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АННОТАЦИЯ 

В дискуссионной статье обсуждаются принципы управления в условиях 
чрезвычайного положения (войны). Предложена двухуровневая иерархия 
управленческих принципов: (1) в качестве основы предложен принцип «рас-
пределённой ответственности» («принцип консулата» в противовес «прин-
ципу принципата»); (2) стратегия мобилизационного управления выстраи-
вается на совокупности трёх групп принципов. Первая группа – принципы, 
ориентированные на исполнение руководителем поставленной перед ним 
задачи: (1) интуиции и (2) импровизации. Вторая группа – принципы органи-
зации собственного поведения управленца: (3) непосредственного участия 
и (4) наличия свободного времени. Третья – принципы организации деятель-
ности подчинённых: (5) инициативы и (6) самостоятельности.
Принципы распределённой ответственности и эффективного мобилиза-
ционного управления рассматриваются с точки зрения подготовки кадров 
управления в науке. Предложена модель отбора и обучения управленче-
ских кадров. Отмечены особенности вероятной модели мобилизационного 
управления в науке.
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 «…чрезвычайное положение всё более и более 
стремится стать доминирующей управленческой 
парадигмой современной политики»

Дж. Агамбен. Homo sacer. Чрезвычайное положение

Представленный текст – спекулятивный и дискуссионный. Я не берусь 
компетентно обсуждать проблему управления вообще. Тем более  – 
управления в науке или наукой. Здесь мы имеем слишком длинную 

историю перебора самых разных моделей управления, которые показали 
как безрезультатность (напр.: [1, с. 5–57; 2, с. 34–40, 115–138; 3]), так и 
неожиданную эффективность (напр.: [4, P. 109–125; 5; 6; 7; 8]).

Я предлагаю к рассмотрению три небесспорных тезиса, касающихся 
вопросов управления в условиях мобилизации (что есть обычно синоним 
чрезвычайного положения). Первый – о принципах управления в ситуациях 
неопределённости, кризиса, войны. Второй – о кадрах управления, подго-
тавливаемых для условий мобилизации: их отборе, подборе, подготовке и 
селекции (выбраковке). Третий, наиболее спорный, – о предположительно 
перспективной мобилизационной модели управления в современной науке.

1. О ПРИНЦИПАХ МОБИЛИЗАЦИОННОГО УПРАВЛЕНИЯ

ПРИНЦИП «КОНСУЛАТА»

В декабре 2005 года на общественных слушаниях «Новые федеральные ини-
циативы по модернизации Сибири», организованных политической обще-
ственной сетью Kreml.org, я предложил вернуться к принципу «консулата» в 
системе государственного управления территориями в качестве оптимальной 
стратегии в условиях необходимого в скором будущем перехода к мобилизаци-
онному управлению1. Этот принцип иногда называют «комиссарским управ-
лением», когда наряду и вместе с командиром воинской части, предприятия 
или института управление осуществляет комиссар, наделённый особыми пол-
номочиями, не совпадающими и превосходящими полномочия командира. 

Как известно из древней, но не только, истории, в отличие от «принципа 
принципата», «принцип консулата» – это «функционально распределён-
ное» государственное управление, когда ответственность возлагается на двух 
(и более) правителей («консулов»), полномочия которых обычно не пересека-
ются. (В этом же контексте находится и обоснование К. Шмиттом «оправда-
ния двухпалатной системы» в большинстве современных демократических 
государств [9, с. 173–188; 10, с. 235–254].) Известно несчётное множество 
общеизвестных примеров, когда в разные времена разные государства на 

1	  Плюснин Ю. М. Необходимо прекратить перекачку ресурсов из регионов-доноров в депрес-
сивные регионы // Общественные слушания «Перспективы развития Сибири и Дальнего Вос-
тока». 2005. 19 декабря. URL: http//www.kreml.org/2005/1219 (дата обращения: 20.01.2006).

http://http//www.kreml.org/2005/1219
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разных управленческих уровнях вынуждены были переходить к такой си-
стеме управления. На нашей российской почве наиболее запомнившимися 
периодами мобуправления были опричнина Ивана IV (1565–1572 гг. [11; 12, 
с.11–151]), «молодая гвардия» Петра I (1700–1725 гг.) и сталинская «тысяча 
Менжинского» (1926–1927 гг. и позже [13, с. 149–161]). (Недавнее появле-
ние «Росгвардии» и, ранее, введение института представителей Президента 
в федеральных округах, своеобразных комиссаров, расцениваю как осторож-
ные, но вялые и потому пока безрезультатные попытки актуализировать 
прежний успешный опыт.)

Необходимость в «раздвоении» ответственности и дублировании управ-
ления возникает почти всегда в двух случаях: во-первых, при создании но-
вого государства на руинах старого, когда власть не окрепла и не получила 
достаточной народной поддержки, во-вторых, в условиях кризиса или воен-
ного времени, когда возникла прямая угроза существованию государства и 
необходимо вводить чрезвычайное положение (сравни: [14–17]). Нередко оба 
случая совпадают и это всегда есть условие мобилизации общества, которому 
соответствует мобилизационное управление как «парадигма чрезвычайного 
положения» [18, с. 7–53].

