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Аннотация: Показано, что идея меритократии, в соответствии с которой карьерный рост и благосостоя-
ние конкретного человека определяется уровнем его профессионализма и объективной оценки личных 
достижений, переживает пик своей популярности. Тем не менее нельзя игнорировать и риски, свойствен-
ные безграничной вере в эффективность применения принципов меритократии. К таким рискам отно-
сятся нереалистичность создания равных стартовых возможностей для претендентов на продвижение по 
карьерной лестнице; бюрократия и коррупция, стимулирование написания отчетов о достижениях, зача-
стую мнимых; ориентация на личный успех в ущерб командным достижениям; субъективная оценка 
заслуг; двойные стандарты при трактовке фактов и правил в зависимости от интересов их интерпрета-
тора. Их непредвзятое обсуждение должно помочь выработке критериев выдвижения лидеров перемен, 
которые в наибольшей степени соответствовали бы идеалам меритократии. В их числе: моральный и 
профессиональный авторитет; стратегическое мышление и способность предвидения кризисных ситуа-
ций; способность к эффективной управленческой деятельности; ответственность, решительность и стрес-
соустойчивость. Для решения задачи систематизации ключевых рисков меритократии и критериев 
выдвижения лидеров перемен в настоящей статье использован модифицированный автором метод 5×5, 
предложенный М. Месконом.
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Abstract: The article examines a meritocratic approach, a system in which a person’s career growth and 
prosperity are determined by their level of professionalism and an objective assessment of their achievements. 
Meritocracy is currently experiencing a peak in popularity. However, it is crucial to be aware of the potential 
risks of completely trusting in the principles of meritocracy. These risks encompass the impracticality of 
establishing equitable initial prospects for candidates pursuing career advancement; bureaucracy and 
corruption, which often result in the composing of reports on achievements that are frequently fictitious; an 
emphasis on personal accomplishment that supersedes collective achievements; subjective evaluation of 
merits; and the application of double standards in the interpretation of facts and regulations, contingent on 
the interests of the interpreter. An unbiased discussion of these issues should help to develop criteria for 
selecting leaders of change. These leaders should best represent the ideals of meritocracy. These include 
moral and professional authority, strategic thinking, the ability to anticipate crises, effective management, 
responsibility, decisiveness, and stress resistance. To systematize the primary risks of meritocracy and the 
standards for advancing change leaders, the article uses the 5×5 method, which was introduced by M. Mescon 
and modified by the author.
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Введение
Идея меритократии, в соответствии с которой ка-
рьерный рост и благосостояние конкретного че-
ловека определяется уровнем его профессиона-
лизма и объективной оценки личных достижений, 
переживает сегодня пик популярности. В ее ос-
нове лежит базовое допущение о том, что прин-
ципиально возможно создание «общества равных 
возможностей», в котором решающее влияние на 
процесс формирования управленческой элиты бу-
дет связано не столько с происхождением, связями 
и финансовыми возможностями потенциальных 
лидеров, сколько с их талантами и трудолюбием. 
При поверхностном рассмотрении возражения про-
тив этого допущения бессмысленны, поскольку 
человечество мечтало об идеальном обществе и 
государстве с незапамятных времен. Так, величай-
ший философ Древней Греции Платон в книге «Го-
сударство», написанной еще в IV веке до нашей эры, 
описывал идеальное государство, которое должно 
функционировать в соответствии с принципами 
справедливости и гармонии, а его правители – 
стремиться к общему благу, а не к личной выгоде. 
Но многовековая история показала, что это пони-
мание является своеобразной научной абстракци-
ей (не случайно этот термин в переводе с латыни 
означает «отвлечение») и наряду с такими поня-
тиями, как «идеальный газ», «рынок совершенной 
конкуренции», «абсолютная невесомость», оно на-
ходит свое место в ряду идеализированных теоре-
тических конструкций, во многом не отражающих 
реальную действительность. Именно по этой при-
чине весьма широкое распространение получили 
исследования, раскрывающие недостатки и риски 
догматического отношения к практическому при-
менению принципов меритократии. Но, если огра-
ничиться диагностикой соответствующих рисков, 
то меритократия так и останется несбыточной меч-
той, в условиях неопределенности – в особенности. 
С точки зрения автора, непредвзятое обсуждение 
рисков меритократии должно помочь выработке 
критериев выдвижения лидеров перемен1, кото-
рые в наибольшей степени соответствовали бы 
ее идеалам. В настоящей статье для систематиза-
ции ключевых рисков меритократии и критериев 
выдвижения лидеров перемен на основе ее прин-
ципов использован метод 5 × 5, предложенный 
М.  Месконом для анализа внешней среды, и моди-
фицированный автором.    

1	 В условиях быстрых изменений и высокой неопределенно-
сти акцент на необходимость выдвижения не просто лиде-
ров, а лидеров перемен, представляется существенным. 
Такой лидер обязательно последует совету великого Махат-
мы Ганди: «Мы сами должны стать теми переменами, кото-
рые хотим увидеть в мире».

О пяти ключевых рисках меритократии 
и особенностях их проявления в условиях 
неопределенности
Создание равных стартовых возможностей для 
претендентов на продвижение по карьерной лест-
нице нереалистично. Конечно, дети из более обеспе-
ченных семей, обладающих обширными деловыми 
связями, получают дополнительные преимущества, 
нивелировать которые, используя принципы мерито-
кратии, затруднительно. Более того, в действитель-
ности такие преимущества, как правило, не только 
не исчезают, но, наоборот, имеют свойство накапли-
ваться и тиражироваться [Merton, 1988]2. Это явление 
широко описано в классической литературе: «Ну как 
не порадеть родному человечку», – говорит один из 
героев пьесы Александра Грибоедова «Горе от ума» 
Павел Фамусов. 

