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Аннотация: В статье показано, что в условиях новых общественных, политических, технологических, эконо-
мических, экологических и других вызовов объективно возрастает роль государства в жизни общества, а это, 
в свою очередь, предъявляет качественно новые требования к выбору и выдвижению лидеров в системе 
государственного управления. Эта задача может решаться на основе принципа меритократии, использование 
которого тем не менее не может рассматриваться в качестве единственного критерия решения проблемы 
из-за наличия целого ряда недостатков, выявленных в большом количестве исследований. К таким критериям, 
которые, с учетом существующих практик профессиональной диагностики государственных служащих и 
выявления их лидерских качеств, могут получить вполне репрезентативную оценку, предлагается отнести: 
наличие стратегического видения и способности к принятию управленческих решений на основе согласова-
ния долгосрочных интересов государства, бизнеса и гражданского общества; способность решать сложные 
экономические, социальные и экологические проблемы в комплексе; способность распознавать и решать 
возникающие проблемы еще до того, как они трасформируются в чрезвычайные ситуации; наличие навыков 
эффективной управленческой деятельности и морального авторитета.
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Лидер лучше всего, когда люди едва знают 
о его существовании. 
Когда его работа выполнена, его цель 
достигнута, они скажут: мы сделали это сами.

Лао-цзы,  
древнекитайский философ VI–V веков до н.э.

Введение
Первая четверть XXI века стала поистине революционной 
в плане ряда новых общественных, политических, техноло-
гических, экономических, экологических и других вызовов, 
напрямую влияющих на эффективность и качество совре-
менного государственного управления. Как было отмечено 
в резолюции Всемирного конгресса политологов, «эволю-
ция современного управления и его осмысления происхо-
дит в связи с многочисленными вызовами и противоречи-
ями общественного развития в условиях глобализации»1.

Действительно, такие вызовы, как пандемия корона-
вируса и ее последствия, глубокая цифровизация госу-
дарственного управления, открытие и расширяющееся 
проникновение искусственного интеллекта во все сферы 
жизни общества и, наконец, новая геополитическая ре-
альность, характеризующаяся закатом глобального до-
минирования стран «золотого миллиарда» и движением 
от однополярного мира к полицентричному, предъявля-
ют качественно новые требования к лидерам в сфере 
государственного управления, своеобразной «визитной 
карточкой» которых должно стать оптимальное сочетание 
административной власти, профессионального и мораль-
ного авторитета.  

Характеристику наиболее существенных вызовов, вли-
яющих на развитие системы государственного управ-
ления, мы рассмотрим в настоящей статье подробнее 
и попытаемся на этой основе предложить ключевые 
критерии выбора лидеров, способных принимать такие 
управленческие решения, которые способствуют повыше-
нию глобальной конкурентоспособности и устойчивому 
развитию национальной экономики.

О новых вызовах для системы государственного 
управления
Безусловно, в данной статье практически невозможно рас-
смотреть исчерпывающий перечень таких вызовов, и мы 
поэтому остановимся лишь на некоторых из них, с нашей 
точки зрения, весьма существенно влияющих на политику 
и государственное управление большинства стран в на-
стоящее время.

1. Стремительно меняется сам объект управления, то есть 
современное общество. Мультикультурализм, огромные по-
токи международной миграции, полиэтничность, смешение 
религий приводят к существенной фрагментизации и раз-
нообразию доминирующих в обществе ценностей не только 
в разных странах мира, но и внутри отдельных государств. 

1	 Program IPSA-AISP 23th World Congress of Political Science Chal-
lenges of Contemporary Governance 19–24, Montreal, Quebec, 
Canada. P. 6.

Наиболее выпукло этот вызов проявляется в европей-
ских странах, где наблюдается значительное сокраще-
ние коренного европейского населения, разбавляемого 
потоками миграции из стран Ближнего Востока, Африки 
и Центральной Азии. Под воздействием этих процессов 
европейская цивилизация, построенная на христианских 
ценностях, переживает колоссальные трудности из-за 
изменения структуры населения в своих сообществах. Ка-
толические и протестантские церкви все больше пустуют, 
лишаются своих традиционных прихожан. Так, по итогам 
исследования, проведенного в Великобритании в 2017 го-
ду, более 53 % опрошенных выбрали ответ: «Не отношусь 
ни к какой религии». Среди людей в возрасте от 18 до 25 
лет доля подобных ответов составила 71 %. В этом кон-
тексте, если Англиканская церковь обслуживает интересы 
лишь незначительной части населения, то считать ее, как 
это было в недавнем прошлом, официальной государ-
ственной церковью оснований практически не остается.

