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Основываясь на анализе основных показателей работы российского АПК в 2016 г., авторами статьи делается 
вывод о том, что основным драйвером позитивных перемен в АПК России в последние годы являются, в основном, 
политические решения, а не институциональные изменения в самом агропромышленном комплексе. Отмечается, 
что в аграрных компаниях России явно недостает «способного менеджмента», несмотря на наличие у работников 
аграрной сферы «очень высокого уровня формального образования», что в свою очередь обусловливает 
невосприимчивость аграрных организаций к инновациям, в первую очередь в сфере аграрного менеджмента. 
Обращается внимание на необходимость повышения уровня «способностей» корпоративного аграрного менеджмента 
за счет создания в России системы подготовки именно «способных менеджеров» и формирования перспективной 
российской деловой культуры в образовательных и аграрных организациях.
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В прошедшем 2016 г. высокие результа-
ты были получены в большинстве от-
раслей российского АПК. Валовой сбор 

зерна возрос на 15,6%, производство мяса 
скота и птицы — на 4,7, вылов водных биоре-
сурсов — на 5,0%. Сахарная свекла и теплич-
ные овощи по итогам года показали рост на 34 
и 25% соответственно. Впервые на 6% возрос-
ло производство отечественных яблок. Счита-
ется, что по итогам 2016 г. прирост в сельском 
хозяйстве составил не менее 4%. В 2016 г. при-

рост зерна составил 13%, пшеницы собрано 
на 17% больше, чем в 2015 г. Особо значимая 
прибавка наблюдается по зернобобовым — на 
28% к уровню 2015 г. Рекордный урожай полу-
чен по масличным культурам [1].

Однако рост результативности российского 
АПК в этом году — во многом следствие осо-
бого режима кредитования отрасли государ-
ством и благоприятных условий, сложивших-
ся вследствие введения санкций рядом стран 

О «способном менеджменте» в аграрном 
секторе России
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и российских контрсанкций. На сезонные ра-
боты в 2016 г. Россельхозбанком выдано кре-
дитов почти на 44% больше, чем в 2015 г. Их 
объем составил более 242 млрд руб. Кредит-
ный портфель банка по направлению АПК со-
ставил более 1,171 трлн руб. Как видно из при-
веденных цифр, даже АПК, лидер российской 
экономики по итогам 2016 г., обеспечил этот 
результат не вследствие эффективного хозяй-
ствования в конкурентной рыночной среде, 
а благодаря благоприятной ситуации, обу-

On “Capable Management” in the Agrarian Sector of Russia

Based on the analysis of the main performance indicators of the Russian agro-industrial complex (AIC) in 2016, the authors 
of the article conclude that the main driver of positive changes in the agro-industrial complex of Russia in recent years 
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словленной комплексом текущих политиче-
ских решений российского государства. 

О том, что основным драйвером позитивных 
перемен в АПК (на фоне стагнации россий-
ской экономики в целом) являются полити-
ческие решения, а не достижение российским 
АПК необходимого уровня устойчивости, сви-
детельствует и тот факт, что Минсельхоз Рос-
сии обратился к Минэкономики с просьбой 
предусмотреть в плане на 2017 г. дополнитель-
ные 50 млрд руб. для АПК России с целью воз-
обновления его экономического роста в этом 
году. Эти средства запрашиваются в дополне-
ние к предусмотренным в бюджете на 2017 г. 
216 млрд руб. Больше всего (15 млрд руб.) Мин-
сельхоз просит на увеличение уставного капи-
тала Россельхозбанка [2]. То есть рост объемов 
производства продукции в российском АПК, 
как это следует из аргументации Минсельхо-
за России и предпринимаемых им шагов, был 
обеспечен и планируется обеспечивать далеко 
не рыночными методами. Из этого также сле-
дует, что аграрный сектор РФ не обладает не-
обходимой устойчивостью и потенциалом, 
поскольку в условиях дефицита государствен-
ного бюджета запрашиваются в расчете на «по-
нимание» дополнительные суммы. 

Пути роста экономики России 
по версии Всемирного банка
В январе 2017 г. на Гайдаровском форуме ви-
це-президент Всемирного банка по Европе 
и Центральной Азии Сирилл Муллер и заме-
ститель главного экономиста организации 
Ана Ревенга представили доклад Всемирно-
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ческими и экономическими факторами, жела-
нием и возможностями субъектов экономики 
инвестировать в экономику, то есть внешни-
ми факторами. Однако, как нам представляет-
ся, обеспечение необходимого уровня устой-
чивости аграрной экономики должно про-
исходить по разным направлениям. И это не 
только формирование благоприятных внеш-
ней среды и условий кредитования усилиями 
государства.