Моя уверенность в большей эффективности «консулата» по сравнению с 
«принципатом» в российском государственном управлении за прошедшие 
семнадцать лет после упомянутых кремлёвских слушаний ничуть не умень-
шилась. А необходимость (или угроза) мобилизации стала совершенно оче-
видной всякому: нет нужды обосновывать, что с тех пор государство наше 
находится в гораздо более жёстких внешнеполитических условиях, практиче-
ски приближенных к военным и несомненно требующих мобилизационного 
управления2. (Следовало бы обратить также внимание на давно замеченную 
Карлом Шмиттом связь между суверенной демократий и чрезвычайным 
положением, которое есть непременное следствие первого [19, с. 15–18].)

Очевидно также, что в нынешних условиях, как и в предвоенные и воен-
ные годы, не только территории, но и отрасли требуют мобилизационного 
управления. В частности, и даже в особенности – научная отрасль. Для этого 
достаточно проанализировать сравнительно недавние заявления, например, 
сделанные на последней ежегодной сессии Всекитайского собрания народных 
представителей 5 марта 2021 года (где из перечисленных семи стратегических 
направлений, которые считаются важными для «национальной безопасности 
и общего развития», пять непосредственно относятся к отраслям науки3) и 
реакцию на них со стороны американских законодателей на заседаниях раз-
личных комитетов Сената США, особенно комитетов по вооружённым силам 
и науке4. Американские эксперты считают, что для эффективного противо-

2	  Вынужден отметить, учитывая нынешнее политическое положение страны, что рукопись статьи 
готовилась мною в конце 2021 года, а основные идеи разрабатывались раньше. Поэтому неко-
торые формулировки выглядят несвоевременными, а предположения уже стали актуальными. 

3	  Доклад о плане экономического и социального развития Китая // Russian.people.cn: [сайт]. 
2021. 18 марта. URL: http://russian.people.com.cn/n3/2021/0318/c31521-9830273.html  (дата 
обращения: 25.01.2022).

4	  Ларина Е., Овчинский В. Только мобилизационные проекты могут обеспечить технологическое 
лидерство и выживание // Совет по внешней и оборонной политике: [сайт]. 2021. 19 марта. 
URL: http://svop.ru/main/36718/ (дата обращения: 25.01.2022).

http://russian.people.com.cn/n3/2021/0318/c31521-9830273.html
http://svop.ru/main/36718
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стояния с Китаем и Россией необходимо возобновить серию «Манхэттенских 
проектов», высказывая при этом опасения, что Россия уже возвращается к 
идее «Атомных проектов»5. Как хорошо известно, оба проекта – образцы эф-
фективной мобилизации науки на решение военных задач в условиях угрозы 
тотального уничтожения. И в том, и в другом случаях верховное управление 
проектом имело «распределённый» характер: содержательной частью руко-
водил учёный, организационной – чиновник или военный. Статусы руко-
водителей были равны и их деятельность была относительно автономной, 
но – важно – она была кооперативной и координированной. Именно при 
таком, «распределённом» мобилизационном управлении был достигнут мак-
симальный результат, в других условиях маловероятный. 

Мобилизационное управление, как показывает история разных госу-
дарств, в том числе и нашего, зиждется на принципе «консулата», или «рас-
пределённой ответственности», как необходимой основе обеспечения эффек-
тивности (недаром в этих обстоятельствах всегда образуется Высший военный 
совет). Но мобилизационное управление также предполагает определённую 
совокупность принципов «второго уровня», необходимых для оперативной 
реализации управленческого усилия. Каковы эти принципы? Они, безуслов-
но, отличаются от общеизвестных аксиом стратегического менеджмента, в 
том числе и «кризисного управления» предприятием или фирмой, несмотря 
на нередкое стремление отождествить те и другие принципы (см., напр.: [20, 
pp. 216–225; 21, сh. 14; 22]). Поскольку принципы мобилизационного управ-
ления имеют отношение к государственному управлению территориями и от-
раслями, а возникают и апробируются в условиях чрезвычайного положения 
для всего общества. А условия общественного развития последнего столетия 
(примерно с 1920-х годов, с массовой организацией специализированных 
научно-исследовательских институтов и лабораторий) требуют совершенно 
особого статуса системы управления и в науке.

Основанием для выделения нижеперечисленных принципов является 
исключительно эмпирический подход: принципы выявлены из отдельных, 
но многочисленных примеров практики эффективного управления в усло-
виях военного времени. Таких принципов я выделяю всего шесть, разделён-
ных попарно на три вполне естественно устанавливаемые группы. Первая 
группа – принципы, ориентированные на исполнение поставленной задачи. 
Вторая группа – принципы организации собственного поведения управлен-
ца. Третья – принципы организации деятельности подчинённых.

