лясковская Е. А., Козлов В. В. Управле-

ние персоналом в цифровой экономике. Вест-

ник Южно-Уральского государственного уни-

верситета. Серия: Экономика и менеджмент. 

2018. № 12(3). С. 108-116. DOI: 

10.14529/em180312. 

Молоткова Н. В., Хазанова Д. Л. Диджи-

тализированное управление персоналом: поня-

тие, перспективы развития. Креативная эконо-

мика. 2018. № 12 (11). С. 1865-1876. DOI: 

10.18334/ce.12.11.39560. 

Надреева Л. Л. Трансформация модели 

управления человеческими ресурсами в учеб-

ной дисциплине «Управление персоналом» в 

условиях перехода к цифровой экономике. 

Вестник НЦБЖД. 2018. № 4 (38). С. 20-26. 

Патрусова А. М., Вахрушева М. Ю. Со-

вершенствование методического инструмента-

рия процессного менеджмента как условие по-

вышения эффективности управления органи-

зацией. Вестник Пермского университета. Се-

рия: Экономика. 2018. № 13 (4). С.623-637. 

DOI 10. 17072/1994-9960-2018-4-623-637. 

Погонышева Д. А., Ковалев Я. С. Управ-

ление персоналом в цифровой экономике. В 

сборнике: Инновационное развитие предпри-

нимательской деятельности региона. Сборник 

статей международной научно-практической 

конференции. Брянск, 2020. С. 24-27. 

Савич Ю. А. Цифровая трансформация и 

влияние ее на конкурентоспособность про-

мышленных предприятий. Экономинфо. 2018. 

Т. 15. № 4. С. 44-48.  

Соболевская Т. Г. Влияние цифровиза-

ции экономики на систему менеджмента со-

временного предприятия. Экономика: вчера, 

сегодня, завтра. 2019. № 9 (10-1). С. 165-171. 

DOI: 10.34670/AR.2020.92.10.019. 

Ширинкина Е. В. Управление изменени-

ями в цифровой экономике. Инновации в ме-

неджменте. 2020. № 2 (24). С. 74-79.  
Daudov Kh., Patrusova A., Nadrshin V. 

Analysis of narrowband data transfer technologies 
on the Internet of Things (IoT). International Con-
ference: Actual Issues of Mechanical Engineering 
(AIME 2020). IOP Conf. Series: Materials Sci-
ence and Engineering. DOI:10.1088/1757-
899X/1111/1/012016.  

Grudistova E. G., Pastukhova D. A., 
Slinkov A. M., Slinkova O. K., Melnikov T. N. 
Study of self-actualization needs of russian stu-
dents as a factor of competitiveness in the labor 
market. Espacios. 2019. № 40 (26). P.18.  

Patrusova A. M., Kharitonova P. V., 
Vakhrusheva M. Y. Anti-crisis HR management 
program as a measure of retaining specialists in 
organizations. Lecture Notes in Networks and 
Systems. 2021. № 161. P. 608-613. 

Patrusova A., Vahrusheva M. Process man-
agement: some implementation aspects. IOP Con-
ference Series: Materials Science and Engineer-
ing. 2020. №   753 (8).  

Tavbulatova Z., Zhigalov K., Kuznetsova 
S., Patrusova A. Types of cloud deployment. 
Journal of Physics: Conference Series. 2020. № 1. 
P. 1582. 

Kaverzina L., Kovalenko G., Dudina I., 
Belskii O. Cost efficiency assessment of automat-
ed quality control of precast structures. In N. O. 
Kopanitsa, T. Y. Ovsyannikova, V. S. Plevkov, A. 
A. Klopotov, L. A., Teplyakova, and P. A. Rad-
chenko (Eds.), Proceedings of the IV International 
Young Researchers Conference “Youth, Science, 
Solutions: Ideas and Prospects”. MATEC Web of 
Conferences. 2018. № 143. Les Ulis: EDP Sci-
ence. DOI: 10.1051/matecconf/201714304006.  

 

References 
Dashchenko, Yu. Yu. (2018), “Digital 

economy as the economy of the future”, Ten-
dentsii razvitiya nauki i obrazovaniya, 35-1, pp. 
18-19. DOI: 10.18411/lj-28-02-2018-04. (In 
Russ). 

Daudov, Kh., Patrusova, A. and Nadrshin, 
V. (2020), “Analysis of narrowband data transfer 
technologies on the Internet of Things (IoT)”, In-
ternational Conference: Current Issues of Me-
chanical Engineering (AIME 2020), IOP Conf. 
Series: Materials Science and Engineering. 
DOI:10.1088/1757-899X/1111/1/012016. 



