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От качества человеческого капитала зависит динамика развития в любой сфере 
деятельности, особенно в секторах, определяющих жизнедеятельность общества 
в целом. Энергетический сектор — наглядное подтверждение. Внедрение инно-
ваций в этой области стало приоритетом глобального масштаба.  Но предвзятое 
отношение к нововведениям со стороны подавляющей части персонала, глав-
ным образом, нижнего и среднего звена, создает серьезное препятствие для ка-
чественного преобразования отрасли.
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Со времен нефтяных кризисов 1970–1980 гг. мировая 
энергетика находится в состоянии непрерывной транс-
формации. Драйверами этих изменений являются 
[Berkhout et al., 2003]:

формирование экологического мышления, охрана •	
окружающей среды и угроза глобальных климати-
ческих изменений; 
либерализация энергетики, исходящая из струк-•	
турных сдвигов в современном обществе от  
иерархии к сетям; 
изменения технологической основы сектора  •	
за счет инноваций в генерации электроэнергии  
и «интеллектуализации»2 электрических сетей.

Изменения, в свою очередь, порождают новые 
вызовы. Так, последний из упомянутых драйверов 
способствует постепенному стиранию границ между 
производителем и потребителем энергии, а также соз-
данию горизонтально структурированной энергетики.

Основным вызовом для энергетической сферы 
является достижение прогресса в двух направлени-
ях — энергоэффективности и использовании возоб-
новляемых источников энергии. Ученые и инжене-
ры рассматриваемого сектора традиционно уделяли 
основное внимание инновациям в технологиях произ-
водства и передачи энергии. 

Между тем, процесс глобального технико-
экономического развития следует рассматривать как 
периодическое последовательное замещение целост-
ных комплексов технологически взаимосвязанных 
производств (технологических укладов) [Глазьев, 1993]. 
Подобный подход применим и в энергетике. В резуль-
тате эмпирических исследований выявлены пять по-
следовательно сменявших друг друга технологических 
укладов (табл. 1).

Их становление во многом определило развитие 
энергетики, которое характеризуется следующими 
чертами: 

смена доминирующего энергоресурса отмечается •	
каждые 40–50 лет, но не из-за исчерпания его за-
пасов, а благодаря более высокому качеству нового 
ресурса; 
прежние энергоресурсы никогда не вытесня-•	
ются полностью, а лишь снижают свою долю  

в производстве и потреблении первичной энергии, 
при этом в абсолютном отношении их использова-
ние может расти благодаря техническому прогрессу 
и особым нишам предпочтительности для потреби-
телей; 
каждый следующий доминирующий энергоре-•	
сурс имеет примерно вдвое более высокое качество 
[Макаров, 1998]. 

С этой точки зрения современный этап развития 
энергетики представляет собой слияние двух процес-
сов. Первый — проникновение в энергетику современ-
ных информационно-коммуникационных технологий 
и создание на их основе так называемых «умных се-
тей» (результат взаимодействия технологий четвертого  
и пятого укладов) [Achenbach, 2010]. Второй — развитие 
возобновляемых источников энергии и постепенный 
переход к водородной энергетике, входящей в ядро ше-
стого технологического уклада [Кузык и др., 2005].

В ответ на вызовы времени иностранные энергетиче-
ские компании проявляют значительную инноваци-
онную активность (табл. 2), хотя в условиях жесткой 
конкуренции на энергетическом рынке имеются от-
дельные примеры снижения расходов на исследования 
и разработки (ИиР) и уменьшения инвестиций в чело-
веческий капитал. 

На основе анализа тенденций развития европейской 
энергетики исследователями была доказана связь между 
успешностью либерализации энергетических рынков 
и инновационной активностью энергетических ком-
паний [Rodriguez Pomeda, Camacho, 2003]. Инновации  
в отрасли направлены прежде всего на развитие новых 
технологий и их внедрение в производство, а также на 
организационно-управленческие изменения (табл. 3). 

Инновации обоих типов привели к значительным 
эффектам. Например, в результате внедрения систем 
управления качеством и бережливого производства: 

сроки капитального ремонта сократились более •	
чем на 30%;
на 63% улучшилось качество обслуживания клиен-•	
тов в электрических сетях;
эффективность использования горючего повыси-•	
лась на 5% [де Вит и др., 2008].

социотехнический транзит1  
в сфере энергетики

инновационная активность  
на глобальном уровне 

Технологиче-
ский уклад

период  
доминирования

доминирующий 
энергоресурс

Ядро технологического уклада

I 1770–1830 Твердое  
биотопливо

Текстильная промышленность, черная металлургия, водяной 
двигатель

II 1830–1880 Уголь Железнодорожный и морской транспорт, машиностроение  
и черная металлургия, паровой двигатель

III 1880–1930 Нефть Электротехническое и тяжелое машиностроение, производство 
стали, электроэнергетика, химическая промышленность

IV 1930–1980 Машиностроение, цветная металлургия, химическая промыш-
ленность, производство товаров массового спроса

V 1980–2020 Природный газ  
и нефть

Электронная промышленность, информационно-
коммуникационный сектор

табл. 1. Технологические уклады и топливные эры

  Источник: [Глазьев, 2001].

1  Термин «социотехнический транзит» предложен для обозначения методики управления инновационным процессом в сфере производства и потребления 
энергии (cм., например: [Smith, Stirling, 2008]). 
2  «Интеллектуализация» выражается в создании «умных сетей» (smart grids), т. е. оснащении электросетей датчиками учета энергопотребления, работающими  
   в режиме онлайн, и компьютерными программами, гибко управляющими производством и потреблением энергии.



6 ФорсАйт    т. 4. № 4   2010

инновации и экономика

Наряду с модификацией отдельных систем управ-
ления, энергетические компании стремятся кардиналь-
но усовершенствовать свои бизнес-модели. Так, EVN 
AG (Австрия) развивает новые энергетические сервисы, 
E.ON AG (Германия) использует преимущества верти-
кальной и горизонтальной интеграции в энергетиче-
ской и газовой отраслях, а бизнес-модель EGL строится 
на компетенциях в области электро- и газоснабжения  
и энерготрейдинга [Тимофеев, 2010].

Несмотря на достигнутые результаты, имеется мно-
жество факторов, сдерживающих глубокую модерни-
зацию отрасли, главный из них — отношение обще-
ства к инновациям в энергетике. Период освоения 
массовым рынком шести передовых энергетических 
технологий, согласно оценкам специалистов Chatham 
House и исследователей из Cambridge IP, составляет от 
19 до 30 лет [Рау и др., 2010]. Даже с учетом выявленной 
недавно тенденции сокращения сроков внедрения, в 
частности, в ветровой энергетике до 5, а в фотоволь-
таике — до 7 лет [Lee et al., 2009], можно сделать вывод, 
что возможности технологий существенно превышают 
способность современного общества адаптироваться  
к ним.

Сегодня энергетика представляет собой сложную 
социотехническую систему и включает в себя:

традиционную составляющую технологического •	
развития;
институциональную среду (правила регулирова-•	
ния, нормы хозяйствования);
конфигурации акторов и их социальные практики •	
(взаимоотношения и взаимодействия между про-
изводителями и потребителями энергии, регуля-
тором, общественными организациями и т. д.);
социокультурный контекст (культурные ценности •	
и социально-экономические тренды) [Rohrancher, 
2008].

В связи с осознанием основных барьеров для 
развития энергетики в последнее десятилетие на-
блюдается значительный рост научных инициа-
тив и исследовательских проектов, направленных 
на изучение социальных аспектов производства 
и потребления электроэнергии. Наиболее актив-
ную работу в этом направлении проводят ученые 
Германии, Нидерландов, Австрии и Великобритании. 
Последняя является безусловным лидером в изуче-
нии социального измерения тенденций развития со-
временной энергетики. 

Динамику прогресса в рассматриваемой сфере мож-
но представить путем сравнения трех выполненных в 
различное время обследований. Так, в 2003 г. исследо-
ватели из Университета Сассекса показали, что изуче-
ние социальных вопросов в энергетике ведется только 
в 28% британских университетов [Berkhout et al., 2003]. 
При этом были сформулированы несколько направле-
ний перспективных междисциплинарных исследова-
ний: отношение общества к энергетике, роль потреби-
телей и общества в целом, внедрение консультативного 
подхода в энергетической политике. Более поздний 
обзор, подготовленный учеными Кембриджского 
университета, зафиксировал значительный рост рас-
ходов на ИиР в области взаимодействия энергетики и 
общества за период 2003 –2008 гг. [Owens, Driffi, 2008].  
А в 2009 г. в Оксфордском университете в результате 
анализа 13 исследовательских инициатив выявлены че-
тыре ключевых направления.

1. Макроориентированные исследования. Они 
имеют наиболее комплексную тематику, в которой во-
просы энергетики представлены наряду с вопросами 
корпоративной социальной ответственности, экологии, 
устойчивого развития, государственной энергетической 
политики, международных взаимоотношений и про-
блемами развития глобальной экономики. 

2. Традиционные энергетические исследования. 
Рассматривают экономические аспекты в качестве до-
полнения к общепринятому инженерно-техническому 
подходу в исследованиях энергетики.

3. исследования взаимодействия энергетических 
технологий и общества. Ориентированы на изучение 
нововведений в энергетике, таких как возобновляемые 
источники энергии, распределенная генерация, управ-
ление спросом и энергоэффективность. Социальные 
науки используются для поддержки исследования про-
цессов внедрения новых технологий.

4. исследование взаимодействия общества и энер-
гетических технологий. Основное внимание уделяется 
социальной проблематике [Janda, 2009].

табл. 2. Инновационная активность в энергетике за период 1996–2001 гг.  
(% от общего количества энергокомпаний)

  Источник: [Rodriguez Pomeda, Camacho, 2003]. 

страна Вовлечение в инновационную 
деятельность

поддержка инновационной 
активности государством

кооперация при создании 
инноваций

Австрия 52 63 57

Дания 39 56 100

Финляндия 57 17 87

Германия 18 13 16

Швеция 51 25 80

Великобритания 44 23 67

табл. 3. Направленность инновационных 
проектов в энергетике

  Источник: [Rodriguez Pomeda, Camacho, 2003]. 

Задача инновационных проектов Удельный вес 
(%)

Снижение ущерба окружающей среде 24

Оптимизация потребления энергии 17

Повышение качества продукции  
и услуг

14

Открытие новых рынков  
или увеличение доли рынка

14

Выполнение требований регулятора  
и отраслевых стандартов

10

Снижение затрат на персонал 10
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В рамках приведенной классификации наиболее 
перспективными считаются последние два типа ис-
следовательских программ. Они охватывают вопросы 
долгосрочных изменений в крупных социотехниче-
ских системах, уязвимости локальных сообществ и их 
способности к адаптации, моделей поведения энерго-
потребителей, сравнительного анализа социотехниче-
ских энергосистем разных стран. 

Так, в 2005 г. исследовательская группа Института 
энергетики Университета Калифорнии (University 
of California Energy Institute, UCEI) изучила 106 част-
ных энергетических компаний США с целью оценки 
влияния процессов либерализации энергетики на из-
менение ресурсного портфеля компаний в условиях 
повышения требований защиты окружающей среды 
[Delmas et al., 2005]. Были выявлены две наиболее часто 
встречающиеся стратегии — «лидерство по издерж-
кам» и «стратегия дифференциации». Основой для 
изменения стратегий энергокомпаний в сторону диф-
ференциации явилось новое сегментирование рынка.  
В рыночной среде произошел переход к сегментации, 
базирующейся на запросах потребителей, что позво-
лило, например, выделить сегмент экологически ответ-
ственных клиентов и дало толчок динамичному разви-
тию возобновляемых источников энергии.

Либерализация стимулировала также развитие  
в энергетике динамических компетенций, которые 
служат базисом для стратегической гибкости и актив-
ной инновационной деятельности [Pettus et al., 2007]. 
Учитывая капиталоемкость и сложность энергетиче-
ских проектов, столь глубокие изменения в компетен-
циях и потенциале компаний очень важны, поскольку 
инкорпорирование инновационной активности в по-
вседневную деятельность позволяет снизить уровень 

риска, связанного с разработкой и внедрением иннова-
ций [Crosswhite, 2003].

Тесная связь науки и бизнеса дает возможность ис-
пользовать передовые подходы в рамках пилотных про-
ектов по внедрению новых энергетических технологий. 
Так, в исследовании, предпринятом Техническим уни-
верситетом Эйндховена (Нидерланды), проанализи-
рованы три подхода к внедрению энергетических ин-
новаций (табл. 4), применяемые в Европейском Союзе 
[Verbond et al., 2007]. 

Методика внедрения радикальных энергетических 
инноваций, получившая название Socrobust, была 
разработана в 2002 г. и применялась в ряде европей-
ских стран в ходе реализации проектов по развитию 
возобновляемых источников энергии. Ее цель — ин-
формационное обеспечение проектного менеджмента 
посредством мониторинга и оценки отношения обще-
ства к инновациям. Она охватывала три стадии:

выявление основных игроков, их ожиданий и мо-•	
тивации, составление дорожной карты будущего 
проекта;
оценку устойчивости проекта к социальному окру-•	
жению;
разработку плана действий по внедрению энерге-•	
тической инновации.

Методика Create acceptance является дальнейшим 
развитием Socrobust. Она не ограничивается пассив-
ной оценкой, но стремится повлиять на отношение 
местных сообществ к энергетическим инновациям  
с учетом интересов достаточно широкого круга заин-
тересованных лиц. Методика была протестирована в 
ходе пяти энергетических проектов в 2007 г.

В основе следующей методики — Strategic Niche 
Management — заложена многоуровневая модель 

табл. 4. Методики продвижения энергетических инноваций в обществе
Характеристики 

методик
наименование методики

Socrobust Create acceptance Strategic Niche Management

Тип методики Консалтинговый инструмент Консалтинговый инструмент Исследовательская методика

Тип активности Оценка и мониторинг 
проекта

Оценка и мониторинг проекта
Планирование входа на рынок
Управление отношением 
общественности

Оценка энергетической политики 
и серии проектов

Объект анализа Проект ИиР, отдельная 
инновация

Пилотный проект, 
инновационная программа

Серия проектов

Тип инновации Технологическая  
и социальная

Технологическая и социальная Технологическая  
и организационная

Фаза 
инновационного 
процесса

Исследования и разработки Демонстрационные проекты Демонстрационные проекты

Целевые 
аудитории

Инноваторы и проектные 
менеджеры

Инноваторы, проектные  
и программные менеджеры,  
все группы стейкхолдеров

Программные менеджеры, 
исследователи

Цель Выявление лучших практик 
на уровне проекта

Диффузия инноваций Выявление лучших практик на 
уровне ниши

Применяемые 
методы

Формирование будущего
Социальное обучение
Создание социальных сетей

Формирование будущего
Изучение нетехнологических 
вопросов
Создание социальных сетей

Формализация ожиданий
Изучение нетехнологических 
вопросов
Создание социальных сетей
Получение государственной 
поддержки

Теоретическая 
основа

Теории развития технологий
Теории взаимодействия 
участников социальных сетей
Проектный менеджмент

Теории развития технологий
Теории технологического 
транзита

Эволюционная теория
Социология технологического 
развития
Теории технологического 
транзита

  Источник: [Verbond et al., 2007]. 
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инноваций, которая наиболее адекватна для таких со-
циотехнических систем, как энергетика (рис. 1). Она 
включает три уровня: микроуровень (отдельные фир-
мы и регионы), мезоуровень (отрасли, крупные корпо-
рации), макроуровень (государства, глобальная эконо-
мика). 

Этот подход опирается на эволюционную кон-
цепцию, которая предполагает появление новых 
технологий в ходе нишевых экспериментов на ми-
кроуровне с последующим отбором и закреплением на мезо-  
и макроуровнях [Geels, 2004]. Поскольку четкое про-
гнозирование появления базисных инноваций, состав-
ляющих каркас того или иного социоэкономического 
ландшафта, затруднительно, наибольшее внимание 
уделяется мезоуровню [Яковец, 2004]. Доминирующий 
социотехнологический режим весьма устойчив к изме-
нениям и базируется на нормативах государственного 
регулирования отрасли, интеллектуальных установках 
(парадигмы, когнитивные фреймы), комплексе норм  
и правил (ценности и ожидания).

В ходе нишевых экспериментов на микроуровне 
создаются новые социотехнические системы как кон-
фигурации инновационных технологий (фотовольта-
ика), секторов экономики (энергетика) и новых соци-
альных запросов (мобильность). Формирование таких 
экспериментальных социотехнических систем выпол-
няет следующие функции [Jacobsson, Bergek, 2004]: 

создание и распространение новых знаний•	
информирование поставщиков и потребителей •	
относительно новых технологий
обеспечение инновационных технологий различ-•	
ными ресурсами (финансы, компетенции)
создание позитивной экономической среды, под-•	
держивающей инновации
формирование специализированного рынка для •	
данного типа инноваций, включая принятие но-
вых законов и установление новых технологиче-
ских стандартов.

При работе с изменениями на мезоуровне требует-
ся системный подход, который учитывает взаимосвя-
зи между направлением активности на микроуровне 
и особенностями актуального исторического момен-
та на макроуровне. Так, продвижение экологических 

инициатив в энергетике происходит преимуществен-
но на мезоуровне через законодательные инициативы. 
При этом недостаточно охвачен практический уровень 
и часто не принимаются во внимание доминирующий 
технологический уклад и особенности социально-
экономического положения в той или иной стране. 
Другим примером является успешное продвижение 
в Дании технологии совместного сжигания биомассы 
и угля в тепловых электростанциях в рамках отдель-
ных ниш на микроуровне в условиях доминирова-
ния традиционной энергетики на мезоуровне [Raven, 
2006]. Успешно реализуется программа BCHydroGEN, 
запущенная в 2001 г. канадской энергокомпанией  
BC Hydro. В рамках данной инициативы была создана 
обширная сеть компаний-партнеров, представляющих 
автомобильную индустрию, нефтяную промышлен-
ность и электроэнергетику, а также различные научные 
учреждения и венчурные фирмы. BC Hydro совместно 
с партнерами был организован ряд взаимосвязанных 
проектов в различных нишах, например автомобили 
на водородном топливе, производство топливных эле-
ментов и создание инфраструктуры для их перезаряд-
ки, отработка производства водорода в промышлен-
ных масштабах. Все это позволило BC Hydro получить 
комплексное представление о социотехнических ха-
рактеристиках энергетики в условиях использования 
водорода в качестве доминирующего энергоресурса 
[James, 2004].

Для эффективного воплощения новой парадигмы 
в действительность в мировой практике активно при-
меняется так называемый «менеджмент социально-
технологического транзита». Управление транзитом 
представляет собой гибкую политику, которая кон-
центрируется на долгосрочных системных изменени-
ях и реализуется с постоянной оценкой и адаптацией 
целей перехода и применяемых инструментов [Elzen 
et al., 2004]. Технологические нововведения в энерге-
тике вовлекают в масштабные изменения множество 
социальных переменных, таких как клиентские прак-
тики, регулирование, производственно-хозяйственные 
связи, а также символические значения, связанные  
с энергоснабжением. Ключевыми характеристиками 
вышеназванной системы менеджмента являются:

долгосрочный (свыше 25 лет) горизонт планиро-•	
вания как основа для разработки политики в крат-
косрочном периоде;
мышление одновременно на разных уровнях,  •	
с точки зрения разных акторов и их интересов,  
в различных областях знания;
фокус на обучение в ходе практических действий;•	
получение системного эффекта за счет иннова-•	
ций;
работа с множеством возможностей и альтерна-•	
тив.

В силу сложности и комплексности системы транс-
формационные процессы проходят медленно и со-
пряжены с большими трудностями. Для ускорения 
изменений критически необходимо социальное обуче-
ние3, централизованная координация и социотехниче-
ское экспериментирование [Rohrancher, 2008]. Новые 

Макроуровень (ландшафт)

Мезоуровень 
(режимы)

Микроуровень (ниши)

рис. 1. Многоуровневая модель инноваций

  Источник: [Rodriguez Pomeda, Camacho, 2003]. 

3  В бихевиоризме под «социальным обучением» понимается обучение через воздействие той или иной социальной среды. 
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технологии вытесняют предыдущий технологический 
уклад только после того, как вокруг них складываются 
целостные системы, включающие перспективную тех-
нологическую компоненту, инновационную бизнес-
модель, стратегию рыночного внедрения и благопри-
ятную государственную политику [Хайдари, 2010].

Отечественная энергетика характеризуется сравнитель-
но слабой инновационной активностью. По данным 
за 2007 г., ее совокупный уровень среди предприятий 
по производству и распределению электроэнергии, 
газа и воды составлял 5%, наибольший удельный вес 
имели технологические инновации (4.1%), а совокуп-
ные затраты на инновации составили 8.9 млрд руб. 
[Индикаторы инновационной деятельности, 2009]. 
Удельный вес новой для рынка инновационной про-
дукции в энергетике составляет 1.4%, что существенно 
ниже, чем в среднем по обрабатывающей промышлен-
ности, и свидетельствует, что большинство разрабо-
ток не связано с реальным обновлением производства 
[Инновационное развитие — основа модернизации 
экономики России, 2008]. Современная государствен-
ная политика не создает ощутимых предпосылок к из-
менению сложившейся ситуации. Так, при формиро-
вании программы инвестиций в энергетику вложения 
в инновации лимитируются на уровне 2–5% [Зыков, 
2010]. 

Отрасль фактически попала в «ловушку отстало-
сти»: в технологически отсталом производстве отсут-
ствует спрос на инновации, поэтому они не разраба-
тываются, а отсутствие предложения, в свою очередь, 
тормозит формирование спроса [Полтерович, 2009]. 
Это косвенно подтверждается тем, что российское 
энергомашиностроение весьма инерционно и наименее 
конкурентоспособно по сравнению с другими отрасля-
ми обрабатывающей промышленности [Предприятия 
и рынки в 2005–2009 годах, 2010]. 

Позиции российской энергетики в области разра-
ботки и внедрения новых энергетических технологий 
(табл. 5) также свидетельствуют о пока скрытом по-
тенциале для совершенствования отраслевой иннова-
ционной системы [Рынок альтернативной энергети-
ки, 2008].

Согласно опросам промышленных предприятий, 
проведенным ГУ–ВШЭ, недостаточное энергоснабже-
ние относится к одному из существенных барьеров 

ведения бизнеса, и за период 2004–2009 гг. ситуация 
в этой сфере ухудшилась на 5 процентных пунктов 
[Предприятия и рынки в 2005–2009 годах, 2010]. 
Проблема еще отчетливей проявляется в результатах 
глобального опроса BEEPS, согласно которому энер-
госнабжение в России является одним из наиболее не-
гативных факторов, и за период 2005–2009 гг. оценка 
по данному показателю ухудшилась на 18.9 процент-
ных пунктов [BEEPS, 2009]. 

Что является наиболее сдерживающим фактором 
в модернизации российской энергетики? Многие спе-
циалисты сходятся во мнении, что культурный барьер 
в рассматриваемой сфере — самое узкое место.

Кардинальные различия в уровне инновационной ак-
тивности отечественных и западных энергокомпаний 
имеют множество причин. Наиболее глубинные из 
них могут быть вскрыты путем применения системно-
интеграционной теории предприятия, согласно кото-
рой организация рассматривается как открытая систе-
ма со сложным внутренним пространством (табл. 6) 
[Клейнер, 2003].

Каждый слой указанной системы в той или иной 
степени участвует как в рутинной деятельности, так  
и в инновационном процессе, тем самым определяя 
вектор развития предприятия. Результаты влияния 
слоев друг на друга проявляются в виде кумулятивного 
лагового процесса с удлинением временного лага по ме-
ре перехода к трудно изменяемым слоям. Так, два верх-
них слоя относительно легко поддаются планируемым 
изменениям. А ментальные, культурные, институцио-
нальные среды, расположенные в основании внутрен-
него пространства предприятия, более инерционны,  
их трансформация требует длительного, непрерывного  
и целенаправленного селекционного воздействия. 

С позиций системно-интеграционной теории ба-
зовой причиной различий в уровне инновационной 
активности являются характеристики культурных  
и институциональных подпространств. Для детального 
рассмотрения особенностей этих системных подпро-
странств целесообразно заимствовать аналитические 
схемы из арсенала исследований влияния культуры  
на экономический рост, активно развивающихся с кон-
ца ХХ века [Харрисон, 2008; Лал, 2007]. Отечественные 
исследователи также предпринимают попытки со-
отнести цивилизационный подход с современными 
принципами управления, в частности с концепцией 

культурный барьер

табл. 5. Передовые энергетические технологии в России и за рубежом
наименование технологии страны-лидеры Россия

Ветроэнергетика Германия, США, Испания Установленная мощность ветровых электростанций — 
15 МВт

Биоэнергетика США, Бразилия, ЕС Удельный вес биотоплива в общем объеме 
потребления — менее 1%

Солнечная энергетика 
(панели)

ЕС, США, Япония
 

Производственные мощности — 2 МВт/в год

Солнечная энергетика 
(коллекторы)

Китай Единственный производитель — НПО 
«Машиностроение»

Геотермальная энергетика США, Филиппины, Индонезия Суммарная установленная мощность — 70 МВт

Водородная энергетика США, Япония, Канада, ЕС Ведутся исследования, объем инвестиций  
за 2003-2007 гг. составил 70 млн долл. США 

  Источник: составлено автором на основе [Рынок альтернативной энергетики, 2008].

инновационная активность  
на национальном уровне 
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организационной культуры [Фетисов, 2010]. В резуль-
тате адаптации типологии культур исходя из их откры-
тости либо сопротивления инновациям сформирован 
вариант, адекватный отраслевой специфике [Lawrence, 
2009]. 

Поскольку, как было показано выше, энергети-
ка — сложная социотехническая система, отраслевая 
культура тем или иным образом определяется прежде 
всего поведением трех групп персонала — инженерно-
технических работников (далее — инженеров), 
промышленно-производственного персонала (далее — 
рабочих) и административно-управленческого персо-
нала (далее — управленцев). Роль последних крайне 
важна в том, что они задают тон в тех элементах отрас-
левой культуры, которые связаны с контролем и ново-
введениями.

Энергетическое мировоззрение. Господствующая 
в российской энергетике идеология представляется  
преимущественно иррациональной. Она сфокусиро-
вана на процессе (надежное энергоснабжение)  
и не подразумевает стремления к материальным цен-
ностям (рост, прибыль, капитализация). В энергетике 
присутствует склонность к различным утопиям, на-
пример существенная переоценка потребности во вво-
де новых мощностей в ГОЭЛРО-2. Из 117 ГВт мощ-
ностей, планируемых к вводу до 2015 г., 70 ГВт могут 
оказаться невостребованными [Рубин, 2009]. 

Жизненная позиция большинства инженеров  
и рабочих характеризуется фатализмом и инертно-
стью. В период активных структурных преобразова-
ний она проявлялась в неизменности исторически 
сложившихся в энергетике практик эксплуатации  
и воспроизводства. В настоящее время эти черты про-
слеживаются в принятии решений о «развитии через 
кризисы»4 [Кудрявый, 2009]. Подобная установка ча-
стично обусловлена жизненным опытом и ценностя-
ми целого поколения, так как средний возраст занятых 
в энергетике превышает 45 лет [Магун, Руднев, 2008]. 
Управляющий персонал, ориентируясь на увеличение 
ренты, в определенной степени укрепляет фаталисти-
ческий настрой в энергокомпаниях [Кашубинская-
Кимпеляйнен, 2010].

Культурный разрыв присутствует и в отношении 
технологических перемен в энергетике. Основная 

масса инженеров и рабочих сфокусирована на про-
шлом и настоящем, а значительная доля управленцев 
ориентирована на будущее, хотя многие масштабные 
инвестиционные намерения носят лишь риторический 
характер.

Отсутствие обратной связи и эффективного сотруд-
ничества производителей энергии с ее потребителями 
свидетельствует о том, что благосостояние восприни-
мается как конечная существующая сумма матери-
альных благ, которую необходимо перераспределить  
в свою пользу. Прецедентов инициативного стиму-
лирования спроса со стороны энергетиков пока не от-
мечено, равно как и широкого внедрения программ 
управления спросом [Ханаев, 2009]. Крупные потреби-
тели придерживаются аналогичных воззрений и инте-
грируют энергетические активы в свои цепочки созда-
ния стоимости с целью защиты от перераспределения 
ренты (цветная металлургия) либо для достижения 
своих собственных целей (газовая промышленность).

Кризис отраслевой и корпоративной систем подго-
товки персонала свидетельствует о том, что актуальное 
знание о функционировании российской энергети-
ки в настоящее время не является верифицируемым 
и недостаточно основано на фактических данных 
[Энергетическим вузам обещают светлое будущее, 
2010]. В целом отраслевое мировоззрение, включаю-
щее идеологию, жизненную позицию, восприятие вре-
мени, отношение к материальному вознаграждению  
и знаниям, мало способствует прогрессу в энергетике.

отраслевая этика. В этических нормах энерге-
тики также имеется значительный культурный раз-
рыв. Так, рабочие придерживаются строгих этических 
оснований [Осика, 2008], но они во многом не адек-
ватны существующим нормам рыночной экономики. 
Управленцам и инженерам присуща более гибкая эти-
ка, но рабочие в большинстве своем воспринимают их 
поведение как утопичное. 

Все это формирует дефицит доверия внутри сек-
тора. Низкая прозрачность, монопольное положение 
и постоянное повышение тарифов, рост аварийно-
сти, сигналы о внутреннем ценностном конфликте, 
просачивающиеся сквозь организационные границы, 
приводят к тому, что потребители также не доверя-
ют энергетикам. Подобное положение дел в отрасли 

табл. 6. Системное описание предприятия
системное подпространство Вход Выход

Производственно-
хозяйственное

Опыт работы Информационный Информационный

Модели поведения Информационный,  
культурный

Информационный, культурный

Организационно-
технологическое

Оргструктура Информационный Информационный

Технологии Материальный Материальный

Социально-генетическое (генотип) Информационный,  
культурный, материальный

Информационный, культурный, 
материальный

Институциональное Информационный,  
культурный

Информационный, культурный

Культурное Корпоративная культура Культурный Культурный

Менталитет Культурный Культурный

  Источник: составлено автором на основе [Клейнер, 2003].

4  «Развитие через кризисы» подразумевает специфическую модель поведения инженерно-технических специалистов — из-за отсутствия способности  
   обосновать включение в тарифы превентивных инвестиций остается ожидать наступления аварии, после чего средства на обновление энергетического  
   оборудования выделяются в форс-мажорном порядке без учета их экономической эффективности. 
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соответствует общему тренду: так, по данным ежегод-
ного обследования Edelman Trust Barometer, уровень 
доверия к национальному бизнесу в России (30%) на-
ходится на последнем месте среди 22-х исследуемых 
стран [Edelman Trust Barometer 2010].

Отношение к работе во многом исходит из суще-
ствующих систем оплаты труда, мотивации и продви-
жения, которые основываются главным образом на от-
раслевом стаже. С одной стороны, это обусловливает 
значимость для работников старшего возраста таких 
ценностей, как преданность и стабильность. С другой 
стороны, подобная институциональная среда во мно-
гом блокирует распространение позитивной трудовой 
этики среди молодых специалистов.

Образование выступает формальным «входным 
билетом» в отрасль, но в дальнейшем карьерное про-
движение зависит главным образом от следования кор-
поративной ортодоксии, а повышение квалификации 
является скорее получаемым постфактум атрибутом 
высокого статуса. В реальности потенциал образова-
ния недооценивается, что подтверждается снижением 
числа сотрудников, обучаемых в отраслевых учебных 
центрах, и в особенности персонала, получающего 
бизнес-образование (0.5%). 

Таким образом, «энергетическая добродетель», 
включающая этические нормы, отношение к работе  
и образование персонала, в силу внутренних культур-
ных конфликтов затрудняет функционирование от-
расли в инновационном режиме.

Экономическое поведение. В энергетике наблюда-
ется весьма дифференцированное восприятие работы 
и достижений. Старшее поколение энергетиков в зна-
чительной мере рассматривает работу как предназначе-
ние. Но задержки заработной платы и высокая инфля-
ция в 1990-е гг. не позволили им отождествить работу с 
путем к процветанию. Напротив, более молодое поко-
ление подходит к работе исключительно прагматично и 
во многом придерживается противоположного стерео-
типа: «работа — удел бедных». Немаловажную роль  
в этом сыграли ценности и поведение топ-менедж-
мента [Мальков, 2010].

В условиях 50%-й либерализации энергорынка 
система регулирования энергетики по принципу «за-
траты+» все еще сильно влияет на отрасль. Из-за осо-
бенностей регулирования экономия издержек пока 
однозначно рассматривается как предпосылка к даль-
нейшим инвестициям и процветанию энергокомпа-
ний. По ряду причин энергетический рынок до сих 
пор еще не позволил сформировать новые ценностные 
установки у производителей энергии. В то же время 
сигналы рынка недостаточно ясны и для потребителей, 
поскольку энергосбережение пока не является при-
оритетной ценностью для подавляющего большин-
ства клиентов российской энергетики [ПРООН, 2009; 
ВЦИОМ, 2010].

Корпоративное предпринимательство в энергетике 
в основном направлено на поиск и присвоение ренты. 
Инвестиционная деятельность рассматривается как 
главная зона ответственности топ-менеджмента, она 
характеризуется повышенной политической ангажи-
рованностью, а также высочайшим уровнем удельных 
капиталовложений [McKinsey Global Institute, 2009]. 

Практическое прекращение рационализаторской 
деятельности в отрасли требует больших усилий по вос-
становлению данной системы [Рейтинг «Инноватора», 
2009]. При этом предрасположенность к риску крайне 
низка, так как в энергетике фактически отсутствует 
право на ошибку, как на уровне управленцев (лояль-
ность), так и на уровне производственных коллективов 
(надежность).

Коллективный характер ключевых бизнес-
процессов в энергетике и вознаграждение по выслуге 
лет приводят к тому, что внутрикорпоративная конку-
ренция воспринимается как нарушение сложившегося 
статус-кво. В отношениях между энергокомпаниями 
конкуренция на рынке энергии пока не привела к за-
креплению стремления к совершенству. Ситуация усу-
губляется тем, что организационно-управленческие 
инновации требуют дефицитного доверия, а для тех-
нических нововведений необходимы финансовые 
и временные ресурсы [Тимофеев, 2009]. Кроме того, 
специфика энергетики состоит в том, что внедрению 
любой новой технологии должны предшествовать зна-
чительные социальные инновации. Отсутствие соот-
ветствующей государственной политики и адекватных 
корпоративных стратегий приводит к тому, что рос-
сийская энергетика весьма консервативна и медленно 
адаптируется к инновациям.

Продвижение персонала в энергетике во многом 
построено на семейственности, связях, личной протек-
ции. Реальные заслуги и достижения рядовых работ-
ников и руководства энергокомпаний затруднительно 
определить в условиях отсутствия адекватных методик 
оценки компетенций персонала и недостатков корпо-
ративных стратегий [Тимофеев, 2008]. Специфические 
ценности и установки самих энергетиков в сочетании 
с относительно слабой конкурентной позицией энер-
гетики на рынке труда по сравнению с другими секто-
рами закрепляют связи и протекцию в качестве базиса 
для продвижения по карьерной лестнице.

В целом экономическое поведение, формируемое 
общим восприятием работы, бережливостью, направ-
ленностью корпоративного предпринимательства, 
отношением к риску, конкуренцией, инновациями  
и принципами продвижения, является одним из наи-
более значительных барьеров для прогресса.

социальное поведение. Весьма высокий уровень 
коррупции в отрасли обусловлен отсутствием эффек-
тивных систем контроля, а также тесным взаимодей-
ствием энергокомпаний и государственных структур. 
Связанные с коррупцией трансакционные издержки 
занимают значительную долю в структуре производ-
ственных издержек энергокомпаний [Мальков, 2010; 
Хренников, 2007].

Энергетики идентифицируют себя преимуще-
ственно с узким профессиональным сообществом, что 
подтверждается низкой территориальной и профес-
сиональной мобильностью персонала. Ориентация 
на широкие слои общественности практически не на-
блюдается: отметим отсутствие программ управления 
спросом и крайне низкое развитие энергетических 
сервисов для клиентов; кроме того, можно упомянуть 
общественный негатив, связанный с платой за подклю-
чение к сети [Красник, 2009].
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Корпоративные границы энергокомпании служат 
защитой от влияния изменений в обществе. Несмотря 
на активные реформы, значительная часть рабочих  
и инженеров восприняла их лишь как формальные 
изменения, поскольку уровень социальной защиты 
работников не повысился, а в отношении широких 
слоев общественности патернализм энергетики (как, 
впрочем, и в западных странах) минимизирован. Это 
приводит к тому, что степень доверия общества в це-
лом и конкретного потребителя в частности к энерго-
компаниям весьма незначительна. Подобная ситуация 
затрудняет внедрение новшеств в производство и по-
требление энергии. Как уже отмечалось выше, ди-
рективное управление инновационными процессами 
блокируется недоверием к руководству, а рационали-
заторская активность ослабляется недостаточным вни-
манием и слабой поддержкой со стороны менеджеров. 
Инновациям в области совершенствования систем 
учета и энергосбережения в бытовом секторе5 препят-
ствует недоверие потребителей.

В отрасли весьма сильны коллективистские настро-
ения, что во многом обусловлено технологическими 
особенностями, внешней и внутренней институцио-
нальной средой. Индивидуализм отчетливо проявляет-
ся на уровне руководства, причем зачастую он бывает 
чрезвычайным, а его направленность не способствует 
инновациям.

Управление в энергетике по технологическим при-
чинам крайне централизованно, а явным признаком 
такой концентрации власти служит доминирование 
линейно-функциональных структур. Корпоративная 
власть во многом свободна от ответственности из-за 
слабой и замедленной обратной связи, как внутри отрас-
ли, так и в экономике в целом. Количество ответствен-
ных менеджеров уменьшается, о чем свидетельствует 
слабость систем наставничества и высокая текучесть 
молодых специалистов, низкая производительность 
труда [McKinsey Global Institute, 2009]. Отсутствие 
позитивной динамики технико-экономических по-
казателей — лишнее подтверждение тому, что вре-
мя и энергия управленцев тратятся главным образом  
на перераспределение власти и ресурсов.

Политика, безусловно, играет значительную роль 
в жизнедеятельности отрасли. Например, тарифные 
циклы совпадают с политическими циклами страны  
и регионов. Функционирование рынка энергии также 
зависит от позиции государства и пока не демонстри-
рует четких ценовых сигналов для инвесторов, произ-
водителей и потребителей энергии.

Для энергетического сектора характерна сложная 
гендерная структура: значительная доля администра-
тивного персонала — женщины, в то время как рабочие 
и инженеры — как правило, мужчины. В то же время,  
в топ-менеджменте доля женщин крайне мала, в основ-
ном они занимают позиции главного бухгалтера, заме-
стителя генерального директора по финансам и эконо-
мике. В целом, по сравнению с западными странами, 

влияние женщин на функционирование энергетики  
в России незначительное.

Одна из серьезных проблем энергетики — пре-
емственность персонала. Работа, проводимая с моло-
дыми специалистами, явно недостаточна, о чем сви-
детельствует крайне низкий уровень их закрепления  
в отрасли. Отсутствует запрос на отбор и продвижение 
персонала, поскольку руководство и ветераны отрасли 
заинтересованы в сохранении статус-кво, а молодежь 
ориентирована на быстрый рост и весьма мобильна  
на современном рынке труда. 

Обобщая особенности энергетики по параметрам 
культуры, формирующим социальное поведение ра-
ботников, необходимо отметить, что отраслевые осо-
бенности в отношении к коррупции, характере го-
сударственного регулирования отрасли, роли элит и 
взаимодействии с государством оказывают наибольшее 
негативное влияние на инновации и прогресс в секторе.

Сопоставляя культурный профиль отечественной 
энергетики и характерные для России институцио-
нальные и культурные препятствия, затрудняющие 
переход страны к инновационной модели развития, 
можно отметить «генетическое» сходство по всем пяти 
элементам культурного барьера [Ясин, 2009]:

российские традиции авторитаризма в энергетике •	
еще более усиливаются из-за особенностей техно-
логии и повышенных общественных ожиданий;
бюрократизм, свойственный стране, в данном слу-•	
чае усиливается из-за малой прозрачности и сла-
бой обратной связи между производителями и 
потребителями, менеджментом и рядовым персо-
налом и т. д.;
коррупционная практика в энергетике не имеет •	
существенных отличий от других секторов, за ис-
ключением того, что в период 2007–2008 гг. после 
закрытия РАО ЕЭС она стимулировалась активной 
сменой менеджмента энергокомпаний и масштаб-
ной выплатой «золотых парашютов»6 [Энергетика 
теряет головы, 2008];
правовой нигилизм проявляется в явном разрыве •	
между требованиями нормативно-правовых актов 
и уровнем их фактического исполнения, игнори-
ровании предписаний надзорных органов, а также 
в низкой ориентированности отрасли на потреб-
ности пользователей;
клиентизм•	 7 прочно укоренился в энергетике  
в принципах продвижения и в сращивании отрас-
ли с государством.

Качественный анализ культурного барьера в энер-
гетике можно подтвердить данными опросов топ-
менеджеров и персонала ОАО АК «Якутскэнерго», ко-
торые были проведены в 2006–2007 гг.8 Необходимо 
отметить, что данная компания является лидером даль-
невосточной энергетики по расходам на ИиР и объе-
мам инвестиционной программы. Кроме того, ОАО 
АК «Якутскэнерго» широко внедряет технические ин-
новации в малой энергетике, а также организационно-

5  В области систем учета — широкое внедрение автоматизированных систем коммерческого учета энергии, в энергосбережении — распространение ламп   
    с низким энергопотреблением (инициатива Президента РФ Д.А. Медведева).
6  «Золотые парашюты» — механизм противодействия недружественному поглощению, при котором топ-менеджеру выплачивается масштабная компенсация  
   (обычно 3 годовых оклада плюс бонусы, сумма может доходить до нескольких десятков миллионов долларов).
7  Клиентизм — термин, введенный Е.Г. Ясиным для описания культурного барьера [Ясин, 2009].
8  Опрос проводился в два раунда, оценка статистической корректности не осуществлялась.
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  Источник: составлено автором на основе данных, 
  предоставленных ОАО АК «Якутскэнерго».

табл. 7. Корпоративная культура 
вертикально-интегрированной 

энергокомпании (баллы)
Виды  

корпоративной 
культуры

Энерго-
компания  

в целом

Филиалы  
энергокомпании

Генерация Сети Сбыт

Бюрократическая 29.9 34.0 30.3 25.3

Адхократическая 19.1 18.5 15.8 23.0

Клановая 21.3 19.3 20.9 23.5

Рыночная 29.7 28.3 33.2 27.5

институциональ-
ная ориентация

Энерго-
компания  

в целом

Филиалы  
энергокомпании

Генерация Сети Сбыт

Социальность/ 
рыночность 2.4 2.4 2.7 2.1

Централизация/
децентрализация 2.1 2.2 2.0 2.0

Коллективизм/ 
индивидуализм 2.6 2.6 2.7 2.6

табл. 8. Институциональная среда 
энергетической компании (баллы)

  Источник: составлено автором на основе данных, 
  предоставленных ОАО АК «Якутскэнерго».

управленческие инновации, например, систему управ-
ления производственными активами и менеджмент 
качества. 

Оценка корпоративной культуры энергокомпании 
производилась по известной методике, описанной  
в работе [Камерон, Куинн, 2001]. Ключевую роль для 
ОАО АК «Якутскэнерго» играют бюрократическая  
и рыночная культуры (табл. 7), а адхократическая, наи-
более благоприятная для инновационной активности, 
меньше всего характерна для компании. Специфика 
производственной деятельности проявляется в том, 
что инновационная культура более выражена в энерго-
сбытовых подразделениях за счет обратной связи  
от потребителей и регулирующих органов.

Анализ институциональной среды рассматривае-
мой компании произведен на основе теории институ-
циональных матриц [Кирдина, 2004]. Согласно данной 
теории, в Y-матрице сочетаются экономические ин-
ституты рынка, политические институты федерации  
и субсидиарные ценности, в которых закрепляется 
приоритет «Я» над «Мы». Х-матрица образована эко-
номическими институтами редистрибуции, политиче-
скими институтами унитарного устройства и идеоло-
гическими институтами коммунитарности, в которых 
закрепляется приоритет «Мы» над «Я». 

В ОАО АК «Якутскэнерго» доминирует Х-матрица, 
а ее антагонист выполняет комплементарную функ-
цию (табл. 8). Сбытовые подразделения имеют наи-
более сильную социальную направленность, посколь-
ку они ответственны за перекрестное субсидирование 
между крупными промышленными потребителями  
и малообеспеченными слоями населения.

Следует подчеркнуть, что такая ориентация в ин-
ституциональных матрицах характерна для России  

в целом и энергетика как открытая система формирует 
свое институциональное подпространство во многом 
под влиянием внешней среды.

После закрытия ОАО «РАО ЕЭС России» в 2007 г. но-
вая система государственного управления энергети-
кой обеспечила успешное прохождение двух осенне-
зимних максимумов. Это свидетельствует о том, что 
тактическая цель по налаживанию управленческой 
вертикали в энергетике в целом достигнута, что обе-
спечивает уверенность в надежном энергоснабжении 
российских потребителей. Также достигнуты успехи 
в разработке стратегических документов, определяю-
щих направление развития сектора в долгосрочной 
перспективе. На повестке дня стоит задача по реализа-
ции стратегии и ускоренному формированию нового 
технологического уклада в отрасли. Выход энергетики 
на новый уровень требует преодоления культурного 
барьера и запуска массового производства инноваций. 
Для ответа на вызовы времени необходимо примене-
ние новейших достижений западной и отечественной 
науки, особенно в области системного управления 
социально-технологическим транзитом в энергетике. 
Государственная политика и корпоративные стратегии 
должны быть скоординированными и направленными 
на системную трансформацию отрасли. 

Чтобы отечественная энергетика не стала препят-
ствием для дальнейшего социально-экономического 
развития, России необходимо переориентировать от-
раслевую инновационную систему на более масштаб-
ное внедрение возобновляемых источников энергии 
и формирование задела для перехода к водородной 
энергетике.                                                                               F
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