Здесь уместно обратить внимание на эволюцию 
представлений о понятии «толерантность», под которой 
в настоящее время принято понимать «социологический 
термин, обозначающий терпимость к иному мировоз-
зрению, образу жизни, поведению и обычаям»2. Однако 
происхождение этого понятия принципиально отлича-
ется от того, что написано в «Википедии». Как известно, 
английский биолог Питер Брайан Медавар  стал в 1960 
году лауреатом Нобелевской премии за открытие при-
обретенной иммунной толерантности, под которой он 
понимал утрату организмом способности к сопротив-
лению из-за того, что иммунная система воспринимает 
чужой антиген как свой собственный и никак ему не 
противодействует [Medawar, 1960]. С одной стороны, эта 
трактовка более содержательно объясняет природу не-
гативных последствий неконтролируемой миграции, а с 
другой стороны, дает новые аргументы для критического 
осмысления содержания «Википедии». В любом случае 
изменение структуры современного общества под вли-
янием рассматриваемых процессов является серьезным 
вызовом для лидеров новой формации в системе госу-
дарственного управления. 

2. Кардинальная цифровизация всех общественных 
процессов, особенно системы государственного управ-
ления. Практически во всех передовых и развивающих-
ся странах разрабатываются программы «Электронного, 
цифрового правительства». Данная концепция коренным 
образом меняет дизайн, структуру и систему государ-
ственного управления. Оказание государственных услуг 
населению постепенно уходит в виртуальное простран-
ство, осуществляется на бесконтактной с чиновником ос-
нове. В этой новой и динамично развивающейся ситуации 
должен существенно меняться и функционал органов 
государственной власти, целеполагание, структура и со-
держание деятельности органов государственной власти, 
особенно его исполнительных структур, требования к 
руководителям которых неизбежно возрастают.

2	 https://ru.wikipedia.org/wiki/Толерантность_(социология)
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3. Процесс глобализации сопровождался появлением 
широкого круга межгосударственных, международных 
объединений, таких каких  Европейский союз, объеди-
нение «стран семерки» – G7, Лига арабских государств, 
Содружество Независимых Государств (СНГ), Африканский 
союз, БРИКС, ЕАЭС, Организация тюркских государств и др.

Интеграционные процессы внутри этих объединений 
набирают обороты, и их естественным следствием яв-
ляется создание наднациональных органов управления, 
усиление их автономизации и в известной степени бю-
рократизации. Например, в европейских странах растет 
недовольство давлением бюрократии ЕС, результатом 
которых становится рост авторитета популистских, как 
правило, крайне правых или левых политических партий. 

А это, в свою очередь, способствует возникновению 
противоречий между государственными и межгосудар-
ственными органами управления, нарастанию скепсиса 
по отношению к наднациональным управленческим об-
разованиям и развитию национального консерватизма. 
Радикальной формой проявления такого консерватизма 
является выход Великобритании из ЕС, по сути, открывший 
«ящик Пандоры» с непредсказуемыми последствиями 
в будущем и актуализировавший до предела проблему 
соотношения  национальных и наднациональных зако-
нодательств. Ответ на вопрос о том, каким из этих зако-
нодательств и в каких случаях следует руководствоваться 
в первую очередь, еще до конца не ясен. Но обеспечение 
реального суверенитета каждого государства, без на-
вязывания и принуждения со стороны международных 
объединений, внедрение стандартов невмешательства во 
внутренние дела друг друга становятся одним из объек-
тивных и признанных трендов [Иванов, 2024].