 

Научный результат. Технологии бизнеса и сервиса.  Т.7, № 3, 2021 
Research Result. Business and Service Technologies, 7 (3), 2021 

83 

 

 

НАУЧНЫЙ РЕЗУЛЬТАТ. ТЕХНОЛОГИИ БИЗНЕСА И СЕРВИСА 

RESEARCH RESULT. BUSINESS AND SERVICE TECHNOLOGIES 

Grudistova, E. G. (2020), “Employment in 

the context of digitalization of society: a regional 

aspect”, Problemy sotsial'no-ekonomicheskogo 

razvitiya Sibiri, 3(41), pp. 15-22. DOI: 

10.18324/2224-1833-2020-3-15-22. (In Russ). 

Grudistova, E. G., Pastukhova, D. A., 

Slinkov, A. M., Slinkova, O. K. and Melnikov, T. 

N. (2019), “Study of self-actualization needs of 

Russian students as a factor of competitiveness in 

the labor market”, Espacios, 40(26), p. 18.  

Kaverzina, L., Kovalenko, G., Dudina, I. 

and Belskii, O. (2018), “Cost efficiency assess-

ment of automated quality control of precast 

structures”, In N.O. Kopanitsa, T.Y. Ovsyanniko-

va, V.S. Plevkov, A.A. Klopotov, L.A. Teplyakova 

and P.A. Radchenko (Eds.), Proceedings of the IV 

International Young Researchers Conference 

“Youth, Science, Solutions: Ideas and Prospects”, 

MATEC Web of Conferences, 143. Les Ulis: EDP 

Science. DOI: 10.1051/matecconf/201714304006.  

Krasnikova, Ya. V. (2020), “Digital tech-

nologies in human resources management”, 

Gumanitarny nauchny zhurnal, (1), pp. 77-83. 

DOI: 10.24411/2078-9661-2020-10011. (In Russ). 

Kuznetsov, S. A. and Saprykina, S. M. 

(2020), “Features and prospects of digitalized 

human resource management development”, Ak-

tual'nye napravleniya nauchnykh issledovanii XXI 

veka: teoriya i praktika, 8 (2), pp. 95-99. DOI: 

10.34220/2308-8877-2020-8-2-95-99. (In Russ). 

Lazutina, A. L. and Lebedeva, T.E. (2019), 

“New requirements for the quality of personnel 

management in the digital economy and manage-

ment”, Aktual'nye voprosy sovremennoi 

ekonomiki, 5, pp. 177-180. DOI: 

10.34755/IROK.2019.5.5.051. 

Lyaskovskaya, E. A. and Kozlov, V.V. 

(2018), “HR management in the digital economy”, 

Vestnik Yuzhno-Ural'skogo gosudarstvennogo 

universiteta, Seriya Ekonomika i menedzhmen, 

12(3), pp. 108-116. DOI: 10.14529/em180312. (In 

Russ). 

Molotkova, N. V. and Khazanova, D. L. 

(2018), “Digitalized personnel management: con-

cept, development prospects”, Kreativnaya 

ekonomika, 12(11), pp. 1865-1876. DOI: 

10.18334/ce.12.11.39560. (In Russ). 

Nadreeva, L. L. (2018), “Transformatsiya 

modeli upravleniya chelovecheskimi resursami v 

uchebnoi distsipline "Upravlenie personalom" v 

usloviyakh perekhoda k tsifrovoi ekonomike”, 

Vestnik NTsBZhD, 4 (38); pp. 20-26. (In Russ). 

Patrusova, A. M., Kharitonova, P. V. and 

Vakhrusheva, M. Y. (2021), “Anti-crisis HR man-

agement program as a measure of retaining spe-

cialists in organizations”, Lecture Notes in Net-

works and Systems, 161, pp. 608-613. 

Patrusova, A. M. and Vakhrusheva, M. Yu. 

(2018), “Improving the methodological tools of 

process management as a condition for improving 

the efficiency of organization management”, 

Vestnik Permskogo universiteta. Seriya: 

Ekonomika, 13 (4), pp. 623-637. DOI 10. 

17072/1994-9960-2018-4-623-637. (In Russ). 

Patrusova, A. and Vahrusheva, M. (2020), 

“Process management: some implementation as-

pects”, IOP Conference Series: Materials Science 

and Engineering, 753 (8). 

Pogonysheva, D. A. and Kovalev, Ya. S. 

(2020), “Human resources management in the 

digital economy”, Innovatsionnoe razvitie 

predprinimatel'skoi deyatel'nosti regiona, Sbornik 

statei mezhdunarodnoi nauchno-prakticheskoi 

konferentsii, Bryansk, (1), pp. 24-27. (In Russ). 

Savich, Yu. A. (2018), “Digital transfor-

mation and its impact on the competitiveness of 

industrial enterprises”, Ekonominfo, Vol. 15, 4, 

pp. 44-48. (In Russ). 