Одним из наиболее эффективных направле-
ний обеспечения должного уровня устойчи-
вости российского АПК может и должно стать 
повышение «способностей» корпоративного 
аграрного менеджмента, выражающееся в ов-
ладении им (в процессе получения формаль-
но и сегодня высокого профессионального 
образования) знаниями, навыками и умени-
ями, нацеленными на достижение и поддер-
жание на соответствующем уровне необходи-
мых параметров отечественного АПК, а также 
в успешном применении их на практике.

Считается, что менеджеры — это те, кто плани-
рует, принимает решения, управляет, органи-
зует, контролирует и побуждает к действию [5]. 
Однако далеко не в каждой организации аграр-
ной отрасли они выполняют эти функции, так 
как менеджмент — не только наука и искусство, 
но и продукт социально-политических про-
цессов. По-настоящему эффективный «спо-
собный» корпоративный менеджмент должен 
выполнять следующие функции: 
 • производить результаты, удовлетворяя по-

требности людей и обеспечивать тем самым 
в краткосрочной перспективе результатив-
ность предприятия;
 • администрировать, то есть, обеспечивая по-

рядок в организационных процессах, делать 
в правильной последовательности адекват-
ные вещи с необходимой эффективностью 
в краткосрочном периоде;
 • уметь предвидеть, определяя направления 

развития организации в обстановке постоян-
ных изменений на основе творческого подхо-
да и умения рисковать;
 • формировать в организации систему ценно-

стей в рамках корпоративной культуры, моти-
вируя персонал к командной результативной 
и эффективной работе в долгосрочной пер-
спективе [5].

го банка «Российская Федерация — комплекс-
ное диагностическое исследование экономи-
ки: пути достижения всеобъемлющего эконо-
мического роста». В качестве основного в до-
кладе прозвучал тезис о том, что для роста 
экономики России есть два пути: повыше-
ние производительности и прирост челове-
ческого капитала. Авторы доклада считают, 
что во многом «росту производительности 
мешают ограничения в инновациях на уров-
не предприятий», а также недостаток в компа-
ниях «способного менеджмента» и даже про-
сто квалифицированных кадров. Появление 
«способного менеджмента» и квалифициро-
ванных кадров, безусловно, требует допол-
нительных инвестиций, в основном государ-
ственных. И это при том, что, по мнению авто-
ров доклада, у российских работников наблю-
дается «очень высокий уровень формального 
образования». Однако оно не помогает сфор-
мировать у персонала навыки, которые от со-
трудников требуют работодатели [3]. 

Устойчивость российского АПК 
и аграрный менеджмент
Итак, российский АПК имеет, вернее, не имеет 
необходимой устойчивости, не сумев достичь 
ее за четверть века функционирования в усло-
виях рыночных отношений. Отсутствие «спо-
собного менеджмента» на фоне «очень высо-
кого уровня формального образования», де-
фицита инвестиций и необходимых навыков 
у персонала, невостребованность и невоспри-
имчивость к инновациям на уровне организа-
ций свидетельствуют о несоответствии дей-
ствующих в России институтов требованиям 
времени [4]. 

Многое в развитии аграрного сектора России, 
безусловно, определяется внешними полити-

 Отсутствие «способного 
менеджмента» на фоне «очень 
высокого уровня формального 
образования», дефицита инвестиций 
и необходимых навыков у персонала 
свидетельствуют о несоответствии 
действующих в России институтов 
требованиям времени.
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Для устойчивого функционирования пред-
приятия, и это следует подчеркнуть особо, от 
менеджмента сферы аграрного бизнеса тре-
буется успешное выполнение всех четырех 
функций. Выполнение этих функций — не-
обходимое условие устойчивого функциони-
рования любого аграрного предприятия не-
зависимо от его размеров и организацион-
но-правовых форм ведения бизнеса, исполь-
зуемых технологий, специализации и иных 
факторов. И как только какая-то функция не 
выполняется, предприятие начинает стреми-
тельно терять устойчивость или достижение 
устойчивости становится невозможным. Под 
устойчивостью в данном случае мы понима-
ем «возможность для сельскохозяйственных 
предприятий и АПК муниципальных образо-
ваний функционировать достаточно продол-
жительное время в качестве основных субъ-
ектов хозяйствования, удовлетворяя текущие 
потребности собственников, наемных ра-
ботников, государства, жителей муниципаль-
ных образований по поддержанию прием-
лемого качества жизни без ущерба для буду-
щих поколений на основе желаемого уровня 
производства, исключая из практики хозяй-
ствования отрицательные факторы и содей-
ствуя сохранению положительных» [4, 6]. Хо-
рошо понимая сложность управленческой ра-
боты, Питер Друкер также писал в свое время, 
что для успешного решения задач, стоящих 
перед менеджментом предприятий, необхо-
димы как минимум четыре типа людей: «чело-
век мысли, человек дела, человек народа и че-
ловек переднего края» [7].