ПРИНЦИПЫ УПРАВЛЕНИЯ, НЕОБХОДИМЫЕ ДЛЯ ДОСТИЖЕНИЯ ЦЕЛИ

Первая пара принципов организует деятельность управленца для достиже-
ния конечной цели. Успех управленческого усилия определяется принципа-
ми (1) интуиции и (2) импровизации. Опора на интуицию в принятии ключе-
вых решений – неизменное условие успеха (ср.: [23, с. 29–68; 24, р. 99–146]. 
В науке хорошо известно значение интуиции, озарения (инсайта) при реше-

5	  Ларина Е., Овчинский В. Доктрина Шмидта. Новые технологии и будущее национальной безо-
пасности США // Завтра.ру: [сайт]. URL: https://zavtra.ru/blogs/doktrina_shmidta (дата обраще-
ния: 25.01.2022).

https://zavtra.ru/blogs/doktrina_shmidta
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нии важнейших исследовательских проблем. Об этом прекрасно писал в своё 
время Анри Пуанкаре, утверждая, что результатом научной интуиции явля-
ется научная теория, важнейший признак которой есть красота [25]. Любое 
действительно крупное, инновационное решение возникает не в результате 
совокупности рассудочных действий, а спонтанно, интуитивно, «во сне». 
Каждая научная теория – это прежде всего воображение и лишь во вторую 
очередь – расчёт и логическое обоснование. Теорию надо сначала выдумать, 
«соврать» и лишь потом обосновать. Для учёного это есть недоказуемая оче-
видность. Но точно так же именно интуитивное принятие решений есть в 
любом случае основа эффективного управления в критических условиях. 
Как утверждает Пьер Бурдьё, для этого надо обладать качествами мессии, 
пророка, поэта. Этот поэт есть тот, «…кто говорит, что надо делать, когда 
уже никто не знает, что и думать… Это люди, которые заново органи-
зуют группу сообразно её собственному порядку, которые в трагических 
ситуациях, когда возникли определённые антиномии, говорят группе, что 
ей делать. Этих мудрецов можно было бы описать просто как советни-
ков, которые расставляют все вещи по полочкам. Но это неверно. В дей-
ствительности они расставляют вещи, которые невозможно расставить 
в трагических обстоятельствах, когда оба антагониста правы.» [26, с. 
96–97]. Эффективный управленец в особых условиях общественной моби-
лизации должен быть человеком, способным к стратегическим решениям, 
основанным на интуиции, а не на тщательном анализе и расчёте. Парадокс 
заключается в том, что анализ и расчёт совершенно необходимы, но всё же 
более необходим «поэтический склад». Притом способность придумать не-
ординарное решение всегда сопровождается его продумыванием глубоко и 
до конца. Это качество отнюдь не есть харизматичность. Харизма в данном 
случае лишь в помощь, она позволяет вести за собой. Обладание интуицией 
позволяет указать путь. 

Организованная импровизация (термин, позаимствованный мной у 
Альберта Шпеера в его книге воспоминаний [27, с. 266–280]) – по суще-
ству, является принципом, дополняющим интуицию и составляющим ему 
органичную пару. Импровизация есть второе основание успеха дела в кри-
тических обстоятельствах, и об этом прекрасно свидетельствуют не только 
многочисленные примеры правителей и полководцев (напр.: [28, с. 178–190; 
29, с. 35–51; 30; 31; 32, р. 1558; 33, с. 104–111, 276–307, 414–420, 432–
440]), но и крупнейших организаторов промышленности и науки (напр.: 
[27, с. 300–406; 34; 35, с. 6–92, 93–136; 36; 37; 38]). И если интуиция всег-
да предполагает тщательный расчёт, то импровизация – непрерывное про-
думывание различных вариантов действий. Непременное условие органи-
зованной импровизации – постоянное продумывание ходов собственных и 
противника (оппонентов). Этот принцип, всегда сопровождаемый анализом 
множества вариантов управленческих решений, детально изложен в знаме-
нитом романе А. Бека «Волоколамское шоссе», романе, ставшем настольной 
книгой генштабов нескольких государств («…наш генерал Иван Васильевич 
Панфилов не один раз внушал нам, что главная обязанность, главное дело 
командира – думать, думать и думать» [39, с. 92]). Не менее подробно 
это же анализируется и Альбертом Шпеером, вынужденным с начала 1942 
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года исполнять должность министра боеприпасов и вооружений Германского 
рейха и продемонстрировавшего в результате поразительную эффективность 
управленческих решений [27, с. 252–261]. Таким образом, интуиция и им-
провизация есть основа такой управленческой стратегии, которая в усло
виях чрезвычайной ситуации оказываются как никем не ожидаемыми, так 
и эффективными управленческими решениями. Задним числом обнаружи-
вается, что они были и «единственно верными». Но интуиция не сработает 
без тщательного расчёта, а импровизация – без глубокого продумывания 
вариантов действий.