4. Не выдерживают испытания временем западные 
модели демократии, еще не так давно рассматривавшиеся 
как универсальные способы управления государством. 
Налицо нарастание борьбы либерализма и консерватиз-
ма, традиционных и нетрадиционных общественных цен-
ностей. Демократия становится разноплановой и многоли-
кой в смыслах, ценностях и целеполаганиях, в понимании 
ее сути и содержания. В этом плане мир становится более 
разнообразным, многомерным и требует нового осмысле-
ния факторов его сохранения и развития в условиях стре-
мительного изменения существующих общественных по-
рядков. Это особенно заметно на примере стремительного 
развития стран БРИКС, чей вклад в глобальный валовой 
внутренний продукт (ВВП), по данным Международного 
валютного фонда, за последние 30 лет увеличился более 
чем вдвое (с 16,9 до 35,9 %), в то время как вклад стран G7 
сократился с 44,9 до 29 %3. 

Более того, в странах, не имеющих отношения к 
«золотому миллиарду», накапливается заслуживающий 
пристального внимания опыт выдвижения лидеров новой 
формации и решения актуальных проблем государствен-
ного управления. 

3	 Доля БРИКС в мировом ВВП достигла рекордных показате-
лей. РИА Новости, 03.07.2024.

Приведем лишь два примера. Позитивные изменения 
в сфере государственного управления способствуют ди-
намичному развитию Кыргызской Республики, и совер-
шенно не случайно 2024 год был назван председателем 
кабинета министров КР Акылбеком Жапаровым «годом 
вековых достижений». Это тезис подкреплен конкретны-
ми результатами, включающими запуск более 100 новых 
промышленных объектов, открытие более 100 школ и 
200 домашних детских садов, ввод в эксплуатацию новых 
энергетических мощностей на 100 МВт, снижение за три 
года уровня бедности на 20 % и т.д.4

В Российской Федерации накоплен уникальный и 
представляющий очевидный практический интерес для 
разных стран опыт противостояния беспрецедентному 
санкционному давлению. Как известно, впервые в миро-
вой истории санкции были наложены Афинским морским 
союзом на город Мегару, входивший в Пелопонесский 
союз, в 432 году до н.э. Весьма показательно, что Афины 
(инициаторы санкций) Пелопонесскую войну проиграли, 
что следовало бы помнить коллективному Западу, у ко-
торого введение санкций против стран, предпочитающих 
полицентричный мир однополярному, является излюблен-
ным оружием. 

5. Сложность, противоречивость и неопределенность 
общественного развития в ХХI веке заставляют по-новому 
посмотреть на потребность в сильном и эффективном 
государственном управлении. Это в первую очередь каса-
ется исполнительской власти и ее главы. Необходимость 
принятия быстрых и эффективных управленческих реше-
ний в условиях стремительно и непрерывно меняющихся 
внешних и внутренних условий невозможны без доста-
точных конституционных полномочий избранного главы 
государства или главы исполнительной ветви власти. 
Жизнеспособным оказывается лишь авторитетное госу-
дарство, основанное на широком доверии большинства 
населения к авторитету лидера или политической силе, 
которую он представляет. От избранного лидера и членов 
его команды требуются высочайшие стандарты этики, мо-
рали и добропорядочности, эффективной компетенции в 
сфере управления. 

Необходимо отметить, что «авторитетное» и «автори-
тарное» государство это принципиально разные понятия. 
Если рядом с прилагательным «авторитетный» уместны 
существительные доверие, уважение к лидеру, его поря-
дочность и т.д., то прилагательное «авторитарный», как 
правило, раскрывает лишь логику беспрекословного под-
чинения его приказам. Создание предпосылок для функ-
ционирования действительно авторитетного государства 
должно в перспективе позволить по-новому, в соответ-
ствии с велением времени, взглянуть на роль личности в 
истории. Во многом это новое видение сконцентрировано 
в так называемой модели распределенного лидерства, в 

4	 2024 год стал для Кыргызстана «годом вековых достиже-
ний». Ритм Евразии. https://www.ritmeurasia.ru/news--2024-
10-25--2024-god-stal-dlja-kyrgyzstana-godom-vekovyh-
dostizhenij-76436
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рамках которой «вертикаль власти сменяется горизон-
талью влияния» [Гудиев, 2022], а руководитель является 
своего рода «играющим тренером», готовящим лидеров 
второго уровня, являющихся авторитетными профессио-
налами в сфере своей ответственности5.