Анализируя данные о результативности, эф-
фективности и устойчивости функциониро-
вания отдельных предприятий, агроформиро-
ваний и всей аграрной отрасли России и сопо-
ставляя их с реальным наполнением корзины 
«способностей» менеджмента аграрного секто-
ра, можно сделать вывод: существенным факто-
ром, во многом объясняющим недостаточный 
уровень устойчивости этого сектора экономи-
ки, является то, что российский аграрный ме-
неджмент в силу определенных обстоятельств 
не обеспечивает исполнение всего комплек-
са менеджерских функций — производство ре-
зультатов, порядок в организационных процес-
сах, умение предвидеть и формировать в орга-
низации систему ценностей в рамках корпо-

ративной культуры, мотивировать персонал на 
командную результативную и эффективную ра-
боту в долгосрочной перспективе. 

Действительно, сегодня российский аграр-
ный менеджмент обеспечивает результат за 
счет поддержания определенного порядка 
в организационных процессах, интуитивно 
понимает риски и свои перспективы на уров-
не краткосрочного и среднесрочного гори-
зонтов планирования. Об этом свидетельству-
ет динамика производства многих видов сель-
скохозяйственной продукции, в частности 
в 2016 г. Российский аграрный менеджмент 
способен обеспечивать ожидаемую результа-
тивность и в краткосрочной перспективе. Но 
сказать с уверенностью, что он способен обе-
спечивать результат в среднесрочной, а тем 
более в долгосрочной перспективе, нель-
зя. И одной из основополагающих причин 
этого, как следует из представленных резуль-
татов анализа, является неспособность аграр-
ного менеджмента России мотивировать пер-
сонал на командную результативную и эф-
фективную работу в долгосрочной перспек-
тиве, формировать в организациях систему 

 В целом в отрасли 
и на большинстве аграрных 
предприятий российский аграрный 
менеджмент не является носителем 
и реализатором успешного 
(«способного») стиля управления.
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ной перспективе — не обеспечивает устойчи-
вое функционирование отрасли и отдельных 
агропредприятий. Когда результаты деятель-
ности компании не удовлетворяют руководи-
телей, встает вопрос: в чем причина проблем? 
Найти причину бывает непросто, зачастую ис-
тинные проблемы находятся совсем не там, где 
изначально видится корень зла.

Общепризнано, что в каждой системе, в том 
числе и в системах управления, обязательно 
есть одно слабое звено, которое определяет 
результаты работы всей системы, будь то от-
расль или отдельное предприятие. Поэтому 
попытки улучшить отдельные бизнес-про-
цессы, которые в данный момент не являются 
«слабыми звеньями», как и отдельные (и даже 
большинство) менеджерские функции, как 
правило, не сказываются существенно на ре-
зультатах деятельности всей отрасли или от-
дельных предприятий. 

Историям о том, как проекты организаци-
онных усовершенствований кончаются не-
удачей, а инвестиции в развитие компании не 
имеют отдачи, нет числа. И во многих случаях 
причина неудач состоит в том, что «не туда» ин-
вестировали и «не то» улучшали. В этом свете 
искусство нахождения точки приложения 
управленческих усилий выглядит решающим 
фактором повышения результативности и эф-
фективности функционирования компаний.

В условиях глобализации, несмотря на санк-
ции и контрсанкции, на успешность биз-
неса влияют не только такие факторы, как 
земля, климат, оборудование, но и социаль-
ные факто ры, в частности корпоративная 
культура. Именно деловая культура опреде-
ляет важнейшие параметры системы управ-
ления и внутренние механизмы любого биз-
неса: стиль руководства, системы мотивации 
и ведения переговоров, коммуникации, меж-
личностные отношения и иные бизнес-пара-
метры. 

Деловая культура 
и система подготовки в России 
«способных менеджеров»
 Определяющей характеристикой российской 
аграрной деловой культуры является ее при-
верженность краткосрочной перспективе, 

ценностей в рамках корпоративной культу-
ры. То есть можно отметить, что в целом в от-
расли и на большинстве аграрных предприя-
тий российский аграрный менеджмент не яв-
ляется носителем и реализатором успешного 
(«способного») стиля управления [8]. 