ПРИНЦИПЫ ОРГАНИЗАЦИИ УПРАВЛЕНЧЕСКОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

Вторая пара принципов, на которых строится эффективное управление в ус-
ловиях чрезвычайного положения, относящихся к организации собственной 
деятельности руководителя, заключается в (3) принципе непосредственного 
участия и (4) принципе свободного времени. Непосредственность участия – 
это обязательное и детальное знание объекта управления, компетентность в 
производственных вопросах отрасли, основанная на знании азов и собствен-
ном опыте работы. Если такового изначально нет, руководитель должен нахо-
диться в постоянном процессе обучения, быть мотивированным на получение 
детальных знаний о том, что составляет содержание его объекта управления. 
Можно привести множество конкретных исторических примеров, как в ре-
зультате более глубокого знакомства с объектом управления, радикально ме-
нялась стратегия управленца, в конечном счёте повышалась результативность 
его действий и чрезвычайное положение преодолевалось. В научной сфере 
непосредственность участия заключается, в простейшем случае, в обладании 
профессиональной квалификации и опыте работы, начиная с самых младших 
уровней, с лаборантских должностей. Кого бы мы ни взяли, мы непременно 
обнаруживаем такие факты в биографии руководителя науки, создавшего и 
реализовавшего новые стратегические направления в исследованиях и раз-
работках. Кто не бывал в самом низу, не сможет достичь вершины. 

Принцип свободного времени руководителя кажется парадоксальным в 
следующей формулировке: чем выше уровень руководителя, тем больше у 
него должно быть свободного времени. Наиболее ярко проявляется это в опи-
саниях современников-свидетелей длительных (по несколько дней и недель) 
периодов безделья, видимого отказа от текущего управления и принятия ре-
шений государственных лидеров или руководителей крупнейших проектов. 
Видимое безделье, отказ от бурного участия в каждодневной управленческой 
рутине есть всего лишь внешнее проявление в действительности глубокого 
продумывания вариантов решений, оттачивание стратегии. Ведь и в отно-
шении учёных имеет место распространённая среди обывателей шутка про 
«рассеянного мозглюка»: человек, занятый решением трудной многоходо-
вой задачи, погружённый в мысли, кажется окружающим отсутствующим, 
«не от мира сего», только потому что он, в отличие от них, не демонстрирует 
ожидаемых реакций на спонтанные повседневные события. 
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ПРИНЦИПЫ ОРГАНИЗАЦИИ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ПОДЧИНЁННЫХ

Два принципа из третьей пары являются руководящими основаниями орга-
низации деятельности управляемых. Они также, как и две первые группы 
пар, взаимосвязаны и взаимозависимы. Это есть (5) инициатива и (6) само-
стоятельность подчинённых. В этом случае всё кажется более очевидным: 
делегирующий стиль ситуационного лидерства в отношении подчинённых 
[20, сh. 14] есть наилучший способ мотивации к достижению требуемого ре-
зультата. Инициатива работников позволяет обеспечивать снизу поддержку 
управленческого усилия, а их автономность в принятии части решений по-
вышает результативность. Эти принципы управления давно очевидны6, но 
важно обратить внимание, что в мобилизационных условиях их значение 
для успеха дела не снижается, как можно было бы предполагать, исходя из 
образцов активности армейских подразделений в военное время, а напротив, 
возрастает. Причём именно в условиях войны роль инициативы и самостоя-
тельности подчинённых может значительно усиливать эффективность (здесь 
вновь сошлюсь на яркие примеры, приводимые в [16; 30; 36; 39]). Между тем, 
когда мы говорим о научной деятельности, эти принципы представляются 
абсолютной очевидностью. 

Важно, однако, обратить внимание на то, что имеет значение не каждый 
принцип, а вся их совокупность. Предоставление инициативы и самостоя-
тельности подчинённым без приверженности самого руководителя принци-
пам непосредственного участия и творческой свободы, основанных на его 
способности к интуиции и импровизации, даст эффект обратный ожидаемому. 
И примеры этого мы наблюдали и наблюдаем в наших академических инсти-
тутах уже немало десятилетий (напр.: [41]). Причину этого я вижу только в 
одном: неэффективной системе подготовки кадров управления в науке снизу 
доверху: академические руководители, сплошь и рядом отобранные по прин-
ципу партийной принадлежности и личной преданности, но отнюдь не по ли-
дерским и творческим качествам, способны превратить творческий коллектив 
только в чайные посиделки («…такие занятия, как постоянные чаепития … 
и лузгание арбузных семечек отнимают у этих учёных всё время» [17, с. 38])  
или сборочный цех, идеал которого для них – «шарашка», правда, не по её 
внутреннему, творческому содержанию, а только по ограждающим конструк-
циям7 (ср.: [35; 42; 43, с. 320]). Следовательно, надо говорить о специальной 
подготовке кадров управления в науке, особенно в условиях мобилизации.

2. КАДРЫ УПРАВЛЕНИЯ НАУКОЙ  
В УСЛОВИЯХ МОБИЛИЗАЦИИ
Этот параграф основан на моей более ранней публикации, посвящённой спец-
ифике подготовки кадров государственного управления в мобилизационных 
условиях [40]. Совокупность предложенных там решений представляется 

6	  См. ссылку 4.
7	  Шарашки // Москва. Топография террора: [сайт]. URL: https://topos.memo.ru/category/69 (дата 

обращения: 02.02.2022).

https://topos.memo.ru/category/69


93

Управление наукой: теория и практика  n Том 4, № 3. 2022.