Безусловно, история знает контрпримеры, свиде-
тельствующие о том, что люди, не имевшие, по сути, 
никакого начального капитала, добивались выдаю-
щихся успехов за счет собственного таланта и трудо-
любия. Известно, например, что выдающийся ученый 
Михаил Ломоносов родился в отдаленном районе Ар-
хангельской области, куда и сегодня доехать не так 
просто. Его семья, имевшая небольшой доход от пере-
возки грузов, охоты и рыболовства, не разделяла тягу 
к знаниям будущего основателя МГУ, и он вынужден 
был тайно покинуть родительский дом для продол-
жения образования в Москве. Основатель компании 
Apple Стив Джобс родился в бедной семье, рано при-
обрел опыт работы разносчиком газет, трудился раз-
норабочим на складе магазина электроники и так и не 
получил высшее образование. Тем не менее компания 
Apple первой в мире превысила капитализацию в три 
триллиона долларов США, а телефоны и компьютеры 
iPhone и iPad завоевали весь мир. Однако приведенные 
примеры являются скорее исключением, чем прави-
лом, и не могут поставить под сомнение наличие 
риска влияния неравных стартовых возможностей на 
результаты внедрения принципов меритократии.

 Бюрократия и коррупция, стимулирование на-
писания отчетов о достижениях, зачастую мни-
мых, препятствуют реализации принципов мери-
тократии. Следует отметить, что в настоящее время 
термин «бюрократия» имеет, в основном, негативную 
коннотацию. Между тем первоначальный замысел 
применения бюрократии заключался в том, чтобы 
функционирование организаций осуществлялось на 
основе логичных процедур и подчинялось понятным 
2	 Несмотря на то, что именно Роберт Мертон дал наиболее 

полное описание так называемого неравномерного распре-
деления преимуществ, в литературе это явление известно 
как «Эффект Матфея», поскольку первоисточником являет-
ся цитата из Притчи о талантах в Евангелии от Матфея: «Ибо 
всякому имеющему дастся и приумножится, а у не имеющего 
отнимется и то, что имеет».



8 ГОСУДАРСТВЕННАЯ СЛУЖБА  2025  ТОМ 27 № 5 • PUBLIC ADMINISTRATION  2025  VOL. 27 No. 5

Хорошее управление

правилам. При этом совершенно не исключалось, 
а,  скорее наоборот, предполагалось продвижение лю-
дей по карьерной лестнице в соответствии с принци-
пами меритократии. 

Но, как правило, чем крупнее становилась органи-
зация, тем в большей степени ее сотрудники ориен-
тировались на формальное соблюдение процедур и 
регламентов, отодвигая на второй план необходимость 
достижения конкретных результатов, и максима «не 
результата ради, а процесса для…» становилась лейтмо-
тивом формирования корпоративной культуры. Есте-
ственно, в таких условиях скорость принятия управлен-
ческих решений снижалась, трансакционные издержки 
работы бюрократической машины, связанные с плохой 
координацией и дублированием функционала различ-
ных подразделений, увеличивались, и возможности 
развития использовались далеко не полностью. 

Следствием бюрократизации деятельности орга-
низации неизбежно становится снижение ответствен-
ности на всех уровнях управления и мелочный кон-
троль выполнения указаний непосредственных руко-
водителей, зачастую являющийся формой проявления 
их низкого профессионализма и даже своеобразного 
комплекса неполноценности. Причем распростране-
ние бюрократии имеет свойство не замыкаться вну-
три отдельных организаций, а затрагивает всю пира-
миду управления конкретными видами деятельности. 
И чем шире ареал распространения бюрократии, тем 
выше вероятность появления контрольных отчетных 
показателей, природу появления которых очень слож-
но обосновать убедительными аргументами.

Например, в мониторинге вузов3 показатель  2.6 
«Число публикаций организации, индексируемых в 
информационно-аналитической системе научного ци-
тирования РИНЦ, в расчете на 100 НПР» (раздел «На-
учно-исследовательская деятельность») стимулирует 
увеличение числа публикаций без какого-либо внима-
ния к их качеству и перекрестное цитирование работ 
с целью формального увеличения числа цитирований, 
что в корне противоречит самой идее меритократии. 
Данью формализму является и наличие показателя 5.8 
(раздел «Инфраструктура») – «Количество экземпля-
ров печатных учебных изданий (включая учебники 
и учебные пособия) из общего количества единиц 
хранения библиотечного фонда, состоящих на учете, 
в расчете на одного студента (приведенного контин-
гента)». В эпоху цифровизации студент вполне может 
воспользоваться доступными электронными издания-
ми и учет доли «экземпляров печатных учебных изда-
ний» теряет смысл4.

3	 https://monitoring.miccedu.ru/?m=vpo&ysclid=mfsh6x5h
kt629871447

4	 Подробнее см.: Марголин А.М. Мониторинг вузов: всевидя-
щее око регуляторной гильотины. Образовательная поли-
тика. 2019. № 1-2. С. 67–75.

С этой точки зрения, уменьшение объемов отчет-
ности, целесообразность которой весьма сомнительна, 
и устранение необходимости выполнения избыточ-
ного количества разнообразных предписаний могут 
рассматриваться в качестве следствия практической 
реализации принципов меритократии.

