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Потенциал экономики знаний  
в странах БРИКС

Аннотация

В контексте современной мировой экономики на 
первый план выходят такие ключевые драйверы 
радикальных перемен, как трансформационные 

переходы к более сложной модели — экономике зна-
ний в ее расширенных трактовках. Сдвиг подобного 
масштаба требует новых подходов к формированию 
потенциала для всех стран, вне зависимости от уров-
ня развития. Возникающий императив предоставляет 
большое многообразие возможностей для развива-
ющихся государств, что позволяет говорить о новой 
конфигурации глобального экономического ландшаф-
та и стратегических партнерств. Участники БРИКС  
(Китай, Индия, Россия, Бразилия, ОАЭ, Индонезия 
ЮАР, Иран, Египет, Эфиопия) представляют крити-
ческую массу игроков, от действий которых зависит 
общее направление динамики этих процессов. В статье 
проводится сравнительный анализ инновационного и 

трансформационного потенциалов участников дан-
ного блока в наукоемких секторах в сравнении 
между собой и двумя развитыми странами-эталона-
ми — Австрией и Австралией. Предложена методо-
логия расчета комплексного индекса готовности к 
экономике знаний с последующим ранжированием 
рассматриваемых государств по четырем эшелонам, 
исходя из его величин. Оценены степени адаптирован-
ности и готовности членов альянса к переходам на бо-
лее сложные уровни, ресурсная база, образовательные 
системы, показатели патентной и публикационной ак-
тивности, эффективность управления, качество чело-
веческого капитала и инфраструктуры, способности к 
глобальной интеграции. Представлены рекомендации 
по мерам политики для развития секторов интеллек-
туальной экономики в странах БРИКС и направления 
будущих исследований.

Старший преподаватель, Департамент информатики и инжиниринга (Department of Information Science and Engineering), 
prashanth.bshivanna@gmail.com
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интеллектуальная экономика; БРИКС; перспективные 
направления развития; инновационная деятельность; 
цифровая трансформация; человеческий капитал; 
управленческие модели
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Emerging Сapacities for Knowledge 
Economy in BRICS Countries

Abstract

In the context of the modern global economy, key driv-
ers of radical change are coming to the fore – transfor-
mational transitions to a more complex model – the 

knowledge economy in its broadest sense. A shift of this 
magnitude requires new approaches to capacity building 
for all countries, regardless of their level of development. 
The emerging imperative provides a wide range of oppor-
tunities for developing countries, suggesting a new con-
figuration of the global economic landscape and strategic 
alliances. The BRICS countries (China, India, Russia, Brazil, 
UAE, Indonesia, South Africa, Iran, Egypt, Ethiopia) repre-
sent a critical mass of players whose actions will determine 
the direction in which these processes will develop.

This article provides a comparative analysis of 
the innovative and transformational potential of the 

participants in this block in knowledge-intensive sectors 
in comparison with one another and with two developed 
benchmark countries – Austria and Australia. A method-
ology for calculating a comprehensive index of readiness 
for the knowledge economy is proposed. The countries 
under review are ranked on four levels based on the 
values of this indicator. Their degree of adaptation and 
readiness for transformational transitions to more com-
plex levels, resource base, educational systems, indicators 
of patent publication activity, management efficiency, 
quality of human capital, infrastructure, and global in-
tegration capabilities are assessed. Recommendations are 
presented on policy measures for the development of in-
tellectual economy sectors in the BRICS countries, as well 
as directions for future research.

Assistant Professor, Department of Information Science and Engineering, prashanth.bshivanna@gmail.com
Prashanth Bshivannaа

Кeywords: transformative capacity; sustainability transitions; 
dynamic capabilities; smart economy; BRICS; promising  
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Переход к модели развития, основанной на зна-
ниях, инновациях и всепроникающем влиянии 
цифровых технологий, является доминантной 

парадигмой современной мировой экономики1. Высо-
котехнологичные секторы промышленности и квали-
фицированная рабочая сила формируют динамичный 
потенциал для генерации и коммерциализации новых 
знаний (OECD, 2024; World Bank, 2023; WEF, 2025; и др.). 
Глобальный дискурс сегодня выходит за рамки ранее 
доминировавших нарративов, таких как ESG («эко-
логия – социальная сфера – управление) и DEI («раз-
нообразие – равенство – инклюзивность») (Арслан и 
др., 2025; Ioannou, 2025; Zheng, 2025; и др.). В фокусе 
оказываются разработка новых моделей управления, 
адаптированных к высокотехнологичной повестке, 
формирование в ключевых секторах ресурсной базы 
для перехода к следующему технологическому циклу  
и т. п. (Loorbach, Wittmayer, 2024; Fazio et al., 2025; López-
Fernández, Oliver, 2025; Broekel, Klarl, 2025).

В контексте наблюдаемого глобального сдвига стра-
ны БРИКС2 представляют собой критическую массу 
развивающихся экономик, траектория которых в суще-
ственной мере определит будущий глобальный эконо-
мический и технологический ландшафт. Понимание те-
кущего состояния их трансформационного потенциала 
(ТП) в секторах интеллектуальной экономики и стра-
тегий его наращивания стало стратегическим импера-
тивом (Hu, 2021; Hluszko et al., 2024). Альянс БРИКС, 
характеризуемый разнообразием экономических 
структур и стадий развития стран-участниц, предо-
ставляет богатый контекст для изучения подобных тем, 
стабильно привлекающих интерес в условиях перехода 
к высокотехнологичной модели. Это особенно важно, 
учитывая, что в совокупности упомянутые государства 
формируют, по разным оценкам, от 34 до 39% мирового 
ВВП3, а их суммарная доля в общемировом населении 
приближается к 50%.4 К тому же на занимаемых ими 
территориях сосредоточено свыше 70% мировых за-
пасов редкоземельных металлов, от освоения которых 
критически зависят перспективы высокотехнологич-
ных секторов, составляющих базу экономики знаний.5

В статье исследуется потенциал стран БРИКС в на-
укоемких секторах как основа для извлечения преиму-
ществ из трансформационного перехода. Выявляются 
и оцениваются его ключевые компоненты, включая па-
тентную и публикационную активность, адаптивность 
управленческих стратегий, развитие систем образо-
вания, глубину и характер цифровой трансформации 
(ЦТ), характеристики человеческого капитала и участие 
в международных кооперационных альянсах. На базе 

качественного и количественного анализа формируют-
ся рейтинги членов БРИКС-10, распределяемых по эше-
лонам результативности в соответствии с их сложив-
шимся и формирующимся ТП в высокотехнологичных 
секторах. Оценка проводится посредством детального 
сравнения с «эталонами» — Австрией и Австралией.

В начале статьи мы рассмотрим саму концепцию 
ТП, ее трактовку в новейшей литературе и ключевые 
компоненты, определяющие успешность переходов к 
экономике знаний. Затем обратимся к концептуаль-
ным основам рассматриваемой модели экономики и 
ключевым индикаторам формирующегося ТП. Далее 
проводится сравнительный анализ участников БРИКС 
по этим индикаторам. Путем обобщения результатов 
составляются качественные и количественные рей-
тинги, оценивается структура странового потенциала. 
С использованием качественного и количественного 
методов осуществлен синтез общедоступных данных, 
научной литературы и отчетов международных орга-
низаций, в совокупности обеспечивающих достаточное 
многообразие показателей разной природы. В заключе-
нии представлены рекомендации по мерам политики 
для развития секторов интеллектуальной экономики в 
государствах БРИКС, а также направления будущих ис-
следований. 

Обзор литературы и концептуальная 
основа
Трансформационный потенциал
Переход к устойчивому развитию (УР) требует глубо-
ких преобразований, отказа от препятствующих это-
му способов производства и потребления (Isaksson, 
Hagbert, 2020), преодоления тяжелой инерции, посто-
янно генерирующей неустойчивость в разных формах. 
Концепция ТП фокусируется на институциональных и 
процессуальных аспектах, способных привести к пре-
образованиям в направлении УР. Трансформация вы-
ходит за рамки простого линейного движения к жела-
емому будущему за счет осуществления постепенных 
изменений или «обратного проектирования» (reverse-
engineering) (т. е. сценарного или ретроспективного 
анализа). Речь идет о переформатировании культурных 
устоев, непрерывном процессе социального обучения, 
при котором цели УР рассматриваются как «постоянно 
меняющиеся» (moving target) и никогда не достигаемые 
в полной мере (Castán-Broto et al., 2019).  

Коллективная способность участников к осуществ
лению изменений связана с возможностями направ-
лять ресурсы на конкретные процессы развития либо 

1	 Термин «экономика знаний» получил распространение в академическом и политическом дискурсе для описания этапа экономической 
эволюции, на котором знания, инновации и цифровые технологии становятся центральными факторами роста, конкурентоспособности и 
общественного благополучия (Nelson, 1993; Yoshikuni et al., 2025; Liu, Lin, 2025). Он выходит за рамки простого внедрения передовых технологий, 
подразумевает стратегическое управление сложными, адаптивными социальными системами, технологическими эффектами и траекториями 
их развития.

2	 Основная группа стран БРИКС — Бразилия, Россия, Индия, Китай и ЮАР — с 2024 г. была расширена за счет Египта, Эфиопии, Ирана, 
Индонезии и ОАЭ).

3	 https://www.statista.com/statistics/1412425/gdp-ppp-share-world-gdp-g7-brics/?srsltid=AfmBOorYasUr7P55XbTXzdElldweEKXyBOZTNHxMEOBYu
sIb0Z8InLWs, дата обращения 16.01.2026.

4	 https://www.cfr.org/backgrounders/what-brics-group-and-why-it-expanding, дата обращения 30.01.2026.
5	 https://brics.br/en/about-the-brics/brics-data, дата обращения 30.01.2026.
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менять правила, регулирующие использование подоб-
ных активов. ТП позволяет синтезировать ресурсные 
«портфели» на разных уровнях. Становится возможным 
обеспечивать удовлетворение местных потребностей за 
счет включения в международные кооперационные и 
инфраструктурные сети (Westley et al., 2013). 

В последние годы исследователи реагируют на ак-
туальность темы ТП расширяющимся потоком публи-
каций. Акцент ставится на превентивность в ответ на 
неизбежные глубокие перемены (Avelino, Wittmayer, 
2016; Hagbert, Malmqvist, 2019). Часть авторов фоку-
сируются на самом процессе преобразований, рассма-
тривая различные траектории (Hölscher, Frantzeskaki, 
2020; Borgström, 2019); другие уделяют первоочередное 
внимание эффектам целенаправленных  политических 
вмешательств (Homsy, Warner, 2015; Kim, Yoon, 2018). 
В обоих случаях ТП рассматривается как движущая 
сила масштабных преобразований. С организационной 
точки зрения, под ТП понимается способность дости-
гать поставленных сложных целей инновационными 
методами, стратегически интегрируя различные эле-
менты для обеспечения трансформационных результа-
тов (Förster et al., 2021; Hagbert, Malmqvist, 2019). 

ТП тесно связан с другими видами потенциала — 
инновационным и политическим (Borras et al., 2024). 
Последний определяется как способность правительств 
мобилизовать ресурсы для достижения устойчивости и 
адаптивности (Wu et al., 2018), распространять целост-
ное видение на все уровни политики, что требует навы-
ков стратегирования, управления процессами, экспер-
тизы (Kim, Yoon, 2018), рефлексивности, инклюзивно-
сти, адаптивности и творческих подходов (Förster et al., 
2021). Применительно к инновационной политике ТП 
рассматривается не в категориях постепенного улучше-
ния устоявшейся системы, а как драйвер ее преобразо-
вания в новое качество (Weber, Rohraher, 2012). Фунда-
ментом для поддержания упомянутых механизмов слу-
жат способность виртуозно координировать сложные 
многоуровневые процессы, открытость к альтернатив-
ным идеям и практикам, которые бросают вызов доми-
нантным парадигмам, создающим неустойчивость. Это, 
в свою очередь, подразумевает культурную трансфор-
мацию (Isaksson, Hagbert, 2020).

Ряд авторов, исследующих ТП, фокусируются на 
разнообразии участников переходных процессов, их 
готовности к конструктивному взаимодействию на вы-
соких уровнях сложности и неопределенности. ТП так-
же изучается в контексте работы с будущим (Moore, 
Milkoreit, 2020). Разработка сценариев способствует на-
ращиванию коллективного потенциала акторов к осу-
ществлению устойчивых преобразований (Pedde et al., 

2019). Более широкий взгляд на изменчивую и циклич-
ную природу ТП показывает, что его последовательное 
наращивание возможно при условии правильного соче-
тания трех ключевых составляющих — распределения 
ролей, ресурсов и компетенций (Borras et al., 2024). Об-
ладание необходимыми ресурсами (финансовыми, че-
ловеческими, информационными, политическим ман-
датом и т. д.) и отлаженность процедур окажутся бес-
полезными, если четко не определены задачи глубоких 
преобразований и роли для их реализации, тогда как 
четкое артикулирование функций исполнителей, даже 
при ограниченных ресурсах и возможностях, способно 
обеспечить преобразования путем их правильной мо-
билизации и оперативной перестройки процедур. Та-
ким образом, ресурсы и способности выступают лишь 
базовыми предпосылками к ТП, но для его воплощения 
требуется стратегическое распределение ролей. Кроме 
того, следует учитывать фактор времени и инерцион-
ные сопротивления, которые неизбежно сопровождают 
трансформационные процессы. 

«Ядро» БРИКС: перспективы и ограничения
Несмотря на различия между участниками «ядра» 
БРИКС (Китай, Индия, Россия, Бразилия, ЮАР) по мно-
гим измерениям, они разделяют общие стремления к 
технологическому прогрессу, экономическим преобра-
зованиям и раскрытию своего потенциала в самых раз-
ных проявлениях (OECD, 2021). Вопросам их развития 
посвящены многочисленные публикации последних лет. 
Многие журналы, как академические, так и отраслевые, 
издают специальные выпуски, посвященные деятельно-
сти стран БРИКС в разных аспектах. Например, журнал 
Computer Law & Security Review в 2024 г. опубликовал 
выпуск по теме ЦТ6, Sustainability в 2025 г. — по вопро-
сам УР транспорта и туризма.7 Можно также отметить 
специальный номер журнала Всемирной ассоциации 
исследований образования (World Education Research 
Association) по теме многообразия образовательного 
контекста в рассматриваемых государствах.8 Ассоции-
рованные с БРИКС институты формируют собственные 
рейтинги по разным измерениям9,10,11. Организаторы од-
ного из ключевых мировых университетских рейтингов 
QS ведут отдельный подраздел для ранжирования учеб-
ных заведений стран, входящих в объединение12. В ряде 
ведущих государств существуют специальные аналити-
ческие структуры, фокусирующиеся на оценке потенци-
ала и динамике участников БРИКС. В их числе — про-
фильная лаборатория при Массачусетском технологи-
ческом институте (Massachusetts Institute of Technology 
(MIT), США)13 и Библиотека Палаты общин (Commons 
Library) Парламента Великобритании14.

6	 https://www.sciencedirect.com/special-issue/10VRL9GGMQG, дата обращения 30.01.2026.
7	 https://www.mdpi.com/journal/sustainability/special_issues/G772R7K43D, дата обращения 30.01.2026.
8	 https://weraonline.org/call-for-papers-special-issue-educational-mosaic-understanding-brics-states/, дата обращения 30.01.2026.
9	 https://brics-ratings.org/rating, дата обращения 30.01.2026.
10	 https://brics.world/tpost/9xapygabg1-the-pilot-ranking-of-brics-universities, дата обращения 30.01.2026.
11	 https://mosiur.org/ranking_brics_2024/, дата обращения 30.01.2026.
12	 https://www.topuniversities.com/university-rankings/brics-rankings/, дата обращения 30.01.2026
13	 https://bricslab.mit.edu, дата обращения 14.01.2026.
14	 https://commonslibrary.parliament.uk/research-briefings/cbp-10136/, дата обращения 30.01.2026.
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Комплексная сравнительная оценка инновацион-
ного потенциала участников «ядра» БРИКС была пред-
принята в работе (Zhao et al., 2025). Согласно этому ис-
следованию, Китай, применяя стратегии ускоренного 
инновационного прогресса, добился лидерства в соот-
ветствующих рейтингах по большинству позиций. Рос-
сия, Индия и Бразилия при активной государственной 
поддержке также работают над реализацией собствен-
ного инновационного задела, который, впрочем, носит 
нишевой характер. Усилия направляются на расши-
рение партнерских сетей в рамках многосторонних и 
двусторонних соглашений международной научно-тех-
нологической кооперации. ЮАР, несмотря на «замы-
кающие» позиции среди рассмотренных стран, сумела 
выстроить наиболее продвинутую инновационную 
экосистему в Африке и обрела статус регионального 
лидера в определенных технологических областях. 

Другие члены альянса также работают над нара-
щиванием потенциала, однако с разной скоростью и 
степенью готовности к сложной модели развития. В их 
случае ключевыми барьерами выступают: дефицит ин-
фраструктуры (хотя в некоторых из них ситуация бы-
стро улучшается), недостаточные качество и доступ-
ность образования, низкая эффективность институтов 
и управленческих систем и другие факторы (AlRaeesi, 
Rahman, 2018). Таким образом, пути перехода к эко-
номике знаний для разных государств неоднородны, 
а формирование потенциала характеризуется посто-
янными изменениями и возможностями для скачков 
в развитии. 

Концептуальная структура
Концептуальную базу нашего анализа составляют те-
ории эндогенного роста (Romer, 2011), четырех-/пяти
звенной спирали (Carayannis, Campbell, 2012; Muñoz-
Hermoso et al., 2025; Abdullah-Kaiser, 2024), «умного» 
управления (smart governance) (Almulhim, Yigitcanlar, 
2025; Gatzweiler, 2014) и институциональной компле-
ментарности (Helveston et al., 2019). Исходя из целей 
исследования и с опорой на доступную литературу, раз-
вивающийся потенциал стран БРИКС в секторах ин-
теллектуальной экономики оценивается по следующим 
ключевым показателям:
•	 статистика патентов и научных публикаций; 
•	 трансформация систем образования; 
•	 наращивание человеческого капитала; 
•	 динамика ЦТ; 
•	 формирование международных стратегических 

альянсов; 
•	 качество институциональной среды и делового 

климата. 
В качестве ориентиров для прогресса секторов ин-

теллектуальной экономики взяты две развитые стра-
ны — Австрия и Австралия, выбор которых обусловлен 
хорошим знакомством авторов с их контекстуальной 
спецификой. В основе модели лежит определение эко-

номики знаний как зависимой конструкции, на кото-
рую влияет набор критических факторов. Последние 
сгруппированы в две обширные области: готовность к 
передовым технологиям и качество государственного 
управления. 

Первая группа факторов воплощает ключевые тех-
нологические, образовательные и торговые возмож-
ности, определяющие готовность к интеллектуальной 
экономике15. Вторая относится к институциональным 
и политическим рамкам для принятия стратегических 
решений, касающихся внедрения технологий, регули-
рования и межотраслевой координации. Они влияют 
на способность государств внедрять передовые техно-
логии, адаптироваться к новым стандартам устойчиво-
сти, инклюзивности и инновационности. 

Эти области в совокупности определяют траекто-
рию, масштабируемость и устойчивость интеллекту-
альных экономических инициатив, реализуемых чле-
нами БРИКС и двумя государствами-бенчмарками. Ин-
тегрируя технологические и управленческие аспекты, 
наша модель отражает многомерный характер развития 
высокотехнологичной экономики во всех изучаемых 
странах. Она демонстрирует, каким образом взаимо-
зависимость между человеческим капиталом, инфра-
структурой, глобальными связями и возможностями 
управления может ускорять либо сдерживать транс-
формационный переход. Рассматриваемые государства 
позиционируются как коллективный и характеризую-
щийся внутренним многообразием испытательный по-
лигон для социально-экономических преобразований. 
Полученные выводы могут оказаться полезными для 
политиков, инвесторов и ученых, стремящихся понять 
паттерны формирования  экономики знаний в развива-
ющихся странах или повлиять на ее динамику. 

Методология
Наше исследование представляет собой сравнительный 
анализ национального инновационного потенциала, 
использующий смешанный набор инструментов. Его 
дизайн основан на синтезе академической литературы 
и вторичных данных, с акцентом на выявление тен-
денций, возможностей и стратегических ориентаций 
в каждой стране. Методология исходит из оценки го-
сударств по ключевым показателям задела для эконо-
мики знаний. Результаты по отдельным индикаторам 
обобщаются для всех членов объединения, что позво-
ляет сопоставить их подходы и достижения. Исходя из 
этого, составляются рейтинги, охватывающие как чле-
нов БРИКС, так и два «эталона», с категоризацией по 
эшелонам, опирающиеся как на жесткое количествен-
ное индексирование, так и на комплексную оценку ка-
чественных данных. В совокупности они отражают ди-
намику формирующегося потенциала, а не статичную 
картину текущего положения дел.

Вначале мы выделяем ключевые качественные дан-
ные, которые закладывают фундамент для количествен-

15	 В их числе: доступ к цифровой инфраструктуре; охват высшим образованием; инвестиции в ИиР и высшее образование; глобальная 
студенческая мобильность; развитие кооперационных сетей; международная торговля в высокотехнологичных секторах; макроэкономические 
факторы (Wu, Fang, 2024; Shields, 2019; Galindo-Martin et al., 2025; Boonman et al., 2023; Karbalaei et al., 2025).
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ной оценки. Рассматриваются позиции 10 государств 
БРИКС по таким индикаторам, как патенты, научные 
публикации, инвестиции в исследования и разработ-
ки (ИиР) и системы образования. Выявляются фун-
даментальные факторы, определяющие их готовность 
к трансформационному переходу.

Представляемая далее оценка, исходя из данных на 
основе качественных наблюдений, отражает более точ-
ную картину. Используется анализ главных компонент 
(Principal Component Analysis, PCA) с последующей 
классификацией стран по четырем кластерам произ-
водительности (L1–L4). Их комбинирование позволяет 
провести комплексную оценку динамики продвижения 
к новому типу экономики, учитывая как детерминиро-
ванные аспекты развития, так и вероятностные неопре-
деленности, присущие столь сложным системам.

Данные
Переменные для анализа выбирались сообразно их ре-
левантности ключевым аспектам экономики знаний, 
таким как инновации, ЦТ, системы образования, управ-
ление и инфраструктура. Они представляют собой ком-
плексный массив выходных и входных показателей, от-
ражающих многомерную природу новой модели эконо-
мики в соответствии с выбранной нами теоретической 
базой. 

Табл. 1 раскрывает ряд ключевых аспектов взаимо
связи между переменными, влияющими на готовность 
рассматриваемых экономик к трансформационному 
переходу. Умеренная положительная корреляция (0.57) 
между патентами и научными публикациями свиде-
тельствует о том, что страны с более высоким уровнем 
ИиР, как правило, генерируют больше патентных за-
явок. Следовательно, между созданием знаний и ин-
новациями существует тесная связь. В свою очередь, 
слабая корреляция расходов на ИиР с патентованием 
(0.24) и научными публикациями (0.29) показывает, что 
влияние инвестиций на инновационную активность не 
носит прямого характера и может варьировать в зави-
симости от коммерциализационной активности и со-
стояния исследовательской инфраструктуры.

Сильная положительная корреляция (0.73) между об-
разовательным охватом и цифровой инфраструктурой 
указывает на то, что развитые системы образования с 
большей вероятностью сформируют продвинутую циф-
ровую инфраструктуру. Другой пример — умеренная ве-
личина корреляции (0.45) показывает, что эффективное 

управление играет заметную поддерживающую роль для 
инвестиций в ИиР и инновации. В свою очередь, слабая 
отрицательная корреляция (–0.19) говорит о том, что 
цифровая инфраструктура сама по себе необязательно 
способствует росту научной результативности. Данное 
наблюдение подчеркивает значимость формирования 
среды, обеспечивающей многостороннюю поддержку 
исследовательской активности. 

Представленные корреляции иллюстрируют вза-
имосвязи образования, управления, ИиР и цифровой 
инфраструктуры в формировании новой модели эко-
номики, отражают важность комплексного подхода к 
содействию инновациям и технологическому прогрессу.

Качественный анализ
В этом разделе проводится сравнительная оценка 
10 стран БРИКС по ключевым показателям потенциала 
интеллектуальной экономики (табл. 2). 

Трансформация систем образования 
и развитие человеческого капитала
Делая ставку на формирование человеческого капита-
ла, страны «ядра» реформируют системы образования. 
Предпринимаются усилия по расширению доступа к 
высшему образованию, повышению качества обучения 
дисциплинам STEM (естественные науки, технологии, 
инженерия и математика), развитию цифровой грамот-
ности, критического мышления и навыков решения 
сложных проблем. Китай и Индия ежегодно выпуска-
ют большое количество специалистов в области STEM, 
адаптируют учебные программы к потребностям раз-
вивающихся высокотехнологичных отраслей. 

В образовательной системе Китая достигнут опти-
мальный баланс между базовым, средним специальным 
и высшим образованием, способствующий прогрессу в 
инновациях. В планах до 2035 г. — превращение страны 
в мировой образовательный хаб. Образование связыва-
ется с «великим возрождением китайской нации», рас-
сматривается как двигатель национальной модерниза-
ции и этического обновления (Энтони, 2025).

Бразилия, Россия и ЮАР имеют развитые системы 
высшего образования, но сталкиваются с трудностями 
в обеспечении равенства возможностей доступа, каче-
ства и актуальности навыков для экономики знаний. 
Например, в ЮАР акцент делается на эпистемический 
плюрализм и инклюзивность: вузы рассматриваются 

Табл. 1. Корреляционная матрица
Число па-
тентных 
заявок

Затраты  
на ИиР

Число науч-
ных публика-

ций
Численность 

студентов
Цифровая ин-
фраструктура

Эффектив-
ность управ-

ления
Число патентных заявок 1.00 0.24 0.57 –0.02 –0.08 0.41
Затраты на ИиР 1.00 0.29 0.30 0.24 0.45
Число научных публикаций 1.00 –0.09 –0.19 0.26
Численность студентов 1.00 0.73 0.35
Цифровая инфраструктура 1.00 0.29
Эффективность управления 1.00
Источник: составлено авторами.

Бшиванна П., Кумар М., Хок А., Аль-Муракаб Н., Мунесар И.А., Брандль У.К., Рао А., с. 6–21
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как инструмент возрождения исторической справед-
ливости. Реализовано мягкое управление: координация 
без принуждения через архитектуру, но с четкими, нор-
мативно закрепленными требованиями к инклюзив-
ности и восстановлению исторической справедливо-
сти. На первое место выходит адаптивность в условиях 
ограничений, способствующая локализованным инно-
вациям, но одновременно воспроизводящая неравен-
ство возможностей (Устюжанцева, 2025). 

Новые члены БРИКС вкладывают значительные 
средства в образовательную инфраструктуру и рефор-
му учебных программ. Так, Египет и Эфиопия сосредо-
точены на расширении доступа к образованию и совер-
шенствовании базовых компетенций.

Патенты и инновационные экосистемы
Китай занимает лидирующие позиции в мире по коли-
честву патентных заявок, особенно в таких областях, 
как искусственный интеллект (ИИ) и возобновляемая 
энергетика. Национальная инновационная экосистема 
становится все более жизнестойкой благодаря значи-
тельным инвестициям в ИиР, динамичному частному 
технологическому сектору и всеобъемлющей государ-
ственной поддержке. В Индии наблюдается рост па-
тентной активности, особенно в сфере программного 
обеспечения, фармацевтики и услуг на основе инфор-
мационных и коммуникационных технологий (ИКТ). 
Для комплексного стимулирования внутренней инно-

вационной активности реализуется программа «Циф-
ровая Индия»16. Несмотря на это сохраняются труд-
ности с преобразованием результатов ИиР в коммер
циализируемые патенты и укреплением сотрудничества 
между университетами и частным сектором. Бразилия 
обладает значительным инновационным потенциалом 
в сельскохозяйственных технологиях и аэрокосми
ческой промышленности.

Обладая солидным наследием в фундаментальных 
науках и инженерии, Россия развивает инновации в 
атомной отрасли, аэрокосмической индустрии и от-
дельных видах программного обеспечения. Однако со-
храняются сложности с конвертацией накопленного 
наследия в масштабную коммерциализацию патентов 
и динамичную экосистему инноваций, возглавляемую 
частным сектором, особенно с учетом геополитиче-
ской ситуации. ЮАР занимает лидирующие позиции в 
Африке по количеству патентных заявок в некоторых 
областях и обладает относительно развитой исследова-
тельской инфраструктурой. Наибольшей результатив-
ностью страна отличается в биотехнологиях, горнодо-
бывающих технологиях и некоторых областях ИКТ.

В ОАЭ значительные инвестиции вкладываются в 
диверсификацию экономики, с ориентацией на науко-
емкие сферы, прежде всего ИИ, умные города и возоб-
новляемые источники энергии. Египет и Эфиопия, на-
ходясь на более ранних этапах, делают основной упор 
на ИКТ-сектор. 

Табл. 2. Краткая характеристика интеллектуальной экономики в исследуемых  странах

16	 https://www.digitalindia.gov.in/, дата обращения 07.10.2025.

Страна
Затраты на 

ИиР  
(% ВВП)

Общее чис-
ло патент-

ных заявок  
(за 2022 г.)

Число научных 
публикаций 
(совокупное  

за 2023 г.)

Валовой коэффици-
ент охвата населения 
третичным образова-

нием (%)

Численность поль-
зователей интер-

нета (% населения, 
2023 г.)

Эффективность 
государственных ор-
ганов (процентиль-

ный ранг, 2022 г.)
Два развитых государства –  бенчмарки

Австрия 3.2 (2022) 2047 34 272 94.5 (2022) 95.3 89.62
Австралия 1.86 (2022) 32 409 121 008 128.3* (2022) 97.1 93.87

Пять участников «ядра» БРИКС
Бразилия 1.16 (2021) 24 759 107 399 56.7 (2022) 84.3 43.8
Россия 1.0 (2022) 26 924 143 248 81.8 (2021) 88.2 51.9
Индия 0.64 (2021) 77 068 275 368 29.4 (2022) 48.7 53.8
Китай 2.4 (2021) 1 600 000 1 023 153 61.1 77.5 77.4
ЮАР 0.6 (2020) 13 990 36 051 24.9 (2021) 74.7 58.7

Пять новых членов БРИКС (присоединились в 2024 г.)
Египет 0.72 (2019) 2224 (2021) 36 192 39.0 71.9 24.0
Эфиопия 0.2 (2019) 82 (2023) 8362 10.5 (2018) 29.3 24.5
Иран 0.83 (2017) 10 791 (2021) 82 989 66.8 (2022) 77.9 16.3
Индонезия 0.28 (2020) 8800 (2021) 61334 45.14 69.2 69.81
ОАЭ 1.49 (2021) 2423 (2021) 19052 47.9 (2021) 100.0 85.1

* Значение может превышать 100% из-за таких факторов, как досрочное поступление, повторное обучение на том же курсе или наличие студентов, чей возраст  
не соответствует «стандартизированным» рамкам периода жизни для получения университетского образования.
Источники: World Bank (2023), UNESCO (2021), WIPO (2024), Scimago Journal & Country Rank (https://www.scimagojr.com/, дата обращения 17.12.2025).
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Табл. 3. Сводная таблица исходных данных (X1–X8) и значений индекса SERI, 
рассчитанных с помощью PCA

Страна X1 X2 X3 X4 X5 X6 X7 X8 SERI (Y)
ОАЭ 0.81 0.98 0.71 0.91 0.88 0.88 0.99 0.72 0.88
Австралия 0.94 0.77 0.77 0.96 0.76 1 0.96 0.77 0.87
Австрия 0.91 0.83 0.84 0.75 0.9 0.74 0.87 0.89 0.85
Китай 0.88 0.75 0.66 0.96 0.78 0.74 0.78 0.95 0.79
Россия 0.73 0.8 0.76 0.73 0.53 0.85 0.88 0.79 0.76
Бразилия 0.72 0.66 0.77 0.68 0.77 0.92 0.86 0.95 0.75
Индонезия 0.7 0.86 0.77 0.88 0.82 0.73 0.9 0.94 0.72
Индия 0.62 0.7 0.72 0.68 0.85 0.65 0.7 0.8 0.71
Иран 0.8 0.69 0.83 0.72 0.6 0.66 0.69 0.64 0.68
ЮАР 0.78 0.41 0.49 0.64 0.89 0.88 0.78 0.42 0.68
Египет 0.66 0.43 0.58 0.46 0.31 0.9 0.81 0.15 0.55
Эфиопия 0.39 0.46 0.47 0.65 0.88 0.26 0.13 0.21 0.45
Индексы: SERI — готовность к экономике знаний (Smart Economy Readiness Index) (итоговый показатель — Y); X1 — эффективность управления; 
X2 — освоение передовых технологий; X3 — инвестиции в высшее образование, ИиР и человеческий капитал; X4 — цифровой доступ; X5 —  
охват высшем образованием и статистика успеваемости; X6 — индикаторы сотрудничества, включая глобальную студенческую мобильность 
(входящую и исходящую); X7 — глобальная торговля высокотехнологичной продукцией; X8 — макроэкономический индекс. Подробнее  
о подкомпонентах PCA исходных данных X1 — X8 и результатах Y см. Приложение 1.
Источник: составлено авторами.

Научные публикации и ландшафт ИиР
Китай стал мировым лидером по объему научных пуб
ликаций, уделяя все больше внимания качеству и ре-
зультативности ИиР в таких стратегических областях, 
как ИИ, материаловедение и инженерия. Расходы на 
эту деятельность масштабны и продолжают расти. Ин-
дия также обладает большим научным потенциалом и 
производит значительное количество публикаций, осо-
бенно в области компьютерных наук, математики и ме-
дицины. Бразилия и Россия, следуя собственным науч-
ным традициям, вносят заметный вклад в ранее упоми-
наемые и другие области. ЮАР отличается наивысшей 
исследовательской результативностью в масштабах Аф-
рики. Новые члены альянса интенсивно инвестируют в 
науку и привлекают международных специалистов для 
повышения ее эффективности, особенно в областях, со-
ответствующих национальным планам экономической 
диверсификации. Заметную публикационную актив-
ность демонстрируют Иран и Индонезия.

Цифровая трансформация
Китай занимает ведущие позиции в мире по масшта-
бам ЦТ, включая развитие цифровой инфраструктуры, 
электронной коммерции, мобильных платежей, прило-
жений ИИ и др. Индия также характеризуется быстрым 
прогрессом в цифровой экономике, ключевыми драй-
верами которого являются сектор ИКТ, огромная база  
интернет-пользователей и государственные инициати-
вы, наподобие «Цифровой Индии». Ускоренными тем-
пами внедряются мобильные технологии и цифровые 
услуги. Приоритет отдается созданию всеобъемлющей 
цифровой инфраструктуры. Бразилия, Россия и ЮАР 
также демонстрируют прогресс в рассматриваемом 
направлении, что обусловлено растущим внедрением 
цифровых технологий в различных секторах. Анало-
гичную активность проявляет ОАЭ, инвестируя зна-

чительные средства в «умное» правительство, ИИ и 
цифровую инфраструктуру. Программы ЦТ занимают 
центральное место в национальных стратегиях (напри-
мер, программа «UAE Centennial 2071»)17. 

Стратегические альянсы  
и международное сотрудничество
Сотрудничество в области науки, технологий и иннова-
ций заявлено одним из приоритетов БРИКС. Реализу-
ются совместные исследовательские проекты, академи-
ческий обмен, применяются различные механизмы ко-
ординации научно-технологической и инновационной 
политики. Китай сформировал многочисленные стра-
тегические партнерства, прежде всего в рамках иници-
ативы «Один пояс, один путь», в которой заметная роль 
принадлежит цифровому измерению. Другие члены 
БРИКС также вовлечены в различные двусторонние и 
многосторонние соглашения в области науки и техно-
логий, но масштабы и направленность этих объедине-
ний различаются. 

Количественный анализ
Интеграция качественных и количественных инстру-
ментов позволяет получить всестороннее представле-
ние о потенциале и траектории развития каждой стра-
ны, гарантируя детализацию результатов с подкреп
лением достоверными данными. Мы начинаем «коли-
чественный» блок с повторного рассмотрения выводов 
из предыдущего раздела, где обсуждалась качественная 
классификация государств по их готовности к интел-
лектуальной экономике. Затем мы количественно про-
веряем полученные классификации, используя методы 
на основе данных — PCA и кластеризацию K-means. 
С их помощью рассчитываются страновые величины 
Индекса готовности к интеллектуальной экономике 
(Smart Economy Readiness Index, SERI). Последний пред-

17	 https://u.ae/eu/about-the-uae/strategies-initiatives-and-awards/strategies-plans-and-visions/innovation-and-future-shaping/uae-centennial-2071, дата 
обращения 19.11.2025.

Бшиванна П., Кумар М., Хок А., Аль-Муракаб Н., Мунесар И.А., Брандль У.К., Рао А., с. 6–21
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ставляет собой составной показатель, рассчитываемый 
с использованием многомерных входных данных, вклю-
чая индикаторы технологического прогресса, качества 
управления, человеческого капитала, встроенности в 
глобальные сети и макроэкономической базы. В отли-
чие от традиционных индексов технологической зрело-
сти, SERI отражает принцип интеграции технологиче-
ских аспектов в систему управления с ориентацией на 
переходный период. В нашем исследовании он высту-
пает в качестве выходного показателя (Y). 

Значения SERI рассчитываются не как простые 
средние, а являются составными баллами индикаторов, 
вычисляемыми посредством PCA  (см. Приложение 1). 
Перед проведением PCA все переменные были целе-
вым образом согласованы и нормализованы до шкалы 
[0,1]. Полученные цифры по SERI отражают взвешен-
ные оценки главных компонент, где вклад индикато-
ров определяется эндогенно структурой дисперсии и 
факторными нагрузками. Следовательно, государства 
с асимметричными характеристиками по различным 
параметрам (например, Индонезия, Эфиопия) могут 
демонстрировать значения SERI, отличающиеся от ис-
ходных средних величин.

Результаты расчетов PCA по всем восьми входным 
параметрам представлены в табл. 3. На их базе сравни-
ваются характеристики каждой страны по результатив-
ности экономики (индекс SERI) (рис. 1). Содержание 
табл. 3 и рис. 1 обсуждается в следующих подразделах. 
Полученные цифры отражают различные аспекты го-
товности к новой экономической модели, выявленные 
в ходе качественного анализа, и служат уточняющим 
инструментом количественной классификации госу-
дарств по соответствующим уровням (L1–L4).

Сравнительная оценка инновационного 
потенциала на основе PCA
Результаты PCA, суммированные в табл. 3, представ-
ляют собой нормализованные оценки восьми благо-
приятствующих факторов (X1–X8), влияющих на ком-

позитный индекс SERI, который иллюстрирует общую 
готовность к развитию экономики знаний по индикато-
рам результативности науки, технологий, инноваций и 
образования. Диапазон оценок составляет от 0 (мини-
мальный относительный потенциал) до 1 (наивысший). 
Предварительно были выделены пять категорий стран.

Страны-ориентиры — Австралия и Австрия. Зна-
чение индекса SERI для них составляет 0.87 и 0.85 со-
ответственно. Эти показатели подкреплены одинаково 
высокими баллами по таким индикаторам, как управ-
ление (X1), готовность к передовым технологиям (X2) 
и цифровой доступ (X4), что свидетельствует о про-
двинутой институциональной, инфраструктурной и 
кадровой базе. Австрия получила наивысший балл по 
управлению (0.91), в то время как Австралия лидирует 
по цифровой инфраструктуре (0.96) и международной 
студенческой мобильности (1.00), демонстрируя актив-
ное трансграничное академическое взаимодействие.

Китай, Россия и Бразилия — высокий потенциал. 
Характеризуются показателями SERI 0.79, 0.76 и 0.75 
соответственно. Китай лидирует по цифровой инфра-
структуре (X4 = 0.96) и макроэкономической стабильно-
сти (X8 = 0.95), что свидетельствует о преимуществен-
ном вкладе солидной технологической базы и эффектов 
масштабирования в продвижение к экономике знаний. 

Россия характеризуется сбалансированными оцен-
ками по всем индикаторам, несмотря на отсутствие ли-
дерства хотя бы в одном из них. Бразилия выделяется 
по мобильности студентов (X6 = 0.92) и макроэкономи-
ческой устойчивости (X8 = 0.95), что иллюстрирует от-
крытость к обмену знаниями и прочную базу для роста.

Индия, Индонезия, ЮАР, Иран — средний потенциал. 
Индия (SERI = 0.71) демонстрирует относительно ста-
бильные результаты, особенно в области образования 
(X5 = 0.80) и макроэкономических основ (X8 = 0.85), но 
ее сдерживают невысокий уровень государственного 
управления (X1 = 0.62) и глобальной мобильности (X6 = 
0.65). Индонезия (SERI = 0.72) выделяется в области 
цифровой инфраструктуры (X4 = 0.88) и заметно про-

Источник: составлено авторами.

Рис. 1. Диаграмма Индекса SERI
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грессирует в освоении соответствующих технологий 
(X2 = 0.86). ЮАР (SERI = 0.68) выделяется высокой ре-
зультативностью образования (X5 = 0.89) и глобальной 
мобильности (X6 = 0.88), чего нельзя сказать о госу-
дарственном управлении и макроэкономике. У Ирана 
(SERI = 0.68) в целом скромные достижения: на фоне 
сильных сторон в области инвестиций в высшее обра-
зование (X3 = 0.83) и управление (X1 = 0.80) глобальные 
связи (X6, X7) заметно проседают.

Египет, Эфиопия — низкий потенциал. Египет 
(SERI = 0.55) и Эфиопия (SERI = 0.45) отличаются низ-
кой готовностью к трансформации. Оба государства 
сталкиваются со значительными недостатками в сфере 
управления, инфраструктуры, характеризуются невы-
сокими экономическими достижениями, что ограни-
чивает перспективы масштабируемости (по крайней 
мере — в краткосрочном горизонте).

Возникающий хаб — Объединенные Арабские Эми-
раты. С индексом SERI = 0.88 ОАЭ превосходит даже 
страны-аналоги, демонстрирует высокие результаты 
практически во всех областях, особенно в освоении 
передовых технологий (X2 = 0.98), высшем образовании 
(X5 = 0.88) и торговле (X7 = 0.99). Можно говорить об 
ОАЭ как о региональном инновационном центре, инте-

грированном в глобальную высокотехнологичную эко-
номику, чему способствуют проактивное управление 
(X1 = 0.81) и цифровая инфраструктура (X4 = 0.91).

Уточняющий кластерный анализ K-means, основан-
ный на результатах PCA, позволил классифицировать 
рассматриваемые 12 государств на четыре кластера по 
степени эффективности:
•	 Кластер 1 (Игроки с высоким потенциалом) — Бра-

зилия, Индия, Иран, Индонезия, Россия. Характери-
зуются умеренной готовностью по большинству 
индексов, обладают хорошим заделом для роста при 
условии реализации целенаправленных реформ.

•	 Кластер 2 (Игроки с нарастающим потенциа-
лом) — Египет, ЮАР. Отстают по многим направле-
ниям, нуждаются в структурных реформах систем 
управления, инфраструктуры и механизмов интер-
национализации.

•	 Кластер 3 (Лидеры/эталоны) — Австралия, Ав-
стрия, Китай, ОАЭ. Отличаются высокими показа-
телями по большинству измерений, претендуют на 
роль стратегических центров инноваций и лидеров 
экономики знаний.

•	 Кластер 4 (Аутсайдеры) — Эфиопия. На фоне ве-
сомого образовательного потенциала (X5) ситуация 

Табл. 4. Обоснование пороговых значений SERI, использованных  
для группировки стран по четырем эшелонам

Уровень Значение 
SERI Описание

L1 Низкое  
(<0.50)

Страны данной группы находятся на ранних этапах развития экономики знаний, характеризуются 
низким уровнем инфраструктуры, человеческого капитала и управления в целом. Для подъема на 
следующий «этаж» необходимы значительные инвестиции в образование, инфраструктуру и системы 
государственного управления.

L2 Ниже или 
равно 
среднему 
(0.50–0.60)

Условно готовы к переходу на новую модель экономики на фоне имеющихся ограничений в виде 
слаборазвитых инновационных экосистем, недостаточных объемов инвестиций в ИиР, пробелов в 
цифровой инфраструктуре. Выход на L3 потребует пересборки инновационной системы и повышения 
качества управления.

L3 Выше или 
равно 
среднему 
(0.60–0.70)

Обладают значительным потенциалом экономики знаний, развивают инновационные экосистемы 
и осуществляют ЦТ. Предпосылки для продвижения в следующий эшелон появятся при условии 
осуществления институциональных реформ и стратегических инвестиций в ИиР и образование.  

L4 Высокое 
(>0.70)

Лидеры готовности к более сложной модели развития. Обладают продвинутой цифровой 
инфраструктурой, эффективными инновационными экосистемами и высококвалифицированной 
рабочей силой. Фокус на активизации инновационной деятельности и интеллектуальных систем 
управления позволит сохранить восходящую динамику и адаптивность к новым технологиям.

Источник: составлено авторами.

Табл. 5. Марковская матрица вероятностей переходов на основе значений SERI по странам
ОАЭ Австралия Австрия Китай Россия Бразилия Индонезия Индия Иран ЮАР Египет Эфиопия

L1 0.0 0.0 0.0 0.8 0.8 0.8 0.8 0.8 0.05 0.05 0.1 0.8
L2 0.05 0.05 0.05 0.15 0.15 0.15 0.15 0.15 0.15 0.15 0.75 0.15
L3 0.15 0.15 0.15 0.05 0.05 0.05 0.05 0.05 0.75 0.75 0.15 0.05
L4 0.8 0.8 0.8 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.05 0.05 0.05 0.0
Источник: составлено авторами.

Табл. 6. Байесовская матрица вероятностей переходов на основе значений SERI по странам
ОАЭ Австралия Австрия Китай Россия Бразилия Индонезия Индия Иран ЮАР Египет Эфиопия

L1 0.0 0.0 0.0 0.75 0.75 0.75 0.75 0.75 0.05 0.05 0.15 0.75
L2 0.1 0.1 0.1 0.2 0.2 0.2 0.2 0.2 0.15 0.15 0.6 0.2
L3 0.2 0.2 0.2 0.05 0.05 0.05 0.05 0.05 0.75 0.75 0.2 0.05
L4 0.7 0.7 0.7 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.05 0.05 0.05 0.0
Источник: составлено авторами.
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с точки зрения макроэкономической стабильности, 
развития инфраструктуры и торговли выглядит не-
удовлетворительной.

Для обеспечения надежности наших аналитических 
результатов проводилась итеративная проверка на ро-
бастность и чувствительность. Мы оценили стабиль-
ность индекса SERI, варьируя веса составляющих его 
переменных. Результаты оставались стабильными, по-
зиции государств в рейтингах менялись незначительно, 
что подтверждает надежность расчетов. Анализ чув-
ствительности при выборе индикаторов показал, что 
исключение основополагающих переменных (напри-
мер, цифровая инфраструктура или расходы на ИиР) 
незначительно повлияло на общие рейтинги. Можно 
констатировать отсутствие чрезмерной зависимости 
выбранного инструмента от отдельных индикаторов. 
Мы также оценили альтернативные методы снижения 
размерности, включая факторный анализ и анализ не-
зависимых компонент (Independent Component Analysis, 
ICA). Полученные рейтинги демонстрировали высо-
кую согласованность. Тем самым подтверждается на-

дежность PCA. Дальнейшие тесты чувствительности 
проводились путем отсечения новых членов БРИКС 
(например, ОАЭ, Египта, Эфиопии). Их результаты не 
выявили существенного влияния на рейтинги стран 
«ядра», что подтверждает стабильность наших выводов.

Количественное ранжирование 
на основе результатов PCA
С опорой на профили вышеупомянутых кластеров, ис-
ходя из пороговых значений выходных данных (SERI), 
представленных в табл. 4, мы группируем рассматри-
ваемые 12 стран по четырем эшелонам. Это позволяет 
определить вероятности их перехода из одного эшелона 
в другой.  

Марковские матрицы, отраженные в табл. 5, иллю-
стрируют возможность миграции между L1, L2, L3 и L4 
согласно значениям индекса SERI в табл. 3, исходя из 
допущения о стационарности общего контекста в крат
косрочной перспективе. В свою очередь, байесовская 
матрица перехода (табл. 6) корректирует вероятности, 
отталкиваясь от априорных знаний или оценки неопре-
деленности переходов. Таким образом, марковская и 
байесовская матрицы дополняют друг друга, расширяя 
возможности для прогнозирования. Как следует из рас-
четов по обеим матрицам, для стран каждого уровня 
вероятность сохранить свои текущие позиции состав-
ляет 75–80%. Шансы перемещения на другие «этажи» 
(выше- или нижележащие) варьируют от 5 до 15%. Для 
государств L1 вероятность моментального восхожде-
ния на L4 равняется нулю, как, впрочем, и при обрат-
ном сценарии. 

Исходя из оценок вероятностей перехода (табл. 7), 
в табл. 8 представлены стратегии, способствующие вос-
ходящей мобильности стран по эшелонам.

 
Обсуждение
Наш анализ расширенного блока БРИКС выявил мно-
гоуровневый ландшафт потенциала экономики знаний, 
отражающий присущее рассматриваемой группе госу-
дарств разнообразие. Это позволяет нам распределить 
ее участников по четырем эшелонам в зависимости от 
текущей динамики и будущих перспектив.

L4 — лидеры. Китай стабильно демонстрирует ли-
дерство по большинству показателей — от объема па-
тентов и инвестиций в ИиР до ЦТ и реализации нацио
нальных технологических стратегий. С точки зрения 
способности мобилизовать ресурсы и реализовывать 
долгосрочные технологические цели страна не имеет 
себе равных среди других членов блока.

L3 — предпосылки для роста. В этом кластере распо-
лагаются игроки со значительным и быстро наращивае-
мым потенциалом. Индия характеризуется ускоренной 
цифровизацией экономики, существенным заделом для 
развития человеческого капитала и ИКТ-сектора (реа-
лизация которого зависит от улучшения коммерциали-
зации ИиР). ОАЭ и Индонезия сосредоточили усилия 
на развертывании перспективных технологических 

18	 https://brics.br/en/news/artificial-intelligence-and-climate-brics-declaration-proposes-policies-to-protect-workers, дата обращения 22.10.2025.

Табл. 7. Интегральные марковские и 
байесовские матрицы переходов SERI (Y)

Марковская матрица Байесовская матрица
Уровень L1 L2 L3 L4 L1 L2 L3 L4

L1 0.80 0.15 0.05 0.00 0.75 0.20 0.05 0.00
L2 0.10 0.70 0.15 0.05 0.15 0.60 0.20 0.05
L3 0.05 0.15 0.75 0.05 0.05 0.15 0.75 0.05
L4 0.00 0.05 0.15 0.80 0.00 0.10 0.20 0.70

a) Численные значения

b) Интерпретация марковской матрицы

Примечание: Марковская матрица показывает вероятность пере-
хода из одного ранга SERI (L1, L2, L3, L4) на другой, в то время 
как байесовская матрица учитывает априорную неопределен-
ность, поэтому перемещения между уровнями корректируются 
для ее отражения. Строки представляют текущую позицию, а 
столбцы — вероятность миграции на следующий уровень.
Источник: составлено авторами.

c) Интерпретация байесовской матрицы

Уровень
Вероятности (%)

сохранения 
позиций

перехода на другие уровни

L1 75 L2 — 20, L3 — 5
L2 60 L3 — 20, L4 — 5, L1 — 15
L3 75  L2 — 15, L4 и L1 — по 5
L4 70 L3 — 20, L2 — 10

Уровень
Вероятности (%)

сохранения 
позиций

перехода на другие уровни

L1 80 L2 — 15, L3 — 5
L2 70 L3 — 15, L1 — 10, L4 — 5
L3 75  L2 — 15, L4 и L1 — по 5
L4 80 L3 — 15, L2 — 5
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секторов (ИИ, возобновляемые источники энергии и 
интеллектуальная инфраструктура)18.

L2 — возможности для восходящей динамики. Бра-
зилия обладает существенными заделами в отдельных 
секторах (например, аэрокосмической отрасли) и ем-
ким внутренним рынком. Степень их раскрытия будет 
определяться прогрессом в преодолении структурных 
проблем и увеличении инвестиций в инновации. Рос-
сия также сохраняет мощный научно-технический 
потенциал и человеческий капитал в определенных 
областях. В ЮАР сложилась наиболее передовая инно-
вационная система в Африке, обладающая сильными 
сторонами в ряде направлений. Многое будет зависеть 
от того, удастся ли конвертировать эти преимущества 
в экономические выгоды и сгладить социально-эконо-
мическое неравенство, деструктивно влияющее на фор-
мирование человеческого капитала. Иран сформировал 
инновационные наработки в ряде высокотехнологиче-
ских областей, во многом под давлением внешних фак-
торов. Однако для их дальнейшего наращивания все же 
необходима интеграция в мировую экономику.

L1 — «начало пути». Египет и Эфиопия находятся 
на ранних этапах создания инфраструктуры и техно-
логических экосистем, несмотря на солидную демогра-
фическую базу. Здесь также прослеживается усиление 
курса на ЦТ и внедрение технологий. Для дальнейшего 
наращивания потенциала требуются постоянные ин-
вестиции и закладывание качественных основ для раз
вития.

Представленная картина иллюстрирует неоднород-
ность текущих позиций и наметившихся траекторий 
внутри объединения. Концепция формирующегося по-
тенциала здесь имеет решающее значение. Резиденты 
второго и третьего эшелонов могут обладать уникаль-
ными сравнительными преимуществами для проры-
вов в определенных областях. Экономики с молодым 
населением (например, Индия или некоторые регионы 
Африки в рамках БРИКС) способны к ускоренному 

цифровому переходу при условии надлежащей реорга-
низации системы образования и благоприятной среды 
для развития. Государства, богатые специфическими 
ресурсами (например, в области зеленых технологий), 
могут использовать их для создания или укрепления 
специализированных высокотехнологичных секторов. 

Таким образом, эволюционирующий потенциал 
альянса БРИКС представляет собой структуру с высо-
кой неоднородностью и разной скоростью реализации 
по странам. С этой точки зрения выделяются: безуслов-
ные лидеры; близкие к ним динамичные и амбициозные 
субъекты; игроки с накопленными нишевыми преиму-
ществами; и группа тех, кто только в начале пути. Реа-
лизация имеющихся заделов зависит от многих факто-
ров, включая долгосрочное видение собственного пути, 
эффективность управления, стратегическую гибкость, 
готовность к трансформациям, богатство ресурсной 
базы и т.п. 

Исходя из сложившегося ландшафта позиций участ-
ников БРИКС, целесообразно предпринять шаги по 
ряду направлений, включая стимулирование нацио-
нальных и региональных инновационных экосистем, 
инвестиции в человеческий капитал и системы обра-
зования, инклюзивность ЦТ, совершенствование госу-
дарственного управления (табл. 9).

 
Заключение
В данной работе представлен сравнительный анализ 
потенциала экономики знаний стран БРИКС и двух 
развитых экономик, выступающих в качестве бенчмар-
ков. Переход к новой  модели, базирующейся на транс-
формационных переходах, обновляющихся системах 
образования, инновациях, высокой адаптивности к 
усложняющимся технологиям, уже сегодня восприни-
мается как безальтернативный сценарий. Сравнение 
ключевых показателей (патентная активность, научные 
публикации, трансформация системы образования, 

Переход между 
уровнями Стратегические шаги

С L1 (низкого) 
на L2 (разви
вающийся)

•	Стимулирование базовых аспектов путем целевого инвестирования в инфраструктуру (например, расши-
рение доступа к цифровым технологиям, повышение качества образования).

•	Расширение международного сотрудничества (включая обмен опытом с другими участниками БРИКС) 
для преодоления институциональных ограничений.

•	Внедрение «гибкого регулирования» для стимулирования инновационной деятельности при одновремен-
ном устранении блокирующей бюрократии.

С L2 на L3  
(средний /  
высокий)

•	Развитие экосистем ИиР, налаживание связей университетов с промышленностью, поддержка стартапов  
с помощью инкубационных программ.

•	Повышение качества человеческого капитала через реформирование образования, дальнейшее совершен-
ствование STEM-программ, стимулирование непрерывного обучения.

•	Освоение более сложных инструментов управления, способствующих эффективному внедрению техноло-
гий (включая адаптивные, ориентированные на граждан модели управления).

С L3 на L4  
(высокий /  
эталон)

•	Укрепление лидерства в сфере инновационной деятельности за счет внедрения передовых технологий 
(ИИ, интернет вещей, блокчейн).

•	Институциализация интеллектуальных адаптивных систем управления на основе принципов отчетности 
по результатам, прозрачности, вовлечения заинтересованных сторон.

•	Перевод экосистем на устойчивые модели, одновременный учет экологических и цифровых аспектов 
трансформации («двойной переход»).

Комплексные 
интервенции  
на всех уровнях

•	Укрепление межсекторального сотрудничества в соответствии с принципами «инновационной спирали».
•	Повышение адаптивности посредством институциональной взаимодополняемости реформ в сфере управ-

ления, образования и создания инноваций.
Источник: составлено авторами.

Табл. 8. Стратегии перехода на следующий уровень 

Бшиванна П., Кумар М., Хок А., Аль-Муракаб Н., Мунесар И.А., Брандль У.К., Рао А., с. 6–21
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прогресс ЦТ, компетенции человеческого капитала, 
стратегические партнерства и общая среда управления) 
выявляет многообразие заделов, значительных воз-
можностей и сохраняющихся проблем в партнерском 
альянсе БРИКС.

Наше исследование показывает, что переход к эко-
номике знаний зависит от синхронизации наращи-
вания человеческого капитала, внедрения передовых 
технологий, цифровой инфраструктуры и реформ 
государственного управления. Разработка националь-
ных стратегий развития требует высокой адаптивно-
сти и гибкости для резидентов всех четырех кластеров. 
Для перехода на более высокий уровень ключевое зна-
чение имеет стратегическая последовательность мер 
политики: 
•	 базовые инвестиции в образование и инфраструк-

туру (L1–2); 
•	 создание инновационных экосистем и адаптивных 

систем управления (L2–3); 
•	 институциональное закрепление принципов ин-

теллектуального управления и УР (L3–4). 
Объединение усилий для обмена передовым опытом 

будет той значимой движущей силой, которая предо-
ставит для всех стран БРИКС наиболее выигрышные 
преимущества. 

Выводы качественного и количественного анализа 
сходятся в следующем. К фундаментальным факторам 
развития экономики знаний отнесены: трансформация 
систем образования, стимулирование инновационных 
разработок и формирование новых систем управления. 
Качественная оценка выявила лидерство Китая и ОАЭ 
по большинству показателей и позволила распределить 

Табл. 10. Направления дальнейших 
исследований

Направление Описание
Темпоральный 
анализ

Эмпирическая валидация марковских пе-
реходов на основе лонгитюдных данных

Дезагрегиро-
ванные исследо-
вания

Анализ перехода государств БРИКС  
к высокотехнологичной экономике на 
секторальном уровне

Политические 
эксперименты

Квази-экспериментальная оценка интел-
лектуального регулирования или реформ 
систем образования

Фокус на ин-
клюзивность

Изучение влияния перехода на новую мо-
дель экономики на маргинальные группы 
населения в различных кластерах стран

Расширенный 
бенчмаркинг

Изучение динамики цифровой эконо-
мики в других развивающихся странах 
(например, во Вьетнаме или Кении) для 
оценки универсальности предложенных 
структур

Источник: составлено авторами.

изучаемые государства по нескольким кластерам — ли-
деры; быстрорастущие игроки; нишевые акторы; «на-
чинающие». Оба наблюдения подтверждаются количе-
ственными расчетами PCA/SERI. 

Установлено, что даже страны с эффективными сис
темами образования нуждаются в улучшении систем  
управления и инфраструктуры. Государства, харак-
теризующиеся значимыми масштабами внешней тор-
говли и мобильности студентов, продемонстрировали 
высокую результативность согласно обоим форматам 
анализа, что подтверждает важность международной 
открытости.

Предлагаемые направления будущих исследований 
обобщены в табл. 10.

Табл. 9. Рекомендации для политики на основе результатов сравнительного анализа
Направление Шаги

Стимулирова-
ние развития 
национальных 
и региональ-
ных инно-
вационных 
экосистем

•	Увеличение государственных и частных инвестиций в ИиР, связанные со стратегическими 
высокотехнологичными секторами.

•	Укрепление связей университетов и научно-исследовательских институтов с промышленностью для более 
эффективной коммерциализации результатов ИиР и патентования.

•	Поддержка стартапов, малых и средних предприятий (предоставление доступа к финансированию  
и инкубационным программам, снижение бюрократических барьеров).

•	Формирование национальных инновационных фондов и регулятивных «песочниц» для создания 
инноваций.

•	Усиление охраны интеллектуальной собственности как инструмент стимулирования инновационной 
деятельности и привлечения инвестиций.

Инвестиции в 
человеческий 
капитал и сис
темы образо-
вания

•	Реформирование систем образования всех уровней с акцентом на развитии STEM-дисциплин, цифровой 
грамотности, критического мышления, креативности и адаптивности.

•	Расширение доступности высшего образования и профессионального обучения, обеспечение равных 
возможностей для всех.

•	Внедрение новой установки — «образование длиною в жизнь».
Инклюзивная 
ЦТ

•	Разработка и реализация национальных стратегий комплексной ЦТ, радикально преобразующих самые 
разные отрасли.

•	Инвестиции в цифровую инфраструктуру, преодоление внутреннего цифрового разрыва.
•	Стимулирование цифровизации общественных благ и услуг электронного правительства.
•	Организация платформ взаимодействия с общественностью, обеспечивающих сетевое управление.

Совершен-
ствование 
управления

•	Создание гибких, адаптивных стратегий и структур управления, стимулирующих инновационную дея-
тельность, с учетом этических аспектов и социальных последствий.

•	Повышение качества государственного управления и создание благоприятного климата для инвестиций  
и инноваций.

•	Совершенствование предоставления государственных услуг и разработки политики посредством внедре-
ния передовых цифровых технологий в системы управления. 

•	Согласование стандартов экономики знаний с общими целями национального развития и межотраслевой 
координации. 

Источник: составлено авторами с использованием материалов работ  (Božić, 2025; OECD, 2021; Saba, Ngepah, 2024; WIPO, 2024).
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Приложение 1. Набор переменных для расчета индекса SERI
Факторы управления (X1)

Борьба с коррупцией X1.1

Эффективность государственных органов X1.2

Политическая стабильность X1.3

Качество регулирования X1.4

Верховенство закона X1.5

Прозрачность и подотчетность X1.6

Индекс готовности к передовым технологиям (X2)
Общий индекс X2.1

Развитие ИКТ X2.2

Компетенции X2.3

Исследования и разработки (ИиР) X2.4

Промышленная активность X2.5

Доступ к финансированию X2.6

Сводный индекс PCI X2.7

Статьи в научных и технических журналах X2.8

Число опубликованных документов X2.9

Число цитируемых документов X2.10

Цитирование X2.11

Самоцитирование X2.12

Число цитирований на документ X2.13

Индекс Хирша X2.14

Заявки на промышленные образцы, поданные нерезидентами (число) X2.15

Заявки на промышленные образцы, поданные резидентами (число) X2.16

Патентные заявки, поданные нерезидентами (число) X2.17

Патентные заявки, поданные резидентами (число) X2.18

Заявки на товарные знаки, поданные нерезидентами (число) X2.19

Заявки на товарные знаки, поданные резидентами (число) X2.20

Инвестиции в высшее образование, ИиР и персонал (X3)
Текущие расходы на высшее образование (% от общих расходов) (государственные высшие учебные заведения) X3.1

Государственные расходы на образование, совокупные (% ВВП) X3.2

Удельные государственные расходы на высшее образование (% ВВП на душу населения) X3.3

Расходы на высшее образование (%  совокупных государственных расходов на образование) X3.4

Затраты на ИиР (% ВВП) X3.5

Число исследователей в сфере ИиР (на млн чел.) X3.6

Соотношение студентов и преподавателей (высшее образование) X3.7

Число технических специалистов в сфере ИиР (на млн чел.) X3.8

Преподавательский состав, высшее образование (% женщин) X3.9

Цифровой доступ (X4)
Число абонентов стационарного широкополосного доступа в интернет (на 100 чел.) X4.1

Число абонентов стационарной телефонной связи (на 100 чел.) X4.2

Число абонентов мобильной телефонной связи (на 100 чел.) X4.3

Число защищенных интернет-серверов X4.4

Численность пользователей интернета (% населения) X4.5

Участие и охват высшим образованием (население в возрасте 25+) (X5)
Число студентов вузов (% от общего числа) X5.1

Число студентов вузов (всего), индекс гендерного равенства (GPI) X5.2

Число студентов вузов, женщины (% от общего числа) X5.3

Число студентов вузов, мужчины (% от общего числа) X5.4

Уровень образования как минимум бакалавр или эквивалент, население в возрасте 25+, всего (%) (накопительно) X5.5

Уровень образования как минимум магистр или эквивалент, население в возрасте 25+, всего (%) (накопительно) X5.6

Уровень образования докторская степень или эквивалент, население в возрасте 25+, всего (%) (накопительно) X5.7

Уровень образования докторская степень или эквивалент, население в возрасте 25+ женщины (%) (накопительно) X5.8

Уровень образования докторская степень или эквивалент, население в возрасте 25+, мужчины (%) (накопительно) X5.9

Уровень образования как минимум магистр или эквивалент, население в возрасте 25+, женщины (%) (накопительно) X5.10

Уровень образования как минимум магистр или эквивалент, население в возрасте 25+, мужчины (%) (накопительно) X5.11

Уровень образования как минимум бакалавр или эквивалент, население в возрасте 25+, мужчины (%) (накопительно) X5.12

Уровень образования как минимум бакалавр или эквивалент, население в возрасте 25+, женщины (%) (накопительно) X5.13

Глобальная студенческая мобильность (входящая и исходящая) и сотрудничество (X6)
Общее число въезжающих иностранных студентов вузов, обучающихся за рубежом, любого пола X6.1

Общее число выезжающих иностранных студентов вузов, обучающихся за рубежом, во все страны, любого пола X6.2

Коэффициент входящей мобильности, любого пола (%) X6.3

Коэффициент входящей мобильности, женщины (%) X6.4

Коэффициент входящей мобильности, мужчины (%) X6.5

Чистый поток иностранных студентов (входящий – исходящий), любого пола (число) X6.6

Коэффициент чистого потока иностранных студентов (входящий – исходящий), любого пола (%) X6.7

Коэффициент исходящей мобильности, все регионы, любого пола (%) X6.8

Глобальная торговля высокотехнологичной продукцией и ИКТ (X7)
Экспорт высокотехнологичной продукции (% от экспорта промышленной продукции) X7.1

Экспорт высокотехнологичной продукции (в текущих ценах, долл.) X7.2

Экспорт товаров ИКТ (% от общего экспорта товаров) X7.3

Импорт товаров ИКТ (% от общего импорта товаров) X7.4

Экспорт услуг ИКТ (% от экспорта услуг, платежный баланс) X7.5

Экспорт услуг ИКТ (платежный баланс, в текущих ценах, долл.) X7.6

Макроэкономические факторы (X8)  
ВВП (в постоянных ценах 2015 г., долл.) X8.1

Рост ВВП (% в год) X8.2

ВВП на душу населения (в постоянных ценах 2015 г., долл.) X8.3

Рост ВВП на душу населения (% в год) X8.4

Примечание: Набор данных с первоначальными расчетами всех представленных переменных для каждой исследуемой страны может быть предоставлен по запросу. 
Источник: составлено авторами на основе: World Bank (2023), UNESCO (2021), WIPO (2024), Scimago Journal & Country Rank (https://www.scimagojr.com/, дата 
обращения 17.12.2025).
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Современный мир переживает эпоху масштабных 
вызовов — от климатических изменений до не-
эффективного расходования ресурсов. Поиск от-

ветов на них стимулирует дискуссии о построении ин-
новационной политики, при которой новые продукты и 
инструменты удовлетворяли бы текущие потребности, 
не ставя под угрозу интересы будущих поколений, — 
иными словами, соответствовали Целям устойчивого 
развития (ЦУР). Разработки и меры в данном направле-
нии, далее обозначаемые как «устойчивые инновации» 
(sustainable innovation, УИ), обладают сложной много-
мерной природой, порождают широкий спектр эффек-
тов, а их реализация сопряжена с многочисленными 
драйверами и барьерами. Как следствие, управление 
УИ требует целостной, многоуровневой и адаптивной 
модели, связывающей локальные потребности с гло-
бальными ЦУР. Достижению последних способствуют 
коммуникативные платформы для многостороннего 
стратегического взаимодействия и итеративного обуче
ния (Griggs et al., 2013; Nilsson et al., 2016). Цель насто-
ящей статьи — предложить вариант такой управлен-
ческой рамки и описать опыт ее пилотной адаптации в 
региональном контексте.

Структурно статья организована следующим обра-
зом. Вначале приводится обзор литературы, характери-
зующий сложные и разнонаправленные процессы УИ и 
эволюцию подходов к управлению ими. Затем описыва-
ются авторская комплексная модель управления УИ и 
кейс ее адаптации к контексту малого и среднего пред-
принимательства (МСП) итальянской Ломбардии. В за-
вершение представлены выводы и предложения по на-
правлениям дальнейших исследований и практических 
мероприятий.

Обзор литературы 
Понятие УИ в силу своей обширности пока не получило 
официального определения. Его часто применяют как 
альтернативу терминам «зеленые» и «экологические» 
инновации, однако УИ имеет больший смысловой ох-
ват, подразумевая инновации, которые производят по-
ложительные эффекты одновременно в трех ключевых 
аспектах — экологическом, социальном и экономиче-
ском (Sachs, 2012; Ketata et al., 2015; Juntunen et al., 2019). 
Эко-инновации и зеленые инновации обычно пресле-

дуют только экологические цели (снижение природных 
рисков, эффективное расходование ресурсов за счет 
технологических и процессных инноваций), не учиты-
вая более масштабные социальные или экономические 
аспекты. Правильнее поэтому рассматривать их как 
часть более широкой структуры УИ.

Реализация УИ следует логике трансформации 
сложных социально-технологических систем, инте-
грирующих инновации с изменениями обществен-
ной практики (Geels, 2004). Выделяют семь категорий 
инноваций, каждая из которых играет важную роль в 
переходе к модели ЦУР: продуктовые, сервисные, ор-
ганизационные, системные, маркетинговые, социаль-
ные и управленческие (табл. 1). Существенную роль в 
их внедрении играет создание новых бизнес-моделей 
(Pinkse et  al., 2023).

Концепция «ответственных устойчивых иннова-
ций» (responsible sustainable innovation, ОУИ) (Popper 
et al., 2017; 2020a) дополняет парадигму УИ такими 
компонентами, как ответственность, этика и Форсайт, 
благодаря чему формируется модель интеллектуальной 
четверной спирали (S4H). ОУИ служат инструментом 
поддержки как инкрементальных, так и радикальных 
преобразований в экологических, экономических, со-
циальных, управленческих и инфраструктурных систе-
мах, исходя из принципов партисипативности и ориен-
тации на обучение. Данная логика согласуется с тезисом 
о том, что переход к ЦУР требует системных изменений 
в технологиях и социальной практике одновременно 
(Köhler et al., 2019; Hacking, Guthrie, 2008). Поскольку 
социально-технологические системы формируются сло-
жившимися нормативами и функциональными ролями 
индивидов-акторов, необходима одновременная по-
веденческая и технологическая трансформация (Geels, 
2004). ОУИ объединяют типы инноваций из табл. 1 в 
целостную модель, обеспечивающую баланс между 
экологической стабильностью и социально-экономиче-
ским благополучием. Перечисленные концепции закла-
дывают основу для мультисистемного подхода к управ-
лению УИ, основанного на Форсайте.

Эволюция концепции УИ демонстрирует явный 
сдвиг от технологических решений к системным пар-
тисипативным подходам, интегрированным в полити-
ку. Переходы к ЦУР представляют собой долгосрочные 
многоакторные реконфигурации социально-технологи-

Тип инноваций Определение
Продуктовые  
и сервисные

Товары или услуги, отличающиеся новизной или существенным усовершенствованием потребительских 
характеристик или сфер предполагаемого использования 

Социальные Новые идеи (продукты, услуги и модели) для удовлетворения социальных потребностей, 
переформатирования социальных отношений, изменения форм сотрудничества

Организационные Изменение методов ведения бизнеса или организации рабочих процессов в целях повышения 
производительности 

Управленческие Новые модели управления, форматы предоставления государственных услуг, способы вовлечения 
разных слоев населения в общественно-политические инициативы

Системные Радикальные преобразования социально-технологических структур посредством изменения 
компонентов и архитектуры

Маркетинговые Новые методы рыночного продвижения, влияющие на дизайн, логистику, ценообразование
Источник: составлено авторами по материалам: (OECD, 2015, 2018; European Commission, 2013; Hartley, 2005).

Табл. 1. Классификация типов инноваций, способствующих устойчивому развитию
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ческих систем, формируемые практиками управления, 
распределением властных полномочий и методологиче-
ской базой (Köhler et al., 2019). В качестве основы при-
меняется многоуровневая перспектива (MLP), которая 
учитывает нишевые эксперименты, динамику режима 
функционирования системы и влияние контекстуаль-
ного ландшафта, а в синтезе с логикой путей перехода 
(transition-pathway logics) позволяет объяснить много-
вариантность траекторий изменений (Geels, Schot, 
2007). Благодаря этому анализ не ограничивается тех-
нологическим замещением, а охватывает коэволюцион-
ные сдвиги в рыночном, инфраструктурном, институ-
циональном измерениях и пользовательских практиках. 
УИ выступают комплексной социально-технологиче-
ской конструкцией, прогрессирующей за счет скоор-
динированных действий участников цепочки создания 
стоимости и вовлечения комплементарных активов на 
организационном и политическом уровнях (Markard, 
Truffer, 2008). Опыт финской целлюлозно-бумажной 
промышленности демонстрирует вклад подобных пре-
образований в изменение логики создания стоимости 
с переходом к циклическим биоэкономическим моде-
лям (Laakkonen et al., 2023). Подобный системный под-
ход определяет фокус на управленческих стратегиях и 
инструментах, координирующих обмен опытом между 
различными стейкхолдерами.

Системные преобразования рассматриваются че-
рез призму экосистемы инноваций — понятия, кото-
рое описывает совокупность взаимозависимых участ-
ников и артефактов. Они объединены вокруг общего 
ценностного предложения и связаны взаимодополняю-
щими знаниями, активами и институтами (Granstrand, 
Holgersson, 2020). Результативность экосистем зависит 
от степени комплементарности ресурсов, наличия уз-
ких мест, а также соотношения между темпами оптими-
зации и радикального замещения активов. Связь между 
этими процессами объясняет, почему стратегические 
меры реализуются последовательно, а не параллельно, 
с соответствующим управлением временными рам-
ками (Adner, Kapoor, 2010, 2016). Сетевая оркестровка 
становится компетенцией первого порядка (first-order 
capability): трансграничные ролевые функции, практи-
ки и стандарты интерфейсов взаимодействия служат 
инструментами координации межорганизационных 
усилий (Aarikka-Stenroos, Ritala, 2017).

Недавние Форсайт-исследования в области лесной 
биоэкономики иллюстрируют вклад сканирования 
горизонтов и интерпретации слабых сигналов в раз-
витие указанного взаимодействия (Mauno et al., 2023; 
Bengston et al., 2024). Примечательно, что экосистемы 
не только возникают спонтанно, но поддаются целена-
правленному проектированию с помощью механизмов 
управления и метаорганизации (Oh et al., 2016). Эти 
наблюдения свидетельствуют в пользу перехода от ста-

тичных архитектур к практическому плану действий 
для динамичных системных преобразований, который 
определяет роли акторов, этапы реализации и циклы 
обратной связи.

Европейские рамочные программы постепенно 
внедряли оценку и управление УИ, переходя от тема-
тических экспериментов к системному управлению. 
В рамках 5–7-й Рамочных программ (FP5–FP7) были 
впервые представлены концепция ЦУР и механизмы 
совместной оценки, включая вовлечение граждан и 
семь типов инноваций. Программа Horizon 2020 усили-
ла эту тенденцию, встроив Форсайт, совместное творче-
ство заинтересованных сторон и оценку устойчивости 
в свою структуру, основанную на вызовах. Описанные 
процессы ознаменовали переход от разрозненных ини-
циатив к системам, интегрирующим науку, политику 
и общество во имя реализации миссии. Отраслевые 
Форсайт-исследования, такие как «Будущее лесных 
биоэкономических зон» (Popper et al., 2020b), продемон-
стрировали эффективность подобных механизмов в 
картировании трансформаций и применении Форсайта 
в сфере государственной политики к цепочкам созда-
ния стоимости в сфере биоэкономики. Сравнительный 
анализ глобальных преобразований в лесном секторе 
на материале целлюлозно-бумажной промышленно-
сти Уругвая также показывает вклад парадигмы ЦУР и 
мультинациональной динамики в наращивание инно-
вационного потенциала и расширение практики сов
местного управления (Tahvanainen et al., 2024).

В совокупности перечисленные исследования, как 
и рассматриваемые далее кейсы, иллюстрируют ин-
формационный потенциал партисипативных структур,  
основанных на фактических данных, для создания дол-
госрочных стратегий. Последние связывают управление 
инновациями, оценку устойчивости и региональный 
Форсайт в европейском и глобальном контекстах био-
экономики. В эпоху Европейского зеленого курса1 связь 
между биоэкономикой, климатической нейтральностью 
и конкурентоспособностью в политическом дискурсе 
ЕС стала еще более формализованной. Инициативы 
вроде региональных инновационных долин2 (Regional 
Innovation Valleys) способствовали интеграции, ориен-
тированной на миссии, программной инвентаризации 
и оркестровке на местах. Одновременно новые норма-
тивные инструменты, включая Регламент восстановле-
ния природы3 (Nature Restoration Regulation), закрепили 
цели перехода в законодательстве и системе управления.

В совокупности эти изменения демонстрируют зре-
лую европейскую экосистему, которая интегрирует 
инновационный потенциал и управленческие практи-
ки с принципами ЦУР. В наших предыдущих работах 
был продемонстрирован вклад интегральных управ-
ленческих повесток в переориентацию на приоритеты 
Зеленого курса, с акцентом на их конвертируемости 

1	 https://commission.europa.eu/strategy-and-policy/priorities-2019-2024/european-green-deal_en, дата обращения 18.07.2025.
2	 https://research-and-innovation.ec.europa.eu/strategy/support-policy-making/shaping-eu-research-and-innovation-policy/new-european-inno-

vation-agenda/new-european-innovation-agenda-roadmap/flagship-3-accelerating-and-strengthening-innovation-european-innovation-ecosys-
tems-across-eu-and/regional_en, дата обращения 18.07.2025.

3	 https://environment.ec.europa.eu/topics/nature-and-biodiversity/nature-restoration-regulation_en, дата обращения 18.07.2025.
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из эмпирических наблюдений по программным кей-
сам в миссионерскую политику (European Commission, 
2018, 2020, 2021a, 2021b, 2022, 2023; European Parliament, 
European Council, 2024; Popper et al., 2025).

Реализация трансформационных переходов, на-
ряду с технологическим обеспечением, нуждается в 
легитимации, финансовой и политической поддержке. 
Например, режимы сосуществования политических 
мандатов с нормами распределения капитала, раскры-
тия информации и разделения рисков находят отра-
жение в тенденциях финансирования и управления в 
биоэкономике (UNEP, 2024; FGV, 2024; IACGB, 2024). 
Координационные механизмы и подходы к достиже-
нию консенсуса играют решающую роль в различных 
областях политики, связанных с предоставлением 
экосистемных услуг. Об этом свидетельствуют много-
уровневые исследования практик управления лесами 
и генетическими ресурсами (Lovrić et al., 2023; Winkel 
et al., 2022). В свою очередь, внедрение передовых сис
тем принятия решений, основанных на учете рисков 
и неопределенности, расширяет возможности устой-
чивого управления земельными ресурсами (Hurlbert 
et al., 2019). Недавнее исследование (Giagnocavo et al., 
2025) продемонстрировало влияние цифровизации на 
координацию взаимодействия и обмен опытом между 
стейкхолдерами в агроэкологических системах.

Сглаживание неравенства возможностей разных 
участников за счет создания благоприятных условий 
и устранения барьеров остается ключевым вопросом 
в обеспечении долгосрочных эффектов в ходе транс-
формации (Sarkki et al., 2024). Исследования коллабо-
ративных инноваций подтверждают ценность межсек-
торальных партнерств в продвижении ЦУР (Mariani  
et al., 2022). Описанные процессы стимулируют вне-
дрение модели четверной спирали во взаимодействие 
основных заинтересованных сторон. Возрастает значи-
мость политических инструментов, соответствующих 
критериям партисипативности, подотчетности и изме-
римости эффектов. В контексте пересекающихся про-
блем легитимности, финансирования и обеспечения 
справедливости сохраняют актуальность многоактор-
ный Форсайт и потребность в операционных инстру-
ментах, способных интегрировать социальные, эконо-
мические и экологические цели в целостные структуры 
управления инновациями.

Комплексная модель управления УИ 
и ее региональная адаптация
Базовая модель 
Предлагаемая базовая модель управления УИ предназна-
чена для отбора инновационных идей, их согласования 
с приоритетами заинтересованных сторон и переноса в 
управленческую практику. Ее разработка стала одним из 
ключевых результатов международного исследователь-

ского проекта Common Framework for Assessment and 
Management of Sustainable Innovation (CASI-F)4, в реали-
зации которого активно участвовали авторы.

Ключевую роль в реализации CASI-F играет много-
сторонняя кооперация по модели четверной спирали, 
предполагающая объединение усилий правительства, 
бизнеса, академических кругов и гражданского обще-
ства в создании, оценке и управлении УИ. Система 
целевых индикаторов основывается на критериях ре-
левантности, принятия, достоверности, простоты и на-
дежности (relevance — acceptability — clarity — easiness — 
robustness, RACER) (European Commission, 2009). По 
итогам проекта выделены 10 управленческих категорий 
(табл. 2), ставших основой для классификации базового 
перечня из 150 метазадач развития УИ (Приложение 1). 
Далее будет описана рамочная дорожная карта, разра-
ботанная для операционализации этих 150 метазадач 
путем их преобразования в набор конкретных инструк-
ций для участников спирали.

На рис. 1 представлена объемная структурная мат
рица модели CASI-F, выступающая инструментом мо-
ниторинга УИ и определения сфер их приложения для 
решения критических проблем. Она охватывает пять 
методологических этапов и семь типов УИ (см. табл. 1). 
Зеленый слой визуализирует портфель эмпирических 
кейсов, лежащих в основе этой структуры, а синее и 
оранжевое расширения представляют два взаимодо-
полняющих аналитических направления, введенных 
в CASI-F: обзоры политической практики и инсайты, 
сгенерированные гражданскими панелями. Эти над-
стройки интегрируют институциональные и социаль-
ные перспективы, связывая низовые инициативы с ди-
рективными механизмами управления. В совокупности 
три слоя модели CASI-F демонстрируют системные свя-
зи между микроуровневыми инновациями, мезоуров-
невой политикой и макроуровневым видением.

Модель CASI-F служит примером адаптации более 
глобальных концептуальных структур — «Инновации 
для устойчивого развития» (Innovation for Sustainability, 
I4S) и ЦУР — для выработки механизмов их реализа-
ции в региональном контексте. Эти механизмы рабо-
тают с итеративными циклами обратной связи. За счет 
доработки и переопределения задач управления УИ мо-
дель сохраняет адаптивность к меняющимся реалиям и 
потребностям. База инновационных проектов, подле-
жащих оценке и управлению посредством CASI-F, про-
должает пополняться и в настоящее время охватывает 
свыше 700 кейсов5. Ее можно рассматривать как ис-
точник практических рекомендаций для организаций, 
стремящихся интегрировать ЦУР в свои инновацион-
ные стратегии.

Пример контекстуальной адаптации 
Пилотная попытка адаптации модели CASI-F к конкрет-
ному территориальному контексту была предпринята 

4	 Проект CASI-F, финансируемый Еврокомиссией, был реализован усилиями 19 организаций-партнеров из 12 стран ЕС. Подробнее: https://cordis.
europa.eu/project/id/612113/reporting, дата обращения 18.07.2025

5	 Интерактивная рамочная структура модели CASI-F доступна на веб-портале CASIPEDIA:  https://www.futuresdiamond.com/casi2020/casipedia/
cases/, дата обращения 18.07.2025.
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Примечание: Цифры, приведенные в ячейках фронтальной грани матрицы, носят иллюстративный характер. Они стали итогом серии 
экспертных семинаров и гражданских панелей, проведенных в рамках проекта CASI-F в 2014–2017 гг. Первоначально были отобраны  
202 перспективные разработки, отвечающие критериям УИ, сформирован портфель из 46 дорожных карт для их реализации. Актуальная 
динамика приводимых показателей доступна на ресурсе CASIPEDIA (https://www.futuresdiamond.com/casi2020/casipedia/cases/, дата 
обращения 06.08.2025).
Источник: адаптировано авторами на основе (Popper et al., 2017).

Рис. 1. Объемная матрица модели CASI-F

Табл. 2. Ключевые аспекты управления УИ, их функции и примеры применения
Аспект Функция Пример применения

Движущая сила Определение полномочий, направле-
ний деятельности и сферы охвата для 
развития УИ

Обеспечение поддержки со стороны руководства, определение 
3–5 ключевых показателей эффективности, проведение сравни-
тельного анализа каналов коммуникации (например, в миссио-
нерских экосистемах)

Форсайт Предвосхищение тенденций, слабых 
сигналов и изменений в политике; со-
гласование действий с данными о сце-
нариях будущего

Осуществление периодического сканирования горизонтов, пре-
образование идей в пункты дорожной карты с определением 
сроков их реализации

Ресурсы Агрегирование финансовых, информа-
ционных, инфраструктурных активов, 
наращивание компетенций

Согласование формата государственно-частного финансирова-
ния с портфелем поэтапной реализации УИ; приоритизация двух 
инвестиционных проектов с наивысшей эффективностью

Мобилизация Привлечение заинтересованных сторон 
и расширение коалиций

Создание межсекторальных рабочих групп, совместная разра-
ботка пилотного проекта; повышение прозрачности, укрепление 
вовлеченности участников

Компетенции Развитие компетенций  
для управления УИ

Целевое обучение (Форсайт, мониторинг критических проблем, 
составление дорожных карт), цикличный обмен опытом

Менталитет Формирование культурно-поведенче-
ских паттернов, поддерживающих УИ

Назначение амбассадоров УИ, вознаграждение ранних,  
промежуточных успехов, увязывание системы стимулов  
с показателями УИ

Катализаторы Обеспечение возможностей для экс-
периментирования и раннего масшта-
бирования

Предварительная экспертиза, ускоренная реализация пилотных 
проектов с вовлечением конечных пользователей; широкое ин-
формирование о драйверах и барьерах для развития

Поддерживающие 
факторы

Поддержка внедрения и распростране-
ния УИ

Институциализация механизмов обратной связи с пользовате-
лями, публикация кратких отчетов об эффектах для облегчения 
масштабируемости

Трансформация Системные преобразования, обеспече-
ние их распространения

Согласование пилотных проектов с региональными задачами, до-
кументирование социально-экономических/экологических аспек-
тов для лиц, принимающих решения

Устойчивость Обеспечение преемственности, подот-
четности, обмена знаниями и опытом

Внедрение стандартных показателей эффективности УИ, еже-
годный многосторонний мониторинг деятельности акторов для 
переоценки приоритетов и реинвестирования сэкономленных 
средств

Источник: составлено авторами по материалам (Popper et al., 2020; Köhler et al., 2019; Georghiou, 2018; Georghiou et al., 2008; Velasco et al., 2020; 
Martini et al., 2020).
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в рамках проекта BOLERO (2022–2025 гг.), реализован-
ного Миланским университетом Bicocca (Италия) сов
местно с консалтинговой компанией Futures Diamond 
Ltd. (Великобритания), которые представляют авторы 
настоящей статьи. Далее для краткости адаптирован-
ный вариант модели CASI-F будет обозначаться как 
BOLERO.

Объектом исследования и основным адресатом про-
екта выступает МСП регионов Италии. Созданная веб-
платформа BOLERO служит инструментом мониторин-
га, оценки и управления местными УИ, способствуя 
повышению их видимости в более широком сообще-
стве и поддержке местных предприятий в переходе к 
соответствующим практикам. Опираясь на принципы 
CASI-F, модель BOLERO предполагает многоуровневое 
взаимодействие между заинтересованными сторонами 
в сканировании подрывных тенденций и анализе кри-
тических факторов как основы для отбора релевантных 
УИ и составления дорожных карт по их продвижению. 
Обеспечивается согласованность локальных иници-
атив УИ с национальными целями Италии в области 
устойчивого развития. При этом усилен акцент на при-
менении Форсайта как одного из 10 ключевых аспектов 
управления УИ. Сравнительные характеристики плат-
форм CASI-F и BOLERO подробнее отражены в табл. 3.

В настоящее время на платформе BOLERO пред-
ставлены 28 проектов УИ (из разных регионов Италии), 
каждый из которых вносит вклад в достижение как 
экологической, так и социальной устойчивости6. 
Максимальную концентрацию проектов (60%) демон-

стрирует Ломбардия, поэтому местные МСП составля-
ют ключевую аудиторию платформы. Исходя из этого, 
BOLERO акцентируется на инструментах картирования, 
оценки и управления УИ по следующим приоритетным 
для Ломбардии направлениям: мобильность как услуга, 
производство как услуга и цифровое здравоохранение. 
Тем не менее платформа достаточно репрезентативна 
для всей Италии, где заметный вклад вносят также ре-
гионы Лацио, Эмилия-Романья и Кампания.

Большинство проектов (18) в значительной мере со-
средоточены на экологических вопросах, что отража-
ет растущую озабоченность такими проблемами, как 
изменение климата (ЦУР 13) и устойчивое городское 
развитие (ЦУР 11). Экологическая направленность 
особенно заметна в инициативах по развитию зелено-
го транспорта, освоению возобновляемых источников 
энергии и повышению эффективности ресурсополь-
зования. Это вписывается в национальные и между-
народные приоритеты Италии в области устойчиво-
го развития и подчеркивает приверженность страны  
социально-технологическим преобразованиям. Из пред- 
ставленных 28 проектов 10 сконцентрированы на ин-
новациях в сфере услуг, а другие 8 — на социальных 
инновациях; заметная доля (12) относится к транспорт-
ному сектору (устойчивая мобильность и экологичные 
транспортные решения), что отражает усилия по созда-
нию более зеленой среды и внедрению устойчивых ре-
шений в сфере городской мобильности.

Все проекты УИ, представленные на платформе 
BOLERO, соответствуют как минимум одной из ЦУР 

Аспект CASI-F BOLERO
Основной фо-
кус

Комплексная структурная основа для управления 
УИ в общеевропейском и глобальном масштабе

Адаптация CASI-F к cпецифике потребностей на нацио-
нальном/региональном уровне, с акцентом на МСП

Географический 
охват

Панъевропейский Основное внимание уделено итальянской Ломбардии

Целевая ауди-
тория

Государство, бизнес, гражданское общество, 
академические круги на общеевропейском и гло-
бальном уровнях

МСП, стартапы, органы власти, гражданское общество, 
университеты Ломбардии (и Италии в целом)

Секторальный 
фокус

Широкий охват различных секторов (продукто-
вое, сервисное, социальное, организационное и 
другие измерения)

Фокус на местных приоритетах: мобильность как услуга, 
производство как услуга и цифровое здравоохранение

Основная мето-
дология

Многоуровневое взаимодействие, разработка до-
рожной карты, управление инновациями на базе 
Форсайта

Адаптация методологии CASI-F с усилением акцента на 
региональном контексте, Форсайте и сотрудничестве за-
интересованных сторон

Ключевые виды 
деятельности

Мониторинг, экспертиза, планирование дей-
ствий, постановка метазадач

Мониторинг, оценка и стимулирование инноваций с по-
мощью специальных дорожных карт

Участие заин-
тересованных 
сторон

Широкое вовлечение различных стейкхолдеров 
(государство, бизнес, гражданское общество, на-
учные круги)

Фокус на усилении вовлеченности местных МСП и дру-
гих стейкхолдеров в масштабах Ломбардии

Результаты Разработка 46 дорожных карт для 43 пилотных 
исследований, формулирование 10 аспектов  
и 150 метазадач управления УИ

Проведение 28 тематических исследований, составление 
экспертных отчетов о состоянии и динамике инноваци-
онного развития

Стратегические 
инструменты

Пятиэтапный процесс: сканирование, оценка, 
картирование критических проблем, составление 
дорожных карт, управленческие действия

Стратегии, планы действий и дорожные карты для мно-
гостороннего взаимодействия, основанные на результа-
тах Форсайта и учитывающие региональные цели

Инструмен-
ты пост-
имплементации

Платформа CASIPEDIA с постоянно обновляю-
щейся базой данных

Платформа BOLERO, обеспечивающая постоянную под-
держку инновационных проектов МСП

Источник: составлено авторами.

Табл. 3. Сравнительные характеристики CASI-F и BOLERO

6	 https://www.futuresdiamond.com/unimib-bolero/, дата обращения 18.07.2025.

Поппер Р., Поппер M., Веласко Г., Мартини М., Риццо А., с. 23–39
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с акцентом на таких целях, как «Устойчивые города и со-
общества» (ЦУР 11), «Промышленность, инновации и 
инфраструктура» (ЦУР 9) и «Борьба с изменением кли-
мата» (ЦУР 13). Признание вклада технологий в их до-
стижение иллюстрируется тем фактом, что 45.8% про- 
ектов посвящены цифровым инновациям. В свою  
очередь, о значимости государства в продвижении ин-
новаций свидетельствует доминирующая доля госуч-
реждений как инициаторов УИ — 79.2%.

Рассмотрим подробнее механизм работы модели 
BOLERO на примере бизнес-проекта MOBBI — опти
мизации городской инфраструктуры зарядки мо-
бильных устройств в Милане. Наиболее активными 
ее пользователями выступают студенты и персонал 
университетов, а также сотрудники предприятий и 
госучреждений, которые формируют сеть стейкхол-
деров, соответствующую модели четверной спирали. 
Компания-провайдер тесно взаимодействует с ними, 
стремясь к расширению своей сети обслуживания и 
интегрируя технологические решения с устойчивыми 
деловыми практиками. Пользователей стимулируют к 
более активному совместному использованию мобиль-
ных зарядных устройств вместо приобретения индиви-
дуальных, что способствует сокращению электронных 
отходов. Сочетание удобства и экологичности делает 

модель оптимальной для будущих городских иннова-
ций, подчеркивая потенциал рассматриваемых управ-
ленческих подходов в обеспечении перехода к устойчи-
вому развитию в городской среде.

SWOT-анализ выявил ряд сильных сторон серви-
са MOBBI, в частности технологию, обеспечивающую 
более высокую скорость зарядки по сравнению с кон-
курентами, и его доступность для широкой демогра-
фической группы. К основным препятствиям дальней-
шего развития относятся сложности с укреплением 
взаимного доверия с партнерами и доступом к фи-
нансированию для масштабирования деятельности. 
Компания также должна решать проблемы конкурен-
ции и потенциального технологического устаревания, 
обеспечивая актуальность решений в области аккуму-
лирования энергии.

В табл. 4 представлены рекомендации для MOBBI 
по 10 ключевым аспектам управления УИ. Они могут 
стать частью специальной дорожной карты, предлагая 
потенциальные пути совершенствования бизнес-про-
цессов, масштабирования эффекта и обеспечения со-
ответствия ЦУР, достижения экологических, экономи-
ческих и социальных преимуществ. Среди ожидаемых 
результатов — расширение возможностей для роста и 
углубление взаимодействия с заинтересованными сто-

Измерение Действия
Движущая сила Мониторинг рынков городской мобильности для оценки позиционирования сервиса относительно других 

услуг, уточнения его уникальных характеристик и конкурентных преимуществ. Уточнение разграничения 
полномочий между разными уровнями управления для согласованности принимаемых решений с долго-
срочными стратегическими целями

Форсайт Сканирование горизонтов для выявления технологических инноваций (в производстве аккумуляторов)  
или сервисных (организация зарядной инфраструктуры), освоение которых позволит удержать рыночное 
лидерство. Полезные идеи для будущего роста могут быть извлечены в ходе дальнейшего взаимодействия  
с экспертами в области технологий умного города и методов устойчивого развития

Ресурсы Привлечение дополнительных источников финансирования (государственно-частное партнерство, венчур-
ный капитал и т. п.) для масштабирования операций и выхода на новые рынки. Оценка перспектив расши-
рения сети зарядных станций в районах с интенсивным движением и регионах с недостаточным обслужива-
нием, что расширит доступность сервиса и усилит его влияние

Мобилизация Расширение взаимодействия с местными властями, градостроителями и гражданским сообществом для 
обеспечения соответствия местным экологическим инициативам и модели умного города. Формирование 
новых партнерств с МСП, разработчиками технологий и политиками в целях привлечения дополнительных 
ресурсов и экспертизы

Компетенции Наращивание компетентностного потенциала и достижение стратегического лидерства в области УИ. Раз-
витие образовательных инициатив для повышения осведомленности городских жителей об экологических 
преимуществах совместного использования зарядных устройств вместо индивидуального владения, усили-
вающей их вовлеченность

Менталитет Формирование организационной культуры, основанной на социальной ответственности и ЦУР, гарантиру-
ющей вовлеченность персонала в УИ. Расширение программ лояльности клиентов с предложением стиму-
лов для ответственного пользования товарами и услугами

Катализаторы Экспертиза возникающих бизнес-моделей с акцентом на перспективах их масштабируемости и принятия 
рынком. Выявление потенциальных барьеров для роста, включая нормативные препятствия или технологи-
ческое устаревание, с целью их проактивного преодоления

Поддерживаю-
щие факторы

Организация взаимодействия с пользователями и лидерами местных сообществ, реализация их идей, чтобы 
одновременно гарантировать локальную значимость создаваемых инноваций и обеспечить их соответствие 
ЦУР. Регулярная отчетность о деятельности в этом направлении продемонстрирует ее социальные и эколо-
гические преимущества, будет способствовать укреплению приверженности других стейкхолдеров ЦУР  
и облегчит привлечение дополнительных инвестиций

Трансформация Объединение местных заинтересованных сторон, включая правительство, бизнес и граждан, вокруг общих 
задач станет стимулом для корректировки поведенческих моделей и сдвига общественных норм в сторону 
совместного использования ресурсов и перехода к экономике замкнутого цикла

Устойчивое раз-
витие

Разработка долгосрочных стратегий по повышению устойчивости бизнес-модели, диверсификации пред-
лагаемых услуг в целях соответствия актуальным трендам зеленой мобильности. Регулярные оценки соот-
ветствия ЦУР помогут отслеживать социальные, экономические и экологические эффекты, обеспечивая 
гармонизацию задач экономического роста с региональными и глобальными приоритетами

Источник: составлено авторами.

Табл. 4. Направления потенциального укрепления вклада MOBBI в устойчивые инновации
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ронами. Представленные рекомендации легко адап-
тируемы к специфике других организаций, работаю- 
щих с УИ.

Кейс MOBBI служит наглядным примером комму-
никации по модели четверной спирали, которая про-
тестирована в ходе диалога компании-провайдера со 
студентами магистерской программы Миланского уни-
верситета Bicocca. Последние приняли участие в оценке 
результативности и инновационного потенциала сер-
виса, применяя модель BOLERO. В результате авторы 
проекта MOBBI обогатили базу идей, позволивших усо-
вершенствовать бизнес-модели, операционные процес-
сы УИ и стратегии взаимодействия с заинтересованны-
ми сторонами. Тем самым проект трансформировался в 
формат лаборатории живого обучения. Сложившиеся в 
ходе его реализации коллаборативные практики демон-
стрируют практическую значимость моделей CASI-F и 
BOLERO. Несмотря на специфику контекста, лежащие 
в их основе ключевые управленческие измерения — 
Форсайт, мобилизация заинтересованных сторон и 
разработка планов действий — остаются универсально 
применимыми.

Модель BOLERO иллюстрирует, как глобальные 
фреймворки позволяют интегрировать технологиче-
ские и социальные инновации, предоставлять данные 
для разработки политики, основанной на фактах, и 
адаптироваться к местным потребностям, сохраняя 
приверженность глобальным ЦУР. Актуальность кей-
са MOBBI выходит за рамки отраслевой ниши: он де-
монстрирует роль CASI-F в адаптации приоритетов 
уровня ЕС к региональным и локальным инновацион-
ным экосистемам. Подтверждается аргумент о том, что 
опыт CASI-F и BOLERO актуален для других проектов 
и платформ, поскольку базовая логика Форсайта, мо-
билизации заинтересованных сторон и разработки до-
рожных карт применима повсеместно. Рассмотренный 
пример доказывает адаптивность этих моделей к раз-
личным региональным и институциональным контек-
стам и служит дополнительным аргументом в пользу 
рассматриваемой далее Дорожной карты. Она пред-
ставляет собой руководство по практической реализа-
ции 150 метазадач в государственном секторе, бизнесе, 
академических кругах и гражданском обществе.

Дорожная карта «150 оттенков зеленого»
Учитывая, что политика ЕС и его отдельных членов 
все чаще реализуется через специальные экосистемные 
инструменты7, рассматриваемая сфера управления УИ 
также нуждается в соответствующем легко воспроизво-
димом механизме. Предлагаемая методология «150 от-
тенков зеленого» (150 Shades of Green) переводит ва-
лидированный корпус из 10 управленческих аспектов 
и 150 метазадач в последовательные, распределенные 
по ролям, контролируемые действия для правитель-
ства, бизнеса, академических кругов и гражданского 

общества. Миссии отдельных программ дополняются 
логикой исполнителя (implementer’s logic), разъясняю-
щей, кто, когда, с какими ресурсами и в каком направ-
лении действует, и по каким индикаторам оцениваются 
эффекты. Доказательная база CASI-F и региональный 
опыт BOLERO служат отправной точкой для развития 
руководства «150 оттенков зеленого» в качестве инте-
гративного инструмента, операционализирующего ку-
мулятивный прогресс исследований в области УИ — от 
концептуальных основ до эмпирически обоснованных 
методологий и действенных инструментов управления.

Представленный выше обзор литературы выявил 
сохраняющийся разрыв между проработанностью ана-
литических концепций и интенсивностью их практиче-
ского применения, что послужило стимулом для раз-
работки Дорожной карты (табл. 5) и Стратегического 
руководства по устойчивому управлению инновациями 
(табл. 6). В совокупности эти инструменты переводят 
управление УИ из плоскости описательного понимания 
(descriptive understanding) к предписывающему руковод-
ству (prescriptive guidance), позволяя практикам и поли-
тикам применять системную логику Форсайта.

Практическая реализация 150 метазадач управле-
ния УИ требует определения последовательности и 
приоритетности действий участников в рамках чет-
верной спирали. Дорожная карта упорядочивает эту 
управленческую сложность через 20 интегративных 
мер (по две на каждый аспект), выступая руководством 
для коллективной операционализации принципов 
CASI-F/BOLERO. Концептуальная архитектура моде-
лей CASI-F и BOLERO преобразуется в операционную 
схему для скоординированных действий. Каждая мера 
обосновывается эмпирическими данными баз CASI-F 
и BOLERO, отражая общую логику итеративного об-
учения, Форсайт-планирования и партисипативного 
управления, заложенную в исходные структуры.

Дорожная карта носит не предписывающий, а кон-
фигурационный характер, адаптируемый к конкретным 
миссиям, институциям и политическим программам. 
Каждый из 10 управленческих аспектов служит рыча-
гом (табл. 7) и встраивается в итеративный цикл ана-
лиза, планирования и оценки. Таким образом дорожная 
карта гарантирует, что новые инициативы развития УИ 
будут реагировать на возникающие вызовы и адаптиро-
ваться к различным географическим условиям.

На практике эта совокупность мер выступает 
диагностической и плановой матрицей для политиков, 
предприятий и научно-исследовательских институтов. 
Связывая дорожную карту со 150 метазадачами, орга-
низации могут выявлять пробелы в зрелости (maturity 
gaps), расставлять приоритеты и разрабатывать сов- 
местные меры реагирования. Итеративное применение 
дорожной карты способствует повышению результа-
тивности коллективного обучения и подотчетности, 
обеспечивая гибкость управления УИ, его эволюцию 
как живой системы.

7	 Например, межрегиональные инициативы «Региональной инновационной долины» (Regional Innovation Valley, RIV) (European Commission, 
2023), межсекторальные механизмы передачи знаний (CEE2ACT, 2025) и национальные стратегии биоэкономики, включающие измеримые 
результаты УИ (Government of Finland, 2022; German Bioeconomy Council, 2018).
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Представленная дорожная карта позволяет пре
вратить фактические данные, извлеченные из CASI-F 
и BOLERO, в воспроизводимый управленческий ин
струмент, способствующий укреплению системного 
сотрудничества и облегчающий оценку прогресса в 
создании экосистем УИ, основанных на Форсайте. С ее 
помощью ученые могут проводить сравнительный 
анализ зрелости внедряемой инновации, а практики 
получают план воплощения политических намерений 
в действия. В сочетании с эмпирической базой CASI-F 
и региональным опытом BOLERO дорожная карта 
завершает методологическую цепочку «от фактов через 
планирование к действию», подчеркивая обоюдный 
вклад исследования в теоретическое осмысление и при
кладную деятельность по управлению УИ.

Направления дальнейших исследований
Перспективы распространения интегративных моделей 
управления УИ, таких как CASI-F и BOLERO, в значи-
тельной мере зависят от усилий по расширению транс-
граничного сотрудничества, взаимного извлечения 

уроков заинтересованными сторонами и улучшения 
согласованности региональных стратегий, формиру-
емых на базе подобных моделей, с глобальными ЦУР. 
Важная роль принадлежит межсекторальному взаимо-
действию, обеспечить которое могут интегративные 
управленческие модели, применяемые для мониторин-
га инициатив УИ в различных секторах (LeBlanc, 2015). 
Согласованность локальных проектов с международ-
ными целями гарантирует, что усилия в области УИ не 
только удовлетворяют непосредственные потребности 
конкретных секторов, но и вносят значимый вклад в до-
стижение ЦУР.

Одним из важнейших направлений будущих ис-
следований выступает изучение способов реализации 
рассматриваемых моделей в рамках крупных полити-
ческих инициатив, нацеленных на содействие широко-
масштабному переходу к устойчивому развитию (Csedő 
et al., 2025). Подобные рамочные структуры облегчают 
навигацию между разными уровнями политики — ло-
кальными, национальными и глобальными — на базе 
потоков данных в реальном времени. Предстоит глубже 
оценить вклад новых технологий, включая искусствен-

Управленческий 
аспект Предлагаемые меры

Движущая сила 1) Наделение мандатом на реализацию УИ каждой участвующей организации, определение стратегических 
целей и ключевых показателей эффективности (экологических, социальных, экономических).
2) Оценка механизмов коммуникации и координации между участниками четверной спирали, запуск 
информационной кампании для укрепления коллективной лояльности.

Форсайт 3) Совместное исследование критических вопросов и перспектив в целях предвидения тенденций 
устойчивого развития, изменения политического вектора и наращивания технологического потенциала.
4) Преобразование результатов Форсайта в планы действий с четкими временными горизонтами, 
определение ответственных исполнителей и индикаторов мониторинга.

Ресурсы 5) Мониторинг и координация распределения финансовых, инфраструктурных и кадровых ресурсов  
в организациях для выявления синергетических эффектов и пробелов в ресурсном обеспечении.
6) Разработка плана привлечения финансовых ресурсов из разных источников, включая государственные 
гранты, частные инвестиции и взносы граждан (например, краудфандинг).

Мобилизация 7) Создание межсекторальных рабочих групп по УИ с фокусом на миссиях высокого уровня (например, 
переход к экономике замкнутого цикла, декарбонизация, социальная интеграция).
8) Организация многоканального взаимодействия между заинтересованными сторонами (семинары, 
онлайн-платформы, кампании в СМИ) для совместной разработки и валидации ключевых мер.

Компетенции 9) Создание совместных программ обучения методам Форсайта, управлению инновациями и оценке 
показателей УР.
10) Стимулирование обмена знаниями и опытом путем создания сообществ практикующих специалистов  
в регионах и организациях, внедряющих рассматриваемую рамочную модель.

Менталитет 11) Продвижение культуры обоснованного оптимизма (responsible optimism) и совместного владения 
ресурсами посредством амбассадорских сетей и системы стимулов. 
12) Демонстрация ощутимых эффектов от реализации стратегии устойчивого развития для 
стимулирования проинновационного поведения, легитимации соответствующей культуры среди 
сотрудников организаций, целевых потребителей и более широкого гражданского населения.

Катализаторы 13) Организация пилотных краткосрочных экспериментальных проектов («обучение на практике»)  
для проверки эффектов новых технологий и подходов к управлению ими в контролируемых условиях. 
14) Укрепление кросс-медийного обмена результатами пилотных проектов с акцентом на факторы, 
способствующие их реализации, барьеры и извлеченные уроки.

Поддерживаю-
щие факторы

15) Институциализация механизмов обратной связи для интеграции мнений пользователей  
и стейкхолдеров в корректировку политического курса и механизмов управления.
16) Создание механизмов признания (награды, сертификаты) для поддержания мотивации и обеспечения 
видимости успешных инноваций.

Трансформация 17) Содействие межсекторальному переносу эффективных практик, обмену знаниями между отраслями  
и территориями.
18) Интеграция ЦУР в организационные стратегии и программы регионального развития, подкрепленная 
доказательной экспертизой.

Устойчивое раз-
витие

19) Внедрение стандартизированных индикаторов устойчивого развития и панели мониторинга для 
отслеживания системного прогресса и обеспечения подотчетности. 
20) Институциализация ежегодного многостороннего мониторинга деятельности акторов для переоценки 
планов действий, реинвестирования сэкономленных средств и поддержания долгосрочного развития 
инновационных экосистем.

Источник: составлено авторами.

Табл. 5. План действий по внедрению принципов «150 оттенков зеленого»
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Табл. 6. Стратегический план управления УИ
Аспект Стратегическая цель Ключевые действия (иллюстративные) Предполагаемый результат

Движущая 
сила

Создание и поддержание ин-
ституционального импульса

Создание межсекторальных координаци-
онных групп; установление четких ключе-
вых показателей эффективности в реализа-
ции УИ; согласование коммуникационных 
стратегий

Формирование общего видения, 
обеспечение приверженности 
стратегическому курсу

Форсайт Превентивное выявление 
движущих сил, слабых сигна-
лов, событий-джокеров

Ежегодное сканирование горизонтов; ин-
теграция результатов сценарного анализа 
в политическое и инвестиционное плани-
рование

Разработка долгосрочных стра-
тегий инновационного развития

Ресурсы Обеспечение безопасности, 
оптимизация распределения 
финансовых, человеческих и 
инфраструктурных активов

Сочетание государственного и частного 
финансирования; разработка инфраструк-
тур открытых данных; поощрение обще-
ственного финансирования

Создание устойчивой, диверси-
фицированной ресурсной базы

Мобилизация Усиление вовлеченности за-
интересованных сторон

Запуск пилотных проектов с представите-
лями разных сторон; организация граждан-
ских лабораторий совместного творчества; 
публикация историй успеха

Повышение инклюзивности, ле-
гитимация политического курса

Компетенции Развитие компетенций персо-
нала и навыков «обучающей-
ся организации»

Внедрение программ обучения методам 
Форсайта, стратегическому лидерству и 
созданию УИ, в том числе на межуниверси-
тетской основе

Повышение инновационной 
компетентности

Менталитет Развитие культуры этичного 
и ответственного отношения

Внедрение стимулов для перехода к устой-
чивому развитию; расширение амбассадор-
ской деятельности, продвижение ролевых 
нарративов

Формирование ценностно-ори-
ентированных паттернов орга-
низационного поведения

Катализаторы Обеспечение возможностей 
для экспериментирования 
и ранней валидации резуль-
татов

Пилотное быстрое прототипирование; 
предварительная оценка эффектов

Итерация на основе фактиче-
ских данных

Поддерживаю-
щие факторы

Консолидация диффузион-
ных процессов и получения 
обратной связи

Организация непрерывной циклической 
экспертизы; выпуск открытых отчетов об 
эффектах

Повышение прозрачности, обес
печение итеративности оптими-
зационных процессов

Трансформа-
ция

Масштабирование системных 
преобразований с охватом 
всех участников четверной 
спирали

Координирование межсекторальных мис-
сий; документирование транслируемых 
уроков

Согласование политики и соци-
альной системы

Устойчивость Институциализация процес-
сов непрерывного обучения

Интеграция показателей УИ в бюджетное 
планирование; организация ежегодного 
многостороннего мониторинга 

Формирование жизнестойких 
самоподдерживающихся эко
систем

Источник: составлено авторами.

Табл. 7. Функционал основных аспектов управления УИ

ный интеллект, в масштабирование совместных транс-
граничных инициатив в области устойчивого развития 
и оптимизацию распределения ресурсов. Внедрение  
диагностических инструментов Форсайта в анализ ин-
новационных систем может помочь выявить и смягчить 
потенциальные системные сбои, включая пробелы в на-
правленности, координации и возможностях, которые 
часто препятствуют достижению ЦУР.

Упреждающее управление становится механиз-
мом преобразования уязвимости в возможности для 
адаптивного обучения и повышения устойчивости. 
Ключевым треком здесь выступают исследования со-
циокультурных аспектов. Понимание барьеров для 
принятия и масштабирования УИ, таких как воспри-

ятие, культурные установки и роль СМИ, служит клю-
чом к повышению вовлеченности разных сегментов 
общества в экологические инициативы (Chatterjee et al., 
2023). Взаимодействие правительства, академических 
кругов, промышленности и общественности по схе-
ме четверной спирали обеспечит многообразие точек 
зрения на предлагаемые решения, способствуя более 
инклюзивной и интерактивной инновационной эко-
системе. Решающее значение для коэволюции знаний 
и инноваций приобретает активное участие государ-
ственного и медийного секторов, особенно когда при-
нятие прорывных технологий требует трансформации 
общественных ценностей и ожиданий (Carayannis, 
Campbell, 2009).

Управленческие аспекты Функции
Движущая сила Определение направляющего курса и стимулов для продвижения 
Форсайт Согласование стратегии с результатами превентивного анализа
Ресурсы, Мобилизация Наращивание потенциала, повышение инклюзивности
Компетенции, Менталитет Развитие человеческого и культурного капитала
Катализаторы, Поддерживающие факторы Создание адаптивных механизмов обратной связи и распространения
Трансформация, Устойчивость Обеспечение системной жизнестойкости
Источник: составлено авторами.
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Интеграция политических инициатив УИ на базе 
моделей, наподобие представленных в статье, служит 
усилению потенциала цифровой трансформации и 
многостороннего сотрудничества как драйверов сис
темных изменений, способствующих решению наибо-
лее актуальных проблем устойчивого развития. Однако 
планируемые преобразования должны учитывать более 
широкий контекст сбоев секторальных инновацион-
ных систем, сдерживающих достижение ЦУР. В работе 
(Kim, Flanagan, 2024) выделены девять типов таких сбо-
ев, которые носят эмерджентный характер. Кажущиеся 
вначале незначительными слабости, постепенно накап
ливаясь, в конечном счете замедляют темпы развития 
инноваций или перенаправляют их вектор в нежела-
тельном направлении. Например, сбой ориентации на 
долгосрочные цели может привести к расхождению ре-
гиональных инициатив с Европейским зеленым курсом. 
В свою очередь, сбой рыночной структуры может стать 
препятствием для потока инноваций в таких ключевых 
для ЦУР областях, как возобновляемая энергетика и 
экономика замкнутого цикла. Интеграция политиче-
ских рамок, позволяющая заблаговременно устранять 
эти сбои, облегчает инновационным системам преодо-
ление барьеров, управление рисками и извлечение пре-
имуществ из возникающих возможностей.

Крупный комплекс проблем связан с недостаточ-
ным распространением Форсайта, неспособностью 
участников инновационных экосистем предвидеть бу-
дущие проблемы и планировать ответы на них, в том 
числе путем разработки и внедрения новейших техно-
логий (Hall et al., 2022; Wiener et al., 2020). В отсутствие 
инновационных Форсайт-стратегий экосистемы ри-
скуют утратить проактивность и стать исключительно 
реактивными. Источник внешних перемен при этом не 
имеет значения, будь то технологические достижения, 
экологические кризисы или сдвиги в общественных 
ценностях. Для инновационных систем в динамичных 
секторах, прежде всего цифровых, отсутствие Форсайта 
ограничивает потенциал повышения готовности и дол-
госрочной жизнестойкости к подрывным изменениям. 
Инструментарий Форсайта помогает с опережением 
выявлять новые тенденции, вероятные сбои и перспек-
тивы. Его применение способствует повышению адап-
тивности инновационных систем, их готовности к бу-
дущему и выработке решений, отвечающих принципам 
устойчивого развития в различных измерениях.

Встраивание Форсайта в комплексные модели 
управления УИ может сыграть решающую роль в 
диагностике и устранении обозначенных узких мест. 
Вместо того чтобы относиться к системным сбоям как 
к непреодолимым проблемам, предлагается рассматри-
вать их ресурс для совершенствования и как источник 
возможностей (Lee, 2018; Kim, Flanagan, 2024). Такой 
подход гарантирует, что инновационные системы не 
только соответствуют непосредственным задачам 
устойчивого развития, но и обладают жизнестойкостью 
к долгосрочным сбоям. Перспективный многоуровне-
вый подход, интегрирующий политические повестки, 
стратегический Форсайт и понимание сбоев инноваци-
онных систем, будет иметь ключевое значение для со-

действия структурным изменениям, необходимым для 
перехода к устойчивому развитию.

Будущие исследования должны устранять мягкие 
институциональные барьеры — культурную инерцию, 
сложившиеся неформальные сети, неприятие риска, — 
которые сдерживают внедрение инноваций (Woolthuis 
et al., 2005). Их преодоление требует от участников 
четверной спирали укрепления доверия, открытости 
и готовности к экспериментам. Благоприятная среда 
обеспечит развитие УИ не только технологическими и 
финансовыми ресурсами, но и растущим социальным 
капиталом вкупе с институциональным обучением. 
При этом исследователи и практики должны учитывать 
риск эффекта колеи при массовом внедрении стратегий. 
Цикл партисипативной экспертизы в предлагаемом 
подходе призван обеспечить гибкость экосистемы УИ, 
ее адаптивность к контексту и непрерывное обучение.

Интеграция политического Форсайта с партисипа-
тивным, доказательным управлением, воплощенная 
в концепциях CASI-F и BOLERO, создает надежную 
основу для развития управления УИ. С опорой на нее 
разработаны методология «150 оттенков зеленого» и 
Дорожная карта, которые переводят эмпирические 
результаты в практику стратегического управления. 
Объединяя концептуальные подходы и прикладные 
инструменты, они повышают адаптивность и устой-
чивость инновационных экосистем, обеспечивая их 
согласованность с глобальными ЦУР. В совокупности 
эти решения реализуют двойную задачу исследова-
ния: развитие теории управления УИ и создание на 
базе Форсайта инструментария для формирования эко
систем, готовых к будущему.

Заключение 
Инновации в области устойчивого развития требуют 
комплексных решений, а значит — и соответствующих 
политических рамок. Однако большинство существую-
щих моделей инновационной политики сосредоточены 
лишь на отдельных аспектах — технологиях или эко-
логических эффектах. Наше исследование восполня-
ет этот пробел, представив модели CASI-F и BOLERO, 
отличающиеся многомерностью, адаптивностью и 
опорой на взаимодействие государства, бизнеса, ака-
демических кругов и гражданского общества в рамках 
четверной спирали.

В отличие от узкотехнологических и отраслевых 
моделей, CASI-F и BOLERO интегрируют социальные, 
экономические и управленческие аспекты, обеспечивая 
жизнестойкость и масштабируемость перехода к устой-
чивому развитию. CASI-F выступает универсальной 
рамочной структурой, а ее региональная адаптация — 
BOLERO — демонстрирует практическое применение 
в конкретном контексте. Один из ключевых результа-
тов работы — описание 150 метазадач, сгруппирован-
ных по десяти аспектам УИ; этот набор формирует 
комплекс научно обоснованных управленческих ре-
комендаций для организаций, внедряющих принципы 
устойчивого развития. Кейс BOLERO, реализованный в 
Ломбардии, показывает, как глобальные модели могут 
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адаптироваться к особенностям региональных экосис
тем без утраты внутренней согласованности, а опыт 
MOBBI подтверждает применимость подхода CASI-F 
для инновационных стартапов.

Модели CASI-F и BOLERO продемонстрировали вы-
сокий потенциал как адаптируемые инструменты оцен-
ки и координации УИ на разных уровнях, в различных 
секторах и регионах. Опираясь на вовлеченность заин-
тересованных сторон, Форсайт-планирование и учет 
мультисистемных эффектов, они обеспечивают струк-
турированные, но гибкие механизмы согласования ЦУР 
с практическими решениями. Синтез 150 метазадач по 
десяти ключевым направлениям позволил выстроить 
доказательную систему управления УИ, обеспечиваю-
щую реализацию, оценку и совершенствование инно-
вационных процессов в экономическом, социальном 
и экологическом измерениях. Представленный кейс 
(Elder et al., 2016) подчеркивает значение структури-
рованной кооперации для укрепления вовлеченности 
участников и развития институционального потенци-
ала — ключевых условий успешной реализации ини
циатив УИ.

Дорожная карта служит механизмом внедрения 
инструментария «150 оттенков зеленого». Связывая 
стратегический Форсайт с мобилизацией заинтересо-
ванных сторон и оценкой достижимости ЦУР, она пре-
вращает модели CASI-F и BOLERO в рычаг управления. 
Благодаря этому расширяются возможности их приме-
нения в организациях и переноса между региональным, 
национальным и глобальным контекстами. Дорожная 
карта обеспечивает преемственность инициатив на 
нижестоящих уровнях и их соответствие глобальным 
ориентирам — ЦУР ООН и стандартам раскрытия ESG-
информации. Инструментарий «150 оттенков зеленого» 
развивает CASI-F и BOLERO, преобразуя эмпирические 
данные в действенные управленческие решения. Этот 

кумулятивный результат усиливает логическую связ-
ность и прозрачность траектории «от теории через ме-
тодологию к практике», повышая устойчивость и адап-
тивность подходов к управлению УИ.

В конечном счете CASI-F и BOLERO формируют 
целостную архитектуру управления УИ, обеспечиваю-
щую масштабируемость инноваций и согласованность 
политики между уровнями. Адаптируясь к региональ-
ным и отраслевым особенностям, они одновременно 
способствуют достижению глобальных ЦУР. Несмотря 
на выявленный потенциал, требуется дальнейшая эм-
пирическая проверка и уточнение масштабируемо-
сти моделей в различных социально-экономических и 
культурных контекстах. Дополнительные исследования 
и апробация в регионах с разными политическими и 
институциональными условиями позволят более полно 
оценить их глобальную применимость и долгосрочную 
эффективность.

Статья подготовлена по результатам проектов CASI-F 
(грантовое соглашение Европейской комиссии № 612113) 
и BOLERO, финансируемого Миланским университетом 
Bicocca. Авторы благодарят Элизабетту Марафиоти 
(Университет Bicocca), Лукаса Донала (Futures Diamond Ltd., 
Великобритания), представителей Европейской комиссии — 
Джузеппе Борсалино и Жозефину Энфедаке, а также всех 
участников инновационных проектов, охваченных обеими 
инициативами, чья экспертиза сыграла важную роль в дости-
жении целей работы. Отдельная признательность выражает-
ся магистрам Варшавского технологического университета 
(Warsaw University of Technology, WUT), Белостокского тех-
нологического университета (Bialystok University of Technology, 
BUT) и Университета Bicocca (University of Milano-Bicocca, 
UNIMIB). Их постоянное добровольное участие позволило рас-
ширить базы данных CASIPEDIA и BOLERO с примерно 500 до 
более чем 700 кейсов, подчеркнув динамичный коллективный 
характер исследовательской экосистемы. Все мероприятия 
гражданских панелей и вклад студентов осуществлялись в 
соответствии с этическими принципами Еврокомиссии и на-
циональных учреждений с получением информированного со-
гласия респондентов на использование неконфиденциальных 
данных в публикациях.
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Аспект Действия
Контекст

Движущая сила
Создание условий для 
продвижения УИ

Анализ конкурентной среды
Анализ существующих образовательных программ
Анализ структур топ-менеджмента и стратегического управления
Сравнительный анализ каналов коммуникации по целевым группам
Формирование отраслевых руководящих принципов
Обеспечение поддержки со стороны высшего руководства
Выявление и изучение положения дел и передового опыта в конкретной области
Выявление критических проблем и задач
Определение целей высокого уровня как гарантии результативности проекта
Формирование новых партнерских сетей и пулов инвесторов
Идентификация релевантных акторов и правил в политике
Идентификация релевантных рамочных основ
Совершенствование деловой практики (стандартов, сертификации, инструментария)
Организация полевых визитов
Укрепление маркетинговых каналов (имиджа бренда)

Форсайт
Работа со 
стратегически 
значимыми 
факторами, 
определяющими 
перспективы УИ

Инвентаризация стратегических целей и проектов
Формирование стратегии внутренних и внешних коммуникаций
Различение «мнений» и объективных тенденций
Развитие осведомленности персонала в отношении будущих трендов
Участие в тематическом диалоге с ведущими экспертами
Вовлечение общественности в процессы принятия решений
Изучение передовых инструментов коммуникации и совместной работы 
Идентификация перспективных бизнес-моделей, тенденций и инноваций
Определение общих целей с другими участниками
Определение новой целевой аудитории, потенциальных инвесторов и альянсов
Мониторинг событий, новостей, научных статей, конференций
Организация брейнсторминга для выявления новых идей
Сканирование горизонтов в поисках тенденций, возможностей, перспективных практик
Постановка стратегических целей, определение мер для их реализации
Создание зонтичных организаций для реагирования на рыночные изменения

Ресурсы
Ресурсное обеспечение 
процессов создания  
и распространения УИ

Участие в конкурсах на проектное финансирование разного уровня совместно с релевантными 
партнерами
Привлечение новых деловых партнеров, инвесторов и сотрудников
Выбор агентов для PR-коммуникаций и лоббирования ресурсных интересов
Инвентаризация инфраструктурных потребностей
Формирование инфраструктур для мониторинга и маркетинга
Вовлечение представителей местного населения и бизнеса в качестве партнеров
Оценка и совершенствование знаниевой и образовательной базы
Расширение географического охвата путем экономии за счет эффектов масштаба
Изучение возможностей краудфандинговой поддержки инновационных проектов
Создание благоприятных возможностей для внутриорганизационной циркуляции знаний
Получение доступа к информации о лучших международных практиках
Сбор информации о релевантных «эталонных» кейсах
Выявление и мониторинг релевантных существующих баз данных
Учет существующих возможностей финансирования при разработке концепции
Мониторинг и управление ресурсами (например, ограничение охвата целевых групп)

Мобилизация
Расширение 
возможностей УИ  
по охвату  
и вовлечению 
ключевых 
заинтересованных 
сторон

Реализация пилотных проектов, способствующих укреплению ценностей УР
Создание мультимедийного промоконтента, организация кампаний в социальных сетях
Формирование каналов для коммуникации в режиме реального времени
Участие в обмене знаниями с участниками аналогичных проектов
Вовлечение стейкхолдеров регионального и локального уровней
Формирование сети проводников интересов на конкурсной основе
Получение внутренней поддержки со стороны руководства
Изучение существующих стратегий экспансии
Идентификация новых стейкхолдеров, укрепление существующих сетей
Определение потребностей в знаниях и компетенциях, разработка новых методов обучения
Укрепление отношений с политиками и инвесторами
Повышение прозрачности процесса принятия решений
Организация информационных мероприятий (внутренних и выездных) для повышения 
осведомленности стейкхолдеров и общественности
Усиление вовлеченности гражданского населения
Поиск рекомендаций по референтным кейсам, историй успеха

Люди
Компетенции
Формирование 
с нуля или 
совершенствование 
компетенций 
участников УИ

Аккумулирование новых знаний во взаимодействии со стейкхолдерами и партнерами
Адаптация к различным контекстам (культурной, языковой среде и т. п.)
Вовлечение стратегических партнеров и общественности
Создание образовательных и обучающих материалов для коучей
Развитие ключевых компетенций (стратегическое предвидение, лидерские качества, навыки ведения 
переговоров)
Информирование общественности об эффектах инноваций
Обеспечение внутреннего обмена знаниями 
Обеспечение внешнего обмена знаниями (например, организация учебных визитов)
Поощрение взаимной мотивации среди членов команды
Вовлечение управляющего персонала в мониторинг критических проблем
Вовлечение стейкхолдеров в генерацию инновационных идей и продуктов
Развитие творческих способностей, исследовательских и коммуникативных навыков
Определение эффективных точек взаимодействия со стейкхолдерами
Организация системной экспертизы
Соотнесение исполнителей с задачами с точки зрения релевантности

Приложение 1. 150 метазадач развития УИ, распределенные по 10 аспектам управления
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Менталитет
Корректировка 
поведения  
участников УИ

Формирование инновационной культуры с атрибутами социальной ответственности
Распространение свидетельств о положительных эффектах инноваций
Поощрение энтузиазма к обучению новым знаниям и компетенциям
Привлечение известных персоналий в качестве амбассадоров и наставников
Развитие навыков межличностной коммуникации
Формирование вдохновляющих установок, культуры вовлеченности и кооперации
Углубление осведомленности о потребностях пользователей
Вовлечение персонала в PR-мероприятия по разъяснению организационного видения
Вовлечение топ-менеджеров в кампании, призванные изменить восприятие персонала в отношении 
значимости выполняемых рабочих функций
Формирование системы стимулов для повышения вовлеченности персонала
Развитие диалога между сотрудниками компании и местным сообществом
Обеспечение экономии ресурсов при одновременном повышении качества
Отбор кадров, воспринимающих цели проекта как личные
Подготовка амбассадоров проекта внутри компании и за ее пределами
Комплексное использование разнообразных инструментов для измерения степени 
удовлетворенности разных сторон реализацией инновационного проекта

Процесс
Катализаторы 
Работа с критическими 
факторами, 
сопутствующими 
стадиям 
проектирования  
и разработки УИ

Диверсифицированная подача заявок по нескольким потенциальным источникам финансирования
Развитие сотрудничества с местными и федеральными СМИ
Организация предварительной экспертизы инновационного процесса
Проведение пилотных проектов, тестовых мероприятий с вовлечением определенных целевых групп
Выявление проблем масштабируемости, с соответствующим реагированием
Развитие партнерских связей в целях охвата более широкой аудитории
Внедрение методов обучения на практике для углубления знаний
Вовлечение сотрудников и стейкхолдеров в процессы тестирования
Привлечение ключевых деловых партнеров к исследовательской деятельности
Вовлечение новых участников на разных этапах процесса
Организация просветительских мероприятий, посвященных эффектам инноваций
Организация целевых PR-кампаний
Организация краудфандинговых кампаний
Сегментация акционеров на группы
Использование потенциала низовых инициатив на этапе проектирования

Поддерживающие 
факторы
Те же действия 
применительно  
к стадиям внедрения  
и распространения УИ

Подача заявок на финансирование по релевантным программам
Посещение и организация сетевых мероприятий
Формирование лучших практик взаимодействия с персоналом и партнерами
Формирование базы знаний о передовых практиках в качестве руководства для сотрудников
Создание системы стимулов для активности амбассадоров и вовлеченности гражданского населения
Участие в исследованиях для развития инноваций
Привлечение экспертов к созданию учебных материалов
Участие в социальных исследованиях, политических дискуссиях
Обеспечение постоянного диалога с конечными пользователями
Использование потенциала наиболее перспективных низовых инициатив
Акцент на комплексном достижении экологических, социальных и экономических эффектов 
инноваций
Внедрение механизмов системного управления критическими проблемами
Совершенствование стратегий коммуникации и распространения информации
Создание системы оценки эффектов и достижений «пост-фактум»
Реинвестирование сэкономленных средств в непрерывное совершенствование

Влияние
Трансформация
Генерирование 
позитивных 
изменений во 
взаимодействии 
участников «четверной 
спирали» и передача 
знаний

Консолидирование новых игроков и продвижение спин-оффов
Создание наукоемких продуктов и услуг
Организация целевых кампаний по усилению влияния
Вовлечение множества участников в разработку видения и смену парадигмы
Содействие УР в целевых географических районах
Обеспечение сквозной применимости инноваций в различных секторах
Сбор сведений об историях успеха в социально-экономической и экологической сферах
Повышение чувства общности и вовлеченности молодежи
Развитие предпринимательских и инновационных компетенций
Содействие позитивным культурным и поведенческим изменениям
Предоставление информации стейкхолдерам в удобном для восприятия формате 
Переориентация целей и приоритетов на основе оценки эффектов
Стимулирование к повышению квалификации
Использование инновационного маркетинга для продвижения стиля жизни, отвечающего принципам УР
Оценка эффектов инноваций исходя из числа вновь созданных рабочих мест

Устойчивость
Конструктивные 
преобразования 
социально-
технологических 
систем как среды для 
функционирования УИ

Выделение ресурсов для поддержки УИ
Формирование самообеспечивающих кампаний по продвижению УР
Разработка экологичных и социально-ориентированных решений для сельских и городских районов
Разработка прозрачных стратегий взаимодействия с общественностью
Поддержание акцентов на экологических, экономических и социальных эффектах
Расширение партнерских сетей для взаимодействия с локальными акторами
Определение ключевых рынков для УИ
Идентификация новых способов стимулирования экономии финансовых и энергетических ресурсов
Внедрение новых правил и стимулов для обеспечения УР
Распространение информации о «зеленых» компаниях, продуктах и услугах
Оперирование четкими показателями и целями для перехода к УР
Переориентация приоритетов и целей на основе оценки эффектов
Привлечение конслатинговой экспертизы для осуществления управления УР и оценки эффектов
Обмен знаниями о лучших практиках и инфраструктурных схемах в области УР
Поддержка распространения сервисов, отвечающих принципам УР

Источник: адаптировано на основе (Popper et al., 2020a).
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Аннотация

Амбидекстрия как баланс между поисковой и экс-
плуатационной деятельностью компании по-
зволяет бизнесу осваивать новые возможности 

и эффективно задействовать существующие ресурсы. 
Способность поддерживать такое равновесие критична 
для стартапов на всех этапах развития. Однако факто-
ры успешного формирования амбидекстрии недоста-
точно изучены применительно к специфике различных 
стадий жизненного цикла молодых предприятий. В ста-
тье на материале 170 польских стартапов оценивает-
ся значимость критических факторов успеха (КФУ) 
в формировании амбидекстрии. Выявлены 27 КФУ и 
18 параметров амбидекстрии, проанализированные на 
стадиях посева, раннего развития и роста. Результаты 
статистически верифицированы методом поисково-
го факторного анализа с применением максимально-
го правдоподобия. Наиболее важными КФУ оказались 

стратегическое сотрудничество, формальные партнер-
ства и динамический потенциал. В контексте амбидек-
стрии ключевые направления связаны с предложением 
продукции с новыми уникальными характеристиками и 
систематической оценкой удовлетворенности клиентов. 
Возраст, пол и образование руководителя не показали 
статистической значимости. Обнаружены существен-
ные различия во влиянии КФУ между посевной стадией 
и последующими этапами развития, что указывает на 
необходимость фокусировки руководства на специфике 
каждой фазы. Основные ограничения работы связаны с 
методом анализа и объемом выборки, не позволившим 
рассмотреть стадии расширения и выхода. Исследование 
восполняет пробел в изучении амбидекстрии стартапов 
и углубляет понимание роли отдельных этапов их раз-
вития, что дает основу для прикладных и управленче-
ских рекомендаций.
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Stage-Specific Drivers of Startup 
Ambidexterity

Abstract

This paper considers the impact of ambidexterity, con-
sisting of the relationship between exploration and ex-
ploitation, on the development of start-ups. The main 

goal of the study is to determine the importance of ambi-
dexterity’s critical success factors (CSF) for different phases 
of start-up development. Research covers 27 different CSFs 
and 18 items describing ambidexterity. This set of variables 
were analyzed in terms of the seed, early, and growth stages 
of start-up development. The statistical verification of re-
search exploratory factor analysis (EFA) was applied with 
maximum likelihood as a factoring method. The study cov-
ers 170 start-ups operating in Poland. Respondents of the 
survey were general managers and business owners. The 
most important CSFs for start-up ambidexterity are strategic 
cooperation, establishing formal cooperation and dynamic 
capacity. In terms of ambidexterity, crucial activities relate to 

offering new, unique values for customers and systematically 
checking customer satisfaction. At the same time, CSFs such 
as leader’s age and gender or academic training were not sig-
nificant for start-up ambidexterity. Moreover, research has 
shown that there is crucial difference between the seed stage 
and other phases of start-up development, which require one 
to pay attention to specific areas by the managers.

Most of the limitations are a result of the applied meth-
od of the EFA and size of the research sample. Due to the 
achieved sample size, it was not possible to form a factor for 
the expansion and exit stages, therefore these stages were not 
separately analyzed in the empirical research. This paper fills 
the research gap regarding the use of ambidexterity in start-
ups and also deepens the knowledge on how to shape individ-
ual stages of start-up development, which allowed for making 
recommendations for practitioners and policymakers
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Инновационные технологические предприятия 
с высоким потенциалом роста (Cockayne, 2019) 
на разных этапах развития сталкиваются с раз-

личными вызовами — от ресурсных ограничений на 
начальной стадии до проблем масштабирования при 
переходе к росту. В менеджменте стартапы изучают с 
помощью разнообразных теоретических подходов и 
концепций — предпринимательства, инновационной 
деятельности, креативности, бизнес-моделей, стратегий 
развития, ресурсного подхода, динамического потенци-
ала, социальных и культурных аспектов, экосистем, уча-
стия в сетях и др.

В существующих исследованиях выявлены несколько 
критических факторов успеха (КФУ) стартапов: лидер-
ство, предпринимательский опыт, позиции и бизнес-
идеи руководства, знания и навыки персонала, уровень 
динамического потенциала (способность выявлять 
возможности), финансирование, коммерциализация, 
маркетинг и партнерские отношения (Argaw, Liu, 2024; 
Díaz-Santamaría, Bulchand-Gidumal, 2021; Kim et al., 2018; 
Sevilla-Bernardo et al., 2022). При этом динамичная среда 
и высокая поглощающая способность позволяют стар-
тапам с развитой амбидекстрией повышать эффектив-
ность за счет оптимального баланса между поисковыми 
исследованиями для создания инноваций и их практи-
ческим применением (Khursheed, Mustafa, 2021). Тем не 
менее амбидекстрии и ее влиянию на работу молодых 
компаний уделяется недостаточно внимания (Koprysa, 
2021), особенно в части динамики КФУ на разных эта-
пах жизненного цикла стартапа (Santisteban et al., 2021). 
Несмотря на признание критической роли амбидекстрии 
в адаптивности и долгосрочном успехе компаний (March, 
1991; Tushman, O’Reilly, 1996), ее реализация остается 
малоизученной.

Цель работы — восполнить указанный пробел, оце-
нив роль КФУ в формировании амбидекстрии на разных 
стадиях развития стартапов. Материалом для количе-
ственного анализа послужили результаты обследования 
170 польских стартапов, проведенного в первом полу-
годии 2024 г. Концептуальную базу исследования со-
ставили теории стартапов, парадоксов и амбидекстрии. 
Полученные результаты легли в основу рекомендаций 
для руководства предприятий и государственных ве-
домств по разработке политических инициатив, спо-
собствующих реализации потенциала амбидекстрии на 
каждом этапе жизненного цикла молодых компаний.

Обзор литературы
Теория стартапов
Высокий исследовательский интерес к стартапам отча-
сти обусловлен неопределенностью, сопровождающей 
их создание и функционирование. Хотя с 1970-х гг., когда 
возник сам термин1, единой теории стартапов не сложи-
лось, а траектории и перспективы определяются харак-
теристиками основателей и контекстом принятия реше-
ний, некоторые концепции, прежде всего бережливого 

стартапа (lean startup), приобрели особую популярность 
(Ries, 2011; Blank, 2013). Подобные подходы оказались 
продуктивными, поскольку предлагают предпринима-
телям инструменты для проверки идей на соответствие 
рыночным реалиям. Стартапы обладают потенциалом 
быстрого роста и масштабируемости, а их бизнес-модель 
должна обеспечивать постоянное развитие и рентабель-
ность (Santisteban, Mauricio, 2017). Ограниченный доступ 
к ресурсам делает эту деятельность высокорисковой.

Стартапы считаются гибкими организациями, по-
скольку создаются с конкретной целью — найти мас-
штабируемую и прибыльную модель, а не воспроизво-
дить привычные бизнес-схемы (Hatzijordanou et al., 2019; 
Santisteban, Mauricio, 2017). Однако многие начинают с 
идеи нового продукта и вкладывают время, усилия и ре-
сурсы в его разработку, не проверив востребованность 
у клиентов и потенциальную окупаемость. Концепция 
бережливого стартапа направлена на сокращение потерь 
через превентивное выявление избыточных для клиен-
тов действий и процессов (Blank, 2013).

Факторы успеха бизнеса давно привлекают внимание 
исследователей. Концепцию КФУ впервые предложил 
Рон Дэниел (Ron Daniel) из McKinsey в начале 1960-х гг. 
(Daniel, 1961), а уточнил Джон Рокарт (John Rockart) из 
MIT Sloan в начале 1980-х. Метод позволяет определить 
ключевые информационные потребности менеджеров 
для реализации стратегических целей организации через 
отбор из широкого спектра отраслевых факторов реле-
вантных для данной компании или должности (Rockart, 
1979). Подход помогает менеджерам при ограниченных 
ресурсах выявить приоритетные направления, опреде-
ляющие успешное развитие организации.

Значимые факторы роста стартапов группируются 
следующим образом: характеристики основателя/руко-
водителя, характеристики персонала, бизнес-модель/
идея, финансирование, коммерциализация, институцио
нальная поддержка и участие в сотрудничестве (Argaw, 
Liu, 2024; Díaz-Santamaría, Bulchand-Gidumal, 2021; Kim 
et al., 2018; Sevilla-Bernardo et al., 2022; Skawińska, Zalewski, 
2022). Однако сравнение и оценка затруднены из-за 
фрагментации и методологической, предметной и кон-
цептуальной несогласованности перечисленных работ. 
Амбидекстрия стартапов за редкими исключениями 
(Khursheed, Mustafa, 2021; Koprysa, 2021) в них не рас-
сматривается, поэтому в нашем исследовании выявлены 
КФУ, определяющие ее формирование.

Теория парадоксов
Под парадоксами понимаются противоречивые харак-
теристики людей и организаций, описывающие устой-
чивое несоответствие взаимозависимых феноменов. 
Выделяют четыре измерения организационных парадок-
сов: обучение, принадлежность, производительность и 
управление (Härtel, Krzeminska, 2024). Будучи потенци-
альными источниками напряженности и конфликтов, 
они могут играть двойную роль — создавать возможно-
сти для упреждающего управления, что способствует ин-

1 https://www.thecrimson.com/article/2011/11/17/startup-language-idea/, дата обращения 24.01.2026.
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новациям и усилению конкурентных преимуществ, или 
провоцировать защитную реакцию, ведущую к органи-
зационной дисфункции.

Неопределенность, непредсказуемость и сложность 
внешней среды порождают напряженность и противо-
речия. Зачастую такие конфликты не лишены парадок-
сальности, когда возникает трудно поддающаяся оцен-
ке и разрешению взаимосвязь между двумя логически 
противоречивыми, но взаимозависимыми аспектами, 
определяющими успех компании (Achtenhagen, Melin, 
2003). В основополагающих работах (Poole, Van de Ven, 
1989; Quinn, Cameron, 1988) отмечена необходимость  
изучения и уточнения теории парадоксов через описание 
противоречивых требований организационной системы, 
которые одновременно усиливают или ослабляют друг 
друга. В последующих исследованиях (Lewis, 2000; Smith, 
Lewis, 2011) представлена концепция динамического 
равновесия, согласно которой взаимоисключающие тре-
бования находятся в непрерывном поиске баланса.

На практике парадоксы отражают несоответствия 
между событиями, оценкой действий и принимаемыми 
решениями. Например, в работе (Wiewiora, 2023) для 
проектных компаний описаны три типа конфликтов — 
между проектной и корпоративной идентичностью, кра-
тко- и долгосрочной перспективами, стандартизацией 
и гибкостью. В исследовании (Chen, 2017) названы сле-
дующие характерные противоречия — стратегические 
(планирование или спонтанность), структурные (меха-
нистическая или органическая модель), в подходах к сти-
мулированию (оплата по результатам или терпимость к 
неудачам на начальном этапе), процессные (исполнение 
приказов или самостоятельный поиск решений), в ори-
ентации на клиентов (основная масса потребителей или 
ранние последователи), в построении цепочки поставок 
(эффективность или гибкость), при слияниях и поглоще-
ниях (интеграция или автономия).

В литературе предлагаются разные способы преодо-
ления парадоксальных противоречий. Например, можно 
примириться с противоположностями — принять их и 
задействовать конструктивно (Poole, Van de Ven, 1989). 
Готовность принять напряженность открывает новые 
перспективы и подходы к решению проблем, дает чув-
ство свободы, снижает беспокойство и помогает избе-
жать ненужных конфликтов (Lewis, 2000). Таким обра-
зом, эффективное управление парадоксами способствует 
поиску новых решений, в отличие от их подавления или 
устранения. Последнее не рекомендуется еще и потому, 
что в одних случаях противоречия вызывают позитив-
ную реакцию, а в других избавиться от них не позволят 
взаимосвязанность и взаимозависимость.

В работе (Smith, Lewis, 2011) отмечается, что постоян-
ные или длительные противоречия могут вызывать как 
позитивную, так и негативную реакцию и запускать как 
созидательные, так и деструктивные циклы из-за чрез-
мерной зависимости от одной из крайностей парадокса. 
Однако эффективное управление такими противоречия-
ми может стимулировать созидательные циклы, способ-
ствующие обучению, выживанию, процветанию и акти-
визации (Smith, Lewis, 2011). Управление парадоксами 
тесно связано с природой амбидекстрии.

Теория амбидекстрии
Концепция организационной амбидекстрии впер-
вые сформулирована в работе (March, 1991). До начала  
1990-х гг. в менеджменте преобладала точка зрения о не-
совместимости поиска новых возможностей (exploration) 
и реализации существующего потенциала (exploitation) 
при распределении ресурсов. В указанной работе дан-
ная позиция поставлена под сомнение и обоснована 
необходимость сочетать оба направления — инноваци-
онную деятельность и совершенствование операцио-
нальной — для выживания и роста эффективности биз-
неса (Kassotaki, 2022; March, 1991; Tushman, O’Reilly, 1996). 
Компании с развитой амбидекстрией демонстрируют 
гибкость и стремление к стабильному росту. Напротив, 
фокусировка исключительно на одном направлении соз-
дает неоптимальное равновесие и угрожает долгосроч-
ному выживанию. Риск попасть в эту ловушку достаточ-
но высок, поскольку поиск и эксплуатация представляют 
собой самостимулирующиеся процессы, обычно вытес-
няющие друг друга.

Несмотря на распространение концепции, выража-
ющееся в стабильном росте публикаций (Kafetzopoulos 
et al., 2023), в академической среде не выработан единый 
общепринятый подход к управлению амбидекстрией. 
Поиск и эксплуатацию можно успешно уравновесить 
циклической реконфигурацией производственных про-
цессов и перераспределением ресурсов на базе логики 
динамической устойчивости. Чтобы выйти на новые, 
рискованные направления реализации инновацион-
ного потенциала, компаниям необходимо преодолеть 
внутренние и внешние барьеры. Для этого разрабаты-
ваются сложные модели, в частности распределенное 
управление — многомерная структура, вертикально и 
горизонтально связывающая подразделения организа-
ции динамическими интерфейсами (Harris et al., 2022). 
Формирование амбидекстрии требует учета реальных 
противоречий между поиском и эксплуатацией, которые 
определяют контекст принятия решений и ключевые 
дилеммы в рамках ценностных антиномий: дифферен-
циация и интеграция, подразделение и организация, ста-
тическая и динамическая перспективы, внешняя и вну-
тренняя ориентация (Mielcarek, 2021).

Классификация форм амбидекстрии строится на 
двух измерениях — время и уровень инновационной 
деятельности. Они позволяют выделить четыре формы: 
контекстную (организация одновременно занимается 
поисковыми исследованиями и эксплуатацией), последо-
вательную (длительные периоды эксплуатации сменяют-
ся короткими поисковыми периодами), структурное раз-
деление (создание специализированных подразделений с 
различной стратегией, структурой и культурой) и пери-
патрическую (поиск и эксплуатация выполняются по-
следовательно, но разнесены в пространстве) (Mielcarek, 
2021). Каждая из них имеет свои преимущества и недо-
статки, эффективна в определенном контексте, но все в 
той или иной мере неполны. В работе (Chen, 2017) пред-
ложена концепция динамической амбидекстрии, объ-
единяющая три формы на разных организационных 
уровнях. На общекорпоративном уровне компании сле-
дует обеспечить структурную амбидекстрию, на уровне 
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подразделений — контекстную, на уровне проектов — 
последовательную.

Этапы финансирования стартапа
В табл. 1 представлены типичные стадии развития стар-
тапов с соответствующими источниками финансиро-
вания, наиболее распространенными инструментами и 
главными целями. Указанные стадии формируют струк-
турную основу исследования.

Цель статьи — оценить значимость КФУ формирова-
ния амбидекстрии на различных стадиях развития стар-
тапа. Для этого поставлены четыре исследовательских 
вопроса:
•	 Как концепция амбидекстрии описывает развитие 

стартапов?
•	 Каковы КФУ, определяющие формирование амби-

декстрии стартапами?
•	 Есть ли специфические КФУ для определенных ста-

дий развития стартапов?
•	 Как поисковые исследования, эксплуатация и амби-

декстрия в целом осуществляются на разных этапах 
развития стартапов?

Методы исследования
Инструменты сбора данных 
и выполнения исследования
Исследование проведено на материале 170 польских 
стартапов, владельцы и руководители которых высту-
пили респондентами. Опрос осуществлен специализи-
рованной компанией в первой половине 2024 г. и охва-
тывал двухлетний постковидный период 2022–2024 гг. 
Структура эмпирической работы и инструментарий раз-
работаны на базе обзора литературы по КФУ стартапов и 
управленческой амбидекстрии. Анкета включала 27 КФУ, 
заимствованных из работ (Santisteban, Mauricio, 2017; 
Santisteban et al., 2021), и 18 параметров амбидекстрии 
(Zakrzewska-Bielawska, 2018; Mielcarek, 2021).

Операционализация переменных представлена в 
табл. 2. Амбидекстрия включает два измерения — поиск 
и эксплуатацию, каждое из которых представлено девя-
тью параметрами (табл. 3). Итоговое значение рассчита-
но как среднее по каждой группе. Все оценки проводи-
лись по пятибалльной шкале Лайкерта. Статистический 
анализ выполнен в программе JASP-2025 при пороговом 
значении p < 0.05.

Аналитические методы
Основным количественным методом послужил поис-
ковый факторный анализ (ПФА). Он строится на пяти 
инструментах, требующих оптимального комбиниро-
вания, — обработка данных, факторизация, сохранение 
факторов, ротация и расчет пороговых значений на-
грузки (Howard, 2016). ПФА позволяет оценить струк-
туру данных через корреляции относительно большого 
количества переменных. Данные группируются по изме-
рениям, что сводит множество параметров к меньшему 
числу латентных факторов. Последние нельзя измерить 
или наблюдать непосредственно, но можно интерпрети-
ровать. Каждая исходная переменная моделируется как 
линейная функция оцениваемых факторов.

Процент дисперсии показывает, какая ее часть  
обусловлена выявленными факторами; каждый последу-
ющий фактор влияет слабее предыдущих. Допустимый 
уровень объясненной дисперсии зависит от целей 
и задач работы. Рассчитан один фактор для каждо-
го этапа финансирования стартапа и один — для вы-
борки в целом. Для факторизации применен метод 
максимального правдоподобия (MLF), менее точный 
в сравнении с методом главных осей (PAF). Он обеспе-
чивает более широкий диапазон соответствия модели 
(аналогично CFA/SEM) и дает больше информации, чем 
другие методы, но требует более жестких допущений  
(Howard, 2016).

В методе сохранения факторов важно точно опреде-
лить их количество, адекватно объясняющее корреля-
цию матрицы данных — когда добавление еще одного 
фактора не улучшит модель, но удаление любого ухудшит 
(Howard, 2016). Поскольку выполнялись три отдельные 
процедуры факторного анализа, в интересах прозрачно-
сти результатов решено ограничиться одним фактором, 
тем более что добавление второго и последующих суще-
ственно снижало объяснительную способность модели.

Ротация данных не выполнялась. Пороговое значение 
факторной нагрузки установлено на уровне 0.4. Сначала 
рассчитаны результаты для выборки в целом, затем ис-
ключены значения ниже порогового для отдельных ста-
дий финансирования стартапов, чтобы очистить общие 
результаты.

Характеристики выборки
Характеристики выборки представлены в табл. 4. 
Типичный участник выборки — стартап с численностью 

Стадия Основные инвесторы и инструменты Главные цели / использование 
средств

Источники

Посев / ранняя Государство, гранты, основатели, семья/
друзья, бизнес-ангелы, SAFEs (Spot, Assess, 
Fix, Evaluate — выявление, оценка, исправ-
ление, анализ), размещение акций

Разработка продукта, формиро-
вание первоначальной команды, 
выход

Capizzi, Carluccio 2016; 
Lange et al., 2024; Parra, 
Winter, 2022

Рост / 
расширение

Государственный и корпоративный вен-
чурный капитал, банковские кредиты, 
частный капитал

Масштабирование операций, наем 
персонала, расширение рынка

Fang et al., 2024; Singh, 
Hillemane, 2021

Поздняя / выход Частные инвестиционные фонды, инсти-
туциональные инвесторы, IPO

Масштабный рост, слияния /  
поглощение, стратегии выхода

Bauer et al., 2024; Singh, 
Hillemane, 2021

Источник: составлено авторами на основе указанных исследований.

Табл. 1. Этапы финансирования стартапов
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Поисковые исследования
Цели 1.	 Компания была создана для получения долгосрочной прибыли

2.	 Использовались новые рыночные возможности
Продукт 3.	 Производились новые продукты

4.	 Расширенный ассортимент продукции
Рынок 5.	 Созданы новые структуры, включая спиноффы и совместные предприятия

6.	 Компания вышла на новые рынки
7.	 Предложили клиентам новые, уникальные преимущества

Конкурентное 
преимущество

8.	 Развитые компетенции персонала
9.	 Создано новое конкурентное преимущество

Эксплуатация
Цели 10.	 Получена краткосрочная прибыль

11.	 Организовано постоянное совершенствование, растет эффективность
Продукт 12.	 Улучшены существующие продукты

13.	 Снижены производственные затраты
Рынок 14.	 Осуществляется продажа интеллектуальной собственности, патентов и лицензий

15.	 Растет экономия от масштаба на существующих рынках
16.	 Систематически обследуется удовлетворенность клиентов

Конкурентное 
преимущество

17.	 Повышается уровень компетенций персонала
18.	 Защита и сохранение существующего конкурентного преимущества

Вопрос: Оцените результаты деятельности вашей компании по сравнению с ближайшими конкурентами по шкале от 1 до 5, где 1 — нет 
результатов, а 5 — значительный результат.
Источник: составлено авторами на основе (Zakrzewska-Bielawska, 2018; Mielcarek, 2021).

Табл. 3. Операционализация амбидекстрии

Табл. 2. Операционализация КФУ
Характеристики стартапа

1. Возраст организации
2. Число основателей стартапа
3. Стадия развития

Характеристики руководителя / владельца
4. Пол
5. Возраст
6. Мотивация

Ресурсы
7. Организационная культура, поддерживающая создание 
инноваций и предпринимательство
8. Динамический потенциал
9. Технологические/деловые возможности
10. Наличие у персонала опыта работы в отрасли
11. Общий управленческий опыт сотрудников
12. Опыт управления стартапами	
13. Наличие высшего образования
14. Опыт проведения ИиР
15. Интрапренерские качества сотрудников
16. Местоположение

Среда
17. Участие в бизнес-инкубаторе
18. Венчурное финансирование
19. Развитая инновационная и предпринимательская эко
система
20. Государственная поддержка
21. Конкурентный рынок
22. Государственная научно-технологическая и инноваци-
онная политика
23. Динамика внешней среды
24. Наличие в отрасли сети стратегического сотрудничества 
25. Наличие формальных партнерских соглашений

Результаты
26. Достижение удовлетворенности клиентов
27. Продуктовые/сервисные инновации
Вопрос: Оцените важность каждого фактора для развития вашего 
стартапа (1 — существенно менее важен, чем другие факторы, 2 — 
менее важен, 3 — средняя важность, 4 — значительная важность, 
5 — гораздо важнее всех остальных).
Источник: составлено авторами.

персонала 1–3 человека, находящийся на стадии роста, 
использующий собственные средства и не следующий 
определенным моделям развития.

В табл. 5 представлены средние значения амбидек-
стрии, исследований и эксплуатации для каждого этапа 
развития стартапов. На всех стадиях значение амбидек-
стрии стабильно растет (до 3.791 на этапе расширения); 
минимальное значение выявлено на выходе (3.522). Для 
первой и последней стадий также характерны более низ-
кие значения исследований, чем эксплуатации, что соот-
ветствует распространенным представлениям о распре-
делении ресурсов в ходе эволюции молодой компании.

Результаты и обсуждение
При анализе результатов ПФА стоит обратить внима-
ние на фактор, созданный для всей выборки (табл. 6), 
который указывает на наиболее важные КФУ в форми-
ровании амбидекстрии: кластеризация (стратегическое 
сотрудничество стартапов), партнерство (формальное 
сотрудничество с другими организациями) и динамиче-
ский потенциал (факторная нагрузка этих КФУ состав-
ляет 0.678, 0.654 и 0.650 соответственно). Этот результат 
подтверждается другими исследованиями, в которых, 
в частности, отмечается значимость участия в сетях 
для эффективности стартапов (Akmalia, Astuti, 2022). 
Установлено, что на ранней стадии стартапы часто ис-
пользуют слабо структурированные сети, что облегчает 
поиск возможностей для привлечения финансирования 
и ресурсов (Heuven, Groen, 2012). Согласно работе (Dias 
et al., 2024), участие в инкубаторах напрямую влияет на 
уровень использования инноваций (эксплуатация), но не 
на уровень исследований для их создания. Важную роль 
в развитии инновационного потенциала стартапов игра-
ют программы наставничества и консультирования.
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Критерии Структура ответов
Численность 
персонала

1–3 чел.
48.2% 

4–10 чел.
34.7% 

11–30 чел. 
11.8% 

Более 30 чел.
5.3% 

Отрасль Сельское хозяйство
30.0%

Добыча полезных иско-
паемых
1.76%

Промышленное произ-
водство
16.47% 

Услуги 
51.77% 

Источники фи-
нансирования

Собственные сред-
ства
68.8%

Займы и кредиты
12.9%

Государственные гранты 
и гранты ЕС
12.6% 

Бизнес-ангелы
3.5% 

Венчурный 
капитал
2.4% 

Стадия финанси-
рования

Начальная
24.1% 

Ранняя 
30.0% 

Рост
35.3% 

Расширение
7.7% 

Выход
2.9% 

Модель развития 
стартапов

Никакие модели  
не используются 
43.5% 

Привлечение клиентов  
к развитию бизнеса
 27.6% 

Гибкая 
13.5% 
 

Бережливый стартап 
11.8% 
 

Источник: составлено авторами.

Табл. 4. Характеристики выборки исследования, n=170

Табл. 5. Средние значения амбидекстрии, 
поиска и эксплуатации по стадиям, n=170

Стадия 
развития 
стартапа

Конструкты
Поисковые 

исследования
Эксплуа-

тация
Амби-

декстрия
Начальная 
(n=41)

3.523 3.569 3.546

Ранняя (n=51) 3.595 3.508 3.551
Рост (n=60) 3.596 3.572 3.584
Расширение 
(n=13)

3.846 3.735 3.791

Выход (n=5) 3.511 3.533 3.522
Все стадии 
(n=170)

3.595 3.563 3.579

Источник: составлено авторами.

Ключевую роль в формировании амбидекстрии 
играют три направления: предложение клиентам новых 
уникальных преимуществ и систематическая оценка их 
удовлетворенности (факторная нагрузка 0.529 и 0.573), 
выход на новые рынки с повышением экономии от мас-
штаба (0.540 и 0.520), а также создание новых и укреп
ление существующих конкурентных преимуществ (0.569 
и 0.504). Клиентоориентированный подход критичен для 
конкурентоспособности и долгосрочного роста стар-
тапов (Santisteban, Mauricio, 2017), что обеспечивается 
поисковыми исследованиями. Эксплуатация, напро-
тив, усиливает контроль над производственными про-
цессами и повышает качество обслуживания клиентов 
(Alcaide-Muñoz, Gutierrez-Gutierrez, 2017; Koryak et al., 
2018). Компании, эффективно удовлетворяющие по-
требности клиентов, быстрее адаптируются к рыночным 
изменениям, что формирует динамический потенциал 
(Skawińska, Zalewski, 2020). Эта связь между эксплуатаци-
ей и поисковыми исследованиями — при фокусе на кли-
ентах и рациональном распределении ресурсов — стано-
вится одной из ключевых задач развития амбидекстрии 
стартапов.

Факторные нагрузки переменных на ранних этапах 
и при переходе к росту распределены схожим образом, 
что указывает на общность условий и моделей разви-

тия. Напротив, стадия посева резко выделяется. Здесь 
важнейшими КФУ становятся динамический потенциал 
(факторная нагрузка снижается с 0.816 до 0.650 в целом 
по выборке), создание продуктовых и сервисных инно-
ваций (с 0.810 до 0.605), технологические и деловые воз-
можности (с 0.785 до 0.611) и удовлетворенность клиен-
тов (с 0.784 до 0.590). На этом этапе предприниматели 
концентрируются на инновационной концепции и ее 
превращении в прибыльный бизнес (Capizzi, Carluccio, 
2016). Продукт существует как концептуальная идея, 
чью полезность предстоит оценить через прототип.

На ранних стадиях создание инноваций и ставка на 
долгосрочную выгоду (поисковые исследования) пре-
валируют над продажами и краткосрочной прибылью 
(эксплуатацией). Ключевое значение приобретают вы-
явление технологических возможностей и концептуали-
зация идеи с акцентом на проектирование и разработку 
решений (Janssen et al., 2018). На последующих этапах 
менеджерам следует развивать динамический потенциал 
для отслеживания рыночных сигналов (прежде всего по-
требностей клиентов) и масштабирования бизнеса, что 
стимулирует рост технологических компаний (Teixeira 
et al., 2021). Для амбидекстрии на стадии посева харак-
терна иная структура факторных нагрузок. Главными 
становятся постоянная оценка удовлетворенности 
клиентов (0.780), формирование новых конкурентных 
преимуществ (0.760) и развитие компетенций (0.714). 
Показательно, что переменные, связанные с созданием 
новых продуктов, расширением ассортимента или ком-
мерциализацией интеллектуальной собственности, ока-
зались незначимыми. Это отражает специфику посев-
ного этапа, когда компания разрабатывает концепцию, 
изучает рынок, проверяет бизнес-модель и определяет 
пути к минимально жизнеспособному продукту.

Выводы
Статья исследует малоизученную область амбидекстрии 
стартапов и механизмы ее формирования. Главная зада-
ча состояла в оценке значимости КФУ для амбидекстрии 
на различных этапах развития молодых компаний. По 
четырем исследовательским вопросам получены следую-
щие результаты.
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Табл. 6. Факторная нагрузка КФУ формирования амбидекстрии на разных стадиях

Переменные
Стадии развития стартапов

Начальная 
стадия 
(n=41)

Ранняя 
стадия 
(n=51)

Стадия 
роста 
(n=60)

Все 
стадии 
(n=170)

Критические факторы успеха
1. Возраст бизнеса — 0.469 0.473 0.463
2. Число руководителей — «предпринимательских лидеров» — 0.436 0.442 0.435
3. Пол «предпринимательских лидеров» — — — 0.205
4. Возраст «предпринимательских лидеров» — — — 0.245
5. Мотивация 0.559 0.402 0.397 0.404
6. Стадия финансирования 0.663 0.630 0.633 0.631
7. Инновационная и предпринимательская культура 0.666 0.592 0.588 0.595
8. Динамический потенциал 0.816 0.647 0.644 0.650
9. Технологические/деловые возможности 0.785 0.609 0.604 0.611
10. Опыт работы в отрасли 0.609 0.593 0.592 0.593
11. Опыт управления бизнесом 0.611 0.584 0.585 0.584
12. Опыт работы в стартапах 0.594 0.602 0.600 0.602
13. Высшее образование 0.436 — — 0.352
14. Опыт реализации ИиР 0.520 0.546 0.550 0.547
15. Предпринимательское лидерство 0.688 0.610 0.611 0.611
16. Местоположение 0.518 0.488 0.488 0.486
17. Участие в бизнес-инкубаторе 0.556 0.602 0.606 0.597
18. Венчурный капитал 0.517 0.504 0.508 0.501
19. Развитая инновационная и предпринимательская экосистема 0.614 0.578 0.579 0.579
20. Государственная поддержка 0.453 0.608 0.609 0.606
21. Конкурентный рынок — 0.504 0.499 0.506
22. Научно-технологическая политика 0.581 0.547 0.542 0.548
23. Динамичная среда 0.534 0.588 0.583 0.589
24. Кластеризация (стратегическое сотрудничество) 0.690 0.680 0.681 0.678
25. Партнерство (формальное сотрудничество) 0.661 0.654 0.653 0.654
26. Удовлетворенность клиентов 0.784 0.586 0.581 0.590
27. Создание продуктовых и/или сервисных инноваций 0.810 0.601 0.598 0.605

Амбидекстрия компании
1. Компания была создана для получения долгосрочной прибыли 0.522 0.442 0.445 0.438
2. Была получена краткосрочная прибыль 0.467 0.500 0.498 0.500
3. Использовались новые рыночные возможности 0.439 0.437 0.434 0.439
4. Организовано постоянное совершенствование, растет эффективность — 0.433 0.432 0.434
5. Производились новые продукты — 0.488 0.488 0.486
6. Улучшены существующие продукты — 0.442 0.443 0.441
7. Расширен ассортимент продукции — — — 0.311
8. Снижены производственные затраты 0.420 — — 0.390
9. Созданы новые структуры, включая спиноффы и совместные предприятия — — — 0.348
10. Осуществляется продажа интеллектуальной собственности, патентов и лицензий — — — 0.281
11. Компания вышла на новые рынки 0.573 0.542 0.542 0.540
12. Растет экономия от масштаба на существующих рынках — 0.521 0.521 0.520
13. Клиентам предложены новые, уникальные преимущества 0.617 0.528 0.525 0.529
14. Систематически оценивается удовлетворенность клиентов 0.780 0.571 0.568 0.573
15. Развиты компетенции персонала 0.673 0.486 0.482 0.488
16. Повышается уровень компетенций персонала 0.714 0.497 0.494 0.499
17. Создано новое конкурентное преимущество 0.760 0.569 0.570 0.569
18. Защита и сохранение существующего конкурентного преимущества 0.467 0.506 0.505 0.504
% объяснения дисперсии 34.0% 26.5% 26.3% 26.8%
Источник: составлено авторами.
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1) Как концепция амбидекстрии описывает развитие 
стартапов? Четыре из 18 переменных амбидекстрии 
оказались незначимыми для выборки в целом:
•	 расширение ассортимента продукции;
•	 снижение производственных затрат;
•	 создание новых структур, включая спиноффы и сов

местные предприятия;
•	 продажа интеллектуальной собственности, патентов 

и лицензий.
Часть этих переменных слабо отражает специфику 

стартапов (например, создание спиноффов и совмест-
ных предприятий), другие актуальны лишь для поздних 
этапов и успешных компаний, составляющих меньшин-
ство выборки. Вместе с тем значительный разброс фак-
торных нагрузок позволяет определить приоритеты для 
каждой стадии и, возможно, адаптировать концепцию 
амбидекстрии к специфике стартапов и новых компаний.

2) Каковы КФУ формирования амбидекстрии стар-
тапами? Наиболее значимыми оказались кластеризация 
(стратегическое сотрудничество), партнерство (фор-
мальное сотрудничество с другими организациями) и 
динамический потенциал. Эти результаты согласуются с 
исследованиями роли кластеров и стратегических парт
нерств в развитии стартапов (Dias et al. 2024; Kuckertz 
et al., 2010), особенно в отношении доступа к внешним 
ресурсам — налаживанию связей, наставничеству и 
технологическому потенциалу (Akmalia, Astuti, 2022; 
Santisteban, Mauricio, 2017).

3) Есть ли специфические КФУ для определенных 
стадий развития стартапов? На посевном этапе КФУ 
формирования амбидекстрии существенно отличаются 
как от последующих этапов, так и от выборки в целом. 
Ключевую роль играют динамический потенциал, про-
дуктовые и сервисные инновации, а также технологиче-
ские и бизнес-возможности, что подтверждают другие 
работы (Capizzi, Carluccio, 2016; Janssen et al., 2018; Teixeira 
et al., 2021). Для всех остальных этапов результаты оказа-
лись схожими между собой и с выборкой в целом.

4) Как поисковые исследования, эксплуатация и ам-
бидекстрия в целом осуществляются на разных этапах 
развития стартапа? Важность амбидекстрии стабиль-
но возрастает до этапа расширения, затем на этапе вы-
хода снижается до минимума. Кроме того, на начальном 
и завершающем этапах эксплуатация оказалась важнее 
поисковых исследований (U-образная зависимость). Эти 
данные расходятся с выводами других работ, согласно 
которым ранние этапы характеризуются акцентом на 
поиске, а поздние — на эксплуатации (Janssen et al., 2018; 
Teixeira et al., 2021). Феномен может объясняться специ
фикой польской экосистемы, где молодые компании ча-

сто полагаются на внутренние ресурсы, оборудование 
и собственные средства (Koprysa, 2021). Вопрос требует 
дальнейшего изучения.

Полученные результаты позволяют предложить 
практические рекомендации владельцам и руководите-
лям стартапов, а также разработчикам инновационной и 
предпринимательской политики на различных уровнях.

На посевном этапе основное внимание следует уде-
лять разработке инновационных продуктов и услуг на 
базе технологических и бизнес-возможностей, опираясь 
на динамический потенциал и систематическую оценку 
удовлетворенности клиентов. Приоритетом становится 
эксплуатация, включая отработку бизнес-модели, тогда 
как поисковые исследования концентрируются на уточ-
нении предлагаемых клиентам выгод. На ранних этапах 
и при переходе к росту стартапам следует усиливать по-
исковую активность, задействуя динамический потенци-
ал для встраивания в микросреду через стратегическое 
сотрудничество и формальные партнерства, что создает 
новые конкурентные преимущества.

С точки зрения разработки политики, критически 
важен выбор инструментов и стимулов с учетом теку-
щей стадии развития и всего жизненного цикла стар-
тапа. На начальных этапах целесообразна поддержка 
передачи технологий, предоставление технических и 
бизнес-консультаций. На последующих стадиях акцент 
смещается на институциональную поддержку — инку-
баторы и площадки для налаживания контактов. На 
этапе выхода могут оказаться востребованы услуги 
и политические инициативы, направленные на ком-
мерциализацию, трансформацию и масштабирование  
бизнеса.

Ограничения исследования связаны преимуществен-
но с методом ПФА и размером выборки. Не удалось 
сформировать факторы для этапов расширения и вы-
хода ввиду недостатка данных для построения матрицы 
факторного анализа (n=13 и n=6 соответственно), тогда 
как минимальное требование с учетом специфики мето-
да и количества переменных составило 45 наблюдений. 
ПФА объясняет от 26.3% до 34% возможной дисперсии 
в зависимости от фактора (нижняя строка табл. 3), что 
означает применимость выводов не ко всей выборке, а 
лишь к наиболее специфической ее части, описываемой 
сформированным фактором.

В дальнейших исследованиях выборку следует рас-
ширить по размеру и географическому охвату, включив 
другие страны. Целесообразно также применить моде-
лирование структурных уравнений для латентных пере-
менных, особенно для проверки внутренней согласован-
ности переменной амбидекстрии.
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Аннотация

Государственные организации с активной инно-
вационной политикой сталкиваются с противо-
речием: их институциональная природа тяготеет 

к стабильности и контролю. Разрешить его позволяет 
интрапренерство — внедрение предпринимательских 
практик внутри организации. Предлагаемая теоретиче-
ская модель раскрывает механизмы, через которые ру-
ководители-интрапренеры формируют и наращивают 
инновационный потенциал в государственном секторе. 
Несмотря на активизацию исследований лидерства и 
инноваций в последние годы, оба направления рассма-
триваются изолированно, что приводит к фрагментар-
ному пониманию роли управленцев в создании условий 
для устойчивой инновационной деятельности. Работа 
объединяет подходы к предпринимательству в госсек-
торе, теорию лидерства и концепции инновационного 
потенциала для объяснения механизмов влияния ме-
неджмента на организационные процессы.

Модель описывает пять опосредующих механизмов, 
преобразующих политику и поведение руководства в 
организационный потенциал: ориентация на обучение, 

психологическая безопасность, гибкость, готовность к  
цифровизации и поглощающая способность. Выявлены 
контекстные факторы, определяющие эффективность 
интрапренерства: административная нагрузка, полити-
ческая поддержка, уровень цифровой инфраструктуры, 
мотивация к созданию общественных благ и бюрократи-
ческая культура. Инновационный потенциал рассмат
ривается как многомерная конструкция, включающая 
возможности управления знаниями, создания и приме-
нения технологий, способность налаживать сотрудни-
чество и формировать сети, динамические способности 
и уровень цифровой трансформации. Увязка интрапре-
нерства с инновационным потенциалом и получением 
общественно полезных результатов углубляет пони-
мание того, как менеджмент способствует адаптивно-
сти и модернизации организаций. Сформулированы 
выводы относительно профессионального развития 
руководителей, административного реформирования 
и цифровой трансформации. Намечены направления 
эмпирических исследований для проверки и уточнения 
выявленных связей.
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Overcoming Institutional Inertia: 
Intrapreneurship in Public Sector

Abstract

Public organizations face higher demands for inno-
vation while operating under institutional struc-
tures that prioritize stability and control. This study 

develops a theoretical model that explains how entrepre-
neurial leadership (intrapreneurship) strengthens innova-
tion capability at public organizations. Although research 
on leadership and public sector innovation has expanded 
in recent years, the two literatures have evolved separately, 
leaving limited understanding of how leadership orienta-
tions shape the conditions needed for sustained innovation. 
This study integrates insights from public entrepreneur-
ship, leadership theory, and innovation capability research 
to explain how intrapreneurship influences organizational 
processes that support continuous innovation. The model 
identifies five mediating mechanisms that translate leader-
ship behavior into organizational capability: learning ori-
entation, psychological safety, organizational agility, digital 

readiness, and absorptive capacity. It also specifies contex-
tual moderators, including administrative burden, political 
support, digital infrastructure, public service motivation, 
and bureaucratic culture, which shape the effectiveness of 
intrapreneurship. This framework positions innovation 
capability as a multidimensional construct incorporating 
knowledge management capability, technological capabil-
ity, collaboration and networking capability, dynamic ca-
pabilities, and digital transformation maturity. By linking 
intrapreneurship to innovation capability and ultimately 
to public value outcomes, the model advances the theo-
retical understanding of how leadership contributes to or-
ganizational adaptability and modernization. This study 
concludes by outlining implications for leadership devel-
opment, administrative reform, and digital transforma-
tion, while identifying opportunities for future empirical 
research to test and refine the proposed relationships.

Assistant Professor, asad.bokhari@nu.edu.kz
Syed Asad Abbas Bokhari 

Keywords: intrapreneurship; innovation capability; public sector 
innovation; public value; organizational learning

Citation: Bokhari S.A.A. (2026) Overcoming Institutional Inertia: 
Intrapreneurship in Public Sector. Foresight and STI Governance, 
20(1), 29771. https://doi.org/10.17323/fstig.2026.29771

Nazarbayev University, 53 Kabanbay Batyr Ave., Astana city 010000, Republic of Kazakhstan

Бохари С.A.A., с. 50–63



Инновации в управлении

52 ФОРСАЙТФОРСАЙТ Т. 20  № 1 2026

Государственные ведомства работают в условиях 
стремительных технологических изменений, вза-
имосвязанных политических проблем и растущих 

запросов граждан. От публичных организаций ожида-
ют повышения качества услуг, оперативного реагиро-
вания на кризисы и экспериментов с новыми моделями 
работы (Гетцингер и др., 2025). Однако большинство 
из них по-прежнему функционируют в рамках жест-
ких бюрократических систем, которые ставят во главу 
угла стабильность, соблюдение процедур и минимиза-
цию рисков (Bierschenk, de Sardan, 2021). Противоречие 
между растущей сложностью среды и традиционными 
административными структурами ограничивает спо-
собность ведомств внедрять инновации в темпе, кото-
рого требует современная ситуация. Ученые отмечают, 
что многие госорганизации пытаются внедрять новые 
цифровые инструменты, подходы и модели предостав-
ления услуг, но зачастую терпят неудачу, поскольку 
руководство не стимулирует устойчивую инновацион-
ную деятельность, а собственного потенциала для этого 
оказывается недостаточно (Ansell, Torfing, 2021; Kattel, 
Mazzucato, 2018).

В последние годы исследования инноваций в госу-
дарственном секторе значительно активизировались. 
Сформирована прочная эмпирическая и теоретическая 
база для изучения инновационного потенциала, орга-
низационного обучения и цифровой трансформации. 
Первый рассматривается как многомерная конструк-
ция, включающая процессы обучения, интеграцию 
знаний, сети сотрудничества и динамическую адаптив-
ность (Arundel et al., 2019). Параллельно растет число 
работ, посвященных управлению организациями на 
основе трансформационных, адаптивных и парти-
сипативных подходов в соответствии с современной 
практикой (Clark, 2021). Однако эти два направления 
развивались независимо друг от друга. В исследова-
ниях инновационного потенциала руководство редко 
рассматривается в числе главных объясняющих фак-
торов, а работы по лидерству часто игнорируют орга-
низационный потенциал, преобразующий поведение и 
стиль менеджмента в инновационные результаты. Как 
следствие, понимание того, как характеристики и ори-
ентация руководителей формируют инновационный 
потенциал в государственном секторе, остается огра-
ниченным (Самвел и др., 2024).

Особенно заметный пробел касается предприни-
мательского лидерства — интрапренерства. В иссле-
дованиях менеджмента этот стиль рассматривается с 
фокусом на ключевых качествах: способности выявлять 
возможности, мобилизовать ресурсы, идти на про-
считанный риск и стимулировать креативность пер-
сонала (Leitch, Volery, 2017; Renko et al., 2015). Однако, 
несмотря на актуальность темы, ее изучению в государ-
ственном секторе уделяется гораздо меньше внимания. 
Предпринимательство часто считают несовместимым 
с бюрократическими нормами, характерными для гос-
сектора, что обусловило слабую разработанность тео-
ретической базы для понимания функционирования 
интрапренерства в госорганизациях (Lecuna et al., 2020). 
Недавние исследования показывают, что управленцы 

все чаще демонстрируют предпринимательское пове-
дение — выявляют возможности, экспериментируют, 
налаживают межведомственное сотрудничество и опе-
режающе решают проблемы, особенно в контексте циф-
рового и интеллектуального управления (Demircioglu, 
Chowdhury, 2021; Balaji, George, 2024). Тем не менее связь 
интрапренерства с инновационным потенциалом в гос-
секторе остается в значительной степени неизученной.

Отмеченная проблема становится все заметнее, по-
скольку инновационная деятельность в госсекторе все 
больше определяется управленцами. Цифровая транс-
формация, в частности внедрение систем поддержки 
принятия решений на основе данных и искусственного 
интеллекта (ИИ), требует от них умения ориентиро-
ваться в условиях неопределенности, стимулировать 
обучение персонала и поощрять эксперименты (Ferreira, 
Santos, 2025). Именно от руководства зависит, будут ли 
сотрудники бояться проявлять инициативу, сможет ли 
организация создать необходимый для интеграции тех-
нологий потенциал и встроится ли инновационная де-
ятельность в организационные процессы. Без поддерж-
ки менеджмента инвестиции в цифровые инструменты, 
инновационные лаборатории и инициативы по нара-
щиванию потенциала часто не приводят к устойчивым 
изменениям (Wegrich, 2023). С другой стороны, интра-
пренерство, ориентированное на поиск возможностей 
и рискованные стратегические шаги, обладает уникаль-
ным потенциалом для развития инновационных систем 
в госорганизациях.

Под инновационным потенциалом, ставшим важ-
нейшим фактором эффективности адаптации и раз-
вития госорганизаций, понимается способность по-
следовательно и устойчиво генерировать, внедрять 
и реализовывать новые идеи (Mendoza-Silva, 2021). 
В литературе он описывается как функция обучения, 
гибкого применения ресурсов, формирования сетей 
сотрудничества, готовности к цифровизации и спо-
собности перестраивать рабочие процессы в соответ-
ствии с меняющимися условиями (Arundel et al., 2019). 
Государственные ведомства могут реализовывать от-
дельные инновационные проекты, но лишь структуры 
со значительным инновационным потенциалом спо-
собны делать это регулярно. Понимание механизмов, 
через которые руководство формирует этот потенциал, 
важно как с теоретической, так и с практической точки 
зрения.

Для достижения указанных целей предложена тео
ретическая модель, описывающая связь между ин-
трапренерством и инновационным потенциалом гос
организаций. Ее ключевая идея состоит в том, что 
интрапренерство выступает фундаментальным фак-
тором формирования инновационного потенциала. 
Придерживающиеся этой модели руководители орга-
низуют обучение персонала, создают психологически 
безопасную атмосферу, стимулируют выявление воз-
можностей и стратегически распределяют ресурсы. 
Подобные меры повышают способность госструктур 
находить новые решения, интегрировать технологии 
и знания, адаптироваться к новым вызовам в сфере 
управления. Согласно модели, укрепление инновацион-
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ного потенциала способствует также получению обще-
ственно полезных результатов — повышению качества 
услуг, прозрачности, гибкости и укреплению доверия 
граждан. Установленная связь между интрапренер-
ством, инновационным потенциалом и созданием об-
щественного блага позволяет глубже понять, как стиль 
руководства влияет на формирование инновационных 
систем в госсекторе.

Вклад исследования имеет три основных измерения. 
Во-первых, оно объединяет интрапренерство и инно-
вационный потенциал в госсекторе — направления, 
развивавшиеся прежде изолированно. Во-вторых, объ-
ясняет механизмы влияния интрапренерства на фор-
мирование инновационного потенциала госорганиза-
ций. В-третьих, предлагает концептуальную рамку для 
эмпирических исследований государственного пред-
принимательства и управления инновациями. Рамка 
углубляет понимание госуправления, прежде всего вну-
тренних драйверов инноваций и условий, при которых 
госструктуры способны экспериментировать, адапти-
роваться и трансформироваться.

Недавние исследования отмечают изменение ха-
рактера инновационной деятельности в госсекторе: 
от отдельных реформаторских инициатив организа-
ции переходят к открытым партисипативным про-
цессам наращивания инновационного потенциала. 
Госорганизации все чаще создают открытые инновации 
на основе внешних знаний, с участием заинтересован-
ных сторон и через экспериментальные методы при раз-
работке политики и предоставлении услуг. Отражена 
более широкая трансформация управления, в рамках 
которой инновации понимаются не просто как внедре-
ние технологий, но как системный процесс, охватываю-
щий организационную культуру, руководство и обуче-
ние (Brilhante, Romero, 2025).

Заметной тенденцией стала институциализация 
инновационных лабораторий, живых лабораторий и 
регуляторных песочниц как структурированных про-
странств для экспериментирования. Подобные фор-
маты позволяют госорганизациям тестировать новые 
решения и управлять рисками при сохранении под
отчетности. Вместо обхода бюрократических препон 
такие механизмы нацелены на их адаптацию путем 
встраивания экспериментирования в формальные 
структуры управления. Эмпирические данные свиде-
тельствуют, что инициативы наиболее эффективны 
при поддержке руководителей, способных мобилизо-
вать ресурсы, довести проект до конца и преобразовать 
результаты пилотных программ в организационное 
обучение (Brilhante, Romero, 2025).

Другая тенденция связана с усилением акцента на 
организационном и трансформационном потенциале в 
госсекторе. В недавних работах отмечается, что госорга-
низациям следует развивать динамический потенциал, 
позволяющий заблаговременно выявлять новые вызо-
вы, перестраивать внутренние процессы и координи-
ровать действия на разных уровнях управления. Здесь 
потенциал понимается не как статичный набор ресур-
сов, а как совокупность практических возможностей, 
формируемых руководством и обусловленных инсти-

туциональной структурой, распределением ролей и ха-
рактером обучения (Borrás et al., 2024). Инновационная 
деятельность все чаще рассматривается не как набор 
отдельных проектов, а как инициируемая и регулиру-
емая активность, реализуемая через организационный 
потенциал.

В совокупности эти тенденции показывают, что 
успех инноваций в госсекторе зависит от способности 
руководства ориентироваться в сложных ситуациях, 
экспериментировать ради преумножения обществен-
ного блага и формировать устойчивые возможности 
для изменений. Меняющийся ландшафт повышает за-
прос на объяснительные модели того, как стиль руко-
водства влияет на развитие организационного потен-
циала для долгосрочной инновационной деятельности, 
особенно в условиях институциональных ограничений 
и политической подотчетности.

Статья структурирована следующим образом. Сна
чала анализируются концептуальные основы пред-
принимательства в госсекторе, интрапренерства и 
инновационного потенциала. Затем описывается тео-
ретическая взаимосвязь между интрапренерством и 
инновационным потенциалом и формулируется ряд 
подлежащих проверке тезисов. Далее представлена кон-
цептуальная модель, наглядно иллюстрирующая ука-
занную связь, проанализирован ее вклад в теорию го-
сударственного управления и описаны практические и 
политические выводы для ведомств, стремящихся укре-
пить свои инновационные системы. В заключительном 
разделе намечены направления дальнейших исследова-
ний и подведены итоги.

Концептуальные основы
Определения и эволюция
Предпринимательство в госсекторе исследуется в рам-
ках нескольких научных традиций, стремящихся объ-
яснить, как инновационное поведение возникает в фор-
мальных институтах (Funko et al., 2023; Olumekor, 2024). 
Ранние работы подчеркивали роль политиков с пред-
принимательской ориентацией, предлагающих новые 
идеи и подходы к политическим проблемам, создающих 
коалиции для проведения реформ. Такие предприни-
матели меняют публичную сферу, выявляя новые воз-
можности, инвестируя политический капитал и форми-
руя сети для корректировки вектора государственных 
решений (Mintrom, Norman, 2009). Параллельно раз-
вивалась концепция административного предприни-
мательства, в центре которой — управленцы, корректи-
рующие рабочие процессы, внедряющие новые модели 
предоставления услуг и разрабатывающие креативные 
способы преодоления бюрократических ограничений 
(Vivona et al., 2025). Обе традиции расширили понима-
ние предпринимательства, круг участников которого 
не ограничивается рыночными игроками и включает 
представителей госструктур, чье поведение в институ-
циональных рамках также носит предпринимательский 
характер.

Эволюция концепции отражает растущее понима-
ние того, что реформы госуправления, цифровая транс-
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формация и создание инноваций требуют активных 
участников, способных бросить вызов сложившимся 
правилам. По мнению ряда ученых, государственное 
предпринимательство отличается от частного моти-
вацией, результатами и условиями управления. Если 
частные предприниматели стремятся к прибыли и ры-
ночному преимуществу, то государственные нацеле-
ны на увеличение общественно полезных результатов, 
повышение справедливости, качества услуг и эффек-
тивности политики (Klein et al., 2010). Кроме того, го-
сударственные предприниматели действуют в рамках 
формальных систем подотчетности, политического 
контроля и нормативных требований, определяю-
щих их готовность рисковать и принимать решения 
(Demircioglu, Chowdhury, 2021). Предпринимательство 
в госсекторе осуществляется в институциональном 
контексте, который ограничивает свободу действий, но 
вместе с тем открывает уникальные возможности для 
межотраслевого сотрудничества, масштабирования 
и системных инноваций.

Предпринимательство в госсекторе играет важную 
роль, поскольку организации сталкиваются с проб
лемами, требующими новых подходов, а не инкре-
ментальных корректировок. Адаптация к изменению 
климата, внедрение цифровых систем и модернизация 
управления требуют экспериментирования и гибкости 
(Funko et al., 2023). Государственные предприниматели 
выявляют новые вызовы, внедряют технологии и созда-
ют инновации в политике и сфере услуг. Недавние ис-
следования показывают, что ведомства, реализующие 
предпринимательские инициативы, чаще применяют 
цифровые инструменты, налаживают межотраслевое 
сотрудничество и находят решения сложных проблем 
(Kousina et al., 2025). Эти субъекты осуществляют пере-
мены не только через конкретные инициативы, но и че-
рез формирование организационной культуры, стиму-
лирующей обучение и постоянное совершенствование. 
Предпринимательство в госсекторе критически важно 
для развития инновационного потенциала ведомств.

Интрапренерство в госсекторе
Под интрапренерством понимается стиль руковод-
ства, при котором одни индивиды побуждают других 
использовать возможности, создавать инновации и 
новую стоимость в ситуации неопределенности или 
ресурсных ограничений. Ученые определяют интра-
пренерство как подход, сочетающий ориентацию на 
возможности, стратегическое мышление и способность 
мотивировать других к поиску новых решений (Renko 
et al., 2015). В госсекторе интрапренерство предполага-
ет стимулирование инновационной деятельности при 
соблюдении требований подотчетности, прозрачности 
и законности. Руководители госорганизаций, придер-
живающиеся предпринимательского стиля, выступают 
катализаторами, помогая организациям выявлять но-
вые возможности, пересматривать устоявшуюся прак-
тику и экспериментировать с альтернативными реше-
ниями (Hoang et al., 2025).

Ключевым элементом интрапренерства выступает 
выявление возможностей. Руководители-интрапренеры 

анализируют внешнюю среду, интерпретируют сигна-
лы заинтересованных сторон и предвидят изменения в 
политике или спросе на услуги. Они помогают органи-
зациям распознавать возможности, которые в рамках 
традиционной бюрократической парадигмы остались 
бы незамеченными. Другой важный аспект — опережа-
ющий подход (Mehmood et al., 2021). Интрапренеры не 
реагируют на административное давление, а действуют, 
не дожидаясь обострения проблем. Они стимулиру-
ют сотрудников тестировать новые тактики, изучать 
технологии и пересматривать устоявшиеся процессы. 
Не менее важна готовность рисковать. Управленцы 
испытывают институциональное давление избегать 
неудач, однако инновационная деятельность требует 
экспериментов. Интрапренеры идут на просчитанный 
риск, защищают сотрудников в случае провала и фор-
мируют среду, в которой персонал не боится создавать 
и внедрять инновации (Corrêa et al., 2022; Вичентин  
и др., 2025).

Все эти элементы сводит воедино стратегическая 
перспектива. Руководители-интрапренеры последо-
вательно проводят политику, увязывающую инно-
вационную деятельность с более общими задачами 
организации. Такая перспектива обеспечивает коор-
динацию и помогает сотрудникам понять, как именно 
инновационные проекты способствуют достижению 
долгосрочных целей (Ahmed, Harrison, 2025). Важным 
аспектом выступает также способность мобилизовать 
ресурсы. Госорганизации часто имеют ограниченный 
бюджет и вынуждены соблюдать процедурные требо-
вания. Интрапренерство в этих условиях предполагает 
творческий подход — налаживание партнерских связей, 
перераспределение ресурсов, обеспечение поддержки 
заинтересованных сторон внутри и вне организации. 
Интрапренеры помогают привлечь необходимые чело-
веческие, финансовые и технологические ресурсы для 
устойчивой инновационной деятельности (Razzaque  
et al., 2024).

Однако наряду с отмеченными преимуществами 
интрапренерство в госсекторе имеет серьезные ограни-
чения. Требования подотчетности предполагают жест-
кий контроль, который может сдерживать готовность 
к риску (Vivona, 2024). Политическое давление влияет 
на определение приоритетов и распределение ресурсов, 
препятствуя экспериментированию, если управленцы 
опасаются негативной реакции со стороны политиков 
или общественности. Снижают гибкость и администра-
тивные правила, требующие следовать формальным 
процедурам закупок, подбора персонала и принятия 
решений (Thuy et al., 2022). Эти барьеры не отменяют 
интрапренерство в принципе, но определяют выбор 
стратегий стимулирования инноваций. По мнению ряда 
исследователей, эффективные руководители-интрапре-
неры ищут пути обхода институциональных препон че-
рез формирование доверия и создание коалиций, пред-
ставляя инновации как инструмент достижения целей 
общественного блага (Clark, 2021). Хотя интрапренер-
ство имеет некоторые общие черты с трансформацион-
ным лидерством, первое отличает акцент на выявлении 
возможностей, экспериментировании и мобилизации 
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ресурсов в условиях неопределенности. В табл. 1 обоб-
щены основные аспекты интрапренерства и их актуаль-
ность для госсектора.

Инновационный потенциал госорганизаций
Под инновационным потенциалом понимается способ-
ность организации последовательно и систематически 
генерировать, внедрять и реализовывать новые идеи. 
Это многомерное понятие, отражающее не только факт 
соответствующей деятельности, но и характеристи-
ки ее субъекта, обеспечивающие постоянное развитие 
(Mendoza-Silva, 2021). Данный потенциал проявляется 
в умении интегрировать знания, реагировать на изме-
нение среды, учиться через эксперименты и применять 
новые подходы для улучшения результатов (Tang et al., 
2024). В госсекторе он отражает готовность организа-
ции адаптироваться к технологическому прогрессу, ме-
няющимся политическим требованиям и растущим за-
просам граждан.

Ключевым компонентом инновационного потенци-
ала выступает управление знаниями. Госорганизации 
осуществляют системный сбор, обмен и применение 
информации, обеспечивая обучение на базе опыта и 
внедрение новых идей сотрудников в практику работы 
(Migdadi, 2022). Другой значимый компонент — техно-
логический потенциал. Современные госорганизации 
используют цифровые платформы, системы данных 
и аналитические инструменты. Технологический по-
тенциал отражает способность реализовывать эти 
инструменты для предоставления услуг, принятия 
решений и выполнения организационных процессов 
(Tello-Gamarra, Fitz-Oliveira, 2021). Сотрудничество и 
формирование сетей стимулируют инновационную 
деятельность через контакты с другими ведомствами, 
частными фирмами и представителями гражданского 
общества. Это активизирует потоки знаний, открывает 
доступ к ресурсам и позволяет решать проблемы сов
местными усилиями.

Важнейшую роль играет динамический потенци-
ал, отражающий способность организации выявлять 

возможности, задействовать их через стратегические 
мероприятия и приводить внутренние процессы в со-
ответствие с меняющимися условиями. Он позволя-
ет госорганизациям не ограничиваться отдельными 
нововведениями, а выстраивать процедуры для по-
стоянной адаптации (Teece, 2023). Дополнительный 
аспект — уровень зрелости цифровой трансформации. 
Он показывает, какого прогресса удалось достичь гос
организации во внедрении цифровых инструментов, 
в развитии среди сотрудников навыков, необходимых 
для устойчивого создания цифровых нововведений, а 
также в формировании соответствующих структур и 
культуры. Более высокий уровень зрелости свидетель-
ствует, что цифровые инструменты встроены в общую 
практику, а не ограничены отдельными проектами 
(Gökalp, Martinez, 2022).

Инновационный потенциал следует четко отли-
чать от результатов инновационной деятельности. 
Последние представляют собой конкретные нововведе-
ния, созданные в течение определенного периода, — на-
пример, новые цифровые услуги, скорректированные 
процедуры или политические реформы (Mendoza-Silva, 
2021), тогда как потенциал отражает долгосрочные 
возможности организации. Госорганизация может 
создавать множество инноваций, не обладая сильным 
потенциалом, в силу краткосрочных факторов или 
инициатив отдельных сотрудников. И наоборот, орга-
низация с сильным потенциалом может генерировать 
нововведения медленнее, но более последовательно и 
устойчиво. Инновационный потенциал служит более 
надежным индикатором долгосрочной адаптивности и 
гибкости, поскольку отражает применяемые процеду-
ры, а не отдельные достижения (Arundel, Huber, 2013).

Инновационный потенциал выступает эффектив-
ным инструментом анализа того, как госорганиза-
ции адаптируются к новым вызовам. Он охватывает 
структурные, культурные и технологические аспекты,  
обусловливающие инновационное поведение органи-
заций, и подтверждает тезис о решающей роли интра-
пренерства в развитии соответствующих способностей. 
В табл. 2 кратко описаны основные компоненты потен-
циала и их вклад в устойчивую инновационную дея-
тельность госорганизаций.

Интеграция интрапренерства  
и инновационного потенциала
Как интрапренерство способствует 
развитию инновационного потенциала
Инновационный потенциал госорганизаций — не 
стихийное явление, а результат целенаправленной 
политики руководства, организационной культуры, 
поддержки обучения, сотрудничества и адаптации. 
Интрапренерство создает эти условия, побуждая со-
трудников выявлять возможности, мобилизовывать 
ресурсы и работать в условиях неопределенности. 
Руководители с предпринимательским мышлением 
формируют процедуры и менталитет, обеспечивающие 
постоянную инновационную активность.

Ключевой механизм интрапренерства — разработка 
четких стратегий, увязывающих нововведения с основ-

Измерение Описание Ключевые 
источники

Выявление 
возможностей

Как лидеры ощущают нали-
чие новых возможностей  
и интерпретируют их

Corrêa et al., 
2022

Опережающий 
подход

Действия на опережение 
в ситуации давления или 
кризиса

Wegrich, 
2023

Готовность 
идти на риск

Готовность к экспериментам 
и неудачам

Demircioglu, 
Chowdhury, 
2021

Стратегическая 
перспектива

Увязка инноваций с долго-
срочными целями органи-
зации

Ahmed, 
Harrison, 
2025

Мобилизация 
ресурсов

Обеспечение доступа к 
ресурсам, налаживание 
партнерств, наращивание 
потенциалов

Razzaque et 
al., 2024

Источник: составлено автором.

Табл. 1. Измерения интрапренерства

Бохари С.A.A., с. 50–63
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ными задачами госорганизации через конкретные цели. 
Сотрудники понимают ценность экспериментов и их 
роль в достижении долгосрочных результатов. Четкое 
определение руководителем вектора развития повыша-
ет вероятность формирования структурированного по-
тенциала, особенно для цифровых услуг и управления 
на базе данных (Ahmed, Harrison, 2025). Стратегическая 
ясность обеспечивает рациональное распределение ре-
сурсов и расстановку приоритетов, которые стимули-
руют обучение и эксперименты (Razzaque et al., 2024).

Интрапренерство развивает потенциал через куль-
туру обучения — открытость к новым знаниям, реф-
лексию опыта и готовность пересматривать процеду-
ры. Руководители поощряют тестирование идей, обмен 
практиками и межподразделенческую координацию. 
Стимулирование такого поведения позволяет эффек-
тивнее задействовать знания, адаптироваться к поли-
тическим изменениям (Lundqvist et al., 2023) и находить 
решения за пределами постепенных улучшений.

Психологическая безопасность — еще один клю-
чевой механизм. Жесткие требования отчетности в 
госорганизациях подавляют готовность рисковать: со-
трудники опасаются ответственности за неудачу и не 
предлагают новые идеи. Интрапренерство снимает эти 
барьеры, встраивая эксперименты в процесс обуче-
ния. Руководители с предпринимательским мышлени-
ем защищают команду при провалах и фокусируются 
на развитии организации, а не на поиске виновных. 
Безопасная среда повышает вовлеченность в инноваци-
онную деятельность и стимулирует творческий поиск 
решений (Mehmood et al., 2022).

Интрапренерство усиливает инновационный по-
тенциал через эффективное выявление возможностей. 
Руководители помогают команде интерпретировать 
политические сигналы, понимать запросы граждан и 
находить продуктивное применение новым подходам. 
Способность распознавать возможности позволяет от-
слеживать изменения и корректировать стратегии. Она 
составляет ядро динамического потенциала — основы 
долгосрочной инновационной активности госоргани-
заций (Corrêa et al., 2022; Вичентин и др., 2025).

Наконец, интрапренерство влияет на мобилизацию 
ресурсов. Госорганизации работают в условиях жест-
ких бюджетных ограничений, включая наем персонала. 
Интрапренерство предполагает привлечение ресурсов 

через партнерства, переговоры с вышестоящими ин-
станциями и перераспределение внутренних бюдже-
тов. Руководители с предпринимательским мышлением 
обеспечивают доступ к цифровым инструментам, внеш-
ним экспертам и сетям сотрудничества, необходимым 
для инновационной деятельности. Именно способность 
мобилизовать ресурсы определяет, перейдет ли органи-
зация от идей к их воплощению. Исследования показы-
вают, что ключевую роль в преодолении этого разрыва 
играет руководство (Razzaque et al., 2024). Описанные 
механизмы в совокупности обеспечивают развитие ин-
новационного потенциала через интрапренерство.

Опосредующие механизмы
Связь интрапренерства и инновационного потенциала 
обусловлена рядом внутренних процессов, опосреду-
ющих трансформацию поведения руководителей в ор-
ганизационный потенциал. Эти факторы помогают по-
нять, почему одним госорганизациям удается наладить 
устойчивую инновационную деятельность, а другим 
нет, даже при применении схожих методов руководства.

Заметную роль в опосредовании связи интрапренер-
ства и инновационного потенциала играет ориентация 
на обучение. Интрапренерство стимулирует любозна-
тельность, обмен информацией и рефлексию, создавая 
условия для интеграции разнообразных знаний и их 
применения при разработке инновационных решений. 
Такая ориентация способствует усвоению и адаптации 
новых идей, укрепляя потенциал (Lundqvist et al., 2023).

Опосредующую роль играет и психологическая 
безопасность — она стимулирует участие персонала в 
инновационной деятельности и расширяет возможно-
сти генерации и тестирования идей (Паредес-Леон и 
др., 2023). Когда сотрудники не боятся предлагать идеи, 
оспаривать устоявшуюся практику и эксперименти-
ровать с новыми методами, инновационные процессы 
становятся результативнее. Интрапренерство форми-
рует атмосферу, где несогласие воспринимается кон-
структивно, а неудачи — как ценный опыт.

Важным опосредующим фактором выступает орга-
низационная гибкость — способность корректировать 
приоритеты, перестраивать процессы и реагировать 
на новые вызовы. Интрапренерство поощряет манев-
ренность в принятии решений и устраняет ненужные 
процедурные барьеры, что позволяет оперативно реа-

Компонент Описание Актуальность для государственного сектора

Потенциал управления знаниями Способность приобретать  
и передавать знания

Поддерживает ориентацию организации  
на обучение

Технологический потенциал Интеграция цифровых инструмен-
тов и систем

Необходим для предоставления цифровых государ-
ственных услуг

Потенциал налаживания сотруд-
ничества и формирования сетей

Способность работать совместно  
с внешними партнерами Повышает поглощающую способность организации

Динамический потенциал Выявление, использование  
и переконфигурация Позволяет организации адаптироваться

Уровень зрелости цифровой транс-
формации

Степень внедрения цифровой прак-
тики

Позволяет прогнозировать технологические инно-
вации

Источник: составлено автором.

Табл. 2. Компоненты инновационного потенциала государственных организаций
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лизовывать новые инициативы и наращивать потен-
циал организации для устойчивой инновационной де-
ятельности в меняющейся среде (Aityassine et al., 2024). 
Фактор готовности к цифровизации связывает пове-
дение руководства с технологическими компонентами 
потенциала. Руководители, рассматривающие цифро-
вой переход как приоритет, наращивают инвестиции в 
инфраструктуру, развитие навыков и применение дан-
ных. Готовность к трансформации расширяет возмож-
ности преодоления проблем, предоставления услуг и 
стратегического планирования с помощью технологий 
(Moeini Gharagozloo et al., 2022). Это усиливает техно-
логическое измерение инновационной деятельности и 
повышает ее результативность.

Способность к усвоению знаний, или поглощаю-
щая способность, — еще один фактор воздействия 
интрапренерства на инновационный потенциал орга-
низации. Под ней понимается возможность получать, 
внедрять и применять знания из внешних источников. 
Интрапренерство предполагает наращивание поглоща-
ющей способности через стимулирование сотрудниче-
ства, привлечение внешних экспертов и налаживание 
партнерских отношений с университетами, частными 
фирмами и гражданским обществом. Высокий уровень 
этой характеристики позволяет госорганизациям эф-
фективнее интегрировать чужие идеи в собственную 
инновационную деятельность (Rehman et al., 2021).

В совокупности рассмотренные опосредующие фак-
торы объясняют, как лидерство влияет на инновацион-
ный потенциал организации помимо прямого управ-
ленческого воздействия. Они отражают более глубокие 
организационные процессы, необходимые для устойчи-
вого развития инноваций.

Учет контекста
Эффект интрапренерства для госорганизаций зависит 
от контекстных факторов, поддерживающих либо за-
трудняющих инновационные процессы. Эти факторы 
определяют силу и направление связи интрапренерства 
и инновационного потенциала. Один из них — админи-
стративная нагрузка, влияющая на возможности руко-
водителей осуществлять изменения. Высокая админи-
стративная нагрузка — бумажная работа, сложные и 
жесткие процедуры согласования — снижает возмож-
ности управленцев перераспределять ресурсы и экспе-
риментировать. Организации с более мягкими требова-
ниями предоставляют руководителям больший простор 
для развития потенциала (Fuchong, 2025). Аналогично 
политически благоприятная среда обеспечивает им 
больше полномочий, ресурсов и свободы для создания 
инноваций. Если же условия склоняют к стабильности и 
не располагают к риску, даже инновационно-ориентиро-
ванные руководители могут столкнуться с ограничени-
ями (Bennett et al., 2023) — пространство интрапренер-
ства определяется политической поддержкой.

Цифровая инфраструктура в существенной мере 
обусловливает связь между интрапренерством и ин-
новационным потенциалом. Развитая инфраструкту-
ра расширяет возможности применения технологий 

для создания нововведений, позволяя руководителям 
поддерживать эксперименты и сотрудничество с по-
мощью имеющихся инструментов и систем (Bergholz  
et al., 2024). Напротив, слабая цифровая инфраструк-
тура ограничивает технологический аспект потенциала 
и снижает эффект интрапренерства. Кроме того, ре-
акцию персонала госорганизаций на интрапренерство 
определяет мотивация к созданию общественных благ. 
Сотрудники с сильной ориентацией на служение обще-
ству более восприимчивы к инициативам руководства 
по стимулированию инновационной деятельности 
(Hameduddin, Engbers, 2022). Такая мотивация способ-
ствует вовлеченности в общее дело и усиливает куль-
турные аспекты потенциала.

Связи между интрапренерством и инновационным 
потенциалом также опосредует бюрократическая куль-
тура. Если акцент делается на правилах, контроле и ста-
бильности, это может ослабить эффект интрапренерства, 
в то время как культура, ставящая во главу угла сотруд-
ничество, обучение и адаптивность, усиливает его (Kattel 
et al., 2022). Чтобы трансформировать предприниматель-
скую позицию в организационный потенциал, руководи-
телям следует учитывать культурный контекст.

Описанные опосредующие факторы свидетельству-
ют, что интрапренерство реализуется в пределах инсти-
туциональных рамок. Его эффективность зависит от 
административного, политического, технологического, 
мотивационного и культурного контекстов, в которых 
разворачиваются инновационные процессы.

Теоретические положения
Рассмотренные концепции позволяют выдвинуть не-
сколько теоретических положений:

1.	Интрапренерство усиливает ориентацию на обуче-
ние, что способствует развитию инновационного 
потенциала в госорганизациях.

2.	Интрапренерство повышает психологическую без-
опасность, что способствует творческому решению 
проблем и развитию потенциала.

3.	Интрапренерство повышает гибкость организации, 
что укрепляет ее способность выявлять новые вы-
зовы и реагировать на них, а также усиливает по-
тенциал.

4.	Интрапренерство повышает готовность к цифро-
визации, что усиливает технологическое измерение 
потенциала.

5.	Интрапренерство повышает поглощающую спо-
собность организации, что стимулирует сотрудни-
чество и приобретение знаний и тем самым нара-
щивает потенциал.

6.	Связь между интрапренерством и потенциалом 
сильнее в организациях с благоприятным полити-
ческим климатом.

7.	Цифровая инфраструктура усиливает позитивный 
эффект интрапренерства в отношении потенциала.

8.	Бюрократическая культура ослабляет связь меж-
ду интрапренерством и потенциалом, а культура, 
ориентированная на сотрудничество и обучение, 
укрепляет ее.

Бохари С.A.A., с. 50–63
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Концептуальная структура
Проанализировать связь между интрапренерством 
и инновационным потенциалом госорганизаций по-
зволит структурированная теоретическая модель, 
описывающая, как подобный стиль лидерства форми-
рует организационный потенциал для устойчивой ин-
новационной деятельности. Предлагаемая структура 
объединяет подходы к государственному предприни-
мательству, положения теории лидерства и исследова-
ния инновационного потенциала. Она раскрывает три 
аспекта: как интрапренерство влияет на внутриоргани-
зационные процессы, как последние трансформируют-
ся в потенциал и как контекстные условия опосредуют 
силу этой связи (рис. 1).

Ядром концептуальной структуры выступает интра-
пренерство, которое характеризуется выявлением воз-
можностей, проактивностью, готовностью идти на риск, 
стратегической перспективой и мобилизацией ресурсов. 
В совокупности эти аспекты формируют инновационное 
мышление и поведение организации. Обладающие отме-
ченными качествами руководители влияют на воспри-
ятие госорганизациями новых вызовов, распределение 
ресурсов и открытость к экспериментам.

Описанные выше опосредующие механизмы — ори-
ентация на обучение, психологическая безопасность, 
гибкость, готовность к цифровизации и поглощающая 
способность — формируют внутреннюю архитекту-
ру инновационного потенциала. Контекстные условия 
(административная нагрузка, политическая поддержка, 
цифровая инфраструктура, мотивация персонала и бю-
рократическая культура) определяют эффективность 
этих механизмов и силу связи интрапренерства с по-
тенциалом. Совокупность опосредующих и контекст-
ных факторов свидетельствует, что интрапренерство 
реализуется в пределах институциональных рамок — 
его воздействие зависит от административного, поли-
тического, технологического, мотивационного и куль-
турного контекстов инновационных процессов.

Обсуждение
Статья рассматривает интрапренерство как механизм 
наращивания внутреннего потенциала госорганиза-
ций и увязывает поведение руководителей с созданием 
общественно полезных результатов. Исследование объ-
ясняет, как предпринимательский стиль управления 
формирует инновационный потенциал, и описывает 
опосредующие процессы, ключевым фактором которых 
в рамках предложенной концептуальной модели высту-
пает лидерство.

Модель углубляет понимание связи предприни-
мательского лидерства и инновационного потенциа-
ла госорганизаций. Предлагаемая логика оспаривает 
гипотезу о принадлежности предпринимательства 
исключительно частному сектору и показывает, как 
руководители госструктур могут следовать предприни-
мательскому стилю поведения (Demircioglu, Chowdhury, 
2021). Модель дополняет растущий корпус литературы 
о роли предпринимательского менталитета в госуправ-
лении, особенно в контексте цифровой трансформации, 
антикризисного управления и сложных политических 
условий.

Контекстуальные факторы также обеспечивают 
более полное теоретическое понимание рассматрива-
емой проблематики, выявляя условия, повышающие 
или снижающие эффективность интрапренерства. 
Госорганизации функционируют в контексте инсти-
туциональных систем, которые определяют пределы 
возможного для руководителей. Административная на-
грузка может замедлять инновационную деятельность, 
политическая поддержка — ускорять ее, а влияние 
бюрократической культуры бывает как положитель-
ным, так и отрицательным (Fuchong, 2025). Учет таких 
факторов помогает понять, почему воздействие интра-
пренерства в разных ведомствах, секторах и странах 
варьирует. Особенно актуально это для сравнительного 
анализа систем госуправления, цель которого — вы-
яснить, как контекстные различия влияют на иннова-

Рис. 1. Концептуальная структура связи интрапренерства с инновационным потенциалом

Источник: составлено автором.
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ционные процессы. Внимание к институциональным 
условиям позволяет избежать переоценки возможно-
стей руководителей, действующих в строгих границах 
допустимого.

Учет готовности к цифровизации и уровня цифро-
вой инфраструктуры особенно важен в современном 
контексте управления (Moeini Gharagozloo et al., 2022). 
Инновационный потенциал все больше зависит от 
способности интегрировать цифровые инструменты и 
аналитические методы в процессы принятия решений 
и предоставления услуг. Интрапренерство стимулирует 
рост цифровой грамотности, эксперименты с новыми 
технологиями и инвестиции в развитие технических на-
выков, закладывая фундамент для инновационной дея-
тельности. Модель дополняет литературу по цифрово-
му управлению, связывая поведение руководителей со 
зрелостью цифровой трансформации и показывая, как 
технологические условия формируют инновационный 
потенциал. Такой подход соответствует недавним ис-
следованиям, подчеркивающим необходимость пони-
мания руководителями госорганизаций стратегической 
важности технологий (Ferreira, Santos, 2025).

Предложенная модель вносит вклад в теорию обще-
ственной стоимости. Инновационный потенциал рас-
сматривается как инструмент повышения качества 
обслуживания, прозрачности, оперативности госорга-
низаций и доверия к ним. Интрапренерство косвенно 
влияет на эти результаты, способствуя наращиванию 
организационного потенциала. Модель демонстрирует, 
что руководители создают стоимость не только через 
прямые решения, но и через формирование условий для 
долгосрочного роста эффективности. Подобный взгляд 
соответствует исследованиям, трактующим обществен-
ную стоимость как результат системных процессов, а не 
отдельных инноваций (Clark, 2021).

Модель учитывает важность поглощающей спо-
собности организаций и их партнерских связей 
для формирования инновационного потенциала. 
Госорганизации редко создают инновации изолиро-
ванно — они получают знания от частных компаний, 
академических учреждений, гражданского общества и 
зарубежных партнеров. Интрапренерство стимулиру-
ет внешние контакты, повышает способность к усвое
нию знаний и открывает доступ к сетям поддержки 
(Al-Shami et al., 2023). Модель дополняет литературу 
по партисипативному управлению, подчеркивая роль 
лидерства в интеграции организаций во внешние по-
токи знаний и растущее значение межорганизацион-
ного взаимодействия для решения сложных государ-
ственных проблем.

Современные примеры инновационной 
деятельности в госсекторе
Недавние инновационные инициативы демонстрируют, 
как руководители организаций могут развивать инно-
вационный потенциал в условиях институциональных 
ограничений. Например, успех датской межведомствен-
ной лаборатории MindLab, созданной для поддержки 
межотраслевого сотрудничества и оптимизации поль-
зовательского опыта, объясняется не только методо-

логическими инструментами вроде дизайн-мышления. 
Ему способствовала также поддержка руководства, 
позволившая менеджерам среднего звена свободно 
предлагать инновации и экспериментировать в бюро-
кратической среде (Deligiannis, Peristeras, 2025). Опыт 
MindLab показывает, как интрапренерство усиливает 
ориентацию на обучение и повышает психологическую 
безопасность — ключевые элементы инновационного 
потенциала.

Другой пример — британская Государственная циф-
ровая служба (UK Government Digital Service), транс-
формировавшая предоставление цифровых услуг 
на основе пользовательского дизайна и итеративной 
разработки базовых административных процессов. 
Руководство обеспечило соответствие цифровых экс-
периментов целям создания общественного блага при 
сохранении подотчетности и соблюдении нормативных 
требований. Инициатива демонстрирует, как страте-
гическое видение и мобилизация ресурсов дополняют 
технологический потенциал и организационную гиб-
кость на макроуровне (Fleming et al., 2025).

Французская инициатива La 27e Région демонстри-
рует, как руководство может формировать иннова
ционный потенциал через изменение культуры. В рам-
ках проекта проводились семинары по совместному 
творчеству, а неудачи переосмысливались как полез-
ный опыт. Цель состояла не просто во внедрении но-
вых инструментов, но в изменении административного 
менталитета. Однако неоднозначные результаты ин-
ституционализации свидетельствуют о важности пре-
емственности лидерства и организационных процедур 
для устойчивой инновационной деятельности после за-
вершения пилотных этапов (Ahmad et al., 2023; Brilhante, 
Romero, 2025).

Сингапурская инициатива «Умная страна» (Smart 
Nation) демонстрирует, как сильное политическое и 
административное руководство способствует масшта-
бированию инноваций. Скоординированные инвести-
ции в цифровую инфраструктуру и системы оценки 
на основе обратной связи позволили масштабировать 
пилотные проекты до общесистемного уровня. Опыт 
подтверждает, что трансформационные возможности 
госорганизаций определяются руководством, органи-
зационным потенциалом и стратегическим распределе-
нием ресурсов (Aigner et al., 2022).

Приведенные примеры подтверждают, что интра-
пренерство выступает ключевым фактором развития 
инновационного потенциала. Они показывают, как 
поведение руководителей формирует процессы обу-
чения, экспериментирования и масштабирования, за-
давая эмпирическую основу предложенной модели. 
Рассмотренные проекты не обеспечивают всеобъемлю-
щего анализа, но выявляют закономерности в том, как 
руководители обеспечивают организационное обуче
ние, экспериментирование и институционализацию 
инновационного потенциала.

Исследование свидетельствует, что интрапренерство 
выступает важнейшим, но недостаточно изученным те-
оретически фактором инновационной деятельности в 
госсекторе. Анализ связи лидерства и инновационного 
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потенциала через опосредующие механизмы с учетом 
контекстных условий расширяет теоретические рамки 
государственного предпринимательства и управления 
инновациями.

Практические и политические выводы
Представленная модель позволяет понять, как госорга-
низации могут развивать инновационный потенциал 
через определенные стили руководства и институцио-
нальную поддержку. Хотя модель носит концептуаль-
ный характер, она дает четкие рекомендации по рефор-
мированию госсектора, развитию лидерских качеств и 
стратегиям цифровой трансформации. Выводы акту-
альны для высших управленцев, учебных заведений, го-
товящих административные кадры, политиков, ответ-
ственных за модернизацию госсектора, и организаций, 
стремящихся стимулировать инновационную практику.

Первый вывод касается развития лидерских качеств. 
Многие системы госуправления делают упор на техни-
ческие навыки, юридические процедуры и обучение со-
блюдению нормативных требований. При всей важно-
сти этих навыков результаты исследования показывают 
необходимость развивать также качества, связанные с 
предпринимательским поведением. Учебные програм-
мы должны помогать менеджерам выявлять возмож-
ности, стимулировать эксперименты и поддерживать 
сотрудников в условиях неопределенности и сложных 
задач. Программы по лидерству следует расширить за 
пределы классических административных навыков, 
включив модули по стратегическому мышлению, твор-
ческому решению проблем, цифровой грамотности 
и межотраслевому сотрудничеству. Интеграция этих 
компонентов позволит программам подготовки госслу-
жащих воспитать новое поколение лидеров, способных 
развивать инновационный потенциал организаций.

Второй вывод связан с организационной культурой. 
Инновационный потенциал не может развиваться там, 
где сотрудники боятся ответственности, новые идеи 
не поощряются, а эксперименты воспринимаются как 
риск. Высшее руководство должно продвигать куль-
туру, поддерживающую обучение, сотрудничество и 
конструктивный диалог. Речь идет о конкретных ме-
рах: стимулировании творческих решений, поощрении 
сотрудников, внедряющих новые подходы, и обмене 
опытом между подразделениями — как успешным, так 
и неудачным. Руководству следует подчеркивать, что в 
создании инноваций должны участвовать все и любой 
опыт ценен. Такие сигналы снижают неприятие риска 
и повышают психологическую безопасность, необходи-
мую для инновационной деятельности.

Третий вывод относится к внутренним системам и 
процессам. Даже самые способные руководители стал-
киваются с ограничениями в случае излишней жест-
кости или переусложненности внутренних процедур. 
Модель рассматривает административную нагрузку как 
фактор, способный ослабить связь интрапренерства и 
инновационного потенциала. Государство может сни-
зить барьер путем упрощения процедур согласования, 
сокращения избыточной документации, внедрения бо-
лее гибких подходов к закупкам и бюджетированию. 

Оптимизация внутренних систем дает руководителям 
больше возможностей для перераспределения ресурсов, 
поддержки пилотных проектов и вовлечения сотрудни-
ков в реализацию новых инициатив. Административные 
реформы следует рассматривать как часть стратегии по 
укреплению инновационного потенциала, а не как от-
дельные меры повышения эффективности.

Четвертый вывод относится к цифровой трансфор-
мации. Госорганизации все чаще применяют цифро-
вые инструменты для поддержки принятия решений, 
предоставления услуг и анализа данных. Модель рас-
сматривает готовность к цифровизации как фактор, 
опосредующий связь поведения руководителей с ин-
новационным потенциалом. Госорганизациям следу-
ет приоритетно инвестировать в развитие цифровых 
навыков (в частности умение работать с данными) и 
технологическую инфраструктуру. Программы по ин-
терпретации данных, освоению цифровых инструмен-
тов и новых технологий могут расширить инноваци-
онный потенциал организации. При этом необходимо 
обеспечить надежность цифровой инфраструктуры, ее 
доступность и соответствие целям организации. Опора 
на прочную цифровую базу поможет руководителям 
эффективнее наращивать инновационный потенциал.

Модель также подчеркивает важность сотрудни-
чества с внешними партнерами. Получение знаний и 
ресурсов от контрагентов из частного сектора, универ-
ситетов, гражданского общества и международных ор-
ганизаций способствует укреплению инновационного 
потенциала госорганизаций. Политики могут содей-
ствовать межотраслевому взаимодействию, создавая 
платформы для обмена информацией и стимулируя 
открытые инновации. В частности, государство может 
создавать инновационные лаборатории с междисцип
линарным персоналом или организовывать семинары с 
участием представителей разных организаций для по-
иска решений конкретных проблем. Такие партнерства 
повышают поглощающую способность и расширяют 
спектр идей, доступных госорганизациям для выполне-
ния своих задач.

Важную роль в формировании среды для интра-
пренерства играют политические руководители и лица, 
принимающие решения. Наличие политической под-
держки определяет готовность менеджеров эксперимен-
тировать, выделять ресурсы на инновационные проек-
ты и пересматривать устоявшиеся подходы. Политики 
должны четко формулировать задачи в области инно-
ваций, указывать, какие адаптивные решения необхо-
димо искать госорганизациям, и выделять достаточные 
ресурсы для поддержки этой работы. Стабильная под-
держка со стороны выборных должностных лиц снижа-
ет неопределенность и демонстрирует, что инновации 
представляют собой ценный компонент госуправления.

Наконец, модель определяет главной целью разви-
тия инновационного потенциала получение обществен-
но полезных результатов. Политикам следует увязывать 
инновационные стратегии с созданием обществен-
ных благ: повышением качества услуг, прозрачности, 
справедливости и устойчивости. Создание инноваций 
нельзя рассматривать как изолированную деятель-
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ность — оно представляет собой часть скоординиро-
ванной работы по достижению измеримых социальных 
эффектов. Добиться этого можно путем интеграции 
инновационных показателей в системы мониторинга 
эффективности, регулярного анализа инновационных 
инициатив и увязки инновационных стратегий с нацио
нальными или отраслевыми целями развития.

Направления будущих исследований
Предложенная модель намечает несколько путей для 
эмпирических исследований. Хотя она предлагает 
структурированное объяснение механизма влияния 
интрапренерства на инновационный потенциал, ее по-
ложения требуют систематической проверки в различ-
ных административных контекстах. Дальнейшие ис-
следования могут расширить модель на базе изучения 
вариаций поведения руководителей, организационной 
среды и условий, формирующих инновационные про-
цессы в госсекторе.

Первое направление исследований касается эмпи-
рического тестирования опосредующих механизмов. 
В модели в качестве главных каналов влияния интра-
пренерства на инновационный потенциал выделены 
ориентация на обучение, психологическая безопас-
ность, организационная гибкость, готовность к цифро-
вой трансформации и способность к усвоению знаний. 
Дальнейшие исследования с применением количествен-
ных методов должны выяснить, какие опосредующие 
факторы оказывают наибольшее воздействие и раз-
личаются ли механизмы в разных ведомствах, сферах 
или на разных уровнях госуправления. Моделирование 
структурных уравнений, многоуровневый анализ и 
лонгитюдные исследования помогут глубже понять, как 
процессы развиваются во времени и как их взаимодей-
ствие стимулирует или сдерживает инновационную де-
ятельность.

Второе направление фокусируется на сравнитель-
ных исследованиях в разных странах и администра-
тивных контекстах. Различия в политических системах, 
правовых нормах и культурах управления могут суще-
ственно влиять на проявление и результативность ин-
трапренерства. Сравнительный анализ кейсов или меж-
дународные обследования позволили бы проверить, 
сохраняется ли описанная связь при разных уровнях 
бюрократической жесткости, цифровой зрелости и по-
литической стабильности. Такие исследования помогли 
бы выявить условия, при которых интрапренерство да-
ет наибольший эффект, и определить, какие факторы 
усиливаются в конкретных национальных традициях.

Третье направление посвящено цифровой транс-
формации. Быстрое развитие ИИ, аналитики данных и 
цифровых платформ меняет возможности создания ин-
новаций в госcекторе. В будущих исследованиях можно 
оценить, насколько ориентированные на предприни-
мательство руководители владеют этими технология-
ми и усиливается ли связь между интрапренерством и 
инновационным потенциалом в организациях с разви-
той цифровой средой. Представляет интерес и анализ 
того, как цифровые навыки, системы управления дан-

ными и совместимость различных платформ влияют на 
опосредующие и контекстные переменные модели.

Четвертое направление исследований ориентирова-
но на поведенческие основы интрапренерства в госу-
дарственном секторе. Для анализа того, как конкретные 
модели поведения руководителей влияют на мотива-
цию сотрудников, их готовность к риску и сотрудниче-
ство с партнерами, можно применять эксперименталь-
ные и квазиэкспериментальные методы. Наблюдения и 
анализ управленческой практики позволяют выявить, 
какие именно действия руководителей стимулируют 
инновационную деятельность. Такой подход помогает 
глубже понять динамику формирования инновацион-
ного потенциала на микроуровне.

Пятое направление сосредоточено на изучении 
долгосрочных эффектов интрапренерства. В то вре-
мя как модель увязывает инновационный потенциал с 
общественно полезными результатами, в будущих ис-
следованиях эту связь можно было бы проверить с по-
мощью таких показателей эффективности, как качество 
обслуживания, время реагирования, уровень доверия 
граждан или результативность политики. Это позво-
лило бы оценить, приводят ли инвестиции в развитие 
лидерских качеств и инновационного потенциала к из-
меримому росту эффективности управления.

Наконец, шестым перспективным направлением 
представляются исследования потенциальных вызо-
вов и противоречий интрапренерства. Лидерство, по-
ощряющее эксперименты, может вступать в конфликт 
с требованиями подотчетности или усиливать опасе-
ния по поводу рисков в политически чувствительных 
ситуациях. Эти противоречия можно изучать с по-
мощью качественных методов, в том числе анализи-
руя реакции руководителей на разные виды давления. 
Более глубокое понимание такой динамики позволит 
уточнить теоретическую модель и сделать стратегии 
лидерства более реалистичными с учетом ограни-
чений, характерных для государственного сектора. 
Настоящая статья носит теоретический характер; 
предложенная связь пока не прошла эмпирическую 
проверку, которую можно осуществить в будущих ис-
следованиях в различных административных и нацио-
нальных контекстах.

Заключение
В статье представлена теоретическая модель, объясняю-
щая, как интрапренерство формирует инновационный 
потенциал госорганизаций. Основной тезис состоит в 
том, что именно руководитель определяет способность 
организации устойчиво генерировать, внедрять и ис-
пользовать новые идеи. Потенциал зависит не только 
от ресурсов и технологий, но и от поведения первых 
лиц — их готовности стимулировать обучение, снижать 
страх неудач, продвигать цифровизацию и мобилизо-
вать коллектив на совершенствование. Выявляя кана-
лы влияния интрапренерства на эти процессы, модель 
разъясняет, почему одним организациям удается раз-
вить высокий инновационный потенциал, а другим — 
нет, несмотря на схожие внешние условия.
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Предложенная концептуальная модель вносит вклад 
в теорию государственного управления по нескольким 
направлениям. Она интегрирует литературу по интра-
пренерству с исследованиями инновационного потен-
циала, предлагая структурированное объяснение влия-
ния лидерства на адаптивность организации. Выявлены 
опосредующие механизмы, связывающие поведение ру-
ководства с инновационным потенциалом, а также кон-
текстные факторы, которые эту связь модулируют. Тем 
самым повышается точность и предметность анализа 
лидерства и инноваций в госсекторе за счет акцента 
на организационных процедурах и внешних условиях, 
способствующих или препятствующих им. Модель так-
же увязывает инновационный потенциал с обществен-
но полезными результатами, подчеркивая, что иници-
ированные руководством инновации в конечном счете 
повышают качество и легитимность госуслуг.

Проведенный анализ подчеркивает важность раз-
вития лидерских подходов, соответствующих сложным 

вызовам современного госуправления. Организации 
сталкиваются с проблемами, требующими опережа-
ющего мышления, технологической компетентно-
сти и способности мобилизовать персонал вопреки  
барьерам. Интрапренерство предлагает перспектив-
ный ответ, стимулируя выявление возможностей, экс-
перименты и реализацию стратегий в институциональ-
ных рамках. Развитие такого стиля лидерства (вместе 
с благоприятной культурой и структурой) укрепля-
ет долгосрочный инновационный потенциал орга- 
низаций.

Статья также обозначает направления будущих эм-
пирических исследований: углубленный анализ опосре-
дующих механизмов и контекстных факторов, тестиро-
вание гипотез в разных институциональных условиях, 
изучение влияния цифровой трансформации на связь 
лидерства и инноваций. Это позволит уточнить модель 
и дать практические рекомендации для лидерства и ре-
форм госсектора.
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Аннотация

Продуктивным подходом к интеграции стра-
тегического Форсайта и машинного обуче-
ния выступает модель Generalized Strategic 

Foresight Model embedding MLOps (GSF(M)²) — уни-
фицированная структура управления, сочетающая 
интерпретационную глубину долгосрочного сценар-
ного Форсайта с адаптивностью процедур машин-
ного обучения в режиме реального времени. Модель 
устраняет структурные недостатки существующих 
систем принятия решений, где методы Форсайта ге-
нерируют упреждающие идеи, но лишены механизмов 
операционализации, тогда как алгоритмы машинного 
обучения автоматизируют процессы, но игнорируют 
стратегический и партисипативный контекст, а также 
социально-организационную специфику. Системный 
обзор литературы по методологии PRISMA (по 16 пуб
ликаций в каждом блоке — Форсайт и жизненный 
цикл машинного обучения) выявил методологические 

пробелы обоих направлений при сопоставлении 
с эталонными архитектурами. GSF(M)² синтезирует  
преимущества обоих подходов, встраивая логику 
Форсайта в адаптивные процессы машинного обуче-
ния, а автоматизированные циклы обратной связи — в 
сценарное планирование. Результатом стала постоян-
но обучающаяся экосистема, позволяющая в режиме 
реального времени осуществлять корректировку сце-
нариев, параметров моделей и стратегических вариан-
тов. Синтез упреждающей аналитики, непрерывного 
сканирования стратегического горизонта и приорити-
зации на базе данных обеспечивает повышение эффек-
тивности разработки политики и институциональную 
гибкость в условиях международной и технологиче-
ской неопределенности. GSF(M)² представляет собой 
первую двухуровневую структуру коэволюции страте-
гического Форсайта и адаптивных алгоритмов в еди-
ной рефлексивной архитектуре управления.
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Enhancing Strategy Planning Using AI

Abstract

A productive approach to integrating strategic 
Foresight and machine learning is the Generalized 
Strategic Foresight Model embedding Machine 

Learning Operations (MLOps) (GSF(M)²), a unified gov-
ernance architecture that combines the interpretive depth 
of long-term scenario-based Foresight with the adaptiv-
ity of real-time machine learning pipelines. The model ad-
dresses structural deficiencies in existing decision-making 
systems, where Foresight methods generate anticipatory 
insights but lack operationalization mechanisms, while ma-
chine learning algorithms automate processes but ignore 
strategic and participatory context as well as socio-organi-
zational specificity. A systematic literature review following 
the Preferred Reporting Items for Systematic reviews and 
Meta-Analyses (PRISMA) methodology (16 publications 

in each block—Foresight and machine learning lifecycle) 
identified methodological gaps in both fields when com-
pared against reference architectures. GSF(M)² synthesizes 
the strengths of both approaches by embedding Foresight 
logic into adaptive machine learning processes and integrat-
ing automated feedback loops into scenario planning. The 
result is a continuously learning ecosystem that recalibrates 
scenarios, model parameters, and strategic options in real 
time. The synthesis of anticipatory analytics, continuous 
horizon scanning, and data-driven prioritization enhances 
policymaking effectiveness and institutional agility under 
conditions of international and technological uncertainty. 
GSF(M)² represents the first dual-core framework for the 
co-evolution of strategic Foresight and adaptive algorithms 
within a unified reflexive governance architecture.
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Современные системы управления функционируют 
в условиях ускоренного технологического разви-
тия, международной трансформации и усложня-

ющихся социально-экономических взаимосвязей. Лица, 
принимающие решения в государственном и частном 
секторах, сталкиваются с волатильностью, неопреде-
ленностью и быстрыми переменами, что подрывает эф-
фективность статичных подходов к планированию. По 
мере сужения стратегических горизонтов и расшире-
ния информационных экосистем институтам становит-
ся труднее предвидеть развитие событий и оперативно  
реагировать.

Описанная ситуация обнажает ограничения тради-
ционных методов Форсайта, с одной стороны, и алго-
ритмических систем на базе данных — с другой. Стра-
тегический Форсайт, основанный на системном анализе, 
анализе действующих лиц и разработке сценариев, дает 
мощные когнитивные и организационные инструменты 
для преодоления неопределенности. Однако при всей 
концептуальной насыщенности он реализуется эпизоди-
чески и дает преимущественно качественные результаты, 
тогда как устойчивые механизмы связи долгосрочных 
представлений о будущем с постоянно адаптируемыми 
операционными процедурами отсутствуют. Напротив, 
машинное обучение существенно преобразило пре-
диктивное моделирование благодаря автоматизации, 
отслеживаемости и непрерывному переобучению. Ин-
теграция алгоритмов обеспечивает гибкую поддержку 
принятия решений на основе данных, но в большинстве 
случаев реализуется вне стратегических координат, во-
влечения заинтересованных сторон или глубокой интер-
претации. Оба направления развиваются параллельно, 
демонстрируя сильные стороны там, где у другого име-
ются структурные ограничения, и редко пересекаются.

Статья восполняет описанный пробел, предлагая 
модель Generalized Strategic Foresight Model embedding 
MLOps (GSF(M)²) — гибридную двухуровневую архитек-
туру, которая объединяет упреждающий подход Форсай-
та с оперативной адаптивностью алгоритмов. Систем-
ный обзор литературы по методологии PRISMA выявил 
методологические разрывы в обоих направлениях. Их 
интеграция может стать фундаментом комплексной, не-
прерывно совершенствующейся структуры управления. 
GSF(M)² преобразует Форсайт в динамичную систему на 
базе данных и дополняет процедуры машинного обуче-
ния стратегическим подходом, учитывающим этические 
аспекты и контекстную специфику.

Предлагаемая структурированная модель состоит из 
следующих двух уровней:

1.	Девятиступенчатая архитектура Форсайта, основан-
ная на методологической строгости французской 
школы проспективы (la prospective).

2.	Технические процедуры цикла машинного обучения 
A₁–D₂.

Вместе они формируют целостную систему принятия 
решений, способную генерировать сценарии и планиро-
вать мероприятия, вести непрерывный мониторинг, са-
мообучаться и корректировать стратегии.

Исследование направлено на достижение двух целей:

1)	разработка концепции гибридной архитектуры 
управления, объединяющей интерпретационный 
потенциал человека с адаптивностью машинного 
обучения;

2)	демонстрация эффективности подобной интегра-
ции для устранения разрывов между долгосрочным 
стратегическим планированием и гибким оператив-
ным реагированием в реальном времени.

Далее представлены обзор литературы, методологи-
ческий подход, структурное моделирование GSF(M)², на-
учная новизна и ограничения модели, а также перспек-
тивные направления его сравнительного применения 
в различных институциональных контекстах.

Обзор литературы
Стратегический Форсайт
С помощью методологии PRISMA 2020 (Page et al., 2021) 
проанализированы 16 исследований по Форсайту, об-
разующих структурированный корпус французской 
школы проспективы и подходов к сценарному плани-
рованию. Среди ключевых работ — концептуальные 
исследования Мишеля Годе (Michel Godet) и Филиппа 
Дюранса (Philippe Durance) (Godet, 2001; Godet, Durance, 
2011; Durance, Godet, 2010), заложившие эпистемологи-
ческие основы проспективного мышления: системное 
структурирование, анализ переменных и картирование 
заинтересованных сторон. Эта концептуальная рамка 
рассматривает сценарное планирование как структури-
рованный метод снижения неопределенности и форму-
лирования долгосрочных стратегических альтернатив.

Второй уровень развития методологии Форсайта  
представлен в последующих системных обзорах и тео
ретических работах (Amer et al., 2013; Varum, Melo, 
2010; Ramírez et al., 2017; Burt, Nair, 2020; Cordova-Pozo, 
Rouwette, 2023; Kobes, Loy, 2020; MacKay, Stoyanova, 2017; 
Chermack, 2018). В них уточнены типологии сценари-
ев, интегрированы социологические аспекты и оценена 
валидность существующих подходов. Согласно этим 
исследованиям, сценарное планирование должно соче-
тать концептуальную креативность с методологической 
согласованностью, что повышает роль проспективного 
анализа как самостоятельного стратегического инстру-
мента. Рассматриваются также аспекты, определяющие 
практическую ценность Форсайта: качество сценариев, 
когнитивные искажения и организационная интеграция.

В последнюю группу входят работы (Vecchiato, 2012; 
Ramírez, Wilkinson, 2016; Sossa et al., 2021; Abuzaid, 2018; 
von der Gracht, 2023), посвященные эмпирической про-
верке концепций Форсайта. Результаты подтверждают, 
что сценарные методы повышают устойчивость, страте-
гическую гибкость и рефлексивный потенциал органи-
заций. Авторы демонстрируют, что сценарии выступают 
не только инструментами предвосхищения будущего, но 
и механизмами коллективного осмысления и структури-
рования решений. Несмотря на наличие эмпирической 
базы, литература по поздним этапам Форсайта остается 
преимущественно описательной, особенно в части стра-
тегического выбора, принятия и реализации решений.
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Структуризация по пунктам 3–20 PRISMA подтвер-
дила методологическую прозрачность всех 16 исследо-
ваний, однако обнаружила явный дисбаланс: концеп-
туальные и поисковые этапы (постановка проблемы, 
структурный анализ, разработка сценариев) описаны 
подробно, тогда как последующие операционные шаги 
(оценка, принятие решений, действия, мониторинг) 
рассматриваются редко. Данный пробел показывает, 
что Форсайт-исследования эффективно генерируют 
идеи, но лишены структур их интеграции в динамич-
ные, итеративные механизмы управления. Наиболее 
полной методологической основой остается подход, 
предложенный в работе (Godet, Durance, 2011), — 
структурированная девятиэтапная проспективная мо-
дель, объединяющая диагностические и практические 
элементы. Она стала когнитивным ядром упреждающе-
го измерения GSF(M)².

Машинное обучение
Шестнадцать исследований, включенных в обзор лите-
ратуры по машинному обучению, описывают эволюцию 
направления от концептуальных определений до опера-
ционных технических структур. Работы базового класте-
ра (Kreuzberger et al., 2023; Najafabadi et al., 2024; Eken et 
al., 2024; Symeonidis et al., 2022) представляют архитекту-
ру, таксономию инструментов и структуру жизненного 
цикла систем машинного обучения, предлагая схемы, ко-
торые объединяют процедуры обработки данных, экспе-
риментирование и практическое применение. В совокуп-
ности эти работы формируют единую концептуальную 
основу для полной автоматизации с учетом надежности, 
отслеживаемости и воспроизводимости при проектиро-
вании соответствующих систем.

Вторая группа исследований посвящена моделям 
зрелости, институциональным факторам и координа-
ции (Lima et al., 2022; Zarour et al., 2025; Stone et al., 2025; 
Mehmood et al., 2024). Авторы подчеркивают растущую 
роль машинного обучения как управленческой и со-
циотехнической дисциплины, выходящей за рамки 
инженерных задач и охватывающей вопросы качества, 
контроля рисков и жизненного цикла систем. Успех вне-
дрения определяется не только инструментами, но и кор-
поративной культурой, уровнем стандартизации и меж-
функционального сотрудничества.

В центре внимания третьей группы работ (Berberi 
et al., 2025; Faubel, Schmid, 2024; Hanchuk, Semerikov, 2024; 
Reich, 2024; Subramanyam, 2022; John et al., 2025; Araujo 
et al., 2024) находится операционализация машинного  
обучения через сравнение платформ и инструменталь-
ных средств, стратегий стандартизации и моделей коор-
динации рабочих процессов. Практическая состоятель-
ность описываемых решений подтверждается на матери-
але облачных сред и конвейеров непрерывной интегра-
ции и развертывания (Continuous Integration / Continuous 
Deployment, CI/CD). Отдельно выявлены ключевые 
технические вызовы — «дрейф» данных, отслеживание 
экспериментов и воспроизводимость результатов, пре-
одоление которых требует постоянного мониторинга и 
механизмов повторного обучения моделей.

Наконец, в работе (Tagliabue et al., 2023) системы ма-
шинного обучения эмпирически валидированы с по-
мощью анкетных обследований и анализа конкретных 
ситуаций. Показано, каким образом эти системы повы-
шают надежность моделей, ускоряют цикл их внедрения 
и способствуют непрерывному обучению. Вместе с тем, в 
литературе обнаруживается существенный дисбаланс — 
если этапы проектирования и экспериментирования (ар-
хитектура, обучение, оркестровка) описаны подробно, 
то стадии мониторинга и непрерывного обучения (пет-
ли обратной связи) остаются недостаточно изученными. 
Адекватная документация по этим компонентам при-
сутствует лишь в 20–30% исследований, что указывает 
на структурный пробел, а именно на отсутствие динами-
ческих адаптивных механизмов управления эволюцией 
жизненного цикла моделей.

Среди рассмотренных работ наиболее полное и чет
кое описание жизненного цикла машинного обуче-
ния A₁–D₂, составляющего операционное ядро модели 
GSF(M)², представлено в исследовании (Kreuzberger et al., 
2023). Структурированный подход авторов к автомати-
зации обеспечивает процедурную строгость и адаптив-
ность, необходимые для дополнения концептуального 
потенциала Форсайта.

Синтез
Сопоставление результатов в области Форсайта и ма-
шинного обучения обнаруживает симметричную взаи-
модополняемость этих направлений. Форсайт-исследо-
вания (1–16, табл. 1) фиксируют значительный потенци-
ал в диагностике систем, управлении неопределенностью 
и разработке сценариев, однако обнаруживают суще-
ственные ограничения в части реализации непрерывных 
циклов принятия решений и практических действий. 
Работы по машинному обучению (17–32, табл. 1), напро-
тив, демонстрируют высокую зрелость в автоматизации, 
экспериментировании и операционной интеграции, но 
им недостает стратегического подхода, глубокой интер-
претации и упреждающего реагирования.

Двойной пробел, выявленный в литературе, нагляд-
но иллюстрирует концептуальную инновационность 
GSF(M)². Включение упреждающих структур в непре-
рывный цикл обратной связи машинного обучения 
преобразует Форсайт из статической сценарной мето-
дологии в динамическую систему, функционирующую в 
реальном времени. В свою очередь, эта интеграция обо-
гащает алгоритмические процедуры долгосрочной пер-
спективой, партисипативным интеллектом и этическим 
измерением.

Модель GSF(M)² обладает гибридной двухуровневой 
архитектурой, в которой Форсайт обеспечивает упрежда-
ющий когнитивный потенциал, а машинное обучение — 
необходимую адаптивность вычислительных процессов. 
Подобный синтез формирует интегрированную среду 
принятия решений, в которой параметры модели опре-
деляют сценарии, а полученные результаты рекурсивно 
уточняют Форсайт-гипотезы. Тем самым создается непре-
рывно обучающаяся система упреждающего управления, 
устойчивая к сложным и нестабильным условиям.
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Табл. 1. Анализ направлений исследований
No. Название Обозначение

Исследования стратегического Форсайта
[1] Creating Futures: Scenario-Planning as a Strategic Management Tool Godet  (2001)
[2] Strategic foresight: for corporate and regional development Godet, Durance (2011)
[3] Scenario-building: Uses and Abuses Durance, Godet (2010)
[4] A review of scenario planning Amer et al. (2013)
[5] Directions in scenario planning literature – A review of the past decades Varum, Melo (2010) 
[6] Using Scenarios planning to Reshape strategy Ramírez et al. (2017)
[7] Rigidities of Imagination in Scenario Planning: Strategic Foresight Through ‘Unlearning Burt (2020)
[8] Types of Scenario Planning and Their Effectiveness: A Review of Reviews Cordova-Pozo, Rouwette (2023)
[9] Whatever Happened to Scenario Planning? A Systematic Literature Review Kobes, Loy (2020)
[10] Scenario planning with a sociological eye: Augmenting the intuitive logics approach to 

understanding the future of Scotland and the UK
MacKay, Stoyanova (2017)

[11] An Analysis and Categorization of Scenario Planning Scholarship from 1995–2016 Chermack (2018)
[12] Environmental Uncertainty, Organizational Learning, and Strategic Decision Making:  

A Scenario Planning Approach
Vecchiato (2012)

[13] The Delphi method: How experts see the future von der Gracht (2023)
[14] Foresight by scenarios – a literature review Sossa et al. (2021)
[15] Scenario planning as approach to improve the strategic performance of multinational 

corporations (MNCs)
Abuzaid (2018)

[16] Strategic Reframing: The Oxford Scenario Planning Approach Ramírez, Wilkinson (2016)
Исследования машинного обучения

[17] Machine Learning Operations (MLOps): Overview, Definition, and Architecture Kreuzberger et al. (2023)
[18] An Analysis of MLOps Architectures: A Systematic Mapping Study Najafabadi et al. (2024)
[19] A Multivocal Review of MLOps Practices, Challenges and Open Issues Eken et al. (2024)
[20] MLOps – Definitions, Tools and Challenge Symeonidis et al. (2022)
[21] MLOps: Practices, Maturity Models, Roles, Tools, and Challenges Lima et al. (2022)
[22] MLOps best practices, challenges and maturity models Zarour et al. (2025)
[23] Navigating MLOps: Insights into Maturity, Lifecycle, Tools, and Careers Stone et al. (2025)
[24] Machine learning operations landscape: Platforms and tools Berberi et al. (2025)
[25] A Systematic Analysis of MLOps Features and Platforms Faubel, Schmid (2024)  
[26] Implementing MLOps practices for effective machine Hanchuk, Semerikov (2024)
[27] Reference Architectures for MLOps: A Comparative Case Study Reich (2024)
[28] Robust MLOps Frameworks for Automating the AI/ML Lifecycle in Cloud Environments Subramanyam S.K. (2022)
[29] Reasonable Scale Machine Learning with Open-Source Metaflow Tagliabue et al. (2023)
[30] An empirical guide to MLOps adoption: Framework, maturity model and automated 

deployment utilising a set of development practices
John et al. (2025)

[31] Professional Insights into Benefits and Limitations of Implementing MLOps Principles Araujo et al. (2024)
[32] MLOps critical success factors – A systematic literature review Mehmood et al. (2024)
Источник: составлено авторами.

Проблема исследования
Системное сравнение литературы по Форсайту и ма-
шинному обучению выявило структурное несоответ-
ствие между долгосрочным стратегическим подходом и 
адаптацией на базе данных в реальном времени (Godet, 
Durance, 2011; Kreuzberger et al., 2023). Корпус Форсайт-
исследований свидетельствует о зрелости методологий 
диагностики, системного анализа и разработки сцена-
риев — шаги 1–6 (Godet, Durance, 2011). Общая характе-
ристика приведена в табл. 2, количественная оценка — в 
табл. 3 (Durance, Godet, 2010; Ramírez et al., 2017). Вместе 
с тем, операционализация на заключительных этапах 
(оценка стратегических вариантов, принятие и реали-
зация решений, постоянное сканирование горизонта — 
шаги 7–9), как правило, остается нереализованной при 
фактическом уровне применения лишь 25%, 13% и 6% 
соответственно (табл. 3). Существующие подходы ге-

нерируют ценные идеи, однако устойчивые механизмы 
адаптивного управления на их основе пока не сформи-
рованы (Ramírez et al., 2017; Abuzaid, 2018).

Анализ литературы по машинному обучению вы-
явил противоположный дисбаланс. В рассматриваемых 
исследованиях подробно освещаются проектирование 
архитектуры и экспериментирование (этапы A₂ и C₁, 
напрямую описанные примерно в 75% публикаций), 
а также практические процедуры CI/CD (C₂). Общая 
характеристика приведена в табл. 4, количественная 
оценка — в табл. 5 (Kreuzberger et al., 2023; Najafabadi et 
al., 2024). При этом стратегическое планирование, соци-
ально-технологическая направленность и долгосрочная 
адаптивность модели остаются в тени. Особенно мало 
внимания уделяется петлям обратной связи, управ-
лению «дрейфом» концепций и непрерывному обуче-
нию (D₂). Соответствующие аспекты непосредственно 
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Табл. 2. Литература по сценарному планированию в разрезе девяти шагов Годе и Дюранса

N° Исследование (авторы, год 
публикации) Направленность

Шаги
1 2 3 4 5 6 7 8 9

1 Godet (2001) Концептуальная
2 Godet, Durance (2011) Концептуальная
3 Durance, Godet (2010) Авторский подход
4 Amer et al. (2013) Концептуальная
5 Varum, Melo (2010) Концептуальная
6 Ramírez et al. (2017) Авторский подход
7 Burt (2020) Концептуальная
8 Cordova-Pozo, Rouwette (2023) Концептуальная
9 Kobes, Loy (2020) Концептуальная

10 MacKay, Stoyanova (2017) Концептуальная
11 Chermack (2018) Авторский подход
12 Vecchiato (2012) Концептуальная
13 von der Gracht (2023) Авторский подход
14 Sossa et al. (2021) Концептуальная
15 Abuzaid (2018) Авторский подход
16 Ramírez, Wilkinson (2016) Концептуальная

Примечание: Шаг 1 — Постановка проблемы и анализ системы; Шаг 2 — Комплексная диагностика (дерево компетенций); Шаг 3 — Струк-
турный анализ (ключевые переменные); Шаг 4 — Стратегическая арена и участники; Шаг 5 — Разработка сценариев и снижение неопределен-
ности; Шаг 6 — Стратегическая координация проектов; Шаг 7 — Оценка вариантов; Шаг 8 — Стратегический выбор (принятие формальных 
решений); Шаг 9 — Реализация решений и сканирование горизонта.
Легенда:   Использован напрямую       Использован косвенно/частично        Не рассматривается

a) Атрибуты

b) Интерпретация
Элемент Описание

Концептуальные  
статьи (≈ 65%)

Синтез концепций сценарного планирования различных школ (интуитивная логика, вероятностные 
тенденции, французская школа проспективы).

Авторский подход  
(≈ 35%)

Описываются конкретные структуры или ситуации.

Высокое соответствие 
(шаги 1–6)

Выявлено для традиции французской школы проспективы и исследований конкретных прикладных 
Форсайт-проектов; в академических публикациях шаги 7–9 (решение → действия) операционализиру-
ются редко, что в основном характерно для управленческой практики.

Наиболее полный ме-
тодологический охват

Выявлен в работах (Godet, Durance, 2011; Abuzaid, 2018; Ramírez et al., 2017).

Источник: составлено авторами.

рассматриваются лишь примерно в 20% публикаций 
(табл. 5), что сужает возможности машинного обуче-
ния как инструмента поддержки принятия решений в 
постоянно меняющейся среде (Kreuzberger et al., 2023; 
Symeonidis et al., 2022).

Структурное картирование (табл. 6) показывает, что 
Форсайт обладает мощным стратегическим, но слабым 
операционным потенциалом, тогда как машинное обуче
ние эффективно в операционном плане, но ограничено 
стратегически (Godet, Durance, 2011; Kreuzberger et al., 
2023). Самостоятельно ни одно из этих направлений не 
обеспечивает целостной системы, охватывающей раз-
работку сценариев, автоматизированное обучение, об-
ратную связь в реальном времени и стратегическое пере-
осмысление. Этот пробел приобретает особую остроту 
в условиях ускоряющегося технологического прогресса, 
геополитической многополярности и системной неста-
бильности, когда принимающим решения лицам необ-
ходимы архитектуры управления, сочетающие глубину 

интерпретации с адаптивным вычислительным потен-
циалом (Durance, Godet, 2010; Kreuzberger et al., 2023).

Ключевая научная проблема рассматриваемой обла-
сти — интеграция упреждающей логики стратегического 
Форсайта с операционной автоматизацией машинного 
обучения в единую непрерывно обучающуюся систему 
управления (Durance, Godet, 2010; Kreuzberger et al., 2023). 
Существующие подходы разнонаправленны. Форсайт 
формирует статичные сценарии, быстро утрачивающие 
актуальность, тогда как машинное обучение генериру-
ет адаптивные результаты без стратегического фокуса 
и партисипативного измерения — мнения заинтересо-
ванных сторон при этом не учитываются (Ramírez et al., 
2017; Symeonidis et al., 2022).

Для устранения выявленного двойного пробела не-
обходимо концептуализировать архитектуру, которая: 
(1) усилит недостаточно развитый континуум Фор-
сайта «решение — действие» (табл. 2–3) (Ramírez et al., 
2017; Abuzaid, 2018); (2) встроит рефлексивный и пар-
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Элемент Описание
Шаг, пользующийся наи-
большим вниманием: 5 
(Разработка сценариев)

Напрямую упоминается в 81% проанализированных работ, что подтверждает статус методологиче-
ского ядра сценарного планирования.

Средне представленные 
шаги: 1, 4, 6

Концептуализация, анализ участников и разработка стратегии часто упоминаются в прикладных 
статьях или в исследованиях конкретных ситуаций, но эти шаги не всегда формализуются методо-
логически.

Шаги, получившие наи-
меньшее внимание: 7–9

Оценка решений и выбор и реализация вариантов редко упоминаются в академических исследо-
ваниях сценарного планирования; они остаются недостаточно освещенными и ограничиваются 
управленческой практикой.

Общие закономерности 1–6 — Преобладают этапы «Исследование и дизайн» (напрямую упоминаются в ≈ 55% статей). 
7–9 — Недостаточно документированные этапы «Принятие решений и действия» (напрямую упо-
минаются в ≈ 15% статей).

Табл. 3. Охват девяти шагов Годе и Дюранса в корпусе исследований (n = 16)

a) Атрибуты

Шаг Краткое описание

Характер использования

   Прямой    Косвенный/ 
   частичный

  Не рассматри
вается

Число 
работ

Доля в общей 
выборке

Число 
работ

Доля в общей 
выборке 

Число 
работ

Доля в общей 
выборке 

1 Постановка проблемы и анализ системы 8 50 % 7 44 % 1 6 %
2 Комплексная диагностика (дерево компетенций) 2 13 % 6 38 % 8 50 %
3 Структурный анализ (ключевые переменные) 4 25 % 9 56 % 3 19 %
4 Стратегическая арена и участники 6 38 % 8 50 % 2 13 %
5 Разработка сценариев и снижение неопределенности 13 81 % 3 19 % 0 0 %
6 Стратегическая координация проектов 7 44 % 7 44 % 2 13 %
7 Оценка стратегических вариантов 4 25 % 5 31 % 7 44 %
8 Стратегический выбор (принятие решений) 2 13 % 6 38 % 8 50 %
9 Реализация решений и сканирование горизонта 1 6 % 8 50 % 7 44 %

b) Интерпретация

Источник: составлено авторами.

тисипативный интеллект в цикл машинного обучения 
(табл. 4–5) (Kreuzberger et al., 2023; Najafabadi et al., 2024); 
(3) обеспечит механизм двусторонней обратной связи — 
как для генерации стратегических гипотез, так и для ра-
боты модели (табл. 6) (Godet, Durance, 2011; Kreuzberger 
et al., 2023). Задача исследования — разработка гибрид-
ной модели GSF(M)², трансформирующей Форсайт в 
динамичную систему на основе данных, а машинное  
обучение — в практичную стратегическую инфра-
структуру (Godet, Durance, 2011; Kreuzberger et al., 2023; 
Symeonidis et al., 2022).

Методология
Исследование опирается на методологию системного об-
зора литературы и рекомендации PRISMA 2020 (табл. 7, 8),  
обеспечившую прозрачный, строгий и воспроизводи-
мый анализ. Изучение структурных моделей стратегиче-
ского Форсайта и машинного обучения позволило рас-
крыть теоретические и практические основания каждого 
направления. Полученные результаты легли в основу 
концептуализации GSF(M)² — динамический парти-
сипативный инструмент разработки политики на базе 
данных и инклюзивного механизма передачи сигналов и 
управления «снизу вверх».

Оценка и валидация архитектуры GSF(M)² опирают-
ся на пошаговое моделирование с применением синтети-

ческих данных (табл. 7, 8), что обеспечило всестороннее 
тестирование модели в различных сценариях принятия 
решений.

  
Ядро GSF(M)²: синтез стратегического 
Форсайта и машинного обучения
Модель GSF(M)² объединяет два взаимодополняющих 
эпистемологических направления: стратегический Фор-
сайт как активный инструмент упреждающего управле-
ния на базе сценарного планирования (Godet, Durance, 
2011) и архитектуру машинного обучения как основу 
оперативной поддержки принятия решений через сквоз-
ную автоматизацию жизненного цикла (Kreuzberger et al., 
2023). Отбор и синтез источников по обоим направлени-
ям выполнены по методологии PRISMA 2020 (табл. 7, 8). 
Обзор охватил 16 работ по стратегическому Форсайту и 
16 — по архитектурам машинного обучения. Вместе они 
составивших эмпирическую основу двухъядерной модели.

Комментарий к синтетической 
интеграции: путь к модели GSF(M)²
Синтез двух обзоров литературы, выполненных по ме-
тодологии PRISMA, подтверждает симметричную вза-
имодополняемость Форсайта и машинного обучения: 
первый задает когнитивную и партисипативную основу 
стратегического целеполагания, второй обеспечивает 

Мфондум В., Тчатчуа М.Н., Нгандам Г., Мфомби И., с. 65–83
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Табл. 4. Концептуальная систематизация литературы по машинному обучению  
(n = 16) на базе модели полного жизненного цикла

a) Атрибуты

№ Исследование (авторы,  
год публикации) Направленность A1 A2 B1 B2 C1 C2 D1 D2

1 Kreuzberger et al. (2023) Концептуальная
2 Najafabadi et al. (2024) Концептуальная
3 Eken et al. (2024) Концептуальная
4 Lima et al. (2022) Концептуальная
5 Zarour et al. (2025) Концептуальная
6 Stone et al. (2025) Авторский подход
7 Berberi et al. (2025) Концептуальная
8 Faubel (2024) Концептуальная
9 Hanchuk, Semerikov (2024) Концептуальная

10 Reich (2024) Авторский подход
11 John et al. (2025) Авторский подход
12 Araujo et al. (2024) Авторский подход
13 Symeonidis et al. (2022) Концептуальная
14 Subramanyam (2024) Авторский подход
15 Tagliabue et al. (2023) Авторский подход
16 Mehmood et al. (2024) Концептуальная

b) Интерпретация

Примечание: A1 — Постановка бизнес-задач и задач машинного обучения; A2 — Проектирование архитектуры и выбор технологий; B1 — 
Сбор и маркирование данных; B2 — Разработка функционала; C1 — Экспериментирование; C2 — Автоматизированные процессы (CI/CD); 
D1 — Внедрение; D2 — Мониторинг и постоянное обучение.

Легенда:    Использован напрямую       Использован косвенно/частично        Не рассматривается

Элемент Описание
Смешанная 
направлен-
ность

≈ 60% публикаций являются концептуально-ориентированными, в 40% описываются авторские подходы. Рас-
пределение аналогично литературе по Форсайту; это подтверждает сохраняющийся примат концептуальных 
структур над анализом конкретных ситуаций.

Наиболее под-
робно описан-
ные этапы 

A₂ Проектирование архитектуры и выбор технологий напрямую описаны во всех 16 исследованиях. 
C₁ Экспериментирование (обучение и валидация моделей) непосредственно представлены во всех 16 исследо-
ваниях.
Рассматриваются напрямую во всех 16 исследованиях. Эти этапы являются методологическими основами на-
правления «машинное обучение»: архитектура и экспериментирование описываются во всех исследованиях.

Средне 
освещенные 
этапы

A₁ Постановка бизнес-задач прямо представлена в 5 исследованиях, косвенно в 8. Разработка стратегий как 
формализованная методология анализируется редко.
B₂ Разработка функционала эксплицитно описана в 8 исследованиях, косвенно в 6. Часто освещается концеп-
туально, о воспроизводимости речь заходит редко.
C₂ Автоматизированные процессы / CI-CD напрямую фигурируют в 5 исследованиях, косвенно в 8. Отражают 
растущее, но пока не повсеместное внедрение автоматизации.

Минимально 
освещенные 
этапы

D₁ Внедрение непосредственно рассматривается в 7 исследованиях, косвенно в 4, не упоминается в 5. Вопросы 
внедрения остаются недостаточно изученными в научной литературе.
D₂ Мониторинг и непрерывное обучение напрямую описаны всего в 4 исследованиях. Этот этап цикла наи-
менее изучен.
Непрерывное обучение и управление пользуются наименьшим вниманием исследователей машинного обучения.

Общая зако-
номерность

Исследователи акцентируют внимание на архитектуре (A₂), экспериментировании (C₁) и концептуальных 
структурах, но игнорируют операционные процедуры (D₁–D₂), разработку стратегий (A₁) и долгосрочную 
адаптивность.

Общая ха-
рактеристика 
зрелости

Исследования машинного обучения ориентированы преимущественно на разработку моделей в ущерб управ-
лению жизненным циклом.

Источник: составлено авторами.

вычислительную инфраструктуру для операционализа-
ции. Интеграция этих подходов формирует единый кон-
тинуум предвосхищения и машинной адаптации — сце-
нарные идеи определяют параметры модели, а результа-
ты моделирования рекурсивно уточняют стратегические 
гипотезы (Durance, Godet, 2010; Kreuzberger et al., 2023).

GSF(M)² представляет собой двухъядерную адаптив
ную архитектуру управления, в которой системное осмыс
ление и вычислительный интеллект совместно эволюци-
онируют, обеспечивая непрерывную корректировку сце-
нариев, параметров моделей и стратегических вариантов 
на базе данных и с учетом позиций заинтересованных 
сторон (Durance, Godet, 2010; Kreuzberger et al., 2023).

От обзора литературы к выявлению 
методологических пробелов
Форсайт: картирование литературы по 
критериям модели Годе и Дюранса
Перекрестный анализ 16 исследований по Форсайту на 
предмет охвата 9 методологических этапов (Durance, 
Godet, 2010) выявил структурный дисбаланс между 
теоретическим дизайном и практическим применени-
ем. Примерно две трети работ носят концептуальный 
характер и опираются на такие подходы к сценарно-
му планированию, как интуитивная логика или веро-
ятностные тенденции (Amer et al., 2013; Varum, Melo, 
2010). Лишь треть публикаций построена на авторском 
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Табл. 5. Охват этапов полного цикла машинного обучения в корпусе исследований (n = 16)

a) Атрибуты

Шаг Краткое описание

Характер использования

  Прямой    Косвенный /  
частичный

  Не рассматри
вается

Число 
работ

Доля в общей 
выборке

Число 
работ

Доля в общей 
выборке 

Число 
работ

Доля в общей 
выборке 

A₁ Постановка бизнес-задач и задач машинного  
обучения 5 31% 8 50% 3 19%

A₂ Проектирование архитектуры и выбор технологий 16 100% 0 0% 0 0%
B₁ Сбор и маркирование данных 11 69% 4 25% 1 6%
B₂ Разработка функционала и версии массива данных 8 50% 6 38% 2 12%

C₁ Экспериментирование (обучение и валидация 
моделей) 16 100% 0 0% 0 0%

C₂ Автоматизированные процессы машинного  
обучения / CI–CD оркестровка 10 63% 5 31% 1 6%

D₁ Внедрение и обслуживание моделей 7 44% 5 31% 4 25%

D₂ Мониторинг и постоянное обучение (петли  
обратной связи) 4 25% 8 50% 4 25%

Этап Описание
Наибольшее 
внимание

Проектирование архитектуры (A₂) и экспериментирование с моделями (C₁). Оба этапа описаны в 100% исследо-
ваний; это подтверждает, что они являются методологической основой литературы по машинному обучению.

Среднее 
внимание

Оркестровка автоматизированных процедур (C₂). Напрямую описана в 63% работ, что отражает растущее вне-
дрение инструментов CI/CD и управления процессами.

Наименьшее 
внимание

Постановка бизнес-задач (A₁). Только в 31% работ задачи машинного обучения непосредственно связываются 
со стратегическим контекстом или организационной структурой.
Мониторинг и непрерывное обучение (D₂). Наименее изученный этап; напрямую рассматривается в 25% пуб
ликаций, косвенно в 50%. Это подтверждает наличие существенных пробелов по части выявления дрейфа, 
мониторинга и управления непрерывным обучением моделей.

Общая зако-
номерность 
для всех  
16 исследо-
ваний

Академические работы в области машинного обучения ориентированы преимущественно на архитектуры и 
экспериментирование; превалируют этапы C₁ и A₂. Операционные и управленческие этапы (D₁, D₂) остаются 
недостаточно изученными, что препятствует созданию полноценных адаптивных систем замкнутого цикла.

b) Интерпретация

Источник: составлено авторами.

подходе — практических примерах и анализе конкрет-
ных ситуаций применения Форсайта (Ramírez et al., 
2017; Burt, Nair, 2020).

В литературе превалируют этапы 1–6: постановка 
проблемы, системный анализ и разработка сценариев. 
Явный акцент на этапе 5 в 81% исследований подтверж-
дает его статус концептуального ядра направления 
(Durance, Godet, 2010; Amer et al., 2013). Этапы 7–9, на 
которых стратегическое осмысление переходит в при-
нятие и реализацию решений, операционализируются 
редко и в среднем напрямую рассматриваются лишь 
в ≈ 15% работ. Большинство исследователей Форсайта 
останавливаются на разработке сценариев, не выходя 
на заключительные стадии цикла, что свидетельствует 
о системном методологическом пробеле (Ramírez et al., 
2017; Burt, Nair, 2020).

Этапы 2 и 3 (комплексный диагностический и струк-
турный анализ) в ≈ 40–50% исследований рассматрива-
ются опосредованно, без применения таких воспроиз-
водимых аналитических инструментов, как MICMAC 
или MACTOR (Durance, Godet, 2010). Системная стро-
гость французской школы проспективы признается на 
декларативном уровне, однако на практике реализуется 
непоследовательно. Этап 5, напротив, неизменно вы-

ступает полем интеллектуального консенсуса, что под-
тверждает приоритет снижения неопределенности че-
рез диверсификацию сценариев (Durance, Godet, 2010; 
Amer et al., 2013).

Пробел в изучении континуума «принятие реше-
ний — действие» (шаги 7–9) по-прежнему не преодо-
лен. Академический Форсайт остается теоретически 
сильным, но слабо интегрированным в управленческую 
практику. Ценные идеи зачастую не трансформируются 
в динамичные адаптивные механизмы управления. Ча-
стичным исключением служат случаи применения сце-
нариев для разработки организационной стратегии и 
получения обратной связи, однако даже в них дело, как 
правило, не доходит до автоматизации или постоянно-
го сканирования среды (Durance, Godet, 2010; Abuzaid, 
2018; Ramírez et al., 2017).

Таким образом, корпус литературы по Форсайту де-
монстрирует методологическую зрелость на этапах ис-
следования и дизайна, но не описывает процедурной и 
технологической инфраструктуры для принятия и реа-
лизации решений и адаптивного обучения. Показатель-
но, что при всей полноте и прозрачности структурной 
модели (Durance, Godet, 2010) ее реализация заканчи-
вается там, где начинается вычислительная адаптив-

Мфондум В., Тчатчуа М.Н., Нгандам Г., Мфомби И., с. 65–83
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Аналитическая  
перспектива Сценарное планирование Машинное обучение Интеграция в GSF(M)²

Основной акцент Концептуальная насыщенность, 
системный Форсайт

Техническая строгость, автоматизация, 
масштабируемость

Когнитивно-вычислитель-
ная синергия

Основной пробел Слабая операционализация 
(шаги 7–9)

Слабая стратегическая основа (A₁, D₂) Устранение пробела за счет 
гибридизации

Методологическая 
природа

Качественный, партисипатив-
ный, долгосрочный подход

Количественный подход, автоматизация, 
работа в реальном времени

Система управления  
с двойным циклом обрат-
ной связи

Необходимая 
трансформация

От сценариев к живым моделям 
на основе данных

От автоматизированных процедур  
к системам обучения с учетом контекста

Интегрированная адаптив-
ная архитектура Форсайта

Ожидаемый резуль-
тат

Адаптивная, самообновляющая-
ся Форсайт-система

Стратегически ориентированная систе-
ма машинного обучения

Динамическая структура 
принятия решений на ос-
нове обучения

Источник: составлено авторами.

Табл. 6. Анализ взаимодополняемости направлений

ность. Соответственно, интеграция модели в ориенти-
рованный на машинное обучение операционный цикл, 
предусмотренная в GSF(M)² (Kreuzberger et al., 2023), 
напрямую устраняет ключевой пробел направления — 
отсутствие самообновляющегося механизма Форсайта 
на базе данных.

Машинное обучение: картирование литературы 
по критериям Kreuzberger et al. (2023)
Сравнительный анализ 16 исследований по машинно-
му обучению, охватывающий этапы A₁–D₂ — от поста-
новки бизнес-задач до непрерывного обучения моделей 
(Kreuzberger et al., 2023), — выявил дисбаланс, практиче-
ски противоположный зафиксированному в литературе 
по Форсайту. Технически ориентированные этапы — 
проектирование архитектуры (A₂), экспериментирова-
ние с моделями (C₁) и автоматизированная оркестровка 
процедур (C₂) — подробно освещены в большинстве 
работ; стратегическое планирование, социально-орга-
низационные аспекты и долгосрочное управление оста-
ются периферийными темами (Najafabadi et al., 2024;  
Eken et al., 2024).

Около 60% исследований по машинному обучению 
носят концептуальный характер при выраженной инже-
нерной ориентации. Методологическое ядро составляют 
этапы A₂ и C₁, напрямую рассматриваемые во всех про
анализированных работах, что свидетельствует об устой-
чивом консенсусе в области проектирования архитектур 
и оптимизации обучения и валидации. Этапы D₁ и D₂ 
(развертывание, мониторинг и непрерывное переобуче-
ние) охвачены лишь в 44% и 25% работ соответственно, 
обнажая пробелы в управлении жизненным циклом и 
адаптивной корректировке моделей (Kreuzberger et al., 
2023; Symeonidis et al., 2022). Таким образом, процедур-
ная база машинного обучения проработана удовлетво-
рительно, однако механизмы поддержания актуальности 
моделей в динамичных условиях остаются недостаточно 
развитыми.

Этапы подготовки данных (A₁, B₁, B₂) освещены не-
равномерно. Стратегическая постановка проблемы (A₁) 
напрямую рассматривается лишь в 31% работ и частич-
но — еще в 50%. Сбор и маркирование данных (B₁) из-
учены значительно полнее: прямое освещение в 69% ис-
следований. Разработка функционала (B₂) занимает про-
межуточную позицию: напрямую рассматривается в 50% 

работ и косвенно — в 38%. Лишь в единичных исследова-
ниях эксплицитно определяется связь целей машинного 
обучения со стратегией или социотехническим контек-
стом организации. Этот пробел симметричен операци-
онному дефициту, зафиксированному в литературе по 
Форсайту (Kreuzberger et al., 2023; Najafabadi et al., 2024).

Таким образом, картина асимметрии очевидна. Ис-
следования по Форсайту стратегически состоятельны, 
но операционально неполны (Durance, Godet, 2010; 
Ramírez et al., 2017), тогда как работы по машинному 
обучению операционально детальны, но стратегически 
периферийны (Kreuzberger et al., 2023; Najafabadi et al., 
2024). Взаимодополняемость двух корпусов обосновы-
вает необходимость интегрированной модели. Архи-
тектура полного цикла A₁–D₂ (Kreuzberger et al., 2023) 
способна выступить процедурной основой для автома-
тизации, однако лишена стратегической рефлексивно-
сти, присущей Форсайту.

Интеграция обоих направлений в GSF(M)² повыша-
ет устойчивость системы за счет адаптивной обратной 
связи, оперативность — через генерацию информации 
в реальном времени и легитимность — благодаря про-
зрачной адаптации на основе данных (Godet, Durance, 
2011; Kreuzberger et al., 2023). GSF(M)² воплощает новую 
эпистемологию управления, объединяющую стратеги-
ческую интуицию человека с точностью и масштабиру-
емостью машинного обучения. На этой основе строится 
пошаговая архитектура модели — экосистема принятия 
решений, в которой сценарное предвосхищение и авто-
матизированная обработка данных эволюционируют 
совместно, обеспечивая информированное, партисипа-
тивное и этичное управление в условиях многополярной 
нестабильности (Godet, Durance, 2011; Kreuzberger et al., 
2023; Symeonidis et al., 2022).

Структурное моделирование GSF(M)²
GSF(M)² представляет собой двухъядерную архитек-
туру, формализующую результаты системного обзора 
литературы в поэтапной операционной модели. Упреж-
дающая логика Форсайта — системный анализ и раз-
работка сценариев — синхронизирована в ней с опера-
ционной логикой машинного обучения, основанной на 
автоматизации, управлении жизненным циклом и не-
прерывной адаптации.
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Табл. 7. Анализ литературы по стратегическому Форсайту  
и сценарному планированию: PRISMA 2020

a) Сводная характеристика исследований сценарного планирования (n = 16)

№

Иссле-
дование 
(авторы, 
год пуб

ликации)

Задача / обоснова-
ние (PRISMA 3–4)

Методы (кра-
ткое описание) 
(PRISMA 5–13)

Основные результаты 
(PRISMA 19– 20)

Искажение/ 
точность 

(PRISMA 18, 22)

Соответствие 
работе (Godet, 
Durance, 2011)

1 Godet 
(2001)

Предложение 
проспективного 
сценарного пла-
нирования для 
стратегического 
Форсайта

Концептуальный 
синтез; качествен-
ные тематические 
исследования (энер-
гетика, регионы)

Сценарии рассматри-
ваются как интегриро-
ванный инструмент для 
принятия стратегических 
решений

Низкий риск (ав-
торитетный ис-
точник без эмпи-
рических данных)

Фундаменталь-
ная методология 
описана в статье 
2011 г.

2 Godet, 
Durance 
(2011)

Интеграция сцена-
риев в корпоратив-
ное стратегическое 
планирование

Структурирован-
ный проспективный 
метод (MICMAC, 
MACTOR)

Предложен шестиэтап-
ный интегрированный 
Форсайт-процесс

Незначительное 
искажение, нарра-
тивные данные

Эталонная работа

3 Durance, 
Godet 
(2010)

Критическая оцен-
ка разных подхо-
дов к разработке 
сценариев

Нарративный об-
зор эмпирических 
ошибок

Сравнение поисковых и 
нормативных сценариев

Незначительное 
искажение, нарра-
тивные данные

Прямая методо-
логическая преем-
ственность

4 Amer et al. 
(2013)

Представление 
обзора литературы 
по сценарному 
планированию 
(2000–2012 гг.)

Системный обзор 
литературы (более 
200 статей)

Описано четыре основ-
ных подхода (интуитив-
ная логика, вероятност-
ные модифицированные 
тренды и т.д.)

Умеренный риск 
(признано нали-
чие искажения  
в ходе отбора ли-
тературы)

Подтверждение 
разнообразия 
методов, включая 
школу Годе

5 Varum, 
Melo 
(2010)

Картирование 
эволюции иссле-
дований в области 
сценарного плани-
рования

Системный обзор 
публикаций за 
1960–2008 гг.

Рост числа исследований, 
распространение Фор-
сайт-методов

Прозрачные мето-
ды; средняя точ-
ность

Описание истори-
ческого контекста 
школы Годе

6 Ramírez  
et al. (2017) 

Отражение вкла-
да сценарного 
планирования в 
преобразование 
стратегии

Качественный ана-
лиз ряда конкрет-
ных ситуаций

Сценарии как инстру-
менты стратегических 
дискуссий

Основано на 
конкретных си-
туациях; высокая 
практическая зна-
чимость

Поддержка стра-
тегической инте-
грации

7 Burt (2020) Выявление когни-
тивной жесткости 
в сценарном пла-
нировании

Концепции + дан-
ные обследования

Выявлены искажения 
при разработке сцена-
риев

Средняя точность, 
самоотчет

Дополнение под-
хода Годе с учетом 
возможного ис-
кажения

8 Cordova-
Pozo, 
Rouwette 
(2023)

Оценка эффектив-
ности различных 
типов сценариев

Системный  
обзор + типологиче-
ский анализ

Выявлена связь типоло-
гии с эффективностью 
получения результатов

Средняя точность 
(ограниченные 
эмпирические 
данные)

Обновление дан-
ных о влиянии 
метода

9 Kobes, Loy 
(2020)

Представление 
системного обзора 
сценарного плани-
рования

Протокол в стиле 
PRISMA (2000– 
2019 гг.)

Выявлено снижение ме-
тодологической строго-
сти; приведены аргумен-
ты в пользу интеграции

Прозрачность; 
незначительное 
искажение

Наиболее точный 
современный об-
зор соответствия 
методологии по 
методу PRISMA

10 MacKay, 
Stoyanova 
(2017)

Объединение со-
циологического 
подхода с интуи-
тивной логикой

Статья о качествен-
ном методе

Добавлено измерение 
контекстной валидности

Концептуальное 
исследование; 
средняя точность

Обогащение ме-
тодологической 
структуры

11 Chermack 
(2018)

Классификация 
исследований сце-
нарного планиро-
вания

Системная класси-
фикация рецензиру-
емых статей

Выделено шесть на-
правлений исследования 
сценариев

Среднее искаже-
ние, обусловлен-
ное критериями 
отбора литера-
туры

Иллюстрация 
интеграции стра-
тегических и учеб-
ных подходов

12 Vecchiato 
(2012)

Учет неопределен-
ности среды в ходе 
принятия страте-
гических решений

Эмпирическое об-
следование исполь-
зования фирмами 
сценарного подхода 

Выявлена положительная 
связь между сценарным 
планированием и устой-
чивостью

Искажение от-
мечено самим 
автором

Эмпирическая 
валидация подхо-
да Годе 

13 Von der 
Gracht 
(2023)

Описание практи-
ческой реализации 
сценарных методов

Дельфи + сценарные 
кейсы

Сочетание количествен-
ных и качественных ме-
тодов Форсайта

Средняя точность Применение ин-
струментов Годе  
в контексте  
ЮНЕСКО

14 Sossa et al. 
(2021)

Представление 
обзора литературы 
по сценарному 
Форсайту

Структурирован-
ный поиск (PRISMA 
lite)

Выявлены закономер-
ности сценарного плани-
рования

Высокая прозрач-
ность

Обновление мето-
дологии в соответ-
ствии с PRISMA

15 Abuzaid 
(2018)

Отражение связи 
сценарного плани-
рования и страте-
гической эффек-
тивности

Эмпирический 
анализ конкретных 
ситуаций в государ-
ственном секторе

Установлено, что сценар-
ный подход повышает 
стратегическую гибкость

Ограниченная 
обобщаемость

Пример практиче-
ской реализации 
интегрирован- 
ного планирова-
ния

16 Ramírez, 
Wilkinson 
(2016)

Интеграция сце-
нарного подхода 
с теорией страте-
гического пере
осмысления

Концептуальный 
синтез

Переосмысление (ре
фрейминг) позицио-
нируется как базовый 
механизм

Возможно искаже-
ние теории

Аналог рефлек-
сивного Форсайта 
Годе 
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b ) Применение индикаторов из контрольного списка PRISMA 2020

Продолжение табл. 7

Аналитиче-
ские уровни Описание

Концептуаль-
ные основа-
ния (исследо-
вания 1–3)

В работах (Godet, 2001; Godet, Durance, 2011; Durance, Godet, 2010) описана эпистемология проспективного 
мышления и представлен структурированный Форсайт на базе анализа MICMAC и MACTOR. Системная де-
композиция переменных и анализ взаимодействия заинтересованных сторон закрепляют за этой структурой 
статус методологического стандарта разработки упреждающих стратегий.

Развитие 
методологии 
(исследова-
ния 4–11)

В более поздних обзорах (Amer et al., 2013; Varum, Melo, 2010) и работах, посвященных интеграции теорий 
(MacKay, Stoyanova, 2017; Chermack, 2018) уточняется типология сценариев, что повышает практическую цен-
ность Форсайта. В совокупности эти работы подтверждают надежность подхода Годе и адаптируют его к ме-
няющимся организационным контекстам.

Эмпириче-
ская валида-
ция (исследо-
вания 12–16)

Полевые исследования (Vecchiato, 2012; Abuzaid, 2018) демонстрируют измеримую стратегическую гибкость, 
достигаемую посредством сценарного планирования. В работе (Ramirez, Wilkinson, 2016) отмечается важ-
ность переосмысления и рефлексивности и подтверждается, что Форсайт выступает одновременно инстру-
ментом познания и структурного обучения.

Источник: составлено авторами.

Элементы PRISMA: 3–4 — Задача / обоснование; 5–13 — Краткое описание метода; 17–20 — Ключевые результаты; 18/22 — 
Искажение и точность; 23 — Актуальность/интерпретация

1	 Комплексный анализ политических, экономических, научно-технологических, экологических и юридических факторов (Political — Economic — 
Social — Technological — Environmental/Ecological — Legal).

2	 Volatile — Uncertain — Complex — Ambiguous — изменчивый, неопределенный, сложный, неоднозначный.
3	 Brittle — Anxious — Nonlinear — Incomprehensible — хрупкий, тревожный, нелинейный, непостижимый.

Архитектура GSF(M)²: этапы модели
Шаг 1: Постановка проблемы и поиск данных. Первый 
этап GSF(M)² — коллективное уточнение стратегиче-
ской проблемы. В традиции Форсайта общее понимание 
формируется в рамках экспертных семинаров с при-
менением PESTEL1, SWOT-анализа, опросов и структу-
рированных дискуссий, в ходе которых участники вы-
являют ограничения, системные противоречия и зоны 
неопределенности. Подобная экспертная диагностика 
обеспечивает соответствие последующих этапов модели 
реальному контексту, стратегическим целям и позициям 
заинтересованных сторон.

Параллельно реализуется поиск данных. Посред-
ством разведки по открытым источникам, экспертных 
оценок и расширенного поиска формируется массив 
контекстных сигналов, отражающих состояние и дина-
мику изучаемой системы. В отличие от классического 
Форсайта, GSF(M)² допускает, что этот этап может пред-
шествовать постановке проблемы или корректировать 
ее, поскольку в процессе сбора нередко обнаруживаются 
скрытые противоречия и новые аспекты, побуждающие 
к пересмотру первоначальных формулировок.

Шаг 2: Изучение фактов, анализ среды и маркировка 
данных. На этом этапе системно изучаются факты, яв-
ления и среда, связанные с решаемой проблемой. Вну-
тренняя динамика системы раскрывается через выявле-
ние закономерностей, обследования и формализацию 
переменных. В частности, матрицы рисков, факторы 
контроля и показатели эффективности применяются для 
диагностики повторяющихся механизмов, структурных 
недостатков и организационных ограничений. Парал-
лельно проводится анализ внешней среды: сканирование 
слабых сигналов, ранних предупреждений, затухающих 
и формирующихся тенденций методами картирования 

и поиска закономерностей. Совокупность этих уровней 
очерчивает движущие силы, ограничения и разрывы, 
определяющие диапазон возможных вариантов будущего.

Оба аналитических уровня поддерживаются ком-
плексной маркировкой данных: контекстные индика-
торы систематически индексируются и классифициру-
ются с применением моделей неопределенности VUCA2 
и BANI3. Кодирование характеристик волатильности, 
хрупкости, нелинейности и непредсказуемости позволя-
ет совместить сложные нарративы Форсайта со структу-
рированием, необходимым для вычислительного моде-
лирования.

Шаг 3: Структурный анализ (MICMAC), характери-
стика системы и классификация переменных. На этом 
этапе исходные показатели преобразуются в комплекс-
ную характеристику системы с применением метода 
MICMAC4. На его основе строится матрица влияния, от-
ражающая соотношение управляющих (движущих сил) 
и зависимых (результатов) переменных, а также архитек-
туру связей, определяющих развитие системы.

После построения структурной матрицы система 
описывается как динамическая концептуальная модель. 
Переменные итеративно корректируются с учетом об-
ратной связи от заинтересованных сторон, что обеспе-
чивает аналитическую строгость и эмпирическую обо-
снованность границ системы и каузальностей внутри 
нее. Подобное рефлексивное уточнение минимизирует 
аналитические слепые зоны и повышает надежность мо-
дели. Завершает этап классификация влияющих и зави-
симых переменных как основа для разработки сценариев. 
Их будущая динамика задает диапазон реалистичных и 
желательных вариантов развития событий.

Шаг 4: Версии данных, ретроспективный анализ, 
тенденции, движущие силы и семена перемен. На этом 
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Табл. 8. Результаты анализа литературы по машинному обучению

a) Сводная характеристика исследований по машинному обучению (n = 16)

№
Исследова-

ние (авторы, 
год публика-

ции)

Задача / обоснова-
ние (PRISMA 3–4)

Методы (кра-
ткое описание) 
(PRISMA 5–13)

Основные резуль-
таты (PRISMA 

19–20)

Искажение/ 
точность 

(PRISMA 18, 
22)

Соответ-
ствие работе 

(Kreuzberger et 
al., 2023)

1 Kreuzberger  
et al. (2023)

Определение и раз-
работка процедуры 
полного цикла ма-
шинного обучения

Концептуальный 
синтез + таксоно-
мия архитектур

Представлено базо-
вое определение и 
эталонная архитек-
тура

Низкое иска-
жение, осно-
вополагающая 
работа

Эталонная ра-
бота

2 Najafabadi  
et al. (2024)

Системное картиро-
вание архитектуры 
машинного обуче-
ния

Системное  
картирование  
(200 статей)

Выявлены основные 
шаблоны и цепочки 
инструментов архи-
тектур

Прозрачность; 
среднее иска-
жение

Высокое соответ-
ствие архитек-
туры

3 Eken et al. 
(2024)

Комплексный обзор 
практики и проблем 
машинного обуче-
ния

Обзор академи-
ческой и «серой» 
литературы

Обобщение акту-
альных проблем, 
описание текущего 
состояния практики

Среднее ис-
кажение (раз-
нородные ис-
точники)

Дополнение опе-
рационных задач

4 Lima et al. 
(2022)

Описание ролей, 
инструментов и мо-
делей зрелости

Системный обзор 
литературы

Предложена так-
сономия ролей и 
оценка зрелости 
процессов машин-
ного обучения

Хорошая вос-
производи-
мость

Представление 
обзора ранее ис-
пользованных 
определений

5 Zarour et al. 
(2025)

Системный обзор 
литературы о пере-
довом опыте и зре-
лости машинного 
обучения

Системный обзор 
литературы на 
основе PRISMA

Выявлено пять из-
мерений зрелости  
и ключевые про-
блемы

Низкое искаже-
ние, рецензиро-
вана

Обновление 
представлений 
авторов работы 
(Kreuzberger et 
al., 2023) о зре-
лости

6 Stone et al. 
(2025)

Предложение струк-
туры для оценки зре-
лости и управления

Нарративный об-
зор + анализ кон-
кретных ситуаций

Предложена матри-
ца управления ма-
шинным обучением

Концептуаль-
ная работа; 
средняя точ-
ность

Расширение из-
мерений управ-
ления

7 Berberi et al. 
(2025)

Представление об-
зора платформ и 
инструментов

Сравнительный 
анализ функцио-
нала

Каталогизированы 
лучшие платформы 
и возможности ма-
шинного обучения

Низкий риск 
(описательное 
исследование)

Характеристика 
инструментария

8 Faubel (2024) Системный анализ 
функционала плат-
форм машинного 
обучения

Структурирован-
ное картирование 
функционала 
платформ

Выявлены девять 
функциональных 
кластеров инстру-
ментов

Прозрачная 
схема кодиро-
вания

Информация  
об операционной 
архитектуре

9 Hanchuk, 
Semerikov 
(2024)

Метасинтез законо-
мерностей машинно-
го обучения

Тематический об-
зор + закономер-
ности конкретных 
ситуаций

Выявлены законо-
мерности процедур, 
организации и 
мониторинга про-
цессов

Среднее ис-
кажение (ка-
чественный 
подход)

Новая информа-
ция о закономер-
ностях архитек-
туры

10 Reich (2024) Сравнение эталон-
ных архитектур

Анализ архитек-
тур на материале 
конкретных ситу-
аций

Обобщены раз-
личия оркестровки 
процедур

Среднее иска-
жение (малень-
кая выборка)

Подтверждение 
архитектурной 
таксономии

11 John et al. 
(2025)

Формирование 
эмпирического 
руководства по вне-
дрению

Обследование 
(свыше 100 орга-
низаций)

Выявлены организа-
ционные барьеры и 
движущие силы

Количествен-
ный подход; 
высокая точ-
ность

Информация  
о внедрении

12 Araujo et al. 
(2024)

Профессиональная 
оценка выгод ма-
шинного обучения

Анализ интервью 
(с представителя-
ми предприятий)

Описаны выгоды 
и ограничения ма-
шинного обучения

Авторы отме-
чают наличие 
искажения

Практическая 
валидация

13 Symeonidis  
et al. (2022)

Выработка концеп-
ции и таксономии 
инструментов ма-
шинного обучения

Нарративный 
обзор

Уточнены опре-
деления и уровни 
инструментария

Концептуаль-
ная работа; 
среднее иска-
жение

Описание ранне-
го концептуаль-
ного этапа

14 Subramanyam 
(2022)

Автоматизация цик-
ла ИИ/машинного 
обучения в облаке

Предложение 
структуры + 
оценка

Осуществлена 
интеграция CI/
CD, мониторинга и 
практического при-
менения

Ограниченное 
эмпирическое 
тестирование

Описание вари-
анта прикладной 
архитектуры

15 Tagliabue et al. 
(2023)

Описание среды 
Metaflow для мас-
штабирования ма-
шинного обучения

Анализ конкрет-
ных ситуаций на 
базе открытого 
исходного кода

Описана практи-
ческая реализация 
процедур

Искажение, 
вызванное 
применением 
единственной 
платформы

Информация  
о прикладном 
внедрении

16 Mehmood  
et al. (2024)

Выявление ключе-
вых технические и 
организационные 
факторы успеха

Обзор на основе 
PRISMA

Описаны факторы 
успеха и причины 
неудач

Прозрачное 
кодирование; 
среднее иска-
жение

Обоснование 
актуальности для 
управления

Мфондум В., Тчатчуа М.Н., Нгандам Г., Мфомби И., с. 65–83
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Источник: составлено авторами.

Элементы PRISMA: 3–4 — Задача/обоснование; 5–13 — Краткое описание метода; 17–20 — Ключевые результаты; 18/22 — 
Искажение и точность; 23 — Актуальность/интерпретация.

Продолжение табл. 8

Кластеры новых 
результатов Описание

Определения и базовые 
элементы архитектуры 
(исследования 1–3, 13)

В работе (Kreuzberger et al., 2023) описана архитектура полного жизненного цикла машинного обуче
ния, которая считается эталонной. В последующих обзорах (Najafabadi et al., 2024; Eken et al., 2024) 
системно описаны основные структурные шаблоны, технологические цепочки и практические про-
блемы. В исследовании (Symeonidis et al., 2022) уточнены определения и уровни инструментального 
обеспечения. В совокупности эти работы формируют общепринятую концептуальную и архитектур-
ную базу дисциплины.

Уровень зрелости  
и структуры управле-
ния (исследования 4–6)

В системных обзорах литературы (Lima et al., 2022; Zarour et al., 2025) и концептуальных исследова-
ниях (Stone et al., 2025) рассматриваются роли различных участников, зрелость процессов, матрицы 
и структуры управления, что расширяет применение машинного обучения на ряд организационных 
аспектов. Системный обзор литературы по критическим факторам успеха (Mehmood et al., 2024), вы-
полненный по методологии PRISMA, дополняет указанные исследования описанием движущих сил  
и барьеров, углубляя понимание уровней зрелости и управления.

Операционализация 
и экосистемы инстру-
ментов (исследования 
7–10, 14–15)

Сравнительные исследования и прикладные структуры, описанные в работах (Berberi et al., 2025; 
Faubel, 2024; Hanchuk, Semerikov, 2024; Reich, 2024; Subramanyam, 2022; Tagliabue et al., 2023), иллю-
стрируют практическое применение машинного обучения на базе процедур CI/CD, их оркестровки 
и мониторинга. Рассматриваются также среды развертывания и платформы с открытым исходным 
кодом, такие как Metaflow. Тем самым подтверждается практическая ценность теоретической модели, 
выдвинутой в работе (Kreuzberger et al., 2023) и расширяется архитектура для учета операционных 
условий.

Внедрение, интеграция 
и эмпирическая вали-
дация (исследования 
11–12, 16)

Эмпирические исследования и интервью с представителями предприятий (John et al., 2025; Araujo, 
2024) выявляют организационные факторы, барьеры и преимущества внедрения машинного обуче-
ния. В системных обзорах факторов успеха (Mehmood et al., 2024) отражены технические, культур-
ные и управленческие условия эффективной интеграции, а также сопряжение машинного обучения 
с DevOps для поддержания непрерывного обучения персонала.

b ) Применение индикаторов из контрольного списка PRISMA 2020

4	 Cross-Impact Matrix Multiplication Applied to Classification — матрица мультипликации и классификации перекрестных эффектов.
5	 https://www.complexsystemsframeworks.ca/framework/cynefin/, дата обращения 07.02.2026.
6	 https://blog.gardeviance.org/2015/02/an-introduction-to-wardley-value-chain.html, дата обращения 07.02.2026.
7	 Matrix of Alliances and Conflicts: Tactics, Objectives and Recommendations — матрица тактических приемов, целей и рекомендаций для формиро-

вания альянсов и разрешения конфликтов.
8	 Аббевиатура SMIC ссылается на французский акроним для описания систем и матриц перекрестных эффектов (Cross Impact Systems and Matrices).

этапе в модель вводится темпоральное измерение в 
форме ретроспективного анализа и пошаговой фикса-
ции изменений в данных. Накопленная история мас-
сивов, показателей и их интерпретаций обеспечивает 
прозрачную итеративную корректировку и диалог за-
интересованных сторон. Ретроспективный анализ со-
средоточен на исторических механизмах, определив-
ших прошлые противоречия и стратегические решения, 
а их картирование раскрывает повторяющиеся причин-
но-следственные связи и структурную инерцию, зада-
вавшие траектории системы.

Параллельно модель диагностирует текущее состо-
яние системы и выявляет семена перемен — слабые 
сигналы, проявляющиеся в поведении заинтересован-
ных сторон, институциональных инициативах, техно-
логических разрывах и контекстных сдвигах. Подобные 
сигналы обозначают потенциальные точки бифуркации 
и задают гипотетические сценарии будущего разви-
тия. Аналитическую глубину этапа повышают Cynefin 
Framework5 и метод картирования Уордли (Wardley 
mapping)6, учитывающие системную сложность, эво-
люцию цепочек стоимости и стратегические позиции в 
конкурентной среде.

Шаг 5: Анализ ролей и стратегий действующих лиц, 
метод MACTOR. На этом этапе системно анализиру-
ются роли, влияние и стратегии участников системы с 
опорой на результаты ретроспективного анализа дви-

жущих сил и выявленные семена перемен. Оцениваются 
возможности, интересы и влияние действующих лиц на 
международном, национальном, общественном и мест-
ном уровнях с учетом того, что стратегический Форсайт 
охватывает разные контуры управления и социального 
взаимодействия. Метод MACTOR7 позволяет картиро-
вать сближение и расхождение позиций, альянсы и кон-
фликты заинтересованных сторон, а структурированные 
матрицы целей и возможностей показывают, как дей-
ствующие лица формируют текущую динамику и буду-
щие траектории системы.

Параллельно средствами экономической разведки 
модель выявляет наступательные (мониторинг, влияние 
на среду) и оборонительные (защита данных, обеспе-
чение безопасности активов) стратегии участников. Их 
картирование раскрывает намерения действующих лиц 
в отношении информационной и стратегической среды. 
Совокупность обоих аналитических срезов — влияния и 
защиты — позволяет диагностировать асимметрию воз-
можностей и оценить распределение контроля над зна-
ниями в системе.

Шаг 6: Экспертные исследования, архитектура мо-
дели и допущения в отношении будущего. Задача данно-
го этапа состоит в снижении неопределенности через 
структурированное привлечение экспертных знаний и 
вычислительных методов. SMIC-Prob-Expert8 позволяет 
субъективно оценить вероятность ключевых событий 
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9	 MULTIPOL представляет собой интегральный партисипативный подход к формированию политики. Первая часть аббревиатуры «MULTI-
[criteria]» подчеркивает важность мультикритериального принятия решений, вторая («POLicy») отсылает непосредственно к понятию  
«политика».

и их комбинаций в рамках выявленного спектра вари-
антов будущего. Сопоставление экспертных мнений с 
формальными вероятностными структурами снижает 
когнитивные искажения и повышает достоверность до-
пущений, закладываемых в основу сценарного плани
рования.

Одновременно формализуется вычислительная ар-
хитектура модели. Автоматизированные процессы гене-
рируют, верифицируют и переклассифицируют гипоте-
зы, полученные на базе структурной матрицы. Модель  
обучается и тестируется для имитационной рекомбина-
ции переменных, оценки вероятностных исходов и вы-
явления закономерностей, задействованных в разработ-
ке сценариев. В результате получают консолидирован-
ный набор допущений о будущем — частичные сценарии 
на базе эволюции ключевых переменных, выступающие 
строительными блоками для последующего морфологи-
ческого анализа.

Шаг 7: Версии модели, морфологический анализ и раз-
работка сценариев. На этом этапе системно формирует-
ся исследовательский потенциал модели. Версии фикси-
руют и архивируют каждую итерацию вычислительного 
моделирования, обеспечивая прозрачность, возмож-
ность ревизии и воспроизводимость эволюции модели. 
Морфологический анализ выявляет фундаментальные 
измерения системы и охватывает полный комбинатор-
ный спектр вариантов будущего, позволяя строить сце-
нарии на базе структурированных комбинаций систем-
ных параметров, а не их экстраполяции.

Этап завершается разработкой сценариев, дорожных 
карт, образов будущего и нарративов Форсайта. Сочетая 
аналитическую строгость с повествовательной ясностью, 
эти материалы дают принимающим решения лицам ин-
струмент визуализации и сравнения альтернативных 
вариантов развития событий на базе структурной дина-
мики системы.

Шаг 8: Развертывание модели, оценка MULTIPOL и 
стратегические варианты. После разработки сценариев 
модель переходит к стратегической оценке и разверты-
ванию — операционализации вычислительной модели 
путем ее переноса из тестовой среды в реальную для под-
держки принятия решений. Метод MULTIPOL9 обеспе-
чивает сравнительную оценку стратегий и альтернатив с 
учетом разнородных критериев, политических аспектов 
и рисков. Ранжирование вариантов действий посред-
ством многокритериального анализа показывает, как тот 
или иной сценарий влияет на стратегический выбор и 
возможные компромиссы.

Этап завершается формированием стратегических 
вариантов — структурированных последовательностей 
мероприятий и направлений, отражающих согласован-
ную позицию заинтересованных сторон в кратко-, сред-
не- и долгосрочной перспективе. Тем самым формали-
зуются организационные возможности по преодолению 
неопределенности и уточняются меры, способствующие 
реализации желаемых вариантов будущего.

Шаг 9: Мониторинг прогнозов и план действий. На за-
ключительном этапе формируются механизмы обратной 
связи, которые позволяют GSF(M)² функционировать 
как живая адаптивная система. Мониторинг прогнозов 
оценивает их точность и надежность в реальном време-
ни через установление пороговых значений, превышение 
которых сигнализирует о снижении достоверности, а ци-
клы обратной связи инициируют переобучение модели 
или структурную переоценку.

План действий переводит выводы, полученные в ходе 
сценарного моделирования, анализа стратегических ва-
риантов и мониторинга, в комплексную программу. Он 
операционализирует желаемые версии будущего за счет 
распределения ресурсов, выстраивания последователь-
ности шагов и постоянной адаптации в формате итера-
тивной реконфигурации. Такое сочетание мониторинга 
и планирования мероприятий превращает GSF(M)² в 
механизм упреждающего, адаптивного и рефлексивного 
управления.

Пошаговое внедрение модели GSF(M)²
При внедрении GSF(M)² теоретическая архитектура 
Форсайта обретает операциональную форму непрерыв-
но обучающейся системы, которая автоматически стро-
ит сценарии и вырабатывает адаптивные стратегические 
рекомендации. Гибридный процесс реализации объ-
единяет инжиниринг данных, управление жизненным  
циклом моделей и аналитику Форсайта. Система усваи-
вает новую информацию по мере ее поступления, фик-
сирует логику каждого решения и уточняет выводы в 
реальном времени. Каждый последующий шаг соответ-
ствует своему теоретическому аналогу, однако осуществ
ляется инструментами машинного обучения и автомати-
зации, обеспечивая масштабируемость и воспроизводи-
мость модели.

Шаг 1: Поиск данных и постановка проблемы. Вне-
дрение модели начинается со сбора данных посред-
ством автоматизированных процедур, консолидиру-
ющих разнородные входящие потоки. Веб-скрейперы, 
API-коннекторы, парсеры документов и потоковые 
ресурсы формируют массив структурированных и не-
структурированных данных по исследуемой проблема-
тике. Регистрация метаданных и атрибуция источни-
ков обеспечивают сквозную отслеживаемость каждого 
фрагмента.

Параллельно кодируются результаты семинаров с 
участием заинтересованных сторон. Краткие резюме, 
ограничения, онтологии предметной области и страте-
гические цели преобразуются методами обработки есте-
ственного языка в семантический слой для вычислитель-
ного моделирования. На этом этапе контекстные знания 
экспертов интегрируются с машиночитаемой информа-
цией, позволяя системе рассуждать в границах, задан-
ных Форсайт-исследованием.

Шаг 2: Маркировка данных, изучение фактов и анализ 
среды. На этом этапе данные обрабатываются, очищают-
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ся и маркируются с применением предметно-специфиче-
ских меток, отражающих структуры неопределенности, 
заложенные в теоретическом анализе. Автоматизиро-
ванные методы — распознавание объектов, сопостав-
ление закономерностей, тематическое моделирование и 
анализ тональности — ускоряют маркировку, а эксперт-
ная корректировка в формате Human-in-the-Loop обес
печивает семантическую точность.

Изучение фактов и анализ среды реализуются анали-
тическими модулями, выявляющими в массиве данных 
внутренние и внешние закономерности. Собственная 
динамика раскрывается через кластеризацию, корреля-
ционный анализ и темпоральную декомпозицию; внеш-
ние условия — посредством алгоритмов обнаружения 
трендов, модулей слабых сигналов и анализа последова-
тельностей событий. Вычислительные результаты этапа 
формируют структурированное представление об эво-
люционирующей экосистеме для последующей интер-
претации Форсайт-моделью.

Шаг 3: Структурный анализ, автоматизация и мо-
делирование системы. На этом этапе метод MICMAC 
интегрируется в вычислительный процесс. Влияние и 
зависимость оцениваются через матрицы перекрестного 
воздействия, дополненные методами машинного обуче-
ния: моделированием условной вероятности и оценкой 
взаимного информирования. Алгоритмы ранжирования 
выявляют переменные, в наибольшей мере определяю-
щие эволюцию системы.

Контур системы строится автоматически на базе гра-
фовых моделей, узлами которых выступают переменные, 
а взвешенными ребрами — их взаимодействия. Полу-
ченная динамическая карта обновляется по мере поступ
ления новых данных, обеспечивая соответствие вычис-
лительной модели актуальному контексту и позициям 
заинтересованных сторон.

Шаг 4: Версии, ретроспективные вычисления, выявле-
ние движущих сил и семян перемен. На этом этапе в про-
цесс вводится темпоральное измерение и память модели. 
Контроль версий реализуется через распределенные сис
темы и реестры моделей, фиксирующие наборы данных, 
метаданные и аналитические решения на каждой итера-
ции. Тем самым обеспечивается прозрачность, воспро-
изводимость и подотчетность.

Модули ретроспективного анализа обрабатывают 
исторические данные для выявления структурных ме-
ханизмов и повторяющихся причинно-следственных 
связей. Анализ временных рядов, алгоритмы обнару-
жения каузальностей и поворотных точек позволяют 
реконструировать факторы развития системы в про-
шлом. Параллельно семена перемен выявляются ме-
тодами обнаружения аномалий, анализа расхождения 
закономерностей и векторного анализа семантического 
дрейфа, сигнализирующими о начале системных транс-
формаций.

Шаг 5: Моделирование ролей участников, автома-
тизация MACTOR и разработка стратегий. Анализ 
действующих лиц принимает форму графового анализа 
социальных сетей и выявления ролей средствами обра-
ботки естественного языка. Эти инструменты извлекают 
группы участников и их декларируемые цели из тексто-

вых массивов, классифицируя поведение на междуна-
родном, национальном, групповом и местном уровнях.

Логика MACTOR реализуется через автоматическое 
построение матриц целей, влияния и карт конвергенции- 
дивергенции. Машинное обучение повышает эффек-
тивность метода, позволяя выявлять потенциальные 
альянсы, оценивать вероятность конфликтов и прогно-
зировать распространение влияния. Стратегии участни-
ков определяются через поведенческое моделирование, 
кластеризацию и оценку профиля риска. С их помощью 
разграничиваются наступательное поведение — актив-
ное стремление влиять на среду, и оборонительное —  
направленное на защиту активов.

Шаг 6: Механизм экспертных опросов, автоматиза-
ция SMIC и обучение модели. Сбор экспертных мнений 
осуществляется через гибридный вычислительный ме-
ханизм SMIC-Prob-Expert, который агрегирует струк-
турированные данные, проверяет их согласованность и 
автоматически вычисляет вероятность различных ком-
бинаций событий. Байесовское обновление и симуляция 
методом Монте-Карло дополняют классический SMIC 
количественной оценкой диапазона неопределенности и 
выявлением событийных пар с наиболее значимыми по-
следствиями.

Базовая архитектура модели строится на модульных 
компонентах машинного обучения. Модели обучаются, 
тестируются и оцениваются в распределенных вычисли-
тельных средах, что позволяет системе прогнозировать 
траектории переменных и верифицировать гипотезы. 
Автоматизированные процедуры непрерывно отслежи-
вают производительность модели и при необходимости 
инициируют ее переобучение. Итогом этапа служит на-
бор автоматически сгенерированных допущений о буду-
щем — протосценарии, готовые к морфологической об-
работке и последующей сценарной разработке.

Шаг 7: Версии модели, морфологические вычисления и 
генерация сценариев. Версии модели формируют жизнен-
ный цикл вычислительных артефактов, фиксируя веса, 
гиперпараметры, журналы обучения и показатели оцен-
ки. Каждая версия привязана к исходному массиву дан-
ных и контексту, что обеспечивает полную родословную 
модели и возможность ревизии.

Морфологический анализ реализуется через итера-
тивный перебор структурно целостных вариантов бу-
дущего. Результаты MICMAC, MACTOR и SMIC сужают 
пространство поиска до правдоподобных сочетаний, а 
генеративные модели ИИ помогают охватить многомер-
ные конфигурации и выявить согласованные закономер-
ности. На выходе количественная эволюция переменных 
объединяется со сценарными модулями, преобразующи-
ми вычислительные результаты в понятные Форсайт-
нарративы, дорожные карты и образы будущего.

Шаг 8: Развертывание, анализ решений методом 
MULTIPOL и моделирование стратегических траекто-
рий. Развертывание переводит модель в производствен-
ную среду через процедуры CI/CD и системы оркестров-
ки. Лица, принимающие решения, получают доступ к 
панелям мониторинга, в реальном времени интегрирую-
щим результаты сценарного проектирования, динамику 
поведения участников и прогнозные показатели.
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Метод MULTIPOL автоматизирует анализ решений, 
сопоставляя стратегии по критериям осуществимо-
сти, желательности, надежности и допустимого риска. 
Многокритериальная оценка, адаптивное взвешивание 
и сценарное стресс-тестирование ранжируют варианты 
политики, а модуль синтеза формулирует на этой осно-
ве стратегии, объединяющие логику сценариев, планы 
участников и результаты анализа — контекстно-зави-
симые траектории достижения кратко-, средне- и долго-
срочных целей.

Шаг 9: Мониторинг, выявление отклонений и подго-
товка плана действий. Заключительный этап поддержи-
вает адаптивность системы через постоянный монито-
ринг и циклы обратной связи. Модули прогнозирования 
и мониторинга отслеживают ключевые показатели, точ-
ность модели, дрифт данных и концептуальные отклоне-
ния, сигнализируя о превышении пороговых значений. 
Эти уведомления инициируют переобучение модели, 
обновление методологии или перекалибровку системы. 
Модуль подготовки плана действий переводит сценарии 
и стратегические ориентиры в операционные решения. 
Он формирует хронологические линии, распределяет от-
ветственность, задает этапы реализации и опирается на 
данные мониторинга для увязки плана с меняющимися 
условиями. Сочетание прогнозирования, оценки и пла-
нирования придает GSF(M)² свойства самонастраиваю-
щейся системы поддержки управленческих решений.

Модель GSF(M)² объединяет сильные стороны стра-
тегического Форсайта и машинного обучения в единую 
двухъядерную архитектуру, которая сокращает раз-
рыв между концептуальным и оперативным уровнями 
управления. Встраивание непрерывных циклов обрат-
ной связи машинного обучения в сценарный Форсайт и —  
в обратном направлении — привнесение стратегических, 
партисипативных и этических подходов в автоматизи-
рованные процедуры машинного обучения формируют 
итеративную, рефлексивную и адаптивную среду при-
нятия решений. Каждый этап, от постановки проблемы 
до мониторинга и разработки плана действий, отражает 
коэволюцию когнитивного предвосхищения и вычисли-
тельной гибкости, позволяющую принимающим реше-
ния лицам динамично реагировать на волатильную, не-
определенную, сложную и неоднозначную среду.

После описания архитектуры и технической реализа-
ции GSF(M)² в следующем разделе оценивается ее инно-
вационный потенциал, обозначаются методологические 
ограничения и направления дальнейших исследований, 
а также подчеркивается адаптивность модели к различ-
ным международным и управленческим контекстам.

Обсуждение и перспективы
Реализация модели
GSF(M)² выступает структурным мостом между методо-
логиями Форсайта и управлением жизненным циклом 
машинного обучения, описывая непрерывный, рекур-
сивный и полностью отслеживаемый процесс, который 
укрепляет как стратегическое мышление, так и техни-
ческую надежность. Рекурсивность обеспечивается 

возможностью на любом шаге двигаться в обратном 
направлении — от развернутых версий моделей машин-
ного обучения к промежуточным результатам морфоло-
гического анализа, далее к сценариям и, при необходи-
мости, к лежащим в их основе нарративным структурам.  
На практике каждый из этих артефактов фиксируется 
как версия системного объекта. Обновленные модели, 
пересмотренные допущения, переосмысленные факторы 
и переформулированные нарративы сохраняют полную 
историю изменений и открыты для ревизии.

Подобная архитектура позволяет систематически пе-
ресматривать исходные гипотезы при любом изменении 
контекста, данных или стратегической направленности. 
Поскольку версии данных привязаны к самым ранним 
этапам — прежде всего к выбору переменных и первона-
чальной постановке проблемы, — каждая последующая 
корректировка поддается ретрополяции на предшеству-
ющие шаги. Обновление массивов данных, уточнение 
переменных и переосмысление результатов структурно-
го анализа и анализа стейкхолдеров синхронизируются 
в замкнутом цикле обучения.

Рекурсивность представляет собой не просто техни-
ческую особенность, но фундаментальное эпистемологи-
ческое преимущество GSF(M)². Она позволяет сочетать 
динамику перспективного переосмысления (непрерыв-
ного пересмотра неопределенностей, гипотез и логики 
сценариев) с оперативной дисциплиной обновления дан-
ных — периодическим переобучением, перекалибровкой 
и повторным развертыванием компонентов машинного 
обучения. В результате упреждающее и вычислитель-
ное измерения коэволюционируют. Модели машинного 
обучения сохраняют релевантность меняющимся страте-
гическим реалиям, а генерация сценариев опирается на 
актуальные эмпирические данные и учитывает контекст-
ные изменения.

В конечном счете описанный двухъядерный меха-
низм формирует аналитическую инфраструктуру, спо-
собную рефлексивно адаптироваться к сложной и ме-
няющейся среде. Форсайт при этом трансформируется 
из статичного процесса планирования в динамический 
потенциал на базе данных, а машинное обучение получа-
ет более широкие интерпретационные и стратегические 
горизонты.

Новизна
GSF(M)² представляет собой первую интегрированную 
структуру, объединяющую стратегический сценарный 
Форсайт и автоматизированное машинное обучение. Но-
визна модели состоит в системном выявлении взаимо-
дополняющих пробелов — операционных ограничений 
Форсайта и стратегической «слепоты» машинного обуче-
ния — и в построении гибридной архитектуры, адресно 
компенсирующей каждый из них. В отличие от суще-
ствующих подходов, каждый из которых решает лишь 
часть проблемы, двухъядерная архитектура преобразует 
статичное сценарное планирование в рефлексивную мо-
дель принятия решений на базе данных — инструмент, 
ориентированный на работу в условиях высокой поли-
тической и институциональной сложности.

Мфондум В., Тчатчуа М.Н., Нгандам Г., Мфомби И., с. 65–83
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Ограничения
GSF(M)² эффективно встраивает Форсайт в жизненный 
цикл машинного обучения, однако в нынешнем виде 
модель опирается исключительно на стандартные про-
цедуры MLOps. Будучи концептуально валидирован-
ной и технически операционализированной, она тем не 
менее требует эмпирического тестирования в реальных 
управленческих контекстах. Расширение за счет средств 
ИИ — автоматизированного мониторинга, выявления 
аномалий и предиктивного обслуживания — выглядит 
логичным следующим шагом, но предполагает дальней-
шее развитие инфраструктурной интеграции и опера-
тивного управления.

Перспективы
Адаптивность модели открывает многообещающие 
возможности для контекстно-ориентированного при-
менения и сравнительного анализа. Перспективным 
направлением дальнейших исследований представляет-
ся апробация GSF(M)² в процессах принятия решений  
в различных системах управления, в частности:
•	 в государственных органах африканских стран к югу 

от Сахары, где возрождение панафриканской иден-
тичности определяет международную и социаль-
но-политическую динамику и формирует запрос на 
переосмысление институтов;

•	 в структурах принятия решений в Китае и странах 
БРИКС, где ключевую роль играют паритетные парт
нерства и технико-стратегическая координация;

•	 в России и других государствах БРИКС в контексте 
формирования многополярного миропорядка и рас-
ширения стратегических партнерств;

•	 в Европейском союзе (ЕС) с его многоуровневым 
управлением, гармонизацией нормативной базы и 
реиндустриализацией как факторами восстановле-
ния экономического роста;

•	 в США и Северной Америке, где преобладают децен-
трализованные структуры и рыночные механизмы 
формирования политики.

Сравнительные исследования этих систем позволят 
верифицировать надежность модели, определить стра-
тегии адаптации и подтвердить потенциал развития 
упреждающего, гибкого и партисипативного управле-
ния в разнородных политических и институциональных  
условиях.

Заключение
Целью исследования было устранить критический 
структурный пробел в современных системах управле-
ния — сохраняющийся разрыв между долгосрочным 
прогнозированием и потенциалом адаптации в реаль-
ном времени. Анализ литературы, посвященной Форсай-
ту и машинному обучению, по методологии PRISMA вы-
явил закономерность — методологическая зрелость каж-
дого направления приходится именно на те области, где 
другое обнаруживает системные ограничения. Форсайт 
обеспечивает концептуальную глубину, системное мыш-
ление и партисипативность, однако лишен процедур-
ной и технологической инфраструктуры для поддержки 

непрерывных циклов принятия решений. Машинное 
обучение, напротив, предоставляет надежную автома-
тизацию, обучение на данных и мониторинг жизненного 
цикла, но не располагает стратегическим контекстом и, 
как правило, игнорирует интерпретационные, норма-
тивные и социально-организационные аспекты.

Объединив взаимодополняющие потенциалы обоих 
подходов, GSF(M)² предлагает единую архитектуру для 
преодоления указанного разрыва. Упреждающая логика 
сценарного Форсайта интегрируется с оперативной вы-
числительной точностью машинного обучения, форми-
руя двухъядерную структуру управления — интерпре-
тативную, адаптивную и самообновляющуюся. Девяти-
шаговая архитектура Форсайта в сочетании с полным 
циклом машинного обучения создает замкнутую среду 
принятия решений, в которой непрерывно коэволюцио-
нируют стратегические гипотезы, результаты моделиро-
вания и внешние сигналы.

Вклад модели значим как на теоретическом, так и на 
операционном уровне. В теоретическом плане GSF(M)² 
переосмысливает стратегический Форсайт как непре-
рывный процесс на базе данных, а не периодическое 
аналитическое упражнение, и одновременно встраивает 
машинное обучение в целостную упреждающую логику. 
На операционном уровне модель предлагает масштаби-
руемую архитектуру для лиц, принимающих решения и 
стремящихся объединить качественный анализ с коли-
чественной автоматизацией в едином механизме управ-
ления. Интеграция сценарного проектирования, анали-
за стейкхолдеров и картирования неопределенности в 
автоматизированные процедуры машинного обучения 
превращает Форсайт в динамическую интеллектуальную 
систему, способную поддерживать долгосрочное плани-
рование в условиях структурной неопределенности.

Вместе с тем, представленная модель не претендует 
на завершенность. Приоритетными направлениями раз-
вития остаются переход от стандартных процедур ма-
шинного обучения к расширенным ИИ-архитектурам, 
контекстная адаптация к различным управленческим 
культурам и эмпирическая валидация в разнородных 
условиях. Сравнительные исследования применения мо-
дели в странах Африки к югу от Сахары, Китае и регионе 
БРИКС, России, ЕС и Северной Америке позволят оце-
нить, как различная институциональная логика, стра-
тегические традиции и социально-технологические ин-
фраструктуры влияют на внедрение и результативность 
GSF(M)². Подобные исследования дадут возможность 
верифицировать универсальность модели, очертить ее 
ограничения и определить потенциал трансформации в 
различных экосистемах принятия решений.

В конечном счете GSF(M)² намечает путь к новой 
эпистемологии управления, основанной на синергии 
упреждающего мышления и адаптивных вычислений. 
Соединение человекоориентированного Форсайта с гиб-
костью машинного обучения позволяет организациям 
рассматривать сложность не как ограничение, а как стра-
тегический ресурс. Тем самым модель закладывает осно-
ву для систем управления, способных обучаться, эволю-
ционировать и уверенно функционировать во все более 
неопределенном и взаимозависимом мире.
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Аннотация

Обострение глобальной технологической кон-
куренции, наряду с необходимостью обеспе-
чить научно-технологический суверенитет 

России, придают особую актуальность поиску новых 
форматов подготовки кадров высшей квалификации. 
Перспективным ответом на эти вызовы служит инду-
стриальная аспирантура (Industrial PhD) — исследо-
вательская модель, подчиненная интересам бизнеса с 
привлечением университетов и при поддержке госу-
дарства. Подобный формат позволяет преодолеть ин-
ституциональный разрыв между академической наукой 
и прикладными задачами реального сектора, создавая 
условия для трансфера знаний и повышения инноваци-
онной активности компаний.

В статье представлен обзор международного опы-
та функционирования индустриальной аспирантуры 
на материале анализа более 60 программ в 19 странах.  

В ходе исследования обобщены организационно- 
финансовые модели и выявлены институциональные 
условия устойчивости таких программ: трехсторонние 
соглашения между университетом, индустриальным 
партнером и аспирантом, механизмы софинансирова-
ния, системы двойного научного руководства, гибкие 
форматы защиты интеллектуальной собственности. 
Особое внимание уделено анализу барьеров и вызовов, с 
которыми сталкиваются участники, — различия в целе-
полагании академического и корпоративного секторов, 
конфликт ожиданий, административная нагрузка, риск 
утраты академической автономии. Рассматриваются 
ключевые факторы успешной адаптации модели инду-
стриальной аспирантуры в России: запуск пилотных 
инициатив в ведущих технических вузах, развитие пра-
вовой базы для трехстороннего взаимодействия и ин-
ституциализация господдержки.
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Bridging Academia and Industry: Global 
Practices of Industrial PhD Programs and 

Pathways for Russian Adaptation

Abstract

In the context of intensifying global technological com-
petition and the imperative of achieving scientific and 
technological sovereignty for the Russian Federation, 

the exploration of novel formats for training highly qualified 
personnel assumes critical significance. One promising tra-
jectory in this domain is the Industrial PhD — a framework 
designed to conduct research in the service of industrial 
needs, with active collaboration between universities and 
businesses, underpinned by state support. This model offers 
a means to bridge the institutional divide between academic 
research and the applied challenges of the real economy, 
thereby fostering knowledge transfer and enhancing the in-
novation capacities of enterprises.

This article provides a comprehensive overview of inter-
national experiences with Industrial PhD programs, drawing 
on an analysis of over sixty programs across nineteen coun-
tries. We synthesize a range of organizational and financial 

models, and identify institutional preconditions essential for 
the sustainability of such programs: tripartite agreements 
among the university, the industrial partner, and the doc-
toral candidate; mechanisms of co-funding; systems of dual 
academic supervision; and flexible arrangements governing 
intellectual property. Particular attention is devoted to map-
ping the barriers and challenges encountered by program 
participants — such as divergent goal-setting between aca-
demic and corporate sectors, conflicting expectations, ad-
ministrative burdens, and risks to academic autonomy.

Furthermore, this article outlines potential pathways for 
adapting the Industrial PhD model in the Russian context. 
Key conditions for successful implementation are examined: 
the launch of pilot initiatives at leading technical universi-
ties; the development of a robust legal framework to support 
tripartite interaction; and the institutionalization of state 
support mechanisms
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Введение и обзор литературы
Традиционная модель аспирантуры, основным форма-
том подготовки в которой служит написание и защита 
диссертации, а главной целью соискателей — вхождение 
в научный мир, заметно сдала свои позиции за послед-
ние три десятилетия. Это обусловлено двумя глобаль-
ными трендами: обострением конкуренции на рынке 
академического труда (практически во всех ведущих 
странах численность обладателей ученой степени пре-
вышает число доступных позиций внутри академии) 
и ростом спроса на специалистов с продвинутыми ис-
следовательскими компетенциями со стороны бизнеса 
(Gokhberg et al., 2016; Passaretta et al., 2019; Hnatkova et al., 
2022). В результате все больше молодых исследователей 
ориентируются на корпоративный сектор, а аспиранту-
ра рассматривается уже не столько как механизм вос-
производства научных кадров, сколько как инструмент 
подготовки высококвалифицированных специалистов 
для различных отраслей экономики (Pham, 2025).

Университеты, в свою очередь, начали дополнять 
узкоспециализированные дисциплины практиками 
обучения междисциплинарным и гибким навыкам, вос-
требованным на других рынках труда (так называемые 
переносные навыки) (OECD, 2012; Sinche et al., 2017). 
Обновление аспирантских программ происходит через 
внедрение разнообразных моделей, различающихся по 
формату, ожидаемым результатам обучения и последу-
ющим карьерным траекториям выпускников (Shin et al.,  
2018). В профессиональном сообществе выделяют три 
основные модели аспирантуры: исследовательскую, 
профессиональную и индустриальную.

Исследовательская аспирантура представляет со-
бой традиционный путь в науку: под руководством 
университетских преподавателей аспирант осваивает  

исследовательские компетенции и готовит диссертацию 
как научный вклад в развитие дисциплины. Успешная 
защита завершается присуждением степени PhD (Doctor  
of Philosophy) и открывает карьеру преимущественно 
в академической среде.

Профессиональная аспирантура ориентирована 
на специалистов вне академии, желающих повысить 
квалификацию. Образовательные программы допол-
няются практическими компонентами и активным во-
влечением экспертов-практиков. Итогом становится 
диссертация с выраженным прикладным вкладом, вы-
пускникам присваиваются профессиональные степени 
(EdD — Doctor of Education, MD — Doctor of Medicine, 
DMan — Doctor of Management и др.), позволяющие 
продолжить карьеру в отрасли.

Индустриальная аспирантура нацелена на подго-
товку инженеров-исследователей для реального секто-
ра. Обучение строится на сочетании работы в компании 
с академическим руководством; диссертация должна 
содержать инженерное решение, способствующее ин-
новационному развитию предприятия. Завершением 
программы служит защита проекта и присуждение сте-
пени EngD (Engineering Doctorate). Все три модели сис
тематизированы в табл. 1.

Индустриальная аспирантура как эффективный 
формат взаимодействия науки и бизнеса
Переход к экономике знаний существенно изменил 
требования к подготовке исследователей и специали-
стов высокой квалификации. Университеты больше не 
рассматриваются исключительно как центры произ-
водства знаний — от них ожидают активного участия 
в инновационной деятельности и подготовке кадров, 
способных работать на стыке науки и бизнеса (Bramwell, 

Модели  
аспирантуры Исследовательская Профессиональная Индустриальная

Целевая группа 
абитуриентов 

Начинающие иссле-
дователи

Состоявшиеся профессионалы Будущие инженеры высшей квали
фикации 

Области науки Все Медицина, образование, юриспру-
денция и т. д.

Технические 

Цель поступления 
в аспирантуру

Получение универ-
сальных исследова-
тельских навыков 

Получение исследовательских на-
выков в рамках профессии + приоб-
ретение профессиональных компе-
тенций

Получение исследовательских навыков + 
приобретение опыта решения приклад-
ных инженерно-технологических задач 

Формат обучения Образовательная 
программа универ-
ситета

Образовательная программа универ-
ситета с большим прикладным ком-
понентом (включая приглашение  
лекторов-практиков) 

Образовательная программа на базе ком-
пании (с участием соруководителей  
из университета) 

Научный руково-
дитель

Профессор универ-
ситета

Профессор университета +  
соруководитель из профессиональ-
ной сферы 

Руководитель из индустрии + профессор 
университета

Ожидаемый ре-
зультат

Вклад в научное 
направление (иссле-
довательская диссер-
тация) 

Вклад в знание и практику профес-
сиональной сферы (диссертация  
с примером решения прикладной 
профессиональной задачи) 

Вклад в исследовательское/ 
инновационное развитие предприятия 
(инженерно-технологическое решение)

Примеры названия 
степени

PhD 
(Doctor of Philosophy)

EdD (Doctor of Education)
MD (Doctor of Medicine)
DMan (Doctor of Management)

EngD (Engineering Doctorate)

Сфера занятости 
после выпуска 

Академический ры-
нок 

Неакадемический рынок Неакадемический рынок

Примечание: ранее таблица была опубликована автором в (Нефедова, 2024).

Источник: составлено авторами на основе (Grimm, 2018; Shin et al., 2018; Бедный и др., 2021).

Табл. 1. Основные параметры различных моделей аспирантуры в мире

Нефедова A., Маринина E., Антонова E., Чамех A.A., с. 85–94
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Wolfe, 2008; Leydesdorff, Meyer, 2003). На этом фоне воз-
никает индустриальная аспирантура, соединяющая 
университетское обучение и исследовательскую дея-
тельность с практической работой в компании.

Создание программ индустриальной аспирантуры в 
зарубежных странах стало одним из инструментов пре-
одоления разрыва между фундаментальными исследо-
ваниями и прикладными задачами реального сектора 
экономики. Программы представляют собой гибрид-
ные модели, в которых диссертационные исследования 
ориентированы на решение производственных или тех-
нологических проблем компаний. Взаимное сближение 
науки и бизнеса приносит значительные выгоды: обмен 
и общее пользование ресурсами и инфраструктурой, 
трансфер знаний и технологий (Gokhberg et al., 2021; 
O’Carroll et al., 2012; Abu Sa’a, Yström, 2024), повышение 
прикладной значимости исследований за счет сочета-
ния академического подхода и практической ценно-
сти (Kolmos et al., 2008), улучшение профессиональных 
перспектив аспирантов, включая карьерный буст и рас-
ширение связей (Borrell-Damian et al., 2010; Bernhard, 
Olsson, 2023; Bröchner, Sezer, 2020).

В отличие от традиционных программ PhD, ори-
ентированных преимущественно на академическую 
карьеру, индустриальная аспирантура отвечает запро-
су бизнеса к прикладным исследованиям и трансфе-
ру знаний в экономику (Jung, 2018; Kyvik, Olsen, 2012). 
Рассматриваемый формат расширяет карьерные траек-
тории выпускников, а для компаний становится инстру-
ментом встраивания новых знаний в корпоративные 
стратегии. Таким образом, индустриальная аспиранту-
ра представляет собой не только новый стандарт подго-
товки исследователей, но и механизм интеграции уни-
верситетов в инновационные экосистемы.

В инженерных областях содержание диссертации 
напрямую связано с производственными процессами 
компании, что повышает одновременно практическую 
значимость исследований и риск неудачи при неверном 
выборе партнера или слабой коммуникации (Salimi 
et al., 2016). Поэтому с управленческой точки зрения 
индустриальную аспирантуру целесообразно рассма-
тривать как проект. Методы проектного менеджмен-
та — постановка целей, контроль, взаимодействие со 
стейкхолдерами, управление рисками — позволяют ми-
нимизировать указанные риски (Martinsuo, Turkulainen, 
2011). Подобный подход широко применяется в инно-
вационных процессах и объясняет распространенность 
рассматриваемых программ (Backlund, 2017; Bell, Morse, 
2007; Sundström et al., 2016).

Сложность проектирования программ 
индустриальной аспирантуры: различия 
в ожиданиях
Основной вызов в разработке образовательных про-
грамм связан с расхождением ожиданий универси-
тетов и компаний относительно исследовательских 
результатов. Академия ориентирована на открытость 

и научную новизну, бизнес — на прикладной эффект 
и  защиту интеллектуальной собственности (Caley et 
al., 2021; Valentin, Shane, 2014; Plantec et al., 2023). Это 
порождает противоречия: работодатели ограничивают 
публикации (Roolaht, 2015; Thune, 2010), университеты 
же настаивают на академической доступности (Tavares  
et al., 2020).

Интерес к альтернативным форматам стал ответом 
на эти противоречия. Длинные тексты диссертаций 
все чаще заменяются кумулятивными форматами за-
щиты, основанными на сумме академических публи-
каций. Такой подход удобен для индустрии, поскольку 
обеспечивает доступ к промежуточным результатам и 
гибкие формы открытости (Borrell-Damian et al., 2010). 
Сложности возникают и с формированием учебного 
компонента. Обязательные курсы ряда программ ча-
сто не связаны с исследовательской задачей и воспри-
нимаются как избыточная нагрузка (Cumming, 2010; 
Jung, 2018). Эффективность достигается лишь при пер-
сонализации учебных траекторий и выборе дисциплин, 
имеющих непосредственное отношение к теме диссер-
тации (Ayers et al., 2018; Sin et al., 2021).

Финансирование: модели и последствия
Схема финансирования определяет не только распре-
деление затрат, но и характер отношений между участ-
никами, уровень автономии аспиранта и его публи-
кационную активность. Наиболее сбалансированной 
считается модель софинансирования, где расходы де-
лятся между университетом, государством и компани-
ей. Например, Инновационный фонд Дании (Innovation 
Fund Denmark) покрывает 50% зарплаты аспиранта, 
остальное оплачивает компания, что обеспечивает ба-
ланс между академической и прикладной составляю-
щими диссертации1. Аналогичная схема реализуется в 
Норвегии, где Национальный исследовательский совет 
(Research Council of Norway) компенсирует половину 
затрат, стимулируя компании к сотрудничеству2.

Полное финансирование со стороны компаний дает 
контроль над результатами, но существенно ограни-
чивает академическую свободу и возможность публи-
каций (Zalewska-Kurek, Harms, 2020). Университетское 
финансирование, напротив, обеспечивает независи-
мость исследователя, однако часто снижает приклад-
ную значимость работы (Enoiu, 2019). Выбор модели 
напрямую влияет на распределение прав на интеллекту-
альную собственность. При софинансировании права 
фиксируются соглашением сторон; при исключительно 
корпоративном формате контроль полностью остается 
у компании; при университетском — преимущественно 
у исследователя и вуза. Такие соглашения не только ре-
гулируют публикации, но и задают акценты исследова-
ний: финансирование бизнесом усиливает прикладную 
ориентацию, университетом — теоретическую глубину 
(Grimm, 2018). Таким образом, избранная схема оказы-
вает системное влияние на баланс открытости и ком-
мерциализации знаний.

1	 https://innovationsfonden.dk/en, дата обращения 10.09.2025.
2	 https://www.forskningsradet.no/en/, дата обращения 10.09.2025.
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Эффекты для аспирантов: 
возможности и вызовы
Индустриальная аспирантура открывает уникальные 
возможности перед обучающимися. Двойное руко-
водство позволяет сочетать академическую новизну и 
прикладную значимость, расширяет доступ к профес-
сиональным сетям и реальным данным, а также раз-
вивает навыки работы на стыке академии и индустрии 
(Etzkowitz, Leydesdorff, 1997; Katz, Allen, 1982).

Эмпирические исследования показывают, что аспи-
ранты индустриальных программ чаще оценивают свое 
обучение как более полезное и значимое, чем в тради-
ционных PhD: они видят практическую ценность своих 
работ, которые в ряде случаев приводят к патентам и 
коммерческим результатам (Kolmos et al., 2008; Bernhard, 
Olsson, 2020; Tavares et al., 2020). Дополнительные воз-
можности — официальное трудоустройство, участие в 
корпоративных проектах, стажировки — существенно 
усиливают эффект интеграции (Bröchner, Sezer, 2020; 
Thune, Børing, 2015; Abu Sa’a, Yström, 2024).

Однако отмеченные преимущества сопряжены 
с определенными вызовами. Во-первых, аспиранты 
сталкиваются с конфликтом ролей: для университетов 
приоритетом выступают научная новизна и глубокая 
проработка исследовательской проблемы, что неизбеж-
но удлиняет сроки проекта, а компании ориентирова-
ны на быстрые результаты (Malfroy, 2011). Во-вторых, 
многие работодатели плохо понимают специфику 
аспирантуры, что приводит к нереалистичным ожида-
ниям и перегрузке (Olsson, Bernhard, 2023). В-третьих, 
аспирантам приходится учитывать организационные 
аспекты функционирования компании, сталкиваться с 
сопротивлением новым идеям и искать баланс между 
открытостью и конфиденциальностью (Coghlan, 2007). 
Большое значение имеет и качество взаимодействия 
руководителей: различия в стиле работы и приоритетах 
могут создавать барьеры, однако при успешной коорди-
нации совместное руководство становится источником 
инновационных идей, востребованных и наукой, и биз-
несом (Compagnucci, Spigarelli, 2023; Moghadam-Saman, 
2020; Salimi et al., 2016).

Цель настоящего исследования — на базе между-
народного опыта оценить возможную применимость 
программ индустриальной аспирантуры в России. На 
рассмотрение выносятся следующие задачи: (1) про-
анализировать существующие международные модели; 
(2) сравнить их организационно-финансовые механиз-
мы; (3) на российских данных выявить степень участия 
работодателей в подготовке аспирантов инженерно-
технических направлений и найти разрывы между об-
разованием и практикой; (4) определить потенциал  
реализации таких программ в России.

Методология
Для решения исследовательской задачи на первом этапе 
был проведен поиск сведений в открытых источниках — 

интернет-сайтах университетов и ключевых индустри-
альных партнеров, аналитических отчетах, а также на 
платформах-агрегаторах. Поиск осуществлялся на ан-
глийском, французском, испанском и немецком языках 
и охватил информацию о программах индустриальной 
аспирантуры в более чем 30 странах. На втором этапе 
отобраны и проанализированы программы с наиболее 
полной информацией, исключая профессиональную 
аспирантуру. В выборку вошли 67 программ индустри-
альной аспирантуры, реализуемые в 19 странах (список 
приведен в Приложении3).

Для анализа каждой программы собрана следующая 
информация: 
•	 цели: 1) взаимодействие университета и бизнеса,  

2) подготовка научных кадров для промышленно-
сти, 3) другое;

•	 финансирование: 1) преимущественно государ-
ственное, 2) совместное (государство, вуз, компа-
ния), 3) частное;

•	 статус аспиранта: 1) аспирант, получающий сти-
пендию и проходящий стажировки в компании,  
2) сотрудник компании, обучающийся в вузе;

•	 степень формализации: 1) сильная (четко пропи-
санные единые требования), 2) средняя (некоторые 
требования прописаны, а в остальном предполага-
ется адаптация под конкретные случаи), 3) слабая 
(гибкие рамки, где каждая участвующая сторона 
договаривается индивидуально, в рамках отдель-
ных соглашений);

•	 отраслевой фокус: 1) программы открыты для всех 
технических областей, 2) приоритет отдается опре-
деленным направлениям исследований (цифровая 
трансформация, ИИ и т. д.);

•	 тема исследования: 1) задается аспирантом, 2) на 
стыке интересов компании и аспиранта, 3) форму-
лируется компанией;

•	 права на научные результаты: 1) принадлежат 
аспиранту, 2) распределены между аспирантами, 
компанией и вузом, 3) принадлежат вузу, 4) при-
надлежат компании. 

На базе полученных данных составлена таблица мо-
делей индустриальной аспирантуры по странам и про-
ведено их сравнение. Для оценки применимости модели 
в России дополнительно проанализирован уровень во-
влеченности работодателей в подготовку диссертаций 
по техническим дисциплинам с использованием опроса 
аспирантов 2012–2021 гг., реализованного в рамках про-
екта НИУ ВШЭ «Мониторинг экономики образования»4.

Опросные данные собраны с мая по сентябрь 2022 г. 
методом самозаполнения электронной анкеты (CAWI) 
по квотной выборке с учетом региональной принад-
лежности и типа организации (вузы и научные орга-
низации; аспиранты других типов организаций, на-
пример ДПО, были исключены). В опросе участвовали 
1993 аспиранта: 76% обучались по очной форме, 67% — 
на бюджетной основе, две трети — на первом или вто-

3  Материалы Приложения доступны на онлайн-странице статьи: https://foresight-journal.hse.ru/article/view/30107
4	 https://memo.hse.ru/, дата обращения 10.08.2025. 
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ром курсе. Представители университетской аспиран-
туры составили 87%, научных организаций — 13%, что 
соответствует генеральной совокупности. Женщины 
составили 55% выборки.

Для анализа использованы данные опроса аспиран-
тов технических направлений, работающих в предпри-
нимательском секторе науки (business enterprise R&D 
sector), включая отраслевые научные и конструктор-
ские организации, предприятия, коммерческие струк-
туры. Выборка составила 482 человека.

Результаты: международные модели 
индустриальной аспирантуры
Цели и функции программ
Сравнительный анализ международного опыта пока-
зывает, что индустриальная аспирантура формирует-
ся в соответствии с национальными стратегическими 
приоритетами и запросами рынка труда. Несмотря на 
общую ориентацию на взаимодействие университета 
и бизнеса, акценты варьируют.

В большинстве случаев главная задача состоит 
в углублении интеграции научной и корпоративной 
сфер как ключевого канала трансфера знаний и техно-
логий. Важное место занимает подготовка высококва-
лифицированных кадров для промышленности, спо-
собных решать задачи высокой сложности. Третьим, 
менее распространенным направлением выступает вы-
полнение исследований стратегического значения для 
государства. Так, в Польше индустриальная аспиран-
тура служит инструментом продвижения проектов по 
искусственному интеллекту и квантовым технологиям, 
в Италии — по цифровизации и зеленой трансформа-
ции, в Великобритании — по технологическим миссиям 
и климатическим инициативам. В то же время в ряде 
стран (Франция, Дания, США) подобные программы 
сохраняют открытость для широкого спектра исследо-
вательских тем, обеспечивая большую универсальность 
и гибкость.

Финансирование и институциональные 
механизмы
Наиболее существенные национальные различия про-
являются в источниках финансирования и организаци-
онных моделях. Во Франции, Дании, Норвегии и Польше 
преобладает государственное финансирование через 
конкурсные гранты с обязательным софинансировани-
ем со стороны бизнеса, что обеспечивает баланс между 
академическими и прикладными целями. В некоторых 
странах Европы (Испания, Австрия, Великобритания и 
др.) и Азии (Япония, Китай, Сингапур и др.) утвердилась 
смешанная модель: государство компенсирует часть за-
трат работодателю, университеты предоставляют ака-
демическую инфраструктуру, компании участвуют в 
формулировании исследовательских тем. Такой формат 
сочетает государственные приоритеты с запросами биз-
неса без ущерба для академической составляющей.

В ряде стран, к примеру, в Германии и США, пре-
валирует корпоративное финансирование: компании 
самостоятельно инициируют программы и определя-

ют исследовательские направления, что обеспечивает 
высокую практическую релевантность, но усиливает 
риск зависимости от интересов отдельных предпри-
ятий. Государственная поддержка часто выходит за 
рамки прямого финансирования. В Италии и Испании 
предоставляются налоговые льготы, гранты на обору-
дование и стимулы для софинансирования проектов 
компаниями. Подобные меры укрепляют устойчивость 
системы и расширяют спектр исследовательских тем. 
В некоторых странах источники более диверсифици-
рованы: в Великобритании и  Швеции к традиционным 
государственным грантам (например, EPSRC) добавля-
ются корпоративные инвестиции и благотворительные 
фонды.

Подходы к проектированию программ
Различия между странами проявляются и в степени фор-
мализации образовательного процесса. В государствах 
с сильной институциональной поддержкой (Франция, 
Польша, Норвегия) программы индустриальной аспи-
рантуры строго регламентированы. Национальные 
правила определяют статус аспиранта, структуру согла-
шений между университетом и компанией, требования 
к публикациям и итоговой аттестации. Подобный под-
ход гарантирует сопоставимость качества подготовки 
и прозрачность процедур, но ограничивает гибкость.

В противоположность этому, в США и Германии 
преобладают индивидуальные договоренности между 
университетами и компаниями. Программы формиру-
ются «снизу вверх», что учитывает отраслевую специ
фику и потребности бизнеса, но затрудняет контроль 
над академической составляющей. Интересный ком-
промисс представляет собой опыт Италии и Испании, 
где существуют несколько треков индустриальной 
аспирантуры — от программ для молодых исследова-
телей до executive PhD для опытных специалистов, со-
вмещающих обучение с карьерой. Дифференциация 
повышает адаптивность модели к различным профес-
сиональным и образовательным траекториям.

Статус аспиранта и участие 
в корпоративной среде
Существенные различия наблюдаются в статусе аспи-
рантов и степени их интеграции в корпоративную сре-
ду. Например, в Норвегии и Франции они, как правило, 
выступают полноправными сотрудниками компаний, 
заключают трудовой договор и проводят исследование 
непосредственно на предприятии. Подобный формат 
обеспечивает тесную связь с реальным сектором, но по-
вышает нагрузку и снижает академическую автономию.

В Великобритании и Польше более распространена 
модель стажировок: аспиранты сохраняют статус сту-
дентов и периодически проходят практику в компани-
ях. В азиатских странах (например, в Японии, Китае, 
Индии, Малайзии) программы индустриальной аспи-
рантуры часто проектируются специально для рабо-
тающих специалистов с минимальным присутствием в 
университете. Это позволяет совмещать научную дея-
тельность с карьерным ростом, но затрудняет академи-
ческую социализацию.
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Регулирование интеллектуальной собственности
Управление интеллектуальной собственностью остает-
ся одним из наиболее чувствительных вопросов. Как 
правило, коммерческие права на результаты закрепля-
ются за компанией, при этом за аспирантом сохраня-
ется право на публикации в согласованных пределах. 
В Германии авторские права остаются за исследовате-
лем, а применение результатов регулируется отдельны-
ми договорами. Подобный баланс учитывает интересы 
как бизнеса, так и академии. В других странах соглаше-
ния стандартизированы (Франция, Польша), что упро-
щает управление, но сокращает гибкость.

Охват
Масштабы индустриальной аспирантуры варьируют 
между странами. В Дании она охватывает около 10% 
аспирантских программ, во Франции — примерно 
11%, в Польше — порядка 7%. В Испании, Италии и 
Великобритании этот формат представлен преимуще-
ственно пилотными инициативами или отраслевыми 
проектами. В США и Германии распространенность 
выше в инженерных и прикладных дисциплинах, тог-
да как в гуманитарных и социальных науках подобные 
примеры остаются крайне редкими.

Общие выводы
Сравнительный анализ показывает, что основными 
параметрами конфигурации программ индустриаль-
ной аспирантуры служат источники финансирования 
и степень институциональной формализации. Модели 
государственного софинансирования с четкой регла-
ментацией обеспечивают предсказуемость, масшта-
бируемость и качество, но снижают гибкость. Гибкие 

корпоративные модели, напротив, максимально адап-
тируют программы к отраслевым запросам, но влекут 
за собой риск фрагментации и ослабления академиче-
ской составляющей.

Индустриальная аспирантура выступает инстру-
ментом, решающим одновременно задачи подготовки 
кадров, стимулирования инноваций и продвижения 
национальных приоритетов. Разнообразие моделей 
отражает институциональные особенности стран и 
различия в балансе между интересами государства, 
университета и бизнеса. Ключевые переменные — ис-
точники финансирования и степень формализации 
правил (рис. 1). Страны с централизованным управле-
нием и софинансированием создают более устойчивые 
и масштабные программы. Модели с высоким корпора-
тивным участием более гибкие, но менее стабильные и 
чаще порождают конфликт академической и корпора-
тивной логик.

 Потенциал адаптации индустриальной 
аспирантуры в России
В условиях глобальной технологической конкуренции и 
стремления к достижению технологического суверени-
тета России необходимо модернизировать систему под-
готовки научных кадров, так как существующая модель 
аспирантуры обнаруживает ряд системных недостат-
ков. По данным 2024 г., лишь 10.5% выпускников аспи-
рантуры защитили диссертацию в нормативный срок. 
Наибольшим вызовом оказывается совмещение учебы 
с работой, не связанной с исследованием, — 71.1% не 
дошедших до защиты выпускников аспирантуры 2012–
2021 гг. назвали этот фактор основной трудностью 
(НИУ ВШЭ, 2022).

Уровень взаимодействия науки и реального сектора 
экономики в России остается недостаточным (Gokhberg 
et al., 2025). Текущая модель аспирантуры обладает ря-
дом ограничений, препятствующих решению приклад-
ных задач и технологическому развитию, поскольку ори-
ентирована прежде всего на подготовку научных кадров 
для фундаментальных исследований. Вместе с тем госу-
дарство и бизнес формулируют все более настойчивый 
запрос на тесную содержательную связь между исследо-
ваниями и прикладными задачами реального сектора. 
В 2025 г. Министерство науки и высшего образования 
РФ совместно с государственной корпорацией «Ростех» 
запустили пилотный проект по практико-ориентирован-
ной подготовке научных кадров для высокотехнологич-
ных отраслей5, нацеленный на решение этих задач.

Как показал опрос аспирантов в организациях пред-
принимательского сектора науки, работодатели доволь-
но активно участвуют в их научной работе. Почти треть 
ведут исследования на базе организации-работодателя 
(31.1%) и пишут диссертацию в рамках рабочих про-
ектов (29.8%). Столько же отмечают, что результаты 
применяются организацией или планируются к при-
менению (30.5%). Чуть более четверти (26.5%) чувству-
ют заинтересованность работодателя и получают под-
держку — снижение рабочей нагрузки, дополнительные 

Рис. 1. Модели разных стран индустриальной 
аспирантуры: источники финансирования  

и степень формализация

Источник: составлено авторами.
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5	 https://minobrnauki.gov.ru/press-center/news/novosti-ministerstva/98018/, дата обращения 07.09.2025. 
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выплаты, отпуска. Вместе с тем, лишь каждый шестой 
сообщил, что работодатель контролирует прогресс  
обучения (16.4%), участвует в формировании индиви-
дуального плана (17.5%) и плана диссертации (17%). 
Каждый седьмой (14%) указал на назначение консуль-
танта от организации (рис. 2).

Активное вовлечение аспирантов в решение при-
кладных задач не только создаст дополнительный ис-
точник рабочей силы для отечественных наукоемких 
предприятий, но и повысит эффективность аспиранту-
ры, поскольку основным барьером для своевременной 
защиты диссертации остается совмещение обучения 
с работой (Жучкова и др., 2025).

По мнению выпускников аспирантуры, текущая 
модель по-прежнему ориентирована главным образом 
на формирование академических навыков, освоение 
фундаментальных знаний и преимущественно теоре-
тическое знакомство с современными методами. Вклад 
в практико-ориентированные навыки остается слабым, 
хотя достижение технологического суверенитета тре-
бует от молодых специалистов большей динамичности, 
предприимчивости, толерантности к риску и способно-
сти работать в условиях неопределенности.

Заключение
Проведенный анализ подтверждает, что индустриаль-
ная аспирантура — не унифицированный формат, а 
набор институциональных конфигураций, эффектив-
ность которых определяется качеством управления 
и согласованием интересов всех вовлеченных сторон. 
Изучение международной практики позволяет выде-
лить совокупность условий, обеспечивающих устойчи-
вость и масштабируемость формата: (i) формализован-
ные трехсторонние соглашения между университетом, 
компанией и аспирантом, закрепляющие цели, роли и 
распределение прав; (ii) софинансирование, обеспечи-
вающее разделение рисков и заинтересованность ра-
ботодателя; (iii) двойное научное руководство с регла-

ментированными взаимодействиями и единым планом 
результатов; (iv) гибкие правила управления интеллек-
туальной собственностью и публикаций, совмещающие 
академическое качество с корпоративной конфиден-
циальностью. Наиболее результативные программы 
дополняют эти элементы прозрачными процедурами 
отбора проектов, регулярным мониторингом прогресса 
и измеримыми показателями — своевременностью за-
щит, внедрением, совместными публикациями и объек-
тами интеллектуальной собственности.

Выявленные барьеры в меньшей степени связаны 
с типом программы, в большей — с несогласованно-
стью целей академического и корпоративного секторов. 
Ключевые риски — конфликты ожиданий по срокам ра-
боты и форматам распространения результатов. В ми-
ровой практике эти риски минимизируют через ран-
нее согласование целей и метрик в письменной форме 
с применением типовых шаблонов. Адаптация модели 
к российским условиям потребует поэтапного подхода 
с пилотными проектами в технических университетах, 
наладивших партнерства с бизнесом и располагающих 
инфраструктурой для совместных исследований. В пи-
лотных проектах необходимо апробировать альтерна-
тивные модели софинансирования, форматы двойного 
руководства, типовые договоры по интеллектуальной 
собственности и публикациям, а также процедуры от-
бора и мониторинга проектов.

Эмпирические данные по России указывают на 
значимый потенциал и одновременно на институцио-
нальные разрывы: ограниченный доступ аспирантов к 
информации и оборудованию компаний, слабая роль 
наставника со стороны работодателя, неопределен-
ность карьерных траекторий в корпоративном секторе 
после защиты. Индустриальная аспирантура способна 
преодолеть эти проблемы при условии придания рабо-
тодателю содержательной, а не символической роли — 
от постановки исследовательской задачи до совместной 
оценки результатов и соруководства. При этом следует 

Рис. 2. Вовлеченность работодателей-организаций предпринимательского сектора  
в подготовку аспирантов (распределение ответов в % от численности опрошенных)

Диссертационное исследование (или его часть) проводится на базе 
организации-работодателя

Результаты диссертационного исследования применяются/
планируются к применению в деятельности организации-работодателя

Диссертационное исследование является частью рабочих проектов  
и текущих задач, реализуемых работодателем

Работодатель заинтересован в выполнении диссертационного 
исследования и получении ученой степени

Работодатель оказывает дополнительную поддержку при обучении  
в аспирантуре и подготовке диссертации

Работодатель участвовал в формировании моего индивидуального 
учебного плана в аспирантуре

Работодатель участвовал в формировании плана работы над 
диссертацией

Работодатель контролирует прогресс обучения и этапы подготовки 
диссертации

Работодателем был назначен консультант/научный руководитель  
по диссертационной работе

Скорее или полностью согласен Скорее или совершенно не согласен Затрудняюсь ответить

65.6

63.1

66.7

68.8

68.8

79.0

80.1

80.6

81.9

31.1

30.5

29.8

26.5

26.5

17.5

17.0

16.4

14.0

Источник: Мониторинг экономики образования НИУ ВШЭ (2022), опрос аспирантов (N=482; представлены оценки аспирантов, 
работающих по основной работе в предпринимательском секторе).

Примечание: ранее рисунок был опубликован одним из авторов в работе (Нефедова, 2024).
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создать стимулы для бизнеса к содержательному уча-
стию в подготовке работ.

Ограничения исследования связаны с неоднородно-
стью описаний программ и индикаторов успешности в 
разных странах. Перспективные направления дальней-
ших изысканий включают мониторинг выпускников 
таких программ и результатов диссертационных про-
ектов, оценку экономической отдачи для компаний и 
университетов, сравнительную апробацию режимов 
интеллектуальной собственности и публикаций в усло-
виях индустриального партнерства.

В целом индустриальную аспирантуру следует рас-
сматривать как инструмент научно-технической по-

литики, способствующий трансферу знаний между на-
укой и бизнесом. При четких правилах, согласованных 
стимулах и измеримых целях данный формат способен 
повысить долю своевременных защит, сократить раз-
рыв между исследованиями и практическим внедрени-
ем результатов и обеспечить устойчивое технологиче-
ское обновление реального сектора.

Cтатья подготовлена в рамках Программы фундамен-
тальных исследований Национального исследовательско-
го университета «Высшая школа экономики» (НИУ ВШЭ). 
Авторы благодарят стажера-исследователя Лаборатории 
экономики инноваций НИУ ВШЭ Ивана Таскина за вклад в 
сбор данных.
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Аннотация

Ускоряющийся темп глобальных перемен, цифро-
вые инновации и экологический кризис обуслови-
ли необходимость переосмысления базовых целей 

образовательной деятельности. В настоящей статье ана-
лизируется сложная взаимосвязь между знаниями и 
властью в контексте трансформационного образования. 
Отмечается, что именно структура власти определя-
ет, какие знания следует считать целевыми, чьи голоса 
учитывать и как образовательные учреждения способ-
ствуют (или препятствуют) социальной трансформации. 
На основе критической педагогики, постструктура-
листской теории и деколониальной эпистемологии вы-
явлены недостатки традиционной университетской 
модели, предполагающей линейную передачу знаний и 
дисциплинарную обособленность. Предложена рефлек-
сивная парадигма, позиционирующая преподавателей 
как участников процесса создания знаний, выходяще-
го за рамки институциональных, дисциплинарных и 
социальных границ. Целью статьи было критически 

проанализировать практику использования и распреде-
ления властных полномочий в современных образова-
тельных системах и возможные направления разработки 
более инклюзивных, ориентированных на будущее моде-
лей знаний. Особое внимание уделено тому, как цифро-
вую трансформацию можно использовать не только для 
повышения эффективности, но и в качестве инструмен-
та перераспределения эпистемической власти и повы-
шения роли общественности. На примерах африканских 
систем высшего образования выявлены противоречия 
между инновационной деятельностью и неравенством, 
институциональной инерцией и Форсайтом. В более 
широком обсуждении нуждаются этические, политиче-
ские и педагогические аспекты образования. Настоящая 
статья вносит вклад в дискурс о трансформационном 
образовании, предложив концепцию, в основе которой 
лежат эпистемическая справедливость, партисипатив-
ное создание знаний и социально ориентированные об-
разовательные экосистемы.

Младший научный сотрудник, Департамент философии (Department of Philosophy), olagunjuayomide442@gmail.com
Айомиде Эзекиль Олагунджу  

Ключевые слова: трансформационное образование; 
критическая педагогика; эпистемическая справедливость; 
рефлективность; устойчивое развитие

Цитирование: Olagunju A.E. (2026) Exploring the Relationship 
between Knowledge and Power in Transformative Education:  
A Case Study of African Contexts. Foresight and STI Governance, 
20(1), 30108. https://doi.org/10.17323/fstig.2026.30108

Университет штата Экити (Ekiti State University), Нигерия, P.M.B. 5363, Ado-Ekiti, Ekiti State, Nigeria

Связь знаний и власти  
в трансформационном 

образовании:  
африканский контекст 



Трансформация образования

96 ФОРСАЙТФОРСАЙТ Т. 20  № 1 2026

Exploring the Relationship between 
Knowledge and Power in Transformative 

Education: A Case Study of African Contexts

Abstract

The accelerating pace of global change, digital innovation, 
and ecological crisis has prompted growing demands 
for a rethinking of education’s foundational purpos-

es. This paper explores the complex relationship between 
knowledge and power in the context of transformative edu-
cation, emphasizing how power relations shape what counts 
as legitimate knowledge, whose voices are included, and how 
educational institutions contribute to (or resist) social trans-
formation. Drawing on critical pedagogy, post-structuralist 
theory, and decolonial epistemologies, this analysis critiques 
the traditional university model grounded in linear knowl-
edge transfer and disciplinary silos. It advocates for a reflexive 
paradigm that repositions educators as co-creators of knowl-
edge, working collaboratively across institutional, disciplin-
ary, and social boundaries. The aim is to critically examine 

how power is exercised and negotiated within contemporary 
educational systems, and to explore pathways for construct-
ing more inclusive and future-oriented models of knowledge. 
Special attention is given to how digital transformation can 
be used not merely as a tool of efficiency, but as an instru-
ment for redistributing epistemic authority and cultivating 
civic agency. Grounded in examples from African higher ed-
ucation systems, this analysis foregrounds tensions between 
innovation and inequality, and between institutional iner-
tia and foresight. This paper invites a broader conversation 
about the ethical, political, and pedagogical responsibilities 
of education in the 21st century and contributes to the evolv-
ing discourse on transformative education by offering a vision 
rooted in epistemic justice, participatory knowledge-making, 
and socially responsive learning ecosystems.
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Трансформация образовательных систем имеет 
критическое значение для повышения глобаль-
ного благосостояния, сглаживания проблемы не-

равенства и достижения устойчивого развития. Цели 
устойчивого развития (ЦУР) ООН1 предполагают не 
просто расширение доступа к образованию или по-
вышение грамотности, но формирование качественно 
новой парадигмы создания, распространения и управ-
ления знаниями. Аналогично, «Повестка Африканского 
союза на период до 2063 г.» (Agenda 2063, далее — 
«Повестка-2063») ставит цель сделать Африку интегри-
рованной и процветающей через «революцию в обра-
зовании и производственном обучении» на основе не 
только технологий, но и этических принципов, с учетом 
местного контекста (African Union, 2015). 

Упомянутые стратегические документы сходятся 
в понимании того, что для адекватного реагирования 
на ускоряющиеся социальные, экологические и техно-
логические перемены существующие системы образо-
вания необходимо не просто модернизировать, но ра-
дикально реструктурировать.

В основе этого глобального императива лежит базо-
вое (хотя зачастую недостаточно изученное) противо-
речие: образование расширяет возможности, но одно-
временно представляет собой инструмент системной 
эксклюзивности. Являясь предпосылкой для индиви-
дуальной и коллективной трансформации, вместе с 
тем на протяжении всей истории оно воспроизводило 
укорененные иерархии знаний и власти. От учебных 
программ колониального периода до стандартизиро-
ванных экзаменационных режимов, многие образова-
тельные системы по всему миру, включая Африку, от-
ражали и усиливали широкое структурное неравенство. 
Такие системы часто отдают предпочтение евроцентри-
ческим эпистемологиям, маргинализируя местные, ис-
конные и эмпирические формы знаний. Результатом 
является эпистемическая иерархия, которая признает 
одни способы познания, но игнорирует другие, что за-
крепляет неравенство властных отношений под видом 
нейтральности и научной объективности (Santos, 2014). 
Наиболее явно и остро это противоречие проявляется в 
африканском контексте. Страны континента унаследо-
вали формальные системы образования, опирающиеся 
в основном на колониальные принципы, когда обуче-
ние было призвано дисциплинировать и ассимилиро-
вать местное население и управлять им, а не развивать 
демократическую активность или критическое мышле-
ние (Mamdani, 1996). 

Реформы, осуществленные после обретения незави-
симости, были нацелены на «африканизацию» учебных 
программ, расширение доступности и демократизацию 
образовательного пространства. Однако эти усилия 
часто сдерживались институциональной инерцией, за-
висимостью от глобального финансирования и сохра-
няющейся опорой на импортированные модели знаний. 
В то же время Африка стала площадкой для активных 

образовательных экспериментов. Низовые инициативы, 
гражданское общество и прогрессивные университеты 
повсеместно начали бросать вызов доминирующим па-
радигмам, возрождать исконные системы знаний, внед
рять цифровые инновации, стимулировать междисцип
линарное сотрудничество. Двойственная реальность 
эпистемического сдвига и назревающей трансформа-
ции делает Африку интересным объектом для исследо-
вания того, как знания и власть формируют сферу об-
разования в XXI в.

В статье анализируется динамика отношений вла-
сти в современных системах образования с акцентом на 
возможном вкладе трансформационного образования в 
устранение эпистемических противоречий в африкан-
ском контексте. Образование не рассматривается как 
нейтральный механизм передачи знаний. Поставлены 
следующие вопросы: 
•	 Кто принимает решения о том, какие знания следу-

ет передавать? 
•	Чьи голоса учитываются при разработке учебных 

программ и в педагогической практике, а чьи игно-
рируются? 

•	 Как университеты и преподаватели могут целена-
правленно способствовать деконструкции утра-
тивших актуальность эпистемических иерархий, 
учитывая при этом глобальные императивы (на-
пример, устойчивое развитие)? 

Для ответа на эти вопросы в статье используется 
критический гуманистический подход на основе теорий 
критической педагогики и деколониального мышления 
(Foucault, 1980; Freire, 1970; Mignolo, 2011; и др.). На 
примерах африканского опыта показан подход к пере-
осмыслению образования, рассматриваемого не просто 
в качестве площадки для обучения, но как простран-
ство демократической вовлеченности, культурного воз-
рождения и упреждающего управления. Статья вносит 
вклад в глобальный дискурс о трансформационном об-
разовании, прежде всего в плане его пересечения с по-
литикой создания знаний, цифровой трансформации и 
социальной инклюзии. Ставится задача глубже понять, 
каким образом образовательные институты, техноло-
гии и субъекты либо усиливают доминирование одних 
ментально-культурных установок над другими, либо 
способствуют эпистемической справедливости и созда-
нию демократического будущего.

Знания, власть и основы 
авторитета в сфере образования
Ядром любой образовательной системы является сово-
купность допущений о том, какие знания имеют значе-
ние, кто имеет право их создавать и как их следует пере-
давать. Такие постулаты редко бывают нейтральными 
или чисто интеллектуальными, поскольку формули-
руются политическими, культурными и исторически-
ми силами, определяющими доступ к власти. Базовым 
инструментом для понимания этой динамики является 

1  Цель 4  — «Обеспечение всеохватного и справедливого качественного образования, создание возможностей непрерывного обучения для всех». 
http://sdgs.un.org/goals/goal4, дата обращения 19.11.2025.

Олагунджу A.Е., с. 95–105
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теория знания и власти Мишеля Фуко (Michel Foucault), 
согласно которой знания неразрывно связаны с властью 
и не могут быть независимыми от нее (Foucault, 1980). 
Иными словами, то, что общество считает «истиной», 
определяется механизмами контроля и институцио-
нальной власти. Образование как социальный инсти-
тут и пространство интеллектуальной деятельности 
является фундаментальным элементом этого процесса. 
Оно не просто служит каналом распространения фак-
тов, но легитимизирует одни подходы и маргинализи-
рует другие и в итоге зачастую воспроизводит именно 
те иерархии, которым якобы бросает вызов.

В африканских странах переплетение знаний и вла-
сти приобретает особую актуальность ввиду сохраняю-
щегося наследия колониального периода. Созданные в 
то время формальные системы образования не предна-
значались для обслуживания местных общин, а служи-
ли укреплению имперского господства. Миссионерские 
школы, учебные программы и импортированные ме-
тоды преподавания отдавали предпочтение европей-
ским языкам, истории и научным концепциям, повсе-
местно вытесняли системы знаний коренных народов. 
Подобные процессы не являлись случайными побоч-
ными последствиями, но служили ключевым механиз-
мом колониального доминирования. Решающую роль 
в подчинении ментального мира колонизированных 
народов играло использование языка колонизирующих 
наций, который являлся не только средством обучения, 
но и политическим инструментом, определявшим, что 
и кому можно знать (Thiong’o, 1986).

В итоге возникла глубоко укоренившаяся эписте-
мическая иерархия, которая формирует африканскую 
сферу образования и сегодня. Даже спустя десятилетия 
после обретения независимости местные университе-
ты в своих учебных программах, планах научных ис-
следований и институциональных структурах нередко 
продолжают следовать колониальной логике. В соци-
альных и гуманитарных науках доминируют запад-
ные теории, иностранные учебники считаются более 
авторитетными, чем местные, а академические дости-
жения измеряются показателями, разработанными на 
основе евро-американских издательских стандартов. 
Отчужденность африканских студентов от собствен-
ных систем знаний способствует усилению интеллек-
туальной зависимости, ограничивая потенциал афри-
канского общества в самостоятельном определении 
интеллектуальных приоритетов (Dei, 2014).

Усилия по демонтажу переставших быть акту-
альными иерархий в последние годы нарастают. 
Преподаватели и ученые африканских университетов, 
представители общественности все чаще отказываются 
считать западные знания универсальными и стремятся 
переориентироваться на местные эпистемологии, ар-
гументируя в поддержку обоснованности националь-
ных способов познания, рассуждения и воображения 
(Mignolo, 2011). Подобный подход определяется как от-
каз от иллюзии «нулевой эпистемической точки» с лож-
но позиционируемой нейтральностью. На практике он 
может принимать самые разные формы: корректировка 
университетских учебных программ с целью включения 

африканских философов и теоретиков, преподавание 
на местных языках или интеграция «коренных» знаний 
в формальную среду обучения. Ключевым барьером 
для его реализации становится структурное сопротив-
ление. Инициированные донорами реформы, стандар-
ты аккредитации и экономика «глобального престижа» 
в академической среде обычно отдают предпочтение 
западным моделям оценки. В результате африканские 
ученые, отстаивающие отечественные эпистемические 
подходы, могут оказаться маргинализированными в 
собственных институтах или будут вынуждены под-
гонять свои идеи под рамки, соответствующие ожида-
ниям внешних сторон. Сохраняющаяся зависимость от 
евроцентрических механизмов оценки (таких, как меж-
дународные рейтинги, индексы цитирования и крите-
рии научных журналов) лишь усиливает асимметрию 
власти, которую деколониальные движения стремятся 
искоренить.

Таким образом, одной лишь критики колониального 
наследия недостаточно для понимания механизма авто-
ритета в африканской сфере образования. Необходимо 
глубже исследовать, как это наследие сохраняется в со-
временной практике и каким образом можно легитими-
зировать альтернативные системы знаний без риска их 
поглощения или нейтрализации доминирующими эпи-
стемологиями. Образование следует рассматривать не 
просто как пространство для передачи знаний, но и как 
арену постоянного противостояния конкурирующих 
представлений о мире, идентичности и справедливости. 
Соответственно, процесс возрождения африканских 
традиций знания следует увязывать с более широкой 
борьбой за культурный суверенитет, институциональ-
ную автономию и социальные преобразования.

Задача заключается не только в критике домини-
рования западных знаний в африканском контек-
сте, но и в создании условий, при которых различные 
эпистемологии смогут сосуществовать, взаимодей-
ствовать и формировать будущее сферы образования. 
Переосмысление представлений о роли преподавателя 
в быстро меняющемся мире, которому одновремен-
но присущи плюрализм и неравенство возможностей, 
требует институциональной рефлективности, поли-
тической поддержки и интеллектуальной смелости. 
В следующем разделе рассматриваются роль рефлексии 
в трансформационных процессах, переосмысление аф-
риканскими университетами своего места в обществе 
и практик создания знаний.

Рефлективность и кризис 
легитимности образования
В последние десятилетия африканское высшее обра-
зование столкнулось с углубляющимся кризисом ак-
туальности в виде растущего несоответствия между 
тем, чему учат в университетах, и актуальными запро-
сами общества. Несмотря на растущее число студентов, 
учебные программы и институциональные приоритеты 
зачастую не отражают реальную жизнь, потребности 
развития и эпистемические основы социума, которому 
они служат. Это несоответствие подорвало обществен-
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ное доверие к способности высшего образования вно-
сить значимый вклад в развитие страны или в дости-
жение социальной справедливости. Во многих случаях 
выпускники университетов не могут использовать по-
лученные знания в местном контексте. Причина вовсе 
не в недостатке интеллекта или стараний, а в том, что 
системы знаний, в рамках которых они получили обра-
зование, оторваны от реальной социальной среды. Как 
отмечено в работе (Mkandawire, 2005), «африканские 
университеты находятся в Африке, но не всегда явля-
ются ее частью». Это отражает не только институцио-
нальную дисфункцию, но и эпистемическую ситуацию, 
уходящую корнями в колониальные академические мо-
дели, влияние которых сохраняется по сей день.

В основе упомянутого кризиса лежит идеал «отстра-
ненного академика» — эпистемическая позиция, унас-
ледованная от западных традиций либерального обра-
зования, позиционирующая ученых как нейтральных 
наблюдателей, создающих знания ради самих знаний. 
Во многих африканских вузах академический успех 
по-прежнему измеряется соответствием этому идеалу 
отстраненности: индивидуалистические исследования, 
абстрактное теоретизирование и публикации в между-
народных журналах, которые зачастую мало интересу-
ются местным контекстом. Хотя объективность сохра-
няет свою научную ценность, некритичное принятие 
отстраненности отодвинуло вопросы актуальности со-
циальной и этической ответственности на второй план. 
Отмеченный подход также определил иерархию теории 
и практики, отдающую предпочтение концептуальным 
знаниям и обесценивающую эмпирическое, социальное 
или прикладное познание.

На этом фоне ряд африканских интеллектуалов при-
звали к рефлексивной, социально ориентированной 
модели научной деятельности, бросающей вызов идее 
нейтральности и подчеркивающей ответственность 
университета перед обществом. Одним из наиболее 
влиятельных голосов в этом дискурсе является Махмуд 
Мамдани (Mahmood Mamdani): он последовательно 
критикует колониальные корни африканских уни-
верситетов и отмечает провал осуществленных после 
обретения независимости реформ, направленных на 
деколонизацию производства знаний. По его мнению, 
университеты должны признать наличие систем эпи-
стемической изоляции, обусловленных унаследован-
ной институциональной структурой, интеллектуальная 
миссия которой заключается в воспроизведении коло-
ниальных знаний (Mamdani, 2016). Решение видится в 
преобразовании институциональной роли универси-
тетов, которые становятся не просто производителями 
знаний, но и осмысливают характер своего авторитета, 
рефлексивно оценивают, чему они учат студентов, как 
и для чего именно.

В данном контексте рефлективность не ограничива-
ется интроспекцией. Она предполагает признание то-
го, что знание формируется историческим контекстом, 
социальным статусом и институциональной властью. 
Чтобы создавать знания, университеты должны оста-
ваться открытыми для критики, экспериментов и со-
трудничества с обществом. Это предполагает радикаль-

ное переосмысление разработки учебных программ, 
научных приоритетов, роли преподавателей и студен-
тов. Необходимо перейти от создания знаний для людей 
к их со-производству вместе с людьми. Деколонизация 
университета не сводится к включению нового контен-
та, но предполагает изменение условий этого включе-
ния и процессов познания (Nyamnjoh, 2012).

Африканские сообщества все чаще настаивают на 
использовании партисипативных, гибких и критиче-
ских моделей знаний, учитывающих местный контекст 
и традиционные эпистемические подходы, способных 
решать насущные социально-экономические и экологи-
ческие проблемы.

Многообещающие модели институциональной реф- 
лективности возникают по всему континенту. В угандий-
ском Институте социальных исследований Макерере 
(Makerere Institute of Social Research, MISR) разработана 
аспирантская программа, переосмысливающая афри-
канскую политологию и отдающая приоритет первоис-
точникам, а не заимствованным теоретическим струк-
турам. Вместо разграничения дисциплин в программе 
акцентируются историческая контекстуализация, кри-
тическая педагогика и национальное интеллектуальное 
наследие (Mamdani, 2007). Рабочая группа по корректи-
ровке учебных программ Кейптаунского университета 
(University of Cape Town’s Curriculum Change Working 
Group) организовала общеуниверситетский диалог по 
деколонизации преподавания и систем знаний, в ходе 
которого преподаватели и студенты предложили ряд 
реформ. Эти примеры показывают, что институциали-
зация рефлективности необязательно сводится к кри-
тике, но может включать позитивную практику пере
осмысления академической культуры и норм.

Несмотря на обозначенные нововведения, струк-
турные барьеры, препятствующие формированию 
рефлексивного образования в Африке, остаются значи-
тельными. Определяемые донорами научные приорите-
ты, жесткие стандарты аккредитации и необходимость 
конкурировать в глобальных университетских рейтин-
гах часто ограничивают пространство для эпистемиче-
ских экспериментов. Системы оценки на основе метрик 
по-прежнему отдают предпочтение международным 
публикациям в англоязычных журналах, что усилива-
ет зависимость от евро-американской эпистемической 
валидации. В результате выбор тематики исследований 
в соответствии с местными потребностями становится 
для африканских ученых сложной задачей, поскольку 
влечет риск профессиональной маргинализации. Более 
того, во многих странах государственная политика не 
поддерживает академическую свободу, партисипатив-
ное управление или создание адекватной инфраструк-
туры, что еще больше ослабляет институциональную 
автономию, необходимую для трансформационного 
образования.

С другой стороны, мощным стимулом для внедре-
ния рефлективности и проведения реформ на всем 
континенте стали студенческие движения. Начиная с 
протестов против роста платы за обучение в Южной 
Африке до призывов к корректировке учебных про-
грамм в Кении и Нигерии студенты требуют более 
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инклюзивных, подотчетных и актуальных систем об-
разования. Подобная активность бросает вызов инсти-
туциональному элитизму, выявляет символическую и 
структурную эксклюзивность университетов. Студенты 
добиваются эпистемической справедливости, языковой 
инклюзивности, более эффективного управления и пе-
реосмысления образования как общественного блага, 
а не рыночного товара. Это подтверждает идею о том, 
что рефлективность не сводится к институциональной 
реформе «сверху вниз», но может включать и демокра-
тическую практику «снизу вверх».

Чтобы стать по-настоящему рефлексивными и со-
циально интегрированными, университеты должны от-
казаться от мифа об эпистемической нейтральности и 
принять плюралистическую концепцию знаний, осно
ванную на местной специфике, при этом глобально 
ориентированную. Такая трансформация будет не про-
сто институциональной реформой, но эпистемическим 
и этическим сдвигом, переопределяющим роль универ-
ситета как общественной, политической и трансформа-
ционной силы африканского общества. Университеты 
должны не только реагировать на общественные по-
требности, но активно формировать их в ходе строи-
тельства будущего совместно со студентами, местными 
сообществами и широкой общественностью.

Междисциплинарность, 
трансдисциплинарность  
и эпистемическая справедливость
Континент сталкивается со сложными, взаимосвя-
занными вызовами развития, которые трудно пре-
одолевать, применяя монодисциплинарные подходы. 
Это касается таких проблем, как нехватка продоволь-
ствия, климатическая уязвимость, безработица среди 
молодежи, кризис здравоохранения и неэффективное 
управление. Однако многие университеты продолжа-
ют использовать жесткие дисциплинарные структу-
ры, унаследованные от колониальных академических 
традиций и часто организованные вокруг кафедр, что 
препятствует междисциплинарному сотрудничеству. 
Фрагментация ограничивает потенциал для холисти-
ческого мышления, возможности ученых и студентов 
учитывать сложные реалии. Большинство африканских 
систем высшего образования по-прежнему структури-
рованы в дисциплинарных форматах, не вполне под-
ходящих для решения многоуровневых, динамичных 
проблем развития (Luescher et al., 2021).

Междисциплинарность предполагает преодоление 
этой ригидности путем сотрудничества представителей 
традиционных академических областей. Разграничение 
экономики, социологии, наук об окружающей среде, по-
литической теории и общественного здравоохранения 
выглядит искусственным и неуместным при работе с 
комплексными социальными проблемами. В послед-
ние годы ряд университетов разрабатывают междис-
циплинарные программы для стимулирования более 
гибких и инновационных форм научных исследова-
ний. Например, Университет Кейптауна запустил такие 
инициативы, как Программа управления глобальны-
ми рисками (Global Risk Governance Programme), объ-

единяющая юридические, медицинские и экологиче-
ские исследования для решения системных проблем. 
Институт будущего Африки (Future Africa Institute) при 
Университете Претории стимулирует общеконтинен-
тальное сотрудничество для выполнения исследований 
в области устойчивого развития, продовольственных 
систем и инновационной деятельности, специально для 
«преодоления дисциплинарных и институциональных 
границ» в ходе поисков решений (Future Africa, 2020).

Похожие проекты реализуются в Университете 
науки и технологий им. Кваме Нкрумы (Kwame 
Nkrumah University of Science and Technology, KNUST) 
в Гане. Здесь созданы междисциплинарные исследо-
вательские структуры, например, Центр культурных 
и африканских исследований (Centre for Cultural and 
African Studies) и Центр технологического консалтинга 
(Technology Consultancy Centre). Их задача — стимули-
ровать гибридные исследования с использованием как 
научных, так и «коренных» знаний. Эти центры привле-
кают ремесленников, кооперативы и сельские общины 
к совместной разработке технологий на основе инте-
грации здравого смысла и опыта местных сообществ с 
формальными техническими и социальными исследо-
ваниями. Подход отражает приверженность не только 
междисциплинарности, но и инновационной деятель-
ности с учетом локального контекста. Африке предсто-
ит преодолеть ложную дихотомию между научными и 
народными знаниями и добиться синергии интегриро-
ванных систем для их создания (Odora-Hoppers, 2009).

Однако междисциплинарность сама по себе не ре-
шает вопрос эпистемической иерархии. Она расши-
ряет диалог через включение в него представителей 
многочисленных дисциплин, но зачастую остается в 
рамках академической логики, отдающей предпочте-
ние западным теоретическим структурам и методоло-
гиям. Напротив, трансдисциплинарность идет дальше, 
поскольку интегрирует в научно-исследовательский 
и учебный процесс неакадемические системы знаний 
(общественную практику, мировоззрения коренных 
народов, устные традиции). Этот подход не просто 
объединяет перспективы, но разрушает экспертные ие-
рархии, поскольку предполагает совместное создание 
знаний университетами и обществом. Как отмечено 
в работе (Le Grange, 2016), «трансдисциплинарность 
обеспечивает платформу для взаимного обучения нау-
ки и общества… Она приветствует участие всех субъек-
тов познания и создает плюралистические, контекстно-
обоснованные пространства знаний».

Африканские традиционные системы знаний издав-
на воплощали трансдисциплинарную логику. В осно-
ве многих видов деятельности, таких, как улаживание 
конфликтов, методы ведения сельского хозяйства и сто-
рителлинг, лежит коллективное эмпирическое знание, 
охватывающее самые разные аспекты, включая науку, 
этику, историю и духовность. Эти системы являются 
не статичными остатками прошлого, а динамичными 
репозиториями инноваций и адаптации. Так, прогно-
зы погоды, которые коренные жители ряда регионов 
Восточной и Западной Африки делают на основе на-
блюдения за флорой, фауной и небесными явлениями, 
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часто оказываются более точными, чем полученные 
с помощью привнесенных извне метеорологических 
моделей. Однако рассматриваемые знания редко ле-
гитимизируются в формальном образовании, которое 
по-прежнему отдает предпочтение изучению текстов 
и лабораторным исследованиям. Эта маргинализация 
усиливает «эпистемицид» — игнорирование и «стира-
ние» целых систем знаний (Santos, 2014).

На общеконтинентальном уровне такие инициа-
тивы, как «Стратегия Африканского союза в области 
науки, технологий и инноваций для Африки» (African 
Union’s Science, Technology and Innovation Strategy for 
Africa, STISA-2024) и «Повестка-2063» обеспечива-
ют политическую структуру для переориентации на-
учно-исследовательских и образовательных систем в 
направлении инклюзивных, контекстно-зависимых 
экосистем знаний. STISA-2024 напрямую отмечает не-
обходимость «интеграции народных знаний в нацио
нальные инновационные системы» и продвижения 
социально ответственной науки. Хотя практическая 
реализация этих принципов остается неравномерной, 
упомянутые структуры свидетельствуют о растущем 
институциональном признании важности междисцип
линарности и плюрализма знаний для трансформаци-
онного образования и устойчивого развития (Loorbach,  
Wittmayer, 2024).

Однако встраивание народных знаний в универси-
тетские системы сопряжено с определенным риском. 
При неосторожном подходе это может привести к бю-
рократическому присвоению, неправомерному получе-
нию выгоды или эпистемическому формализму, когда 
традиционные знания используются лишь для выпол-
нения требований доноров или поверхностной кор-
ректировки учебных программ. Важную роль играют 
этические аспекты: без подлинного партнерства с мест-
ным сообществом подобный процесс может укрепить 
те самые иерархии, которые предполагается разрушить. 
Народные знания не следует рассматривать как «ниже-
стоящие» по отношению к западным парадигмам. Их 
необходимо защищать, уважать и использовать объ-
ективно (Bangura, 2011). Трансдисциплинарное позна-
ние требует не только методологических инноваций, но 
и этической ясности, и учета властных отношений.

Через внедрение трансдисциплинарного подхода и 
взаимодействие с местными сообществами африкан-
ские вузы перестраивают свою образовательную прак-
тику, реализуя забытые эпистемологии и перспективы. 
Программы по налаживанию контактов студентов с 
сельскими кооперативами, представителями нефор-
мального сектора в городах или с носителями народных 
знаний не только обогащают академические исследова-
ния, но и способствуют развитию более справедливой и 
инклюзивной экономики знаний. Указанные педагоги-
ческие подходы выдвигают на первый план идею о том, 
что эпистемическая справедливость не ограничивается 
интеграцией африканской специфики в существующие 
каноны, но предполагает перестройку архитектуры 
создания знаний для учета широкого спектра модаль-
ностей мышления и опыта. Трансдисциплинарное  
обучение становится как методом, так и этикой, спо-

собствующей взаимному уважению, разделению власти 
и диалогическому взаимопониманию.

Однако институциональные проблемы сохраняют-
ся. Университеты испытывают давление, вынуждающее 
их соответствовать международным стандартам аккре-
дитации, многие из которых крайне низко оценивают 
исследования, выполняемые совместно с представите-
лями общественности, или нетрадиционные резуль-
таты. Нагрузка на преподавателей, дисциплинарная 
политика и ограниченное финансирование экспери-
ментальных программ также препятствуют внедрению 
трансдисциплинарных моделей. Тем не менее, переход 
к инклюзивным методам создания знаний набирает 
обороты. Он отражает растущее понимание невозмож-
ности устойчивого развития без эпистемического плю-
рализма: для прогресса африканского континента необ-
ходимы не только новые технологии и финансирование, 
но и радикальное перераспределение эпистемической 
власти.

Цифровая трансформация и политика 
образовательных технологий
Цифровая трансформация стала определяющим эле-
ментом глобальной реформы образования: универси-
теты все чаще используют искусственный интеллект 
(ИИ), образовательные технологии (EdTech), аналитику 
учебных процессов и виртуальные классы для обуче-
ния и научных исследований. По мнению сторонников, 
цифровые инновации открывают новые возможности 
для персонализированного обучения, расширения до-
ступа к образованию и повышения его эффективности 
(Zhao et al., 2021). В ходе национальных и институцио
нальных реформ по всему континенту быстро внедря-
ются мобильные учебные платформы, онлайновые 
образовательные программы и системы обучения с 
применением ИИ. Эти перемены часто преподносятся 
как неизбежные и прогрессивные, соответствующие 
глобальным призывам к цифровой интеграции и целям 
развития, закрепленным в «Повестке-2063» и ЦУР 4. 
Однако внедрение таких технологий определяется глу-
бинными политическими аспектами в области доступа, 
разработки и контроля, что поднимает важные вопро-
сы о том, кому это выгодно, кто принимает решения и 
какие знания выходят на первый план, а какие замал-
чиваются.

Хотя африканские университеты и внедряют циф-
ровые инструменты, в отношении инфраструктуры, 
цифровой грамотности и доступности образования 
сохраняются огромные различия. Во многих сельских 
районах отсутствует стабильный доступ к интернету, 
устройствам для выхода в сеть или даже к электричеству, 
что ограничивает возможности для технологически ори-
ентированной педагогики. Пандемия COVID-19 усугу-
била это неравенство: элитные вузы быстро перешли на 
онлайн-обучение, в то время как большинство универ-
ситетов не смогли обеспечить даже базовую цифровую 
поддержку. Цифровую интеграцию в Африке невозмож-
но осуществить лишь путем обеспечения соответству-
ющими устройствами. Это вопрос взаимоотношений, 
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контекста и политики, формируемой несбалансирован-
ными властными отношениями (Prinsloo, 2020).

Даже там, где цифровые платформы доступны, язы-
ковые барьеры, культурные различия и незнакомые 
педагогические методы часто отталкивают учащихся, 
особенно если контент механически импортируется из 
стран Глобального Севера без адаптации.

Более того, растущее использование алгоритмиче-
ских систем и ИИ в образовании несет с собой новые 
уровни эксклюзивности и предвзятости. Аналитика 
данных об обучении (отслеживание посещаемости и 
успеваемости студентов, прогнозирование риска от-
сева) часто основана на моделях, разработанных вне 
африканского контекста и кодирующих допущения, не 
отражающие местные модели обучения или социаль-
ные условия. Это создает риск алгоритмической пред-
взятости: студенты могут некорректно оцениваться и 
наказываться (или игнорироваться) системами, претен-
дующими на объективность. Например, предиктивные 
модели, отдающие приоритет таким показателям, как 
продолжительность онлайн-активности или уровень 
владения английским, могут недооценивать альтерна-
тивные стили обучения или языковое разнообразие. 
Алгоритмы не являются нейтральными: они отража-
ют интересы и идеологию своих авторов (Noble, 2018). 
Это особенно актуально в Африке, где большинство 
систем ИИ не учитывают местные языки и культурные 
нормы. Лишь менее 0.1% мирового объема открытых 
массивов данных, используемых в обработке естествен-
ного языка (natural language processing, NLP), относятся 
к африканским языкам, что делает местных учащихся 
невидимыми для алгоритмов глобальных систем обра-
зовательных технологий (Bird, 2020).

Тем не менее, африканские студенты и преподава-
тели не остаются пассивными реципиентами техноло-
гических перемен, а адаптируют и переосмысливают 
цифровые инструменты в различных контекстах с уче-
том местной специфики и инноваций. В Гане, Нигерии 
и Кении в качестве альтернативы формальной инфра-
структуры на базе социальных сетей часто организу-
ются неформальные  обучающиеся сообщества. В уни-
верситетах Лагоса и Ганы преподаватели используют 
аудиозаписи микролекций, которые распространяются 
среди недостаточно охваченных студентов через SMS-
рассылки или платформы с низким потреблением дан-
ных. Это примеры «мятежной цифровой педагогики» 
(insurgent digital pedagogy): локальные стратегии сопро-
тивления стандартизации и вовлечения в образование 
местных сообществ (Emejulu, McGregor, 2019).

Но параллельно с активизацией такой практи-
ки «снизу вверх» растет и обеспокоенность по поводу 
цифрового суверенитета и извлечения данных. Многие 
работающие в Африке технологические образователь-
ные платформы собирают и монетизируют данные 
пользователей, часто без должного согласия или регу-
лирующего надзора. Это отражает более широкую тен-
денцию «колониализма данных»: учащиеся становятся 
источниками первичной информации для разработки 
корпорациями алгоритмов и профилирования пове-
дения. Колониализм данных расширяет историческую 

имперскую эксплуатацию на цифровую сферу. Ради 
получения прибыли под видом подключенности «при-
сваивается» человеческая жизнь (Couldry, Mejias, 2019).

Без четких правил и структур защиты данных или 
адекватных возможностей для переговоров африкан-
ские вузы рискуют превратиться в полигоны для экспе-
риментов по сбору и извлечению данных, что еще более 
усилит асимметрию Глобального Севера и Юга.

Несмотря на упомянутые риски, многообещающие 
инновации продолжают появляться. Мобильные систе-
мы обучения, созданные на основе M-PESA (кенийской 
платформы мобильных платежей), открыли сельским 
жителям доступ к аудиокурсам и выполнению домаш-
них заданий и даже позволяют оплачивать образова-
тельные услуги без смартфона. Открытые платформы, 
такие как Африканский виртуальный университет, и 
локализованные массовые открытые онлайновые курсы 
(предлагаемые, например, Университетом им. Обафеми 
Аволово (Obafemi Awolowo University) в Нигерии) 
предоставляют доступ к актуальному в культурном 
отношении контенту, в частности к местным языкам, 
истории и социально-экономическому контексту. Эти 
инициативы бросают вызов техно-детерминистскому 
допущению, что инновационная деятельность долж-
на следовать линейной траектории, смоделированной 
по лекалам Глобального Севера. Они показывают, что 
цифровая трансформация может быть локализованной, 
партисипативной и социально интегрированной.

В перспективе африканские университеты могут по-
строить свое цифровое будущее на основе Форсайта, 
справедливости и соответствия контексту. Это потре-
бует инвестиций не только в инфраструктуру, но и в 
«институциональное воображение», т. е. поддержки ис-
следований ИИ, стартапов, действующих в сфере обра-
зовательных технологий, и разработки многоязычных 
платформ. Общеконтинентальным организациям, та-
ким как Африканский союз, и региональным академи-
ческим сетям следует сделать своими главными приори-
тетами цифровой суверенитет и управление открытым 
исходным кодом, чтобы вузы могли самостоятельно 
определять условия технологического взаимодействия 
с другими организациями. Цифровая трансформация 
в Африке должна быть упреждающей и самоопределя-
ющейся, соответствовать национальным приоритетам, 
опираться на местные эпистемологии и осуществляться 
сообществами, которые будут ее использовать (Mutula, 
2021). По-настоящему трансформационную цифровую 
образовательную систему для Африки невозможно им-
портировать, она должна быть разработана с участием 
тех, для кого предназначена.

Практическое использование 
власти: педагогические  
и институциональные стратегии
Решение проблемы асимметрии знаний и власти в аф-
риканском образовании требует не только критиче-
ского диагноза, но и разработки практических, кон-
текстно-зависимых стратегий институциональной и 
педагогической трансформации. Хотя призывы к де-
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колонизации и эпистемической справедливости звучат 
все громче, реализация соответствующих мероприя-
тий остается фрагментарной и зачастую символиче-
ской. Переход от критики к созиданию требует много-
уровневого подхода, объединяющего реформирование 
учебных программ, управленческие инновации, пре-
вентивное мышление и участие представителей обще-
ственности. Чтобы образование стимулировало ин-
клюзивное развитие, а не воспроизводило глобальное 
неравенство, его трансформация должна быть этичной 
и стратегически дальновидной.

Одной из самых неотложных задач является деко-
лонизация учебных программ на всех уровнях, что не 
ограничивается заменой западных текстов африкански-
ми. Необходимо переосмыслить организацию, оценку и 
передачу знаний, т. е. сделать исконные эпистемологии, 
африканские интеллектуальные традиции и нарративы 
ядром содержания и метода образования. Университеты 
Южной Африки (University of South Africa, UNISA) и 
Макерере (Makerere University) осуществили пилот-
ный аудит своих учебных программ для оценки идео-
логических основ содержания курсов и педагогической 
практики. Деколонизация должна коснуться не только 
учебных программ, но и габитуса мышления, воспро-
изводящего колониальные эпистемические иерархии 
(Nyamnjoh, 2016). Трансформация учебных программ 
должна быть поддержана инвестициями в подготовку 
преподавателей, разработку многоязычных учебных 
ресурсов и механизмов партисипативного создания 
знаний.

Помимо корректировки учебных программ, афри-
канские системы образования должны внедрить сов
местно разработанные модели обучения, стимулиру-
ющие более тесное сотрудничество университетов с 
местными сообществами, представителями граждан-
ского общества и негосударственными организация-
ми. Во многих регионах имеются значительные объемы 
эмпирических, народных и прикладных знаний, кото-
рые остаются за рамками формальных академических 
структур. Упомянутое сотрудничество предполагает 
переход от консультаций к партнерству: местные со-
общества становятся не просто источниками данных 
или пассивными реципиентами знаний, а активными 
участниками разработки учебных программ, научно-
исследовательских планов и форматов обучения. Так, в 
рамках угандийской инициативы «Образование, иссле-
дования и услуги на основе предложений сообществ» 
(Community-Based Education, Research and Service, 
COBERS) студентов направляют в сельские районы для 
решения практических проблем в кооперации с мест-
ными заинтересованными сторонами. Эта модель вза-
имного обучения отражает переход от транзакционных 
к трансформационным образовательным отношениям.

Инструменты Форсайта, включая структурирован-
ные методы преодоления неопределенности и разработ-
ки альтернативных вариантов будущего африканского 
образования, можно использовать как катализаторы 
долгосрочных реформ (UNESCO, 2021). Например, сце-
нарное планирование, формирование картин будущего 
и ретрополяция помогут преподавателям и политикам 

предвидеть социальные, технологические и экологи-
ческие перемены и готовить необходимые реформы 
с учетом местной специфики (включая систему цен-
ностей и стремления местного населения). Например, 
Африканский институт футурологии (African Institute 
for Futures Studies, AIFS) обучил персонал министерств 
образования Намибии и Руанды методам Форсайта 
для переосмысления приоритетов учебных программ в 
свете автоматизации, изменения климата и тенденций 
миграции молодежи. Суть Форсайта не в предсказании, 
а в формировании потенциала системной трансфор-
мации для реализации желаемых вариантов будущего 
(Miller, 2018). В африканских контекстах планирование 
на основе Форсайта может демократизировать процесс 
принятия решений, обеспечить гибкость и инклюзив-
ность образовательных реформ.

Институциональные стратегии можно усилить 
путем их увязки с общеконтинентальными образо-
вательными концепциями и структурами. Пример — 
«Континентальная стратегия развития образования 
Африканского союза» (Continental Education Strategy 
for Africa, CESA 16-25). CESA устанавливает в качестве 
приоритетов формирование научно-технологическо-
го потенциала, развитие систем традиционных зна-
ний и реализацию реформ для повышения равенства. 
Координация реформ университетского уровня с по-
добными региональными инициативами позволит мас-
штабировать местную инновационную деятельность и 
гармонизировать ее с долгосрочными целями развития. 
Аналогично, Форсайт-исследования таких организаций, 
как Южноафриканский центр проекта «Тысячелетие» 
(South African Node of the Millennium Project) и Форум 
«Следующий Эйнштейн» (Next Einstein Forum), показы-
вают, как футурологическое мышление может способ-
ствовать развитию образования в области естествен-
ных наук, технологии, инженерии и математики (STEM) 
и социальных наук как на политическом, так и на ин-
ституциональном уровнях (African Union, 2016).

Однако трансформация сталкивается с определен-
ным сопротивлением. Во многих африканских странах 
элитные академические учреждения, аккредитацион-
ные органы и даже международные доноры зачастую 
воспроизводят консервативные педагогические мо-
дели, которые ставят во главу угла евроцентристские 
критерии академического превосходства. В некоторых 
случаях эти субъекты считают деколониальные или 
трансдисциплинарные реформы угрозой своему пре-
стижу или рыночной конкурентоспособности. Более 
того, инновационному развитию по-прежнему мешают 
бюрократическая инерция, неприятие риска и зависи-
мость от внешних рейтингов. Высшее образование в 
Африке рискует стать менеджериалистским проектом, 
в большей степени ориентированным на достижение 
формальных показателей, чем на получение значимого 
эффекта (Naidoo, 2022). 

Для преодоления этого сопротивления критически 
важно, чтобы проводимые структурные и педагогиче-
ские реформы сопровождались этичным лидерством и 
коллективным давлением со стороны студентов, пре-
подавательских альянсов и ассоциаций гражданского 
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общества. Задачи лидеров трансформационного об-
разования не ограничиваются повышением бюрокра-
тической эффективности. Необходимо обеспечить 
справедливость, партисипативность и эпистемиче-
скую беспристрастность. Руководителям африканских 
университетов, разработчикам учебных программ и 
министерствам образования следует выйти за рамки 
управленческих моделей и формировать потенциал 
этичного осмысления, партисипативного управле-
ния и постоянного внимания к социальным пробле-
мам. Подчеркивается необходимость «морально сме-
лого, интеллектуально независимого и основанного 
на служении обществу» лидерства в сфере образова-
ния (Olukoshi, 2017). Чтобы сформировать лидерство,  
необходима политическая среда, поощряющая иннова
ционную деятельность, обеспечивающая академиче-
скую свободу, институциональную автономию и под
отчетность.

Наконец, любая значимая трансформация обра-
зования в Африке должна учитывать роль студентов, 
низовых движений и гражданского общества. От ак-
ций протеста в поддержку снижения платы за обуче-
ние в Южной Африке до продолжающихся в Камеруне 
и Кении кампаний за право на родной язык, студенты 
постоянно бросают вызов эксклюзивным системам 
знаний и требуют введения более справедливых и ак-
туальных методов образования. Организации граж-
данского общества, особенно занимающиеся вопро-
сами гендерного равенства, доступа к образованию в 
сельской местности и прав коренных народов, давно 
являются эпистемическими посредниками, трансфор-
мирующими реальный практический опыт в полити-
ческий дискурс и педагогический контент. Интеграция 
этих сторон в формальные структуры управления об-
разованием (советы по разработке учебных программ, 
университетские сенаты, аккредитационные комиссии) 
может помочь преодолеть изоляцию академического 
сообщества и повысить социальную ответственность 
процессов реформирования.

В отношении политических аспектов знаний и транс-
формации африканской сфере образования следует от-
казаться от возвращения к некоему идеализированно-
му исконному прошлому и не пытаться воспроизводить 
импортные модели создания инноваций. Необходимо 
искать гибридные, реалистичные, перспективные пу-
ти, обеспечивающие постоянный «диалог» местных и 
глобальных, традиционных и экспериментальных, ин-
ституциональных и народных аспектов. Университет 
будущего видится как плюралистическое пространство, 
открытое для всех видов знания, чуткое к историче-
ским ранам и нацеленное на строительство планетар-
ного будущего (Mbembe, 2016). Формирование такого 
университета начинается не с абстрактной политики, 
а с обдуманных педагогических и институциональных 
решений, направленных на достижение справедливо-
сти, инклюзивности и самостоятельности африканцев.

Заключение
Вызовы, с которыми сегодня сталкивается африканская 
сфера образования, являются не только техническими 

и институциональными, но имеют глубоко эпистеми-
ческую и политическую природу. В настоящей статье 
показано: чтобы отвечать критериям актуальности, 
справедливости и устойчивости, трансформационное 
образование должно решить двойную проблему знаний 
и власти. На всем континенте наследие колониальных 
систем знаний продолжает влиять на учебные про-
граммы, практику преподавания и институциональные 
структуры, что ведет к исключению альтернативных 
эпистемологий и маргинализации учащихся. В то же 
время новые цифровые технологии, междисципли-
нарные модели обучения и низовые образовательные 
инновации открывают новые возможности для пере-
осмысления образования как фактора инклюзивного 
развития и социальной эмансипации.

На основе критического анализа ряда теоретиче-
ских работ, в частности (Foucault, 1980; Freire, 1970; 
Mignolo, 2011; Mbembe, 2016), в статье прослеживается, 
как валидация знаний в африканских институтах зача-
стую отражает глобальные иерархии власти. Внедрение 
рефлективности, междисциплинарности и Форсайта в 
некоторых африканских университетах свидетельству-
ет о происходящем сдвиге. Во главу угла ставится ак-
туальность, а не абстракция. На смену академической 
отстраненности приходит создание знаний совместно 
с общественностью, а бюрократический конформизм 
заменяется этичным лидерством. Этот сдвиг бросает 
вызов мифу о нейтральном университете и ведет к при-
нятию модели образования, учитывающей не только 
местный контекст, но и глобальные тенденции.

В ситуации, когда африканским вузам приходится 
реагировать на кризисы легитимности и неравенства, 
основой научной и институциональной этики должна 
стать рефлективность. Преподавателям, политикам и 
представителям гражданского общества следует четко 
понять не только то, что именно нужно знать студентам, 
но и какие знания ценятся, как они создаются и каким 
целям служат. Для этого необходимо глубже исследо-
вать механизмы эпистемической несправедливости, 
политику цифровой трансформации и роль Форсайта 
в долгосрочном планировании развития сферы образо-
вания. В центре внимания таких исследований должны 
быть позиции, опыт и стремления африканцев, и не как 
источники данных, но как движущие силы теоретиче-
ского и институционального обновления.

Инновации, создаваемые в африканской системе об-
разования, имеют глобальное значение. От мобильных 
учебных платформ на основе местных сетей до систем 
народных знаний, которые сейчас интегрируются в ака-
демическую среду, Африка не просто догоняет лидеров, 
но переосмысливает представление о качественном 
и полезном образовании в XXI в. Это бросает вызов 
доминирующим парадигмам и дает уроки равенства, 
адаптивности и воображения, крайне необходимых в 
быстро меняющемся мире. Сегодня университеты по 
всему миру пытаются определить свою роль в ситуа-
ции неопределенного будущего. Африканские модели 
трансформации позволяют получить ценные пред-
ставления о том, как можно использовать знания и для 
эмансипации, и для решения социальных проблем.
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В статье подтверждается императив эпистемической 
справедливости и учета роли власти в реформировании 
образования. Трансформационное образование явля-
ется не конечной целью, а политическим и этическим 
процессом, что требует коллективных усилий, стратеги-
ческого Форсайта и неуклонной приверженности прин-

ципам инклюзивности. Лишь разобравшись в глубоком 
переплетении знаний и власти, африканские системы 
образования смогут стать двигателями справедливо-
го будущего, уходящего корнями в местные традиции 
и соответствующего как континентальным, так и гло-
бальным тенденциям.
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