Мобилизационное управление в науке

мне идентичной и для кадров управления в науке. Вопрос следует обсуждать 
комплексно, т. е. говорить о системе профессиональной подготовки кадров, 
начиная с базового уровня. Мне совершенно ясно, что такая система исход-
но будет обладать весьма невысокой внутренней продуктивностью – только 
единицы из массы поступившего в обработку «материала» станут на выходе 
эффективными управленцами. Во-первых, таков КПД любой системы про-
фессионального отбора, не только в науке, а во-вторых, в массовом произ-
водстве отраслевых управленцев нет нужды – один тут заменяет сотню. Но и 
остальная сотня пригодится.

Задача целостной подготовки кадров управления предполагает создание 
комплекса образовательных компонентов, которые должны функциониро-
вать как звенья единой цепи. Предлагаемая концепция такой подготовки 
состоит из пяти взаимосвязанных компонентов (отдельных составляющих) 
процесса обучения и трёх относительно независимых моделей обучения. 
Организованное таким образом обучение обеспечивает непрерывную циклич-
ность профессиональной подготовки, а независимость моделей обучения – 
кадровую надёжность функционирования аппарата управления, особенно и 
по преимуществу – в условиях мобилизационного управления.

ПЯТЬ КОМПОНЕНТОВ ОБУЧЕНИЯ

Необходимыми составляющими кадровой подготовки в процессе обучения 
должны быть пять взаимосвязанных компонентов, из которых три компо-
нента являются иерархически организованным собственно образовательным 
циклом и два компонента обеспечения процесса профессиональной подго-
товки. Эти последние находятся в постоянном «зацеплении» с каждым из 
тремя первых компонентов. Поэтому два «обеспечительных» компонента 
являются «фильтрами» и обрамляют образовательные компоненты: один 
из них предшествует, а второй завершает образовательный цикл. Это есть 
(1) отбор и подбор претендентов и (2) «выбраковка» по результатам аттеста-
ции уже обученных кадров.

Отбор и подбор будущих управленцев, основанный на принципах профес-
сиональной диагностики, помимо неё включают также обязательную оценку 
нравственно-мотивационных качеств. Это позволит избежать того изобилия 
«кадрового шлака», которое всегда имеет место в обычных, не чрезвычайных 
условиях. Отбор предполагает «просеивание руды» и вылавливание «зёрен» 
будущих управленцев на начальных этапах профессиональной подготовки. 
Обычно это разовая процедура, реализуемая «на входе» профессионального 
обучения. Подбор есть более сложная составная часть процедуры – это дея-
тельность, постоянно осуществляемая в процессе подготовки обучающихся 
с целью выбора лучших с точки зрения результативности и эффективности 
управления. Очевидно, что такая деятельность требует привлечения внеш-
них специалистов, опытных диагностов. Но если на участке отбора важней-
шим является диагностика интеллекта, характера и личностных черт, то на 
участке подбора – морально-нравственных качеств, наряду с более жёсткой 
оценкой личности.
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Три иерархически организованных компонента представлены двумя уров-
нями профессионального обучения и уровнем профессиональной перепод-
готовки особого рода. Во всех случаях это есть собственно обучение, и оно 
выстроено на вышеупомянутых принципах эффективного управления, а не 
на иных принципах, что, по-моему, предполагает значительное снижение 
затрат на подготовку специалиста именно в системе управления. Первым из 
трёх уровней должно быть «пред-профессиональное» обучение («бакалав-
риат») – обучение будущих специалистов нижнего и среднего звена управ-
ления. Здесь обучаются все отобранные «на входе», но в процессе обучения 
осуществляется непрерывный подбор, рассчитанный на «вылов» наиболее 
перспективных будущих управленцев.

Вторым уровнем является подготовка немногих подобранных («маги-
стратура»). Она осуществляется на тех же принципах, что и на первом уров-
не, но система подготовки (в части учебных программ, проектной, анали-
тической и научно-исследовательской работы) существенно отличается от 
«бакалаврской», а подготавливаемые специалисты потенциально являются 
руководителями высшего звена.  Весьма желательно, а может быть и необхо-
димо, чтобы обучающиеся этого уровня имели предшествующую практику 
управленческой работы (как это обязательно предусматривалось в прежние 
советские годы). И в этом случае осуществляется непрерывный подбор, с це-
лью «просеять» претендентов сквозь ещё более «мелкое сито». Считаю, что 
на этом уровне диагностика моральных и нравственных качеств обучаемых 
имеет решающее значение: претендент должен максимально соответствовать 
исчерпывающе сформулированному идеалу. Соответственно, здесь необхо-
димы «канонические тексты», образцы, руководства-наставления, уставы.