Слабые звенья систем управления
В средней организации действуют сотни биз-
нес-процессов, в крупной их могут быть тыся-
чи. Все они образуют множество цепочек, веду-
щих к конечным результатам бизнеса. Каждый 
бизнес-процесс вносит вклад в достижение ре-
зультата, а также может быть источником про-
блем. Таким же образом неисполнение в орга-
низации всего комплекса менеджерских функ-
ций — производство результатов, порядок 
в организационных процессах, умение пред-
видеть и формировать в организации систему 
ценностей в рамках корпоративной культуры, 
мотивация персонала на командную результа-
тивную и эффективную работу в долгосроч-

 В условиях глобализации, 
несмотря на санкции 
и контрсанкции, на успешность 
бизнеса влияют не только такие 
факторы, как земля, климат, 
оборудование, но и социальные 
факторы, в частности 
корпоративная культура.
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Современная молодежная среда отобража-
ет все наиболее значимые процессы, про-
исходящие в экономике и социуме. Систем-
ный кризис «эпохи разрыва» привел к потере 
молодежью осознанного смысла существо-
вания. С целью преодоления этой негатив-
ной тенденции необходимо сформировать 
в аграрных вузах образовательную, научную 
и организационно-методическую среду, обе-
спечивающую подготовку «способных ме-
неджеров», принявших и освоивших пер-
спективные стили управления как составля-
ющие перспективной национальной и кор-
поративной культуры. 

При этом должны быть обеспечены непре-
рывность, индивидуализация и интернацио-
нализация образования, реализация новых 
образовательных технологий и компетент-
ный подход. Необходимо также учитывать, 
что в «эпоху разрыва» по мере формирова-
ния постиндустриального общества профес-
сиональные знания устаревают еще до того, 
как современные студенты успевают их при-
менить. Из этого следует, что важнейшей за-
дачей аграрных вузов становится подготовка 
лидеров, носителей и реализаторов, соответ-
ствующих запросам времени, перспективной 
национальной и корпоративной деловой 
культуры.

В рамках концепции управления знаниями 
как элемента перспективной российской де-
ловой культуры вузы должны ориентировать 
своих выпускников в будущее, улучшая их на-
выки адаптации к постоянно изменяющимся 
внешним условиям. Такие вузы должны быть 
носителями перспективной национальной 
и корпоративной деловой культуры и прила-
гать все усилия к тому, чтобы их выпускники 

приоритет рационального мышления над ин-
туитивным, вера в возможность скачкообраз-
ного развития как реакции на политику госу-
дарства и усилия собственников бизнеса и его 
управляющих. Сформировавшаяся в России 
система аграрных отношений служит в боль-
шинстве случаев (из-за административной 
и инсайдерской ренты) базой для получения 
основных доходов в этой отрасли, десоциали-
зации аграрной экономики вследствие отчуж-
дения основной массы работников не только 
от распределения результатов процессов про-
изводства, но даже и от самих этих процессов. 
В российской практике управления в аграр-
ном секторе очень часто интересы потреби-
телей, персонала предприятий, да и общества 
в целом подчинены сиюминутным интересам 
собственников бизнеса и его топ-менеджеров. 

Вышеизложенное дает основания согласить-
ся с тезисом о «неспособности» современно-
го российского аграрного менеджмента, ис-
пользующего «неправильные» стили управ-
ления, обеспечить необходимую устойчи-
вость отрасли. Это актуализирует вопрос 
о формировании современной перспектив-
ной российской аграрной модели управле-
ния, предполагающей переход на стратеги-
чески ориентированный, открытый, объеди-
няющий стиль менеджмента, «способный ме-
неджмент» [9]. 

В современных условиях, когда глобализация, 
несмотря на периодически искусственно соз-
даваемые барьеры, является объективной ре-
альностью, корпоративная культура — прак-
тически единственный и уникальный источ-
ник устойчивости предприятий и отраслей. 
Ее можно и нужно считать «слабым звеном» 
в сфере современного российского аграрно-
го менеджмента. 

В становлении современного аграрного «спо-
собного менеджмента» в России важную роль 
предстоит сыграть системе вузовской подго-
товки кадров. Основным направлением дея-
тельности профильных вузов должна стать 
подготовка «способных менеджеров», умею-
щих формировать вокруг себя прогрессив-
ную корпоративную культуру и эффективно 
использовать соответствующие стили управ-
ления [9]. 