Нельзя не отметить, что расцвет бюрократии, в том 
числе в форме тиражирования не имеющей особого 
смысла отчетности, является питательной средой для 
развития коррупции. Причинно-следственная связь 
здесь, видимо, не требует развернутой дополнитель-
ной аргументации – чем больше различных предпи-
саний и ограничений, тем шире возможности злоу-
потреблений и соблазн конкретного управленца ис-
пользовать свои административные возможности для 
личного обогащения. Масштаб проблемы достаточно 
велик – по оценке Следственного комитета Российской 
Федерации, ущерб от коррупции в стране в 2024 году 
превысил 14 миллиардов рублей5. 

Очевидно, что наличие весьма существенных кор-
рупционных рисков в сочетании с избыточной бю-
рократией формирует атмосферу недоверия к самой 
возможности практической реализации принципов 
меритократии. 

Ориентация на личный успех в ущерб команд-
ным достижениям; отсутствие культуры пар-
тнерства. Проблемы командообразования доста-
точно давно привлекают внимание исследователей. 
Одним из наиболее цитируемых в этом проблемном 
поле является бизнес-роман Патрика Ленсиони «Пять 
пороков команды» [Ленсиони, 2023]. К таким порокам 
автор отнес взаимное недоверие ее членов, боязнь 
конфликтов, отсутствие ответственности за прини-
маемые решения, низкую требовательность и так 
называемое безразличие к командным (но не к ин-
дивидуальным) результатам. Среди причин низкой 
эффективности командной работы часто называют 
контрпродуктивную корпоративную культуру, авто-
ритарные методы управления, низкое качество де-
ловой коммуникации, а также ошибки при подборе 
членов команды. 

Характерно, что догматическое следование прин-
ципам меритократии может лишь усилить негативное 
влияние отмеченных факторов. Действительно, дале-
ко не каждый претендент на новую, более высокую 
должность, готов следовать старому завету хасидов: 
«Вместо того, чтобы копать яму другому, употребите 
эти силы на то, чтобы насыпать холм для самого себя». 

Возникает вопрос: «Можно ли добиться того, чтобы 
идея продвижения по карьерной лестнице не стиму-
лировала претендента к преувеличению собственных 
успехов для их более высокой оценки лицами, прини-

5	 Ущерб от коррупции в России в 2024 году составил 14,2 милли-
арда рублей. РИА Новости. 08.12.2024. https://ria.ru/20241208/
bastrykin-1987956496.html?ysclid=mftsppg4pp631199394
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мающими решения о конкретных назначениях, при-
чем не только в личных целях, но в ущерб интересам 
организации в целом?». Возможно, содержательный 
ответ на этот вопрос кроется в расширенном приме-
нении обретающей все большую популярность мо-
дели распределенного лидерства и ее определенной 
трансформации с учетом принципа дополнительно-
сти, введенного в научный оборот Нильсом Бором в 
первой половине XX века, и принципа неопределен-
ности, открытого Вернером Гейзенбергом. Хотя оба 
этих принципа имели важное значение для развития 
квантовой механики, позднее они нашли свое широ-
кое применение и в теории управления. Значимость 
сочетания модели распределенного лидерства с прин-
ципами дополнительности и неопределенности для 
минимизации рисков меритократии в части формиро-
вания управленческих команд с развитой культурой 
партнерства заключается в следующем:
•	 Сама идея распределенного лидерства исклю-

чает фокус на конкретном начальнике, способ-
ном принимать «единственно правильные» ре-
шения, и ее воплощение связано с искусством 
делегирования полномочий тем сотрудникам, 
чей профессиональный авторитет в конкретной 
области признается всей командой, включая ее 
формального руководителя;

•	 В такой атмосфере ключевые сотрудники допол-
няют друг друга, а их деятельность формирует 
атмосферу взаимного доверия и позволяет орга-
низации получить ощутимый синергетический 
эффект от реализации принимаемых решений;

•	 В условиях нарастающей неопределенности, 
свойственной современному миру в целом и 
деятельности практически любой организации, 
любой профессиональный руководитель дол-
жен понимать, что его реальные возможности 
эффективно решать возникающие проблемы 
ограничены и весьма существенно. Причем, чем 
выше энтропия функционирования организа-
ции, тем выше потребность в следовании прин-
ципу дополнительности и практическом приме-
нении модели распределенного лидерства.   
Субъективная оценка заслуг. Безусловно, избе-

жать субъективизма в оценке заслуг сотрудников, не-
зависимо от изначально занимаемой ими должности, 
практически невозможно. Но его негативные послед-
ствия часто недооцениваются, а в условиях, когда 
такие ошибки делаются под аккомпанемент  модной 
риторики реализации принципов меритократии, его 
негативное влияние на эффективность работы орга-
низации кратно усиливается. Отмеченное обстоятель-
ство находилось в эпицентре внимания различных ис-
следований (см., например, [E.J. Castilla, S. Benard; 2010; 
Zilotti, 2020]), авторы которых даже ввели в оборот 
понятие «парадокс меритократии». Его содержатель-

ная интерпретация состояла в том, что руководители, 
сделавшие карьеру благодаря случайному стечению 
обстоятельств, настолько уверовали в собственную 
непогрешимость и считали себя идеальным продук-
том реализации принципов меритократии, что при-
нимали управленческие решения, приводившие к не
оправданному усилению неравенства доходов путем 
их перераспределения в свою пользу.

Как показывает анализ, такие традиционные под-
ходы к оценке персонала, как методы «сравнения ха-
рактеристик сотрудника с идеальными», «балльных 
оценок», «ранговый», «360-градусов», а также исполь-
зование специальных деловых игр и создание ассес-
мент-центров, не дают гарантии от субъективного 
принятия конечных решений. По сути, объективно 
существующий и практически неизбежный субъекти-
визм в оценке заслуг претендентов на карьерный рост 
свидетельствует о том, что при внедрении принципов 
меритократии очень сложно пройти между «сциллой» 
дискриминации тех, кого не оценили по достоинству, 
и «харибдой» незаслуженного признания «карьери-
стов»6. 