Третьим уровнем обучения является периодическая и частая професси-
ональная переподготовка уже некогда обученных и действующих молодых 
кадров управления, что является в мобилизационных условиях совершенно 
обязательным требованием результативной деятельности. Переподготовка – 
это своевременный «ремонт и восстановление функций» ещё не пришедшего 
в негодность «управленческого механизма», это означает вовремя поновить 
и нарезать резьбу «кадрового винтика». Представляется (как это ни кажется 
парадоксальным), что такая переподготовка особенно важна при назначении 
кадров управления именно высшего звена управления.

И именно в эти периоды переподготовки кадров управления включается 
второй компонент обеспечения – аттестация кадров управления. Селекция 
и «чистка кадров», как бы к ним ни относиться (а обычно относятся крайне 
негативно, поскольку «чистка верхов» не может сопровождаться перепро-
филированием, а нередко должна быть весьма болезненной «выбраковкой»), 
являются совершенно обязательными составляющими кадровой работы: 
без регулярной «чистки» система обязательно «уйдёт вразнос». Если стоит 
задача стратегическая, деятельность в чрезвычайных обстоятельствах, в ус-
ловиях войны и работа на перспективу, то этот компонент необходим. Если 
же стоит задача просто попытаться сохранить текущее положение хоть на 
какое-то время, тогда работу по отсеву «негодного и отработанного материа-
ла» можно заменить её видимостью – формальной аттестацией. В нынешних 
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условиях мы только это и наблюдаем. Но такая ситуация невозможна не 
только в отношении подготовки чиновников, но и в отношении руководите-
лей научной отрасли. Наши высшие кадры управления в науке совершенно 
непригодны в грядущих условиях мобилизации.

МОДЕЛИ ОБУЧЕНИЯ

В предлагаемой мной концепции кадровой подготовки предусмотрены три 
модели обучения для трёх отдельных подсистем управления. Представляется, 
как написано выше, для целей эффективного управления в условиях моби-
лизации, требующих повышенной надёжности, необходимым дублирование 
управленческих модулей и – наряду с этим – эффективный внутренний 
контроль и сопровождение управления. Система управления должна иметь, 
во-первых, двойную защиту в форме двух относительно независимых подси-
стем управления, а во-вторых, подсистему «контроля и ремонта» для отсле-
живания и исправления собственных ошибок. (Между прочим, именно так 
организована работа мозга: двойное и тройное дублирование управления, 
самоконтроль и саморемонт с помощью независимых подсистем.)

Первая модель обучения – это рутинная, знакомая всем, относительно 
массовая подготовка будущих управленцев в указанном выше формате «ба-
калавриата» и «магистратуры». 

Вторая модель есть специальная подготовка «сверх-компетентов». Она 
осуществляется только в специализированных учреждениях, и хотя такие 
«учебки» существуют во всякое время, но в настоящем своём виде подготов-
ка «сверх-компетентов» возникает как бы спонтанно именно в критические 
периоды общественной жизни, и, как я отметил выше, была реализована в 
русской истории по крайней мере трижды. В настоящее время сложились 
условия, угрозы и риски, безотлагательно требующие такой дублирующей 
подсистемы управления, не только страхующей основную, первую, но при 
необходимости способную полностью заменить её. Мы называем подготов-
ленных в рамках такой модели управленцев – «сверх-компетентами», «ну-
реками» – идеологически и морально безупречными людьми, обладающими 
природными качествами управленцев, способных решать задачи управления 
в кризисных и военных условиях. В обычных условиях они – «дремлющие» 
управленцы.

Разработка процедур и технологий обучения в модуле первой, рутинной 
управленческой подготовки не вызывает затруднений, должна базировать-
ся на имеющихся практиках. Но аналогичная работа по разработке второго 
модуля обучения и специальной подготовки «нуреков» является нетривиаль-
ной задачей. Между тем, её элементы для системы государственного управ-
ления разрабатывались нами в 2000-х годах и были более-менее успешно 
апробированы. 

Третья модель обучения есть подготовка группы особых кадров для под-
системы «контроля и ремонта» управленческой системы. Такая подготовка 
основывается на представлении о невозможности результативного и эффек-
тивного управления (особенно в мобилизационных условиях) без постоянного 
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текущего, «профилактического» и «репарационного» сопровождения дея-
тельности самой управленческой системы. В рамках данной модели осущест-
вляется подготовка кадров особого рода и особых качеств – преимущественно 
не как рутинных управленцев и не как «нуреков», – а как аналитиков («по-
стельничих», «визирей»). Правильнее сказать, что это не собственно управ-
ленцы, а советчики-подсказчики, помогающие управленцу принять правиль-
ное решение и обеспечить его эффективное исполнение (начальники штабов). 
Такая управленческая практика имела место в имперский период России: это 
чиновники особых поручений, набираемые из числа особо одарённых, талант-
ливых людей. Имперский период нашей истории предоставляет длинный ряд 
примеров, они известны (среди многих – Пржевальский и Козлов, Верещагин 
и Тургенев, Оглоблин и Мельников). Эти люди – аналитики и учёные, худож-
ники и писатели, способные перевести язык обыденной и политической реаль-
ности на язык управленческих решений и действий. В условиях социальной 
стабильности и стагнации этот вид управленческой деятельности может быть 
и избыточным, поэтому часто управление обходится без такого рода специали-
стов или включает их как формальный, недееспособный элемент (например, 
советники Президента, как и прочие «советники» различного уровня «дум» 
и «советов»). В условиях же мобилизационного управления введение такой 
модели обучения представляется совершенно необходимым. Подобного рода 
управленцы- аналитики (люди, участвующие в разработке и принятии реше-
ния, но не занимающиеся их непосредственной реализацией) должны быть 
непубличными, осуществлять свою деятельность в «тени».