С нашей точки зрения, президентские формы прав-
ления являются в настоящее время более перспективны-
ми, максимально приближенными к идее авторитетного 
государства, чем парламентские, поскольку именно они 
способны выявлять и выдвигать истинных лидеров, изби-
раемых на выборах, основанных на принципах честности, 
конкурентности, свободного волеизъявления электората. 

Распространенная точка зрения о том, что только си-
стема сдержек и противовесов, административные стан-
дарты и процедуры, парламентская оппозиция способны 
обезопасить государство от скатывания в авторитаризм 
или диктатуру, вызывают все больше закономерных во-
просов. Продолжительные парламентские дебаты, пере-
тягивание каната, желание не решить проблему, а понра-
виться электорату, учесть всю палитру мнений общества 
по данному вопросу, которые прекрасно работают и 
жизненно важны в условиях определенности и стабиль-
ности, перестают работать в новых условиях. К примеру, в 
Болгарии за последние четыре года состоялись 8 парла-
ментских выборов, и ни одно правительство не работало 
более четырех месяцев. В Великобритании за последние 
три года сменилось четыре премьера Кабинета мини-
стров. Поэтому формирование парламента – а через него 
и правительства – как «отражение мнения большинства 
населения» теряет смысл. Во многих странах ни парла-
мент, ни сформированное им правительство не является 
выбором большинства населения. 

Значимость исполнительной власти проявляется и в 
том, что все более значимыми становятся ее законода-
тельные функции. Действительно, в большинстве госу-
дарств отчетливо проявляется следующая тенденция: все 
больше проектов законов вносятся в парламенты не по 
инициативе членов парламента, а по инициативе испол-
нительной ветви власти. В этой связи качество вносимых 
в парламент законопроектов от имени правительства, 
умение синхронно работать с парламентом, способно-
сти членов правительства убеждать и аргументировать 
необходимость принятия парламентом законопроектов, 
вносимых от имени правительства, становятся важным 
фактором успешного государственного управления.

6. Традиционный показатель объема и темпов роста 
ВВП перестает быть надежным индикатором развития 
страны. Еще в докладе Credit Suisse6 было показано, что 

5	 Модель распределенного лидерства уже достаточно давно 
нашла свое отражение в классических афоризмах. Например, 
П.  Капица: «Руководить – значит не мешать хорошим (т.е. 
порядочным и профессиональным. – Прим. авт.) людям рабо-
тать». 

6	 Credit Suisse: показатель ВВП перестал отражать реальный 
экономический прогресс. Ведомости. https://www.vedomosti.
ru/economics/articles/2018/06/01/771523-credit-suisse-vvp-
otrazhat-realnii-ekonomicheskii

он не учитывает развитие технологий и человеческого 
потенциала, а также состояние окружающей среды (см. 
также, например: [Молоканов, 2019]). Соответственно, и 
новым вызовом для системы государственного управле-
ния и руководителей, принимающих ключевые решения, 
является необходимость достижения Целей устойчивого 
развития, во многом предопределяющего место государ-
ства в глобальных рейтингах [Марголин, Спицына, 2020] 
и построение справедливого государства, не допускаю-
щего избыточной дифференциации доходов населения 
и диспропорции в развитии его регионов [Piketty, 2015; 
Гимпельсон, Монусова, 2024].

Такие глобальные вызовы, как изменение климата, 
необходимость устойчивого развития как планеты Земля 
в целом, так и конкретных государств, справедливое пе-
рераспределение мировых общественных благ в целях 
нивелирования огромной разницы уровней благосостоя-
ния развитых, развивающихся и недостаточно развитых 
стран, вынуждают каждое государство формировать свое 
собственное стратегическое видение, разрабатывать и ре-
ализовывать национальные стратегические программы и 
приоритетные проекты, обеспечивающие повышение его 
глобальной конкурентоспособности. 

Вместе с тем быстрые и неожиданные изменения в 
мире заставляют уделять не менее пристальное внимание 
обоснованию оперативных управленческих решений. Раз-
умный баланс между достижением долгосрочных целей 
и решением насущных краткосрочных проблем под силу 
только настоящим лидерам новой формации. В этой свя-
зи их подбор, подготовка, переподготовка и повышение 
квалификации в сфере государственного управления в 
соответствии с научно обоснованными критериями при-
обретает особую актуальность.  

О критериях отбора и выдвижения лидеров, способных 
обеспечить повышение эффективности государственного 
управления
Уже в течение достаточно длительного времени, а в 
последние годы – в особенности, во главу угла при ре-
шении рассматриваемой проблемы ставится использова-
ние принципа меритократии. Практически общим местом 
стала точка зрения о том, что вводу в научный оборот 
понятия «меритократия» мы обязаны американскому со-
циологу Майклу Янгу, который в 1958 году определил его 
как «систему, в которой положение человека в обществе 
определяется его заслугами, а не его происхождением или 
связями» [Yjung, 1959. P. 160]. Но если попытаться проник-
нуть «в глубь веков», то можно увидеть, что еще в III веке 
до н.э. канцлер царства Цинь Люй Бувэй писал: «Выдвигая 
человека на какую-нибудь должность, следует смотреть, 
во-первых, на его характер, во-вторых, на его способно-
сти, в-третьих, на его трудолюбие»7. Из этого следует, что 
принципы меритократии известны еще «с незапамятных 
времен», и этот факт заставляет нас переосмыслить из-

7	 Владимир Добровольский. О власти, законах, императоре и 
чиновниках. Проза.ру.  https://proza.ru/2019/08/17/1268
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вестную библейскую истину «Нет пророка в своем отече-
стве», впервые упомянутую в Евангелии от Матфея (глава 
13, стих 57) и означающую, что мы зачастую апеллируем к 
чужим авторитетам и пренебрегаем собственными дости-
жениями и опытом. В этом контексте обратим внимание 
на целый ряд исследований, посвященных особенностям 
реализации принципа меритократии на практике (см., 
например: [Комиссаров, 2023; Шебураков, 2023]).

Вместе с тем принцип меритократии не стоит абсолю-
тизировать, поскольку в реальной действительности он 
является определенной научной абстракцией, по анало-
гии с такими понятиями, как «идеальный газ», «абсолют-
ная невесомость», «рынок совершенной конкуренции», 
существование которых в реальной действительности не 
подтверждается. 

Обратим внимание на наличие определенных рисков, 
органически присущих меритократическому подходу [Zi-
lotti, 2020]. В частности, руководители, получившие свою 
должность благодаря удаче и стечению обстоятельств, 
склонны считать, что именно они являются «живым вопло-
щением» реализации принципа меритократии. К интерес-
ному выводу, названному ими «парадоксом меритокра-
тии», пришли Эмилио Кастилья и Стивен Бенард [Castilla, 
Benard, 2010]. Они на большом количестве примеров до-
казывали, что попытки внедрить меритократию часто при-
водили к тем видам неравенства, которые предполагалось 
устранить с ее помощью (например, при распределении 
вознаграждения). Этот парадокс связан с убежденностью 
лиц, исповедующих ценности меритократии (зачастую 
просто на словах), в их собственной моральной добросо-
вестности, в то время как справедливость принимаемых 
ими решений требует независимой верификации. Оче-
видно также, что продвижение на основе заслуг еще не 
является гарантией высокой нравственности потенциаль-
ного лидера. 

С учетом изложенного, само по себе использование 
принципа меритократии недостаточно для его признания 
в качестве обязательного критерия отбора и продвижения 
лидеров в сфере государственного управления. Совокуп-
ность таких критериев, приведенная ниже, представляет 
собой попытку развития рассматриваемого принципа на 
основе диагностики наличия конкретных компетенций и 
качеств управленческих кадров, объективно необходи-
мых современным лидерам, способным найти адекватные 
ответы на новые вызовы и обеспечить повышение эффек-
тивности государственного управления. 