В этом контексте зачастую возникают сомнения в 
целесообразности применения сложных и дорогосто-
ящих процедур оценки персонала и ориентации, по 
крайней мере на предварительной стадии, на более 
простые, но вместе с тем не менее результативны-
ми методами выявления достойных претендентов на 
руководящие должности. Одним из таких методов 
является прямым следствием идей, изложенных гуру 
менеджмента Питером Друкером [Друкер, 2021] и в 
синтезированном виде сфокусированных в четырех 
контрольных вопросах: «Какова история успеха чело-
века, претендующего на руководящую должность?», 
«В какой степени его история успеха соответствует 
должности, на которую он претендует?», «Что орга-
низация должна сделать, чтобы его история успеха 
раскрылась на занимаемой должности наилучшим 
образом?», «Хотим ли мы, чтобы наши дети работали 
под его руководством?».

Характерно, что именно критерий наличия исто-
рии успеха в качестве основания для продвижения 
по карьерной лестнице трактуется в последнее время 
весьма неоднозначно. В частности, распространенной 
является точка зрения, состоящая в том, что наличие 
истории успеха, пусть и подтвержденной конкрет-
ными фактами, может не приниматься во внимание, 

6	 В греческой мифологии описывается путешествие Одиссея, 
в ходе которого он оказался между двумя чудовищами Сцил-
лой и Харибдой, расположение которых делало проход по 
узкому Мессинскому проливу невозможным. В качестве 
аналога бедственного положения, в котором опасность угро-
жает с двух сторон, используется также выражение «между 
молотом и наковальней», первоисточником которого явля-
ется соответствующее название романа немецкого писателя 
Фридриха Шпильгагена.  
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поскольку сам успех был достигнут в принципиально 
иных условиях7, воспроизвести которые в динамично 
меняющемся мире невозможно. Другая негативная 
интерпретация историй успеха заключается в том, 
что претендент на более высокую должность может 
преувеличивать свои достижения и сознательно «за-
бывать» о провалах (это когнитивное искажение полу-
чило название «ошибки выжившего»).

Здесь лицам, принимающим решения, необходимо 
«отделить зерна от плевел» и учитывать, что нега-
тивные оценки историй успеха могут сознательно 
продвигаться лоббистами других конкурентов, не 
имеющих никаких проверяемых результатов, ранее 
достигнутых. При прочих равных условиях целесоо-
бразно отдавать предпочтения тем, кто уже доказал 
свою состоятельность конкретными результатами, 
а не тем, кто лишь обещает их достичь в неопре-
деленном будущем. Такой подход и будет одним из 
значимых индикаторов соответствия объективности 
выбора кандидатов на повышение в должности прин-
ципам меритократии. 

 «Двойные стандарты» против меритократии. 
Характерно, что логика так называемых двойных стан-
дартов или неодинаковой трактовки фактов и пра-
вил в зависимости от интересов их интерпретатора 
проявляется непосредственно при определении про-
исхождения понятия «меритократия». На сегодня в 
массовом сознании укоренилось представление о том, 
что первооткрывателем здесь является британский 
социолог Майкл Янг, который в своей работе «Расцвет 
меритократии», увидевшей свет в 1959 году, опреде-
лил меритократию как «систему, в которой положение 
человека в обществе определяется его заслугами, а не 
его происхождением или связями» [M. Yjung, 1959]. Но, 
обратившись к истории, признать приоритет М. Янга 
достаточно сложно. Дело в том, что еще задолго до 
него и даже до нашей эры многие выдающиеся лидеры 

7	 https://www.b17.ru/article/pochemu_istorii_uspeha_ne_rabota
ut/?ysclid=mgmdz0gp2l535974121

не только неоднократно писали о принципах мерито-
кратии, но и широко применяли их на практике, при 
этом не используя сам этот термин. Некоторые исто-
рические факты, подтверждающие этот тезис, приве-
дены в таблице 1. 

Увы, двойные стандарты проникли практически во 
все сферы жизни. Действительно, следы их активного 
применения можно найти и в политике8, и в экономи-
ке, и в деятельности различных организаций, напри-
мер, в случае, когда руководители требуют от подчи-
ненных строгого выполнения правил корпоративной 
этики, а сами эти требования не считают для себя 
обязательными. И, как это ни покажется странным, 
двойные стандарты проникают даже в сферу развития 
искусственного интеллекта (таблица 2).

Во всех трех рассмотренных в таблице случаях 
Chat GPT отдает пальму первенства изобретателям, 
представляющим страны коллективного запада. Здесь 
логика двойных стандартов представлена в полной 
мере, поскольку по адресным запросам о первоот-
крывателях соответственно паровой машины, лампы 
накаливания и радио (и по многим другим) авторство 
российских изобретателей либо не упоминается со-
всем, либо является фоном, оттеняющим превосход-
ство западных ученых и исследователей. Очевидно, 
что подобная логика подачи материала не является 
случайностью и свидетельствует о том, что развитие 
искусственного интеллекта не в последнюю очередь 
зависит от мировоззрения его создателей и далеко 
не всегда происходит в соответствии с принципами 
меритократии.

8	 Достаточно упомянуть такие общеизвестные факты, как 
замысел операции «Немыслимое», подготовленной британ-
ским военным руководством с целью разгрома группировки 
советских войск в Европе сразу после окончания Великой 
Отечественной войны, план “Dropshot”, утвержденный 
19.12.1949 г. комитетом начальников штабов США и предус-
матривавший ядерные бомбардировки территории СССР, а 
также преднамеренные провокации для развязывания войн 
во Вьетнаме, Ираке, Ливии и др.