По моему убеждению, новая (будущая?) система профессионального 
обучения кадров управления (в том числе и в научной отрасли) в условиях 
возврата к мобилизационному управлению должна обязательно включать 
описываемые три уровня подготовки (рутинные управленцы – «сверх-ком-
петенты» – «чиновники особых поручений»), и обязательно сопровождаться 
механизмами как отбора/подбора, так и аттестации/выбраковки. При этом 
она должна являться двукратно надёжной (в дополнение к рутинной подси-
стеме, наличие дублирующей, более надёжной и более компактной подсисте-
мы мобилизационного управления, а в дополнение к ним обеим – подсистемы 
контроля и аналитического сопровождения).

3. О МОДЕЛЯХ УПРАВЛЕНИЯ В НАУКЕ  
В УСЛОВИЯХ МОБИЛИЗАЦИИ

Заголовок параграфа предполагает, что моделей эффективного управления 
в сфере науки может быть несколько. Мне видится только смутный каркас, 
который может составить основу нескольких возможных моделей мобили-
зационного управления в отрасли. Сказать более определённо невозможно 
до тех пор, пока чрезвычайные обстоятельства не наступили. Можно лишь 
приводить примеры из истории военного времени, но будут ли они действен-
ны в новых, пока ещё неопределённых условиях? Скорее всего, ответа нет. 
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Хотя остаются неизменными базовые подходы – принципы и модели обуче-
ния, указанные выше и уже реализованные в недавнем прошлом образцы. 
В данном случае я пробую очертить абрисы возможной отраслевой системы 
управления.

Первое, что очевидно, такая система управления выстраивается в усло
виях исключительно государственного регулирования. Никакой «свободный 
рынок» не способен со своей стороны обеспечить поддержку. Второй очевид-
ный момент состоит в том, что система мобилизационного управления есть 
временная мера. Чрезвычайное положение не длится долго, максимальное 
время составляет несколько лет. Потому управленческая система для усло-
вий мобилизации извне выглядит «полуспящей»: она разрабатывается на 
случай, на короткий период, но продолжительное время находится в «не-
активированном» состоянии. Это не значит, что сами кадры управления в 
этот период бездействуют. Они работают в некотором смысле в «холостом 
режиме», в рутинных условиях. 

Временное ограничение создаёт определённые, нередко значительные 
трудности для самих мобуправленцев. Прежде всего трудности перестройки 
на новый режим и утраты навыков. Частным следствием этого всегда явля-
ется значительный отсев на начальном этапе мобилизации – необходимость 
«чистки кадров». Эта процедура почти всегда крайне болезненна. Как резуль-
тат требования временного ограничения возникает проблема длительности 
существования научного коллектива и проблема его организационной формы. 
Такие коллективы под мобилизационным управлением могут существовать 
очень короткое, по современным меркам, время, не более 5–10 лет. Это сро-
ки успешного решения задачи либо отказа от неё. Следовательно, организа
ционно такие коллективы должны оформляться как лаборатории, а не НИИ 
в современном их виде и не университеты. Идеал мобусловий – «шарашки», 
все эти ОКБ, ОТБ, СКБ и проч. существовали столько лишь времени, сколько 
нужно было для решения задачи, доведения проекта до действующего об-
разца, причём за поразительно короткие сроки (см., напр.: [44, с. 9–10]). 
Возможно, аналогичные решения по организации временных лабораторий 
для исследования конкретных проблем имеют место у CNRS, французского 
Национального центра научных исследований8, или, к примеру, во време-
на Г. И. Будкера в Институте ядерной физики СО АН СССР [45, с. 100–104, 
151–154]. Но, как хорошо известно любому учёному, именно в самый первый 
период существования лаборатории, созданной под новое научное направ-
ление, происходят наиболее значимые достижения; спустя 10–15 лет любая 
лаборатория начинает «загнивать» и наполняться «лишними людьми», ос-
новными мотивами которых являются комфорт и чаепитие, отнюдь не науч-
ный поиск [46]. 