Shirinkina, E. V. (2020), “Managing 

Change in the Digital Economy”, Innovatsii v 

menedzhmente, 2 (24), pp. 74-79. (In Russ). 

Sobolevskaya, T. G. (2019), “The impact of 

the digitalization of the economy on the manage-

ment system of a modern business”, Ekonomika: 

vchera, segodnya, zavtra, 9 (10-1), pp. 165-171. 

DOI: 10.34670/AR.2020.92.10.019. (In Russ). 

Tavbulatova, Z., Zhigalov, K., Kuznetsova, 

S. and Patrusova, A. (2020), “Types of cloud de-

ployment”, Journal of Physics: Conference Se-

ries, 1, p.1582. 

 

Данные об авторе 

 Патрусова Алена Михайловна, кандидат 

технических наук, доцент, декан факультета 

заочного и ускоренного обучения, доцент ба-

зовой кафедры менеджмента и информацион-

ных технологий 

 

Information about the author 

Alena M.  Patrusova, Candidate of Technical 

Sciences, Associate Professor, Dean of the Facul-

ty of Correspondence and Accelerated Training, 

Associate Professor at the Basic Department of 

Management and Information Technologies 

 



 

Научный результат. Технологии бизнеса и сервиса.  Т.7, № 3, 2021 
Research Result. Business and Service Technologies, 7 (3), 2021 

84 

 

 

НАУЧНЫЙ РЕЗУЛЬТАТ. ТЕХНОЛОГИИ БИЗНЕСА И СЕРВИСА 

RESEARCH RESULT. BUSINESS AND SERVICE TECHNOLOGIES 

 

ПРОБЛЕМЫ ПОДГОТОВКИ КАДРОВ ДЛЯ СФЕРЫ УСЛУГ 
PROBLEMS OF TRAINING FOR THE SERVICES SECTOR 

 
 

Обзорная статья 

Original article 

 

УДК 338.46        DOI: 10.18413/2408-9346-2021-7-3-0-7 

 

Песоцкая Е. В.
1
 

Селютина Л. Г.
2
 

Слинков А. М.
3 

Иванова М. О.
4 

Управленческий консалтинг в системе непрерывного  

профессионального образования 

 
1
Санкт-Петербургский государственный экономический университет, 

Садовая ул., 21, Санкт-Петербург 191023, Россия 
2
Петербургский государственный университет путей сообщения 

Императора Александра I, Московский пр., 9, Санкт-Петербург 190031, Россия 
3
Белгородский институт развития образования (ОГАОУ ДПО «БелИРО»), 

ул. Студенческая, 14, Белгород 308007, Россия 
4
Санкт-Петербургский государственный университет гражданской авиации, 

ул. Пилотов, 38, Санкт-Петербург 196210, Россия 
1
е-mail: epes@mail.ru 

2
е-mail: ya.slarisa@ya.ru 

3
е-mail: st121175@mail.ru 

4
е-mail: ivanova_mo@mail.ru 

 

Статья поступила 05 июня 2021 г.; принята 09 июля 2021 г.;  

опубликована 30 сентября 2021 г. 

 

Аннотация. В статье раскрываются особенности непрерывного профессио-

нального образования как актуального элемента организационной структуры 

сложившейся системы образования в России. Непрерывное профессиональное 

образование как объект, обладающий собственной организационной конструк-

цией, предстает носителем потребности в эффективном управлении, в рацио-

нализации процесса формирования различных управленческих решений. В це-

лом управление системой непрерывного профессионального образования в 

нашей стране следует считать успешным, однако остаются нерешенными неко-

торые управленческие проблемы. Одной из них является проблема повышения 

уровня обоснованности принимаемых управленческих решений: стратегиче-

ских, тактических, оперативных, повышения качества, достоверности и степе-

ни их соответствия реальным условиям системы непрерывного профессио-

нального образования. В рамках решения этих проблем обосновывается необ-

ходимость внедрения в управление организациями непрерывного профессио-

нального образования средств управленческого консалтинга. Рассматриваются 

особенности управленческого консалтинга, его методология и методики. Вво-

дится понятие «комбинированный консалтинг» в сфере непрерывного профес-
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сионального образования. Показано, что консультирование, как профессио-

нальная помощь в решении ключевых проблем и достижении устойчивого 

успеха в деятельности организаций системы непрерывного профессионального 

образования, является управленческим резервом, рациональное использование 

которого обеспечит формирование инновационного процесса, являющегося 

важнейшим фактором стратегической адаптации системы непрерывного про-

фессионального образования в динамично развивающейся внешней среде. 

Ключевые слова: непрерывное профессиональное образование; управление; 

консультирование; комбинированный консалтинг 

Для цитирования: Песоцкая Е. В., Селютина Л. Г., Слинков А. М., Иванова М. 