Таблица 1. Краткий экскурс по истории практического применения принципов меритократии
Table 1. Brief excursion into the history of the practical use of meritocratic principles  
Известные из истории лидеры, применявшие 
принципы меритократии на практике

Чем подтверждается применение ими принципов меритократии

Древнегреческий философ Платон, 360 год до 
н.э. [Платон, 2024]

В «идеальном государстве» лидерами (царями) должные становиться самые му-
дрые и способные члены общества

Канцлер царства Цинь Люй Бувэй, III век до н.э.* Выдвигая человека на какую-нибудь должность, следует смотреть, во-первых, на 
его характер, во-вторых, на его способности, в-третьих, на его трудолюбие

Императорский экзамен «кэцзюй» применялся 
примерно 1300 лет, 605–1905 гг.

Как и другие системы оценки качеств претендентов на руководящие должности, 
«кэцзюй» имел свои недостатки, связанные прежде всего с предвзятостью экзаме-
наторов, но безусловно сыграл положительную роль, способствуя продвижению 
претендентов исходя из их способностей  

Чингисхан, первая половина XIII века Назначал руководителей крупных воинских соединений – туменов только из числа воен-
ных, уже подтвердивших свой профессионализм одержанными победами в сражениях

* В. Добровольский. О власти, законах, императоре и чиновниках. https://proza.ru/2019/08/17/1268?ysclid=m4pwsn7qja536885491  
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Причем двойные стандарты не являются современ-
ным изобретением и имеют глубокие исторические 
корни. «Что дозволено Юпитеру, не дозволено бы-
ку» – эта крылатая фраза полностью отражает смысл 
двойных стандартов и известна еще со второго века 
до нашей эры9.    

В целом, рассмотренные недостатки и риски прак-
тического применения принципов меритократии 
весьма существенны. Но следует ли из изложенного 
выше вывод о том, что меритократия – это, по сути, 
такая же утопия, как «Город солнца» Томазо Компанел-
лы или «Туманность Андромеды» Ивана Ефремова? С 
точки зрения автора, это не совсем так, и для того что-
бы принципы меритократии служили развитию обще-
ства, целесообразно сформулировать и согласовать с 
профессиональным сообществом критерии, которые 
соответствуют современным вызовам и способству-
ют формированию топ-менеджмента в сфере государ-
ственного управления и в бизнесе, исходя из реальных, 
подтвержденных жизнью способностей и заслуг его 
представителей.

О пяти критериях выдвижения лидеров 
перемен на основе соблюдения принципов 
меритократии 
   Проблема отбора и выдвижения лидеров достаточ-
но давно находится в центре внимания различных ис-
следователей, как зарубежных, так и отечественных 
[Рубинштейн, 2021; Друкер, 2021; Комиссаров, 2023; 
Базарова, 2025; Бальдони, 2025 и др.]. Широкую из-
вестность получил конкурс «Лидеры России», созда-
ющий для его победителей своеобразный трамплин 
для вхождения в управленческую элиту страны. Не-
смотря на изобилие исследований, внимание к теме 
лидерства не ослабевает и это вполне естественно, 
поскольку в условиях высокой неопределенности, 
которая, видимо, сохранится на весьма длительную 
перспективу, роль лидеров в обеспечении конкурен-
тоспособности возглавляемых ими организаций и 
благополучия их сотрудников будет только возрас-
тать. В настоящей статье особое внимание уделяется 

9	 Впервые этот афоризм встречается в произведении «Само-
истязатель» древнеримского комедиографа Теренция Афра, 
жившего во II веке до н.э. 

оценке соответствия критериев выдвижения лиде-
ров перемен принципам меритократии10. Безуслов-
но, приводимый ниже перечень пяти критериев не 
претендует на исчерпывающую полноту и отражает 
позицию автора, заключающуюся в том, что провер-
ка претендента на карьерный рост на соответствие 
его компетенций принципам меритократии является 
обязательной.

1. Моральный авторитет
В настоящее время еще не до конца понят глубокий 

смысл известного афоризма П. Друкера, значимость 
которого в условиях неопределенности только воз-
растает: «Культура съедает стратегию на завтрак». 
Действительно, чем выше степень неопределенности 
условий функционирования организации, тем сложнее 
ее рядовому сотруднику вникнуть во все детали той 
стратегии, которая предлагается руководством. И тог-
да моральный авторитет лидера, доверие к нему, уве-
ренность в справедливости принимаемых им решений 
становятся критически значимым фактором поддерж-
ки коллективом той стратегии, которую он предлагает. 

Значимость морального авторитета потенциаль-
ного лидера и доверия к нему настолько высока, что 
в предисловии к книге по устойчивому развитию [Ша-
ронов, Дубовицкая; 2024] А.А. Аузан (см. также: [Аузан, 
2025]) со ссылкой на расчеты французских ученых 
пишет о возможности роста валового внутреннего 
продукта России на треть при условии повышения 
обобщенного доверия людей друг к другу до уровня, 
существующего в Швеции. 

Если ценности, которые лидер перемен утверждает 
собственным примером, способствуют формированию 
продуктивной корпоративной культуры, маркерами 
которой являются атмосфера доверия в коллективе, 
отсутствие избыточного администрирования и сти-
мулирование инициативы, его моральный авторитет 
станет значимым фактором повышения конкуренто-
способности возглавляемой им организации.

Почему именно моральный авторитет поставлен 
на первое место в списке критериев выдвижения лиде-

10	 Эта проблема также рассматривалась нами в работе Акма-
талиев А.А., Марголин А.М. О критериях выбора лидеров 
новой формации для системы государственного управления. 
Государственная служба. 2024. № 6. С. 8-15.

Таблица 2. Искусственный интеллект на службе двойных стандартов
Table 2. Artificial Intelligence and double standards
Тип изобретения Авторство изобретения

Позиция России – даты изобретений Позиция Запада – данные Chat GPT
Паровая машина Иван Ползунов – 18 августа 1766 года Признание в качестве создателя «современной» паровой машины полу-

чил Джеймс Уатт (1774 год), патент 1782
Лампа накалива-
ния

Александр Лодыгин – получил патент 23 
июля 1874 года 

Томас Эдисон запатентовал лампу накаливания, аналогичную изобрете-
нию Лодыгина, в США в 1879 году

Радио Александр Попов 07.05.1895 Гульельмо Маркони считается основоположником радиосвязи в совре-
менном виде (02.06.1896)
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ров на основе принципов меритократии? Ответ на этот 
вопрос вполне предсказуем – в его отсутствие соответ-
ствие другим критериям значительно обесценивается.

2. Профессиональный авторитет
К сожалению, профессиональная несостоятель-

ность руководителей, имеющих весьма отдаленное 
представление о тех проблемах, которые им необхо-
димо решать, часто приводит к драматическим по-
следствиям. В качестве примера приведем историю 
техногенной катастрофы на Саяно-Шушенской ГЭС, 
когда из-за некомпетентности руководителей, прене-
брегавших плановыми ремонтами и необходимостью 
мониторинга состояния оборудования, обрушились 
гидроагрегаты, был затоплен машинный зал и погиб-
ло 75 человек. И хотя с момента катастрофы прошло 
уже 15 лет, ее уроки актуальны и сегодня – нельзя 
допускать к руководству сложными инженерными си-
стемами финансовых менеджеров, рассматривающих 
свои объекты управления исключительно сквозь при-
зму текущих котировок акций и показателей прибыли. 

Отмеченный случай не является исключением. 
Острота проблемы непрофессионализма некоторых 
топ-менеджеров привела к тому, что внешне безобид-
ный термин «эффективный менеджер» стал практиче-
ски нарицательным и используется в настоящее время 
в основном в негативном смысле для характеристики 
руководителей, занимающих не свое место (появляет-
ся все больше публикаций на эту тему с характерными 
названиями11).   

Поэтому наличие профессионального авторитета 
у будущего лидера перемен является неотъемлемой 
составной частью совокупности критериев его соот-
ветствия принципам меритократии. Этот вывод спра-
ведлив по отношению практически к любым видам 
деятельности.  

3. Способность к эффективной управленческой 
деятельности как обязательная компетенция

В нестандартном исследовании компании Detech 
Group12, выполненном совсем недавно, в 2025 году, весь-
ма убедительно показано, что ключевым мотиватором 
деятельности топ-менеджеров, свидетельствующим о 
наличии у них ключевых управленческих компетенций, 
является получение результата. Таким результатом мо-
жет быть позитивная оценка деятельности органи-
зации со стороны уполномоченных органов государ-
ственного управления, собственников или совета ди-
ректоров, рейтинговых агентств, а также практически 

11	 https://habr.com/ru/companies/crossover/articles/428592/?y
sclid=mgo37flg7p110072577;
https://ardexpert.ru/article/22006;
https://www.pravmir.ru/russkiy-inzhener-protiv-effektivnogo-
menedzhera/?ysclid=mgo394j67m449549830; 
https://regnum.ru/article/3288819?ysclid=mgo39yr-
jn391399485 и т.д. 

12	 https://www.detech-group.ru/read/issledovanie-chem-top-
menedzhery-otlichayutsya-ot-obychnyh-lyudej/

любых структур, чье мнение важно для формирования 
позитивного имиджа организации во внешнем мире. С 
этой точки зрения совершенствование структур управ-
ления и оптимизация внутренних бизнес-процессов не 
являются результатом как таковым, а могут рассматри-
ваться лишь как средство его достижения.

Безусловно, способность к эффективной управ-
ленческой деятельности предполагает наличие на-
выков эффективных деловых коммуникаций, работы 
в команде, делегирования полномочий, управления 
временем. Но в условиях неопределенности представ-
ляется целесообразным обратить самое пристальное 
внимание на наличие у лидера цифровых компетен-
ций, способностей к управлению конфликтами и веде-
нию сложных переговоров. 

Так, в условиях стремительного развития инфор-
мационных технологий и искусственного интеллекта, 
цифровизации всех сторон жизни общества цифровая 
грамотность лидера становится своеобразной мета-
компетенцией, без наличия которой любые другие 
компетенции могут либо использоваться не в полной 
мере, либо даже просто оказаться невостребованными. 

Кроме этого, чем быстрее меняются условия функ-
ционирования организации, чем меньше возможности 
использования устоявшихся, привычных механизмов 
решения возникающих проблем, тем выше вероятность 
возникновения конфликтных ситуаций и востребован-
ность навыков ведения эффективных переговоров, спо-
собствующих устранению причин конфликта, причем 
желательно до их перехода в острую фазу. Потенциаль-
ному лидеру перемен, продвигающемуся по карьерной 
лестнице в соответствии с принципами меритократии, 
здесь помогут эмпатия и эмоциональный интеллект, 
умение слушать аргументы сторон, а также знания и 
навыки переговорного процесса. Мировой бестселлер, 
посвященный этим незаурядным умениям, выдержал 
уже 15 изданий на родине авторов в США и опублико-
ван почти в 30 странах мира [Fisher, Ury, 2021]. 

4. Стратегическое мышление и способность 
предвидения кризисных ситуаций

Определение стратегического мышления и в фун-
даментальных трудах по стратегическому менеджмен-
ту, и на различных платформах искусственного интел-
лекта (GIGA.CHAT, ChatGPT, DeepSeek и др.) содержит 
идентичный перечень его характеристик, включаю-
щих способность объективной оценки текущей ситуа-
ции и перспектив развития, постановку амбициозных 
целей с учетом имеющихся ресурсов и возможных 
рисков, а также использования наиболее эффектив-
ных механизмов их достижения. Но в условиях не-
определенности, быстрых и труднопредсказуемых 
изменений современному лидеру необходимо нечто 
большее, расширяющее традиционные представления 
о стратегическом мышлении и даже выходящее за его 
рамки. В этом контексте представляется целесообраз-
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ным обратить внимание на следующие компоненты 
стратегического мышления лидера перемен:

• Определение сегментов рынка (профессий бу-
дущего), где еще практически нет конкуренции, и у 
организации есть предпосылки для развития соот-
ветствующих компетенций. В принципе, различные 
исследования13 содержат перечень таких рынков и 
профессий. Так, в сфере образования к ним относятся 
«игромастер», «автор образовательных курсов на ос-
нове искусственного интеллекта», «эксперт по поиску 
и развитию талантов»; «консультант по непрерывно-
му образованию»; в экологии – «экоаудитор», «специа-
лист по преодолению системных экологических ката-
строф», «специалист по уменьшению экологического 
следа» и т.д. По сути, поиск таких новых сегментов 
рынка – это так называемая «стратегия голубых оке-
анов» [Чан Ким, Моборн; 2024], разработка и реали-
зация которой связана с получением принципиально 
новых долгосрочных результатов, учитывающих ин-
тересы государства, бизнеса и гражданского обще-
ства. Следует отметить, что наличие компетенции по 
согласованию многосторонних интересов становит-
ся неотъемлемой составной частью стратегического 
мышления в условиях неопределенности – не обла-
дающий ею потенциальный руководитель не сможет 
соответствовать идеалам меритократии;  

• Решение сложных экономических, социальных и 
экологических проблем в комплексе, что необходимо 
как в сфере государственного управления, так и в биз-
несе [Сhung, Margolin, Vyakina, 2023]. Весьма характер-
ным трендом последнего времени является появление 
большого количества разнообразных рейтингов. Зача-
стую это своеобразная дань моде, но более содержа-
тельная причина данного явления заключается в том, 
что сведение результатов деятельности организаций 
исключительно к финансовым показателям уже не 
отвечает «духу времени». И именно при разработке 
рейтингов их авторы пытаются уйти от так называе-
мого «финансового фетишизма», дополняя экономи-
ческие показатели индикаторами, с разной степенью 
детальности учитывающими нефинансовые факторы 
и определяемые ими результаты. Такой комплексный 
и во многом безальтернативный подход характерен 
для методик создания рейтингов глобальной конку-
рентоспособности, устойчивого развития, развития 
человеческого потенциала, а также для различных 
ESG-рейтингов регионов и компаний14.   

13	 https://trends.rbc.ru/trends/education/5d6e48529a79477770
02717b#p15; 
https://sberbusiness.live/publications/professii-budushchego?
ysclid=mgxtp09sfs31121655;https://atlas100.ru/catalog/ 

14	 https://gtmarket.ru/ratings/imd-world-competitiveness-ranking;
https://gtmarket.ru/ratings/human-development-index
https://dashboards.sdgindex.org/;
https://raex-rr.com/ESG/ESG_companies/ESG_rating_companies  / 
2025.1/?ysclid=mgxvknbn1971264922

• Ранняя диагностика рисков и предупреждение 
возникновения кризисных (или даже чрезвычайных) 
ситуаций. К сожалению, часто руководители живут 
«сегодняшним днем», думают лишь о максимизации 
текущих доходов и не задумываются о долгосроч-
ных последствиях принимаемых ими решений для 
будущих поколений [Порфирьев, 2023]. Необходимо 
учитывать, что многие экологические и социальные 
проблемы имеют свойство накапливаться и не прояв-
ляются немедленно. Так, в частности, происходит, если 
не уделять должного внимания переработке отходов 
по мере их образования, избегая их концентрации на 
мусорных свалках. Действительно, проблема твердых 
коммунальных отходов (ТКО) уже достаточно давно 
превратилась в глобальную – по данным Всемирного 
банка, ежегодно образуется 2 млрд тонн ТКО, более 
30 % которых не утилизируется. О том, насколько 
важно предупреждать возникновение чрезвычайных 
ситуаций в сфере управления отходами, свидетель-
ствует следующий факт15: свалка Деонар,  одна из 
крупнейших свалок Индии, существует с 1927 года 
и представляет собой мусорный полигон площадью 
123 га и высотой в 18 этажей, принимает более 6 
тысяч  тонн мусора каждый день от 20 млн жителей 
г. Мумбаи (лишь в 2024 году неподалеку от полигона 
начал работу завод по переработке отходов). Это лишь 
одна из иллюстраций, наглядно свидетельствующих 
о том, что компетенция антикризисного управления, 
позволяющая будущему руководителю заранее пред-
видеть и минимизировать риски возникновения чрез-
вычайных ситуаций, является одним из ключевых 
элементов его стратегического мышления.  

5. Ответственность, решительность и стрес-
соустойчивость.

С тем, что такие качества необходимы руководи-
телю, спорить практически невозможно. Но с учетом 
непредсказуемости и высокой скорости изменений, ха-
рактерных и для настоящего времени, и, видимо, для 
обозримой перспективы, их традиционные характери-
стики (уверенность в своих силах и объективная оцен-
ка последствий принимаемых решений, выполнение 
взятых на себя обязательств, настойчивость, готов-
ность к разумному риску, сохранение самообладания 
в нестандартных ситуациях и др.) требуют содержа-
тельного дополнения. Эти дополнения заключаются 
в следующем:

•	 И ответственность, и решительность, и стрес-
соустойчивость необходимы лидеру перемен для при-
нятия решений о закрытии неэффективных проектов. 
Неслучайно из теории управления проектами изве-
стен так называемый постулат Бахмана: «Чем выше 
стоимость проекта и чем больше престиж лиц, при-
частных к нему, тем меньше вероятность, что от него 

15	 https://trends.rbc.ru/trends/green/6650385c9a79473320aec923 
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откажутся, даже если обнаружится его полная непри-
годность». Чтобы преодолеть сопротивление адептов 
подобных проектов, иногда весьма могущественных, 
лицу, принимающему непопулярные решения, могут 
потребоваться незаурядные управленческие компе-
тенции, которые при этом в полной мере будут соот-
ветствовать принципам меритократии;

• Необходимо и на законодательном уровне, и 
на уровне неформальных правил повысить роль так 
называемой «ответственности за бездействие». В за-
конодательстве разных стран соответствующая нор-
ма присутствует весьма фрагментарно16 и нежелание 
брать на себя даже минимальный профессиональный 
риск позволяет лицам, от которых зависит принятие 
решений, совершенно безнаказанно откладывать их 
на неопределенный срок, даже если такие решения 
проработаны достаточно детально. Расширительная 
трактовка понятия «ответственность за бездействие» 
дана в законе о государственной службе Республики 
Узбекистан17, где прямо указывается, что незаконные 
действия (бездействие) государственного граждан-
ского служащего, а также ненадлежащее выполнение 
служебных обязанностей влекут за собой ответствен-
ность в соответствии с законом. Конкретные механиз-
мы практической реализации этого подхода еще толь-
ко обсуждаются, но принципиально новый уровень 
понимания существа проблемы очевиден. С точки 
зрения автора, алгоритм оценки вреда, причиняемого 
бездействием должностных лиц, может быть связан с 
распространением процедуры оценки регулирующего 
воздействия18 не только на оценку последствий при-
нятия проектов нормативных правовых актов, затра-
гивающих вопросы экономической деятельности, но 
и на оценку последствий необоснованного отказа от 
принятия управленческих решений в сфере государ-
ственного управления, корпоративных структурах и 
общественном секторе.

Заключение 
В условиях новой геополитической реальности страна 

16	 Как правило, ответственность за бездействие наступает в 
случае нарушения (неисполнения) обязательств, предусмо-
тренных договором. Такой подход реализован в граждан-
ском праве США, ФРГ, Франции, а также в Гражданском 
кодексе Российской Федерации.

17	 ЗРУ-788-сон 08.08.2022  «О государственной гражданской 
службе»

18	 Федеральный закон «Об обязательных требованиях в Россий-
ской Федерации» от 31.07.2020 № 247-ФЗ; Приказ Минэко-
номразвития России от 23.12.2022 № 733 «Об утверждении 
методических рекомендаций по внедрению порядка проведе-
ния оценки регулирующего воздействия и порядка проведе-
ния процедуры оценки применения обязательных требова-
ний и экспертизы в субъектах Российской Федерации».

столкнулась с новыми беспрецедентными вызовами, 
связанными в том числе с тем, что против нее введены 
санкции Европейского Союза в рамках так называемо-
го 18-го санкционного пакета. Общее количество санк-
ций, введенных против России, уже превысило 30 ты-
сяч и имеет тенденцию к дальнейшему увеличению, 
сопровождающемуся ростом глобальной напряженно-
сти и необходимостью эффективного антикризисного 
управления рисками социально-экономического раз-
вития. Однако в таком динамичном и труднопредска-
зуемом развитии событий кроются и новые возмож-
ности, использование которых неразрывно связано с 
возрастающей ролью лидеров перемен во всех сферах 
жизни общества. Именно им предстоит обеспечить 
стратегическую конкурентоспособность организаций 
в сферах своей ответственности и их отбор в соответ-
ствии с принципами меритократии приобретает поч-
ти сакральное значение.

Чтобы идея меритократии при выборе лидеров 
перемен не превратилась в утопию, необходимы как 
всесторонний учет рисков ее формальной интерпре-
тации, так и набор критериев, отражающих консенсус 
профессионального сообщества. В настоящей статье 
на основе модификации известного метода 5 × 5 пред-
принята попытка решения этой задачи с учетом ха-
рактерных для настоящего времени и обозримой пер-
спективы условий неопределенности. Соответствую-
щие результаты представлены ниже в таблице 3.

Таблица 3. Ключевые риски формального примене-
ния принципов меритократии и критерии выбора 
лидеров перемен
Table 3. Primary risks of formally implementing meri-
tocracy standards and criteria for choosing the leaders 
of change
Пять ключевых рисков меритократии Пять критериев вы-

движения лидеров 
перемен

Создание равных стартовых возможно-
стей для претендентов на продвижение 
по карьерной лестнице нереалистично

Моральный авторитет

Коррупция и бюрократия, стимулирова-
ние написания отчетов о достижениях, 
зачастую мнимых 

Профессиональный 
авторитет

Ориентация на личный успех в ущерб ко-
мандным достижениям, отсутствие куль-
туры партнерства

Способность к эф-
фективной управлен-
ческой деятельности

Субъективная оценка заслуг Стратегическое мыш-
ление и способность 
предвидения кризис-
ных ситуаций

Широкое применение «двойных стандар-
тов» в различных сферах жизни обще-
ства

Ответственность,  
решительность и 
стрессоустойчивость
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