А. Наличие стратегического видения и способности к 
принятию управленческих решений на основе согласования 
долгосрочных интересов государства, бизнеса и граждан-
ского общества

Вопросам развития стратегического мышления, разра-
ботки стратегий и механизмов их реализации посвящено 
много работ. В частности, большую и заслуженную извест-
ность получили аналитический обзор 10 основных школ 
стратегий [Минцберг, Альстрад, Лампель, 2013], бестселлер 
П. Друкера «Эффективный руководитель» [Друкер, 2021] 
и имеющая решающее значение для лидеров в сфере 

государственного управления, выдержавшая 12 изданий, 
книга, посвященная так называемой «стратегии голубых 
океанов» [Чан Ким, Моборн, 2024]. В условиях новых 
вызовов, нарастающей неопределенности и быстро ме-
няющихся условий принятия решений от руководителей 
органов государственной власти, как никогда ранее, тре-
буется умение определять приоритетные цели и концен-
трировать ограниченные ресурсы, необходимые для их 
достижения. Эти приоритеты не могут определяться оцен-
кой перспектив получения сиюминутных выгод, а связаны 
с получением долгосрочных результатов, учитывающих 
интересы государства, бизнеса и гражданского общества. 
Их характерной особенностью с точки зрения стратегии 
«голубых океанов» является выбор оптимальных меха-
низмов управления развитием тех сфер деятельности (или 
даже их создания), где еще практически нет конкуренции 
или она минимальна. К ним, видимо, можно отнести умную 
урбанистику, информационную безопасность, использова-
ние искусственного интеллекта для принятия обоснован-
ных управленческих решений, предоставление сетевых 
медицинских услуг и др. При этом компетенция согласо-
вания многосторонних интересов является ключевой – в 
ее отсутствие руководитель не сможет соответствовать 
вызовам времени и, скорее всего, утратит свою позицию 
достаточно быстро. 

Б. Способность решать сложные экономические, соци-
альные и экологические проблемы в комплексе

Этот критерий во многом является логическим про-
должением наличия стратегического видения. Причем 
его актуальность велика и в сфере государственно-
го управления, и в бизнесе. Об этом свидетельствует 
бурный расцвет различных ESG-рейтингов регионов и 
корпораций8. По сути, именно философия комплексного 
решения экономических, социальных и экологических 
проблем является своеобразной «нитью Ариадны» для 
выбора механизмов достижения весьма разноплановых 
17  Целей устойчивого развития, утвержденных ООН 
(подробнее об этом см.: [Марголин, Вякина, 2023; Сhung, 
Margolin, Vyakina, 2023]). Показательно, что внутристра-
новое неравенство доходов населения, определенное 
по индексу Джини, значительно превышает аналогичные 
показатели неравенства доходов между странами [Гучма-
зова, 2022], а по данным экспертов Программы развития 
ООН  (ПРООН) и британской Оксфордской инициативы 
по борьбе с бедностью и человеческим развитием (OPHI), 
1,1 млрд человек на нашей планете, или примерно 14 %, 
живут в нищете. Этот факт является наглядным индикато-
ром того, что рассматриваемый критерий незаслуженно 
недооценивается. 

В. Способность распознавать и решать сложные про-
блемы еще до того, как они трансформируются в чрезвы-
чайные ситуации 

Актуальность отмеченного критерия в явном виде 
проявляется при рассмотрении экологических проблем 

8	 Экологический рейтинг регионов России; Рейтинг ESG. Экс-
перт РА. https://raexpert.ru/ratings/esg_regions/
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современности. В частности, можно обратиться к доста-
точно объективным оценкам величины ущерба от загряз-
нения окружающей среды, составляющего не менее чем 
4 % ВВП9. А это, в свою очередь, свидетельствует о том, 
что многие руководители принимают решения исходя из 
целесообразности получения сиюминутных выгод и не 
задумываются о долгосрочных последствиях для будущих 
поколений [Порфирьев, 2023]. Именно поэтому проблема 
образования твердых коммунальных отходов (ТКО) уже 
превратилась в глобальную. Так, по оценкам Всемирного 
банка, ежегодно образуется 2 млрд тонн ТКО (причем не 
менее трети этих отходов практически не утилизируется), 
а к 2050 году ожидается увеличение ТКО до 3,4 млрд 
тонн в год10.