Следующим важнейшим условием является неуклонное соблюдение прин-
ципа распределённого управления. Распределённая ответственность предпо-
лагает наличие нескольких (минимум двух) секторов управления, автономных 
один относительно другого. Лаборатория, «бюро», создаваемая по необходи-

8	  The CNRS (The French National Centre for Scientific Researches): [сайт]. URL: https://www.cnrs.fr/
en/cnrs  (дата обращения: 02.02.2022).

https://www.cnrs.fr/en/cnrs 
https://www.cnrs.fr/en/cnrs 
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мости решения крупной научной задачи, которая сопровождается и её срочной 
практической реализацией, должна быть велика по численности сотрудников 
и разделена на несколько (десятки) автономных групп, деятельность которых, 
направленную на решение основной задачи, необходимо контролировать, на-
правлять и обеспечивать. Поэтому административные и финансовые вопросы 
должны закрывать «сверх-компетенты», «академики» же руководят только 
содержательной частью задачи, они определяют стратегию и отслеживают 
процесс наработки результата. В этом смысле они функционируют как ин-
струментальные лидеры, тогда как занятые административными вопросами 
«комиссары» – «сверх-компетенты» – должны быть лидерами по своим лич-
ностным качествам. Каждый несёт ответственность за свой сегмент, но оба 
вместе – за успех проекта. В этом случае наиболее важной и первой задачей 
является достижение психологической совместимости «командира» и «комис-
сара», которая не предполагала бы ни возникновения зависимости и соподчи-
нённости, ни близких, дружеских отношений. Научный руководитель вовсе 
не должен быть харизматическим лидером, но он должен являться учителем. 
Остальные сотрудники, имеющие значительную или даже полную автономию 
в рамках проекта, должны признавать его именно как учителя, прежде чем 
как инициатора проекта. Такой руководитель реализует делегирующий стиль 
ситуационного лидерства, предполагающий автономность, инициативу, высо-
кую компетентность и высокую ответственность сотрудников. Все остальные 
обычно предлагаемые стили «кризисного управления» (напр.: [22]) непри-
годны, но не сами по себе, а именно в условиях мобилизации. 

Важной составной частью управления является подбор и подготовка ка-
дров, о чём говорилось выше. Здесь образцом такой подготовки для условий 
мобилизационного времени представляются алгоритмы, существовавшие в 
советское время в таких вузах, как МФТИ, МГТУ, НГУ, ТИРИЭТ и немногих 
других. Вероятно, это тот самый образец, к которому придётся вернуться. 
Подавляющее большинство нынешних вузов, даже и те, что ориентируются 
на подготовку будущих учёных (в том числе так называемые «Национальные 
исследовательские университеты»), совершенно не удовлетворяют требу-
емым критериям; особенно это касается многочисленных подразделений 
«публичного управления» и «менеджмента», из массива студентов которых 
должны бы подбираться наши «комиссары», – в действительности их учеб-
ные программы созданы с расчётом на деятельность исключительно в рутин-
ных и «рыночных» условиях. Не так было с подготовкой кадров управления 
даже в поздние советские годы [47]. 

Схожая ситуация и с подготовкой «академиков», способных не только к 
исследованиям, но и к руководству коллективом. Подбираться они должны 
в университетах, но специализация необходима на базе лабораторий, либо 
на кафедрах, созданных сотрудниками таких лабораторий. Такая практика 
имела место раньше и кое-где осталась, и она успешна до сих пор. Важнейшей 
особенностью здесь является обязательность обучения, встроенного в самый 
исследовательский процесс. Подготавливаемый управленец (будущий «ко-
миссар») одновременно участвует в исследованиях лаборатории, выполняя 
вспомогательные, «черновые» функции, и тем самым осваивает некоторые 
методики и приобретает навыки, необходимые для коллективного научного 
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исследования. Такое «встраивание» в научный процесс повышает его управ-
ленческие компетенции в отрасли. Подбор и подготовка управленцев из сре-
ды «академиков» носит более стохастический характер, здесь неизбежен зна-
чительный отсев, поскольку пробовать на роль инструментального лидера 
по нескольким направлениям необходимо многих, если не всех сотрудников 
лаборатории. Однако в условиях мобилизации такие «пробы» значительно 
интенсифицируются, поскольку претенденты из числа учёных, «ушедшие в 
отвал», сохраняют свои позиции, в отличие от претендентов на «комиссар-
ские» должности. Между тем, главная проблема лабораторий, работающих в 
мобилизационном режиме, есть мотивирование сотрудников, как низовых, 
так и руководителей. Поэтому имеют критическое значение упомянутые выше 
процедуры первичного отбора, подбора и выбраковки кадров, основанные на 
оценке морально-нравственных качеств, хотя обычно им не уделяют внимания.

Я намеренно не делаю заключительного обобщения. Изложенные пред-
ставления о принципах мобилизационного управления и подготовки кадров 
для деятельности в тех условиях не кажутся мне настолько очевидными, что 
это не стоит обсуждать. Хотя эти вопросы обычно и не обсуждают до тех пор, 
пока не наступает такое время. Но тогда либо бывает уже поздно, либо требу-
ет существенно больших затрат на перестройку (ср. из немногих, но важных 
примеров: [18, с. 22–40; 48, с. 240–241; 49, с. 343–354; 50, с. 209–238; 51]). 
При этом вопрос о том, какую модель управления в науке следует принять 
как эффективную в ситуации чрезвычайного положения, представляется 
мне весьма спорным и требующим обсуждения, или, на крайний случай, от-
сылки к тем трагическим примерам из истории, которые даже спустя почти 
столетие не дают удовлетворения большинству из коллег.
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