 В российской практике 
управления в аграрном 
секторе очень часто интересы 
потребителей, персонала 
предприятий, да и общества 
в целом подчинены сиюминутным 
интересам собственников 
бизнеса и его топ-менеджеров. 



212 | ЭКОНОМИЧЕСКИЕ СТРАТЕГИИ | № 7/2017

Владимир Шевцов, Ольга Назарова
БАНК ИДЕЙ

References

1. Sel’skoe khozyaystvo Rossii: itogi 2016 goda [Agriculture of Russia: the Results of 2016]. Khoroshie novosti Rossii, available at: http://rus.vrw.ru/page/
selskoe-hozjajstvo-rossii-itogi-2016-goda-1.

2. Ministerstvo sel’skogo khozyaystva Rossii [Russian Ministry of Agriculture], available at: http://www.mcx.ru/navigation/newsfeeder/show/378.htm.
3. Vsemirnyy bank nazval dva puti k “protsvetaniyu” rossiyskoy ekonomiki [The World Bank Named Two Ways to “Prosperity” of the Russian Economy]. 

Banki.ru, 2017, January, 12, available at: http://www.banki.ru/news/lenta/?id=9477657.
4. Shevtsov V.V. Mikroekonomicheskaya ustoychivost’ sel’khozpredpriyatiy [Microeconomic Stability of Agricultural Enterprises]. Agrarnaya nauka, 2005, no. 7.
5. Adizes I. Stili menedzhmenta — effektivnye i neeffektivnye [Management Styles — Effective and Inefficient]. 6-e izd. Moscow, Al’pina Pablisher, 2016, 198 p.
6. Shevtsov V.V. Mikroekonomicheskaya ustoychivost’ i strategicheskoe predprinimatel’stvo [Microeconomic Stability and Strategic Entrepreneurship]. 

Krasnodar: GUP KK “Pechatnyy dvor Kubani”, 2003, 350 p.
7. Druker P.R. Manadgment: Tasks, Responsibilities, Practices. New York Harper & Row, 1973. P. 616.
8. Shevtsov V.V., Nazarova O.V. Effektivnyy biznes i delovaya kul'tura. Sovremennaya model’ effektivnogo biznesa [Effective Business and Business Culture. 

The Modern Model of Efficient Business]. Kniga 15. Pod obshch. red. S.S. Chernova. Novosibirsk: Izd-vo TsRNS, 2016, 198 p.
9. Shevtsov V.V., Nazarova O.V. Vuzovskoe obrazovanie — element korporativnoy sistemy upravleniya znaniyami [Higher Education — an Element of 

the Corporate Knowledge Management System]: Materialy mezhdunarodnoy nauchno-prakticheskoy konferentsii “Ekonomiko-pravovye aspekty strategii 
modernizatsii Rossii: mekhanizmy obespecheniya konkurentosposobnosti i kachestvennogo ekonomicheskogo rosta” [Materials of the International Scientific-
Practical Conference “Economic and Legal Aspects of Russia’s Modernization Strategy: Mechanisms for Ensuring Competitiveness and Qualitative Economic 
Growth”]. Chast’ 1. Pod red. O.V. Inshakova, G.B. Kleynera, V.V. Sorokozherd’eva, Z.M. Khashevoy. Krasnodar, YuIM, 2010.

10. Shevtsov V.V., Nazarova O.V. Podgotovka menedzherov v sootvetstvii s perspektivnoy rossiyskoy natsional’noy delovoy kul’turoy [Training Managers 
According to the Perspective Russian National Business Culture]. Krasnodar, KubGAU, 2016, 136 p.

отвечали все более усложняющимся требова-
ниям времени. Это станет залогом успешного 
формирования в агросекторе перспективной 
корпоративной культуры [10]. 

* * *
Динамика развития аграрного сектора Рос-
сии в последние годы неустойчива. Необхо-
димо общими усилиями поддерживать ее, 
сосредоточившись на выявлении и устране-
нии слабых мест. Даже в условиях общей ма-
кроэкономической нестабильности, обеспе-
чив новые стимулы для развития российской 
аграрной экономики, всячески поддерживая 
малый и средний бизнес в аграрном секто-
ре, рост предпринимательских инициатив 
и приток как частных, так и государствен-
ных инвестиций, сформировав не по указке 
«сверху», а на основе понимания участника-
ми аграрных (и не только) бизнес-процес-
сов и процессов государственного управле-
ния, всей важности соответствующей дело-
вой культуры, можно будет рассчитывать на 
устойчивое функционирование российско-
го аграрного сектора в среднесрочной и дол-
госрочной перспективе. эс
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