Следует отметить, что приведенная коллизия пре-
небрежения нарастающими проблемами и увеличения 
рисков возникновения чрезвычайных ситуаций в пер-
спективе, зачастую уже не столь отдаленной, характерна 
не только для управления охраной окружающей среды, 
но имеет место и в других сферах деятельности. Часто 
руководители, находящиеся в плену собственных идей, 
уже опровергнутых жизнью, продолжают тратить ресурсы 
организаций на их реализацию и лишь усугубляют кризис. 

В условиях нарастающей неопределенности совре-
менный лидер должен обладать даром предвидения, по-
нимать тенденции развития сферы своей профессиональ-
ной деятельности и владеть навыками антикризисного 
менеджмента. 

Г. Наличие навыков эффективной управленческой дея-
тельности

В своей книге Питер Друкер обращал внимание на 
необходимость концентрации руководителя: А) на ре-
зультате, причем не на любом, а именно на результате, 
имеющем ценность для внешнего по отношению к орга-
низации мира11; Б) поиске и эффективном использовании 
сильных качеств ее сотрудников и создании условий, при 
которых минимизируется влияние существующих недо-
статков на развитие организации и создается позитивная 
корпоративная культура, способствующая формированию 
эффективных управленческих команд; В) оптимальном 
управлении временем, которое под влиянием возрастаю-
щей скорости изменений в окружающем мире становится 
все более дефицитным ресурсом [Друкер, 2021]. 

Отметим, что скорость изменений диктует и необхо-

9	 «Приходит понимание необходимости решения экологиче-
ских проблем». Ведомости. Экология. https://www.vedomosti.
ru/ecology/regulation/articles/2022/05/23/923222-prihodit-
ponimanie-neobhodimosti-resheniya-ekologicheskih

10	 Ожидается, что к 2050 году объем отходов в мире вырастет 
до 3,4 млрд тонн. Ведомости. Устойчивое развитие. https://
w w w . v e d o m o s t i . r u / e s g / p r o t e c t i o n _ n a t u r e / c o l u m n s / 
2023/03/16/966770-ozhidaetsya-chto-2050-godu-obem-
othodov-mire-virastet-do-34-mlrd-tonn

11	 С этой точки зрения, различные внутренние реорганизации, 
направленные на совершенствование структур управления, 
не могут рассматриваться в качестве результата, а являются 
лишь средством его достижения.

димость развития культуры так называемой «ответствен-
ности за бездействие», приобретающей в сфере государ-
ственного управления особую актуальность. Это понятие, 
по сути, впервые введено в деловой оборот в новой ре-
дакции Закона Республики Узбекистан «О государствен-
ной гражданской службе»12. Суть вопроса заключается в 
том, что очень часто государственные служащие боятся 
брать на себя риски поддержки проектов, пусть и весьма 
перспективных и достаточно глубоко проработанных. Как 
и известный персонаж рассказа А.П.  Чехова «Человек в 
футляре», такой управленец руководствуется принципом 
«Как бы чего не вышло» и в отсутствие ответственности 
за бездействие склонен к необоснованному откладыва-
нию принятия решения о поддержке «в долгий ящик». 
Безусловно, еще предстоит разработка конкретных ме-
ханизмов практической реализации этой нормы, но само 
ее появление в законодательстве Республики Узбекистан 
свидетельствует о качественно новом уровне понимания 
существа проблемы.

Нельзя также не обратить внимания на такую объек-
тивно необходимую часть навыков эффективной управ-
ленческой деятельности, как наличие цифровых компе-
тенций. Быстрое развитие информационных технологий, 
расширение сферы применения искусственного интел-
лекта, цифровизация осуществления функций государ-
ства, привлечение гражданского общества к принятию 
управленческих решений по проблемам, затрагива-
ющим его жизненные интересы, преимущественно в 
цифровом формате, – все это объективная реальность. 
Очевидно, что область применения цифровых техноло-
гий в сфере государственного управления будет только 
расширяться и без развития цифровых компетенций 
государственных служащих все другие, рассмотренные 
выше, группы компетенций могут оказаться невостре-
бованными. 

Д. Наличие морального авторитета
Жизнь организаций в сфере государственного управ-

ления непрерывно усложняется – это непреложный факт. 
Сложнее становится и руководить этими организациями. 
Характерно, что чем сложнее условия функционирования 
организации, тем труднее рядовым сотрудникам разо-
браться в тонкостях стратегии ее развития. Поэтому воз-
растает роль корпоративной культуры, носителем которой 
являются в первую очередь руководители. Здесь припи-
сываемая Питеру Друкеру фраза «Культура съедает стра-
тегию на завтрак» приобретает практически сакральный 
смысл. Но эта максима соответствует действительности 
лишь в том случае, если сложившаяся культура соответ-
ствует представлениям сотрудников об эффективности и 
справедливости. 

Тогда в коллективе формируется атмосфера дове-
рия, значимость которой часто недооценивается. Меж-
ду тем различные исследования указывают на наличие 
прямой связи между уровнем доверия в обществе и 

12	 ЗРУ-788-сон 08.08.2022.  «О государственной гражданской 
службе».
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уровнем его благосостояния. Например, есть исследо-
вания, результаты которых свидетельствуют о том, что 
в случае, если уровень доверия в Российской Феде-
рации станет сопоставимым с таковым в Швеции, то 
возможно увеличение валового внутреннего продукта 
почти на 70 % [Аузан, 2021]. При всем кажущемся пре-
увеличении этой оценки, она наглядно высвечивает 
наличие существенного резерва повышения конку-
рентоспособности как конкретных организаций, так и 
страны в целом. 

Отметим, что одним из факторов, препятствующих 
формированию атмосферы доверия, является избыточное 
администрирование и контроль за работой сотрудников 
организации. Сам факт злоупотребления этим инструмен-
том, с одной стороны, свидетельствует о том, что органи-
зации еще очень далеко до внедрения управления по 
ценностям, а с другой – является индикатором наличия 
непрофессионализма и даже определенного «комплекса 
неполноценности» у инициаторов применения подобных 
управленческих технологий. Исполнительская дисципли-
на в организации должна быть на высоком уровне, и 
контроль своевременного и качественного выполнения 
поручений жизненно необходим, но он не должен пре-
вращаться в «контроль ради контроля», мешающий ее 
нормальной работе.

Соответственно, лидер, формирующий правильные 
ценности и качественную корпоративную культуру, 
заботящийся о создании атмосферы доверия, избе-
гающий избыточного администрирования и способ-
ствующий развитию инициативы сотрудников, будет 
иметь непререкаемый моральный авторитет, так необ-
ходимый ему для обеспечения конкурентоспособности 
организации.

Заключение 
Сфера государственного управления сталкивается с новы-
ми вызовами, связанными с ростом неопределенности и 
рисков кризисного развития мировой экономики, глубин-
ными противоречиями между сторонниками традицион-
ных ценностей и адептами новой культуры вседозволен-
ности, возрастающей скоростью изменений, обусловлен-
ных цифровизацией и проникновением искусственного 
интеллекта во все сферы жизни общества. Ответом на эти 
вызовы являются качественно новые требования, предъ-
являемые к лидерам, способным обеспечить стратегиче-
скую конкурентоспособность своих организаций, несмо-
тря на все сложные проблемы, которые им приходится 
решать практически в ежедневном режиме. 

Отбор и выдвижение таких лидеров может осущест-
вляться на основе принципа меритократии, использова-
ние которого тем не менее не может рассматриваться в 
качестве ключевого и тем более единственного критерия 
решения этой проблемы из-за наличия целого ряда недо-
статков, выявленных в большом количестве исследований. 
К таким критериям, которые, с учетом существующих 
практик профессиональной диагностики государствен-
ных служащих и выявления их лидерских качеств, могут 
получить вполне репрезентативную оценку, предлагается 
отнести: наличие стратегического видения и способности 
к принятию управленческих решений на основе согла-
сования долгосрочных интересов государства, бизнеса 
и гражданского общества; способность решать сложные 
экономические, социальные и экологические проблемы 
в комплексе; способность распознавать и решать слож-
ные проблемы еще до того, как они трасформируются в 
чрезвычайные ситуации; наличие навыков эффективной 
управленческой деятельности и морального авторитета.
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