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Аннотация. В условиях необходимости укрепления научного суверенитета и гло-
бальной конкуренции за интеллектуальный капитал ключевое значение приобрета-
ют механизмы реализации социального партнерства внутри научных учреждений. В 
статье рассматривается интеграция принципов Diversity, Equity, and Inclusion (DEI; 
разнообразие, справедливость, инклюзивность) в систему управления внутренней 
социальной ответственностью научного учреждения в качестве такого механизма. 
Цель исследования – показать, что принципы DEI, критически переосмысленные и 
адаптированные к российской социокультурной и управленческой специфике, могут 
быть органично встроены в управление внутренней социальной ответственностью 
научной организации. Методологическую основу составили: теоретический анализ 
ключевых концепций (социальная ответственность, внутреннее социальное парт-
нерство, принципы DEI), историко-институциональный анализ предпосылок внут-
реннего партнерства в российской науке, а также обзор международного опыта 
внедрения DEI. На основе синтеза этих подходов предложена концепция интеграции 
принципов DEI во внутреннюю социальную ответственность научного учреждения, 
ориентированная на переход от фрагментарных мер к модели внутреннего социаль-
ного партнерства. Показано, что такая интеграция позволяет актуализировать и 
модернизировать позитивные элементы исторически сложившихся практик научно-
го коллективизма, не сводя процесс к механическому заимствованию западных управ-
ленческих шаблонов. Обосновывается, что формирование внутренней экосистемы, 
основанной на принципах разнообразия, справедливости и инклюзии, способствует 
удержанию талантов, укреплению научной добросовестности и повышению конку-
рентоспособности российских научных учреждений. Научная новизна работы заклю-
чается в интерпретации принципов DEI как управленческого инструмента, транс-
формирующего кадровую политику научного учреждения в платформу внутреннего 
социального партнерства. 
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Abstract. In the context of the need to strengthen scientifi c sovereignty and 
intensifying global competition for intellectual capital, the mechanisms for implementing 
social partnership within scientifi c institutions are gaining key importance. The 
article examines the mechanism of integration of Diversity, Equity, and Inclusion 
(DEI) principles into the internal social responsibility (SR) management system of 
a scientifi c institution. The aim of the study is to demonstrate that DEI principles, 
when critically reinterpreted and adapted to Russian socio-cultural and managerial 
context, can be organically integrated into the management of the internal SR of a 
scientifi c organization. The methodological basis includes a theoretical analysis of 
key concepts (social responsibility, internal social partnership, DEI principles), a 
historical and institutional analysis of the prerequisites for internal partnership in 
Russian science, and a critical review of international experience in implementing 
DEI. The article proposes a concept for integrating DEI principles into the internal 
SR of a scientifi c institution, based on the integration of these approaches, aimed at 
transitioning from fragmented measures to a model of internal social partnership. 
It is shown that such integration enables the updating and modernization of the 
positive elements of historically established practices of scientifi c collectivism, without 
reducing the process to the mechanical adoption of Western management templates. 
The article proves that the formation of an internal ecosystem based on the principles 
of diversity, equity and inclusion facilitates talent retention, strengthens research 
integrity and enhances the competitiveness of Russian scientifi c institutions. The 
scientifi c novelty of the study lies in interpreting DEI principles as a management 
tool that transforms a scientifi c institution’s human resources policy into a platform 
for internal social partnership.
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ником долгосрочной устойчивости, поз-
воляя привлекать таланты и укреплять 
репутацию [Carrol, 2016; Mullin et al., 
2024].  Эта логика восходит к классиче-
ской концепции взаимной ответствен-
ности организации и общества, соглас-
но которой успех компании напрямую 
зависит от ее способности отвечать на 
социальные ожидания и вкладываться в 
развитие той среды, которая ее порож-
дает и поддерживает [McGuire, 1963, 
p. 11]. Для научного учреждения, чья 
деятельность основана на производстве 
нового знания, такая стратегическая 
инвестиция в среду в первую очередь 
принимает форму управления внутрен-
ней социальной ответственностью перед 
своим коллективом, который и является 
ключевой средой для генерации идей. 
Именно этот внутренний аспект приоб-
ретает критическое значение для прео-
доления вызовов, связанных с человече-
ским капиталом. 