О. Управленческий консалтинг в системе непрерывного профессионального 

образования // Научный результат. Технологии бизнеса и сервиса. – Т. 8, № 3, 

2021, с. 84-95, DOI: 10.18413/2408-9346-2021-7-3-0-7  

 

UDC 338.46 

 

 

Elena V. Pesotskaya
1 

Larisa G. Selyutina
2 

Anatoliy M. Slinkov
3
 

Maria O. Ivanova
4 

Management consulting in the system of continuing 

professional education 

 
1
Saint-Petersburg State University of Economics,  

21 Sadovaya St., St. Petersburg, 191023, Russia 
2 

Emperor Alexander I Petersburg State Transport University,  

9 Moskovsky Ave., St. Petersburg, 190031, Russia 
3
Belgorod Institute of Education Development,  

14 Studencheskaya St., Belgorod, 308007, Russia 
4
Saint Petersburg State University of Civil Aviation,  

38 Pilotov St., St. Petersburg 196210, Russia 
1
е-mail: epes@mail.ru 

2
е-mail: ya.slarisa@ya.ru 

3
е-mail: st121175@mail.ru 

4
е-mail: ivanova_mo@mail.ru 

 

Abstract. The article reveals the features of continuing professional education as an 

important element of the organizational structure of the existing education system in 

Russia. Continuing professional education as an object that has its own organization-

al structure appears as a carrier of the need for effective management, in the rational-

ization of the process of forming various management decisions. In general, the 

management of the system of continuing professional education in our country 

should be considered successful, but some management problems remain unresolved. 

One of them is the problem of increasing the level of validity of management deci-

sions: strategic, tactical, operational, improving the quality, reliability and degree of 

their compliance with the real conditions of the system of continuing professional 

education. As part of the solution to these problems, the necessity of introducing 

management consulting tools into the management of continuing professional educa-

tion organizations is substantiated. The features of management consulting, its meth-

odology and methods are considered. The concept of "combined consulting" in the 
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field of continuing professional education is introduced. It is shown that consulting, 

as professional assistance in solving key problems and achieving sustainable success 

in the activities of organizations of the system of continuing professional education, 

is a management reserve, the rational use of which will ensure the formation of an 

innovative process, which is the most important factor in the strategic adaptation of 

the system of continuing professional education in a dynamically developing external 

environment. 

Key words: continuing professional education; management; consulting; combined 

consulting 
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Введение. Современная образова-

тельная политика обладает ярко выражен-

ной отличительной чертой – она рассмат-

ривает в качестве одного из важнейших 

направлений развития сферы образования 

непрерывное образование, представляю-

щее собой целостный процесс, обеспечи-

вающий профессиональное становление и 

развитие личности, повышение общего 

культурного уровня, создание благоприят-

ных условий для развития духовно-

нравственного потенциала и воспитание 

гражданской ответственности (Ломакина, 

2006: 69).  

В этом процессе целостность и не-

прерывность проявляются в триединстве: 

во-первых, в отношении личности, посто-

янно вовлеченной в процесс обучения, ко-

торый обеспечивает ее всестороннее раз-

витие; во-вторых, касательно образова-

тельных процессов и технологий обучения, 

которые последовательно видоизменяют-

ся, но сохраняют преемственность в обра-

зовании; в-третьих, относительно органи-

зационной структуры, сложившейся в об-

разовательной сфере общества (Инноваци-

онное развитие …, 2021).  

Непрерывное образование в наиболее 

общем виде можно охарактеризовать как 

образование в течение всей жизни, а не-

прерывное профессиональное образование 

(НПО) – как образование, охватывающее 

период трудовой деятельности человека. 

НПО формируется и развивается на основе 

прогрессивных образовательных техноло-

гий и интегрировано в единую образова-

тельную систему Российской Федерации. 

Целью исследования является изу-

чение особенностей непрерывного профес-

сионального образования как актуального 

элемента организационной структуры си-

стемы образования, сложившейся в России 

и обоснование необходимости внедрения в 

управление организациями НПО средств 

управленческого консалтинга. 

Материалы и методы исследова-

ния. В качестве исходных материалов 

проведенного исследования использова-

лись фундаментальные научные труды, 

затрагивающие положения стратегическо-

го управления в образовании, стратегиче-

ского и тактического менеджмента, орга-

низации управленческой деятельности, а 

также широкий ряд разработок современ-

ного периода, представленных в ведущих 

научных изданиях, материалах конферен-

ций и научных форумов. Фактологической 

базой исследования явились данные эко-

номической аналитики, результаты иссле-

дований наиболее авторитетных консал-

тинговых организаций и аналитических 

центров (как отечественных, так и зару-

бежных). В процессе исследования приме-

нялись следующие методы и исследова-

тельские приемы: системный, структурный 

и ситуационный анализ, метод научной 
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логики в ее движении от общего к частно-

му, методы систематизации и типологиза-

ции, формализации выводов и аналогий. 

Результаты исследования и их об-

суждение. В поиске способов решения 

проблемы повышения уровня обоснован-

ности принимаемых управленческих ре-

шений в системе НПО необходимо обра-

тить внимание на следующее обстоятель-

ство – действующие в организациях НПО 

системы управления далеко не всегда ока-

зываются способными к формированию 

верных управленческих решений и созда-

нию условий для их усиленной реализа-

ции. Тому есть несколько причин: 

- объективная сложность решае-

мых управленческих задач; 

- недостатки в архитектуре сфор-

мированной оргструктуры системы НПО; 

- ограничения, а иногда и отсут-

ствие взаимодействий между ее подразде-

лениями; 

- недостаточный уровень компе-

тенции специалистов управленческого 

профиля (в ряде случаев); 

- отсутствие методик формирова-

ния и принятия управленческих решений, 

адаптированных к специфике НПО и ряд 

других. 

Повысить эффективность принимае-

мых управленческих решений можно за 

счет привлечения средств управленческого 

консалтинга, активно использующегося в 

последние годы в ряде отраслей и хозяй-

ственных сфер. 

Проблематика управленческого кон-

салтинга освещена во многих научных ра-

ботах отечественных и зарубежных специ-

алистов (Бейч, 2006; Бисвас, Твитчелл, 

2004; Кубр, 2004; Маринко, 2005; Cohen, 

2001). Их трактовки управленческого кон-

салтинга несколько отличаются между со-

бой, но принципиальных различий между 

ними не наблюдается. По результатам ана-

лиза данных трактовок представляется  

целесообразным взять за основу определе-

ние, сформулированное в работе (Селюти-

на, Песоцкая, 2011: 165): «управленческое 

консультирование – это деятельность по 

оказанию услуг высококвалифицированно-

го профессионального содействия руково-

дителям и управленческому персоналу 

предприятий в решении проблем, связан-

ных с управлением вообще и особенно 

управлением изменениями и инновацион-

ными процессами, которая осуществляется 

в форме рекомендаций, учитываемых при 

обосновании и принятии управленческих 

решений, а также в проведении необходи-

мых для этого аналитических процедур». 

Консультант – это специалист, который 

способен решать не только эпизодически 

возникающие управленческие задачи, но и 

брать на себя обязанности руководителя 

при разработке и реализации проектов по 

организационным изменениям различного 

масштаба (Селютина, 2018). 

Характерной особенностью совре-

менных исследований методологии кон-

салтинга и методов его реализации являет-

ся преимущественная ориентация на 

управленческий консалтинг, что обуслов-

лено, вероятно, его широким распростра-

нением в практической деятельности 

(Oliva, Kallenberg, 2003). Для подтвержде-

ния данного тезиса можно привести клас-

сификацию консалтингового сервиса, 

предложенную (Литвин, 2000: 11) и под-

держанную другими специалистами (в 

частности, А.И. Ткаличем) – рисунок 1. 

Не трудно заметить, что, по сути, все 

из представленных в данной классифика-

ции видов консалтинга касаются процесса 

управления, причем охватывают множе-

ство его аспектов, что позволило, кстати, 

идентифицировать консалтинг как дея-

тельность, имеющую многопрофильную 

специализацию (Юнгмейстер, 2005). 
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Представляет интерес и классифика-

ция консалтинга, предложенная в работе 

(Базарова, 2006), и также ориентирующая-

ся на управленческий консалтинг. В этой 

классификации выделяются три самостоя-

тельных критерия типологизации консал-

тинга: 

- критерий профессиональной 

специализации консультантов (общее 

управление и организационное развитие, 

административное и финансовое управле-

ние, организация производства, управле-

ние персоналом, маркетинг и другие 

функции менеджмента); 

- критерий целевой ориентации 

консалтинговой услуги, работы, выполня-

емой консультантом; 

- критерий, отражающий исполь-

зуемый способ консультирования (кон-

сультирование через рефлексию, на основе 

взаимообучения, консультирование, бази-

рующееся на использовании экспертного 

метода). 

В системе непрерывного профессио-

нального образования, безусловно, могут 

использоваться все виды управленческого 

консалтинга. Значительный эффект, 

например, обеспечивает применение мето-

дов взаимообучения, потенциал которого 

проявляется наиболее полно в технологи-

ческих цепочках, к числу которых принад-

лежит НПО. Широко применим эксперт-

ный консалтинг, обладающий универсаль-

ностью и пригодный к решению любых 

задач. Что касается профессиональной 

специализации консультантов, то в сфере 

НПО наиболее востребованы специалисты 

по вопросам общего руководства, по ин-

формационным технологиям, по реализа-

ции функции координации (в ее содержа-

тельном и организационном наполнении). 

Для управленческого консультирова-

ния как особого вида профессиональной 

деятельности характерно наличие следу-

ющих особых черт: 

Рис. 1. Классификация консалтингового сервиса по предметному признаку 

Fig.1. Classification of a consulting service by subject 
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- активное взаимодействие с мене-

джерами высшего звена организации; 
- проведение полной и глубокой 

диагностики с привлечением инновацион-
ных методов исследования; 

- применение коллективного под-
хода к разрешению сложных, нестандарт-
ных проблемных ситуаций; 

- использование всего арсенала ак-
тивных методов обучения персонала; 

- формирование многовариантных 
управленческих решений и поиск наиболее 
эффективного из всех альтернативных ва-
риантов решения;  

- внедрение в методический арсе-
нал консультантов активных методов и 
оригинальных методических приемов обу-
чения персонала; 

- использование парадигмальных 
положений системомыследеятельностной 

методологии, позволяющих контролиро-
вать баланс и рассматривать структуру со-
отношения процессов мышления у пред-
ставителей данного профессионального 
сообщества; 

- проведение управленческого 
консультирования с надлежащим учетом 
эмоционально-психологического климата, 
сложившегося в организации. 

В экономической литературе пред-
ставлен еще один способ структуризации 
консалтинговых услуг (рис. 2). Предло-
женная авторами (Селютина, Песоцкая, 
2011: 175) типология обобщает ряд типо-
логических критериев и выделяет наиболее 
существенные из них. Данный способ 
структуризации представляет системати-
зированные оценки, полезные для различ-
ных сфер деятельности, в том числе и сфе-
ры НПО.  

 
 

 

 

Рис. 2. Типы услуг управленческого консалтинга 

Fig. 2. Types of management consulting services 
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В попытках адаптировать указанные 

признаки к специфике непрерывного про-

фессионального образования важно отме-

тить, что и сочленение в одной системе 

(подсистеме системы управления), вероят-

но, потребует применения особых органи-

зационных приемов. Основу формирова-

ния таких организационных приемов 

должно составить обособление функции 

управленческого консалтинга и создание 

соответствующих ей организационных 

структур.  

Организационное обеспечение 

управленческого консалтинга (в его теоре-

тических моделях) включает два его типа: 

- внешний консалтинг; 

- внутренний консалтинг. 

Внешние консультанты включают в 

себя приглашенных специалистов, перед 

которыми всегда ставятся конкретные, 

четко сформированные задачи. Такие кон-

сультанты приглашаются для разработки и 

реализации конкретных проектов или к 

рационализации процессов (Песоцкая, Се-

лютина, 2019). 

Проектный подход имеет преимуще-

ственное использование. Консультанты 

могут быть приглашены на любой из про-

ектных стадий и к проектам любого мас-

штаба. При разработке крупных проектов 

привлечение консультантов (работающих 

индивидуально или в составе группы) – 

обычная практика. Причем ее успех непо-

средственно зависит от правильности вы-

бора консультантов как представителей 

сложившегося в России и ее регионах 

рынка консалтинговых услуг.  

Внутренние консультанты – штатные 

работники организации, чей опыт и знания 

определяют их авторитет и лидерские (ча-

сто неформальные) позиции. В качестве 

внутренних консультантов следует при-

влекать и специалистов, обладающих 

наибольшим объемом необходимой ин-

формации.  

Практика показывает, что в боль-

шинстве случаев руководство организаци-

ями стремится к привлечению внешних 

консультантов, из числа признанных авто-

ритетов, что вполне оправдано. Управлен-

ческий персонал организаций, как прави-

ло, не может абстрагироваться от внут-

риорганизационных проблем и противоре-

чий, а значит объективно оценить ни сло-

жившиеся проблемы, ни возможные спо-

собы их решения. Внешние специалисты 

лишены этого недостатка, а их независи-

мость становится важнейшим фактором в 

достижении обоснованности принимаемых 

решений. 

В системе непрерывного профессио-

нального образования ситуация выглядит 

несколько иначе. Внутриорганизационные 

связи в этой системе слабее, а информаци-

онный поток достаточно полон. По суще-

ству, каждая из входящих в систему НПО 

организаций может предоставить для дру-

гих таких организаций специалистов-

консультантов, которые будут являться 

для них внешними. При этом будет обес-

печиваться заинтересованность консуль-

тантов в результатах деятельности кон-

сультируемой организации (в значитель-

ной степени) и сохраняться, хотя и не пол-

ностью, их независимость. 

Использование внешних консультан-

тов, при всей их полезности, не лишено 

недостатков.  

Во-первых, очевидно, что прямая за-

интересованность в успешности организа-

ции непрерывного профессионального об-

разования у них отсутствует, а при отсут-

ствии четно фиксируемой связки между 

целями и интересами обеспечить достиже-

ние последних практически невозможно.  

Во-вторых, привлечение внешних 

консультантов к управлению НПО всегда 

сопряжено с распространением внутрен-

ней информации во внешнюю среду. Ко-

нечно, деятельность организаций НПО не 

соприкасается с таким понятием, как ком-

мерческая тайна. Но в ее внутриорганиза-

ционных процессах формируется не толь-

ко позитивная, но и негативная информа-

ция, которую не хотелось бы транслиро-

вать. Негативную информацию, при всей 

ее необходимости для анализа и выбора 

определенных мер реагирования, следует 
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аккумулировать во внутренней среде и 

предотвращать ее распространение во 

внешнее окружение. При этом нельзя не 

учитывать такого свойства информации 

(сформулированного по результатам об-

ширных эмпирических исследований) – 

скорость распространения негативной ин-

формации в 20 раз превышает скорость 

распространения информации, являющей-

ся позитивной.  

В-третьих, внешние консультанты, 

несмотря на их усилия, не могут достаточ-

но полно охарактеризовать все элементы 

внутренней среды организации непрерыв-

ного профессионального образования. Им 

доступна только формализованная инфор-

мация. Но внутриорганизационные про-

цессы никогда не бывают полностью фор-

мализованными. Складываются и нефор-

мализованные, часто скрытые процессы, 

активно проявляют себя межличностные 

коммуникации (со всей их неопределенно-

стью), формируются группы влияния, не 

имеющие фиксированных границ и т.п. 

(Слинкова, Пастухова, 2018). В организа-

циях образовательного профиля неформа-

лизованные процессы, как правило, пред-

ставлены в недостаточно понимаемом 

множестве, но их влияние бывает всегда 

ощутимо. Задача системы управления в 

этом случае сводится к изучению и ком-

пенсации неформализованных процессов, 

порождающих внутриорганизационные 

проблемы, а иногда и ведущие к разруше-

нию организации и одновременно – к под-

держке процессов, способных в неявной 

форме стимулировать развитие. 

Вышеизложенное позволяет характе-

ризовать управленческий консалтинг в ор-

ганизациях НПО как симбиоз положитель-

ных и отрицательных качеств. Но влияние 

отрицательных качеств может быть сни-

жено за счет использования особого вида 

консультирования, получившего название 

«комбинированного консалтинга». Комби-

нированный консалтинг как организаци-

онно-управленческий прием в выполнении 

консультационной работы обладает сле-

дующей особенностью – он призван объ-

единять усилия внутренних и внешних 

консультантов. Комбинированный консал-

тинг относится к числу явлений, иниции-

рованных практическим опытом. Теорети-

ческим и методологическим обоснованием 

он пока обеспечен в недостаточной степе-

ни. Но некоторые теоретико-

методологические изыскания проведены 

(Макхэм, 1999; Уикхэм, 2006) и по их ре-

зультатам можно идентифицировать ком-

бинированный консалтинг как самостоя-

тельный элемент исследуемой сферы. Этот 

продуцент специфического типа услуг вы-

ступает в качестве результата деятельно-

сти и особого вида предложения на рынке 

услуг, предоставляемого своеобразными 

субъектами рынка комбинированного кон-

салтинга. Ими, как правило, являются ра-

бочие группы, которые организованы на 

временной основе и предполагающие об-

щую работу внешних консультантов и 

представителей внутренних подразделений 

организации, испытывающей потребность 

в управленческом консультировании. 

В сфере непрерывного профессио-

нального образования, как представляется, 

существует целый комплекс объективных 

предпосылок к внедрению услуг комбини-

рованного консалтинга. 

Первой из них является усложнение 

внешних условий, в которых функциони-

руют организации НПО – усложняются 

образовательные технологии и регулятор-

ные механизмы, все активнее влияют эко-

номические ограничители, демонстрируют 

неустойчивость спроса на НПО. В услож-

ненной внешней среде усложняется и 

управленческий процесс, появляются до-

полнительные сложности в обеспечении 

качества образования (Пастухова, Слин-

ков, 2020).  

Вторая из предпосылок, обуславли-

вающих необходимость внедрения средств 

комбинированного управленческого кон-

салтинга в организациях непрерывного 

профессионального образования, заключа-

ется в продолжении процесса реформиро-

вания сферы образования, а также рефор-

мирования многих отраслей и сфер дея-
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тельности, заинтересованных в его разви-

тии. Нестабильность отраслевой структу-

ры, динамичные внутриотраслевые про-

цессы выдвигают на первый план новые 

задачи в области управления – задачи 

управления в условиях высокой неопреде-

ленности с присущей ему сложностью 

стратегического планирования и необхо-

димостью увеличения точности прогнози-

рования. 

Третьей предпосылкой является 

«зрелость» управленческого консалтинга 

как самостоятельного вида деятельности. 

Российский консалтинг прошел достаточ-

но длительный путь эволюционного разви-

тия: внедрение на российский рынок зару-

бежных консалтинговых организаций, за-

рождение отечественного консалтинга, его 

развитие (Ткалич, 2007: 202). На совре-

менном этапе можно зафиксировать ре-

зультат его качественного преобразования 

– комбинированного консалтинга, как 

наиболее совершенной (на данном этапе) 

формы консультирования. 

С третьей предпосылкой непосред-

ственно связана четвертая –  совершен-

ствование собственно консалтинговых 

услуг, их переход от узкоспециализиро-

ванных к универсальным формам, диффе-

ренциация консалтинговых услуг, появле-

ние в их составе услуг, полностью адапти-

рованных к условиям функционирования 

организаций различного профиля, в том 

числе и образовательных. 

В качестве пятой предпосылки к ши-

рокому внедрению средств комбинирован-

ного консалтинга в управление организа-

циями НПО выступает сохраняющийся 

недостаточный уровень подготовки специ-

алистов, занятых в системе управления ор-

ганизацией НПО. До сих пор сохраняется 

практика назначения на руководящие 

должности в организациях и в целом в 

сфере непрерывного профессионального 

образования лиц, не имеющих специаль-

ной подготовки в области управления. 

Профессиональный опыт и уровень про-

фессиональной квалификации таких лиц, 

как правило, высоки, но для эффективной 

реализации управленческой деятельности 

этого недостаточно, нужны специальные 

знания и навыки. Расширить знания позво-

лит система НПО, а пополнить имеющийся 

информационно-знаниевый потенциал – 

комбинированный управленческий кон-

салтинг. 

Заключение. В контексте активного 

внедрения в управление организациями 

НПО средств управленческого консалтин-

га нельзя не отметить, что формирование 

специалистов в области управления в рос-

сийской экономике осуществляется под 

воздействием двух тенденций. С одной 

стороны, в ходе развития российских ре-

форм последовательно формировалась си-

стема подготовки и переподготовки кадров 

в различных отраслях и сферах. К настоя-

щему времени этот процесс дал ощутимые 

результаты. В ряде отраслей и сфер сфор-

мированы и успешно функционируют ор-

ганизации, занимающиеся не только под-

готовкой кадров, но и повышением их ква-

лификации и переподготовкой. Специали-

сты управленческого профиля вовлечены в 

соответствующие образовательные про-

граммы, а сами программы продолжают 

последовательно совершенствоваться 

(Управление образовательной организаци-

ей, 2021). С другой стороны, наблюдается 

отсутствие баланса между программами, 

реализованными в сфере переподготовки и 

повышения квалификации специалистов 

по вопросам управления, и требованиями к 

профессии менеджера. Образовательные 

программы в ряде случаев: 

- не учитывают условия спроса или 

неверно оценивают его; 

- не охватывают всех аспектов со-

временного менеджмента (например, 

управления конкурентоспособностью 

услуг, управления качеством, менеджмен-

та технологий и многих других); 

- проводятся с привлечением недо-

статочно квалифицированных специали-

стов, без использования прогрессивных 

образовательных технологий (кейс-метод, 

изучение лучших практик); 
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- используют зарубежный опыт, не 

адаптированный к российским условиям; 

- нарушают логику изучения дисци-

плин, входящих в курс подготовки специа-

листов управленческого звена в связи с 

многочисленностью таких дисциплин и 

необходимостью обеспечения длительного 

обучения, что, в конечном счете, ведет к 

фрагментарности полученных знаний. 

Подобные программы реализуются, 

по сути, не один десяток лет, что создало 

весьма сложную ситуацию в сфере подго-

товки специалистов управленческого про-

филя. Формально существует весьма зна-

чительный кадровый потенциал, который 

может быть использован в управлении лю-

бого уровня. Но качество подготовки спе-

циалистов в области управления не заслу-

живает высоких оценок: знания бесси-

стемны, информация не достоверна и не 

полна, практический опыт невелик. Такая 

ситуация чрезвычайно опасна, ее возмож-

ный и вероятный итог – принятие необос-

нованных управленческих решений во 

многих организациях, отраслях, сферах, на 

все уровнях управления. Предотвратить ее 

появление поможет комплекс превентив-

ных мер, ключевым элементом которых 

должно стать непрерывное образование не 

только функциональных специалистов (в 

соответствии с профилем их профессио-

нальной деятельности), но и специалистов, 

занятых в управлении, а также внедрение в 

действующие системы управления средств 

управленческого консалтинга.  
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