В современной ситуации, когда от на-
учных учреждений закономерно ожидают 
выполнения более широкой социальной 
функции – активного участия в жизни ре-
гиона и общества, что часто обозначается 
концепцией «третьей миссии» [Кудряшо-
ва, 2018] – роль внутреннего управления 
кардинально меняется. В этом контексте 
управление внутренней социальной от-
ветственностью (далее – СО) претерпе-
вает качественную трансформацию: из 
фрагментарного набора кадровых мер 
и социальных льгот оно эволюциониру-
ет в стратегическую платформу для вну-
треннего социального партнерства. Под 
последним понимается система взаим-
ных обязательств и доверительных отно-
шений между руководством учреждения, 
научными лидерами и рядовыми сотруд-
никами, основанная на общих ценностях, 
прозрачности и совместной ответствен-
ности не только за условия труда, но и за 
качество, этичность и социальную значи-
мость конечного научного результата, а в 
итоге – за устойчивость и репутацию всей 
организации [Салогуб, Арсельгова, 2022].

Цель данной статьи – показать, что 

Введение 
Современные российские научные 

учреждения сталкиваются с комплексом 
управленческих вызовов. Наряду с зада-
чей укрепления технологического суве-
ренитета1 [Шкодинский и др., 2022], на 
первый план выходят внутренние пробле-
мы: привлечение, развитие и удержание 
интеллектуального капитала [Васильев, 
2022], создание устойчивой инноваци-
онной среды и обеспечение высочайших 
стандартов научной этики и достоверно-
сти [Юревич, 2022]. Такой фокус законо-
мерен, поскольку, как отмечают исследо-
ватели, в современных реалиях именно 
интеллектуальный капитал, основанный 
на качественном человеческом потен-
циале, становится ключевым фактором 
инновационного развития и конкурен-
тоспособности в условиях внешних вы-
зовов [Шумилина, 2023].

В мировой практике управления от-
ветом на подобные вызовы становится 
глубокая интеграция принципов кор-
поративной социальной ответственно-
сти и устойчивого развития, где особое 
место занимает фокус на человеческом 
капитале через призму разнообразия, 
справедливости и инклюзии (Diversity, 
Equity, and Inclusion, далее – DEI). Эм-
пирические исследования подтвержда-
ют, что DEI все чаще становится цен-
тральным компонентом корпоративной 
социальной ответственности как стра-
тегический способ демонстрации при-
верженности развитию человеческого 
капитала [Mullin et al., 2024]. Более того, 
анализ в области точных и естественных 
наук (STEM) демонстрирует, что  повы-
шение разнообразия и инклюзивности 
напрямую ведет к росту научного  вли-
яния  исследований,  улучшению фи-
нансовых результатов и созданию  бо-
лее  творческой  и  продуктивной сре-
ды [Kamalumpundi et al., 2024]. Много-
численные исследования свидетельству-
ют, что социально ответственное пове-
дение организации является не столько 
филантропией, сколько стратегическим 
элементом управления рисками и источ-

1 Указ Президента Российской Федерации от 25.04.2022 № 231 «Об объявлении в Российской 
Федерации Десятилетия науки и технологий» // Собрание законодательства РФ. 2022. №18. 
Ст. 3052. 
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принципы DEI, критически переосмыс-
ленные и адаптированные к российской 
социокультурной и управленческой специ-
фике, могут быть органично встроены в 
систему управления внутренней СО на-
учной организации. Такая интеграция 
позволяет не механически заимствовать 
западные управленческие шаблоны, а 
актуализировать и модернизировать по-
зитивные элементы исторически сложив-
шихся практик научного коллективизма. 
В результате формируется эффективный 
механизм для решения отмеченных ра-
нее ключевых проблем: высокой теку-
чести кадров, вызовов научной добро-
совестности и необходимости создания 
среды, стимулирующей прорывные ис-
следования.	

Глобальные ориентиры и органи-
зационные ценности: формирование 
основы для внутреннего партнерства

Эволюция управления в направлении 
социальной ответственности тесно свя-
зана с формированием и закреплением 
организационных ценностей, выходящих 
за рамки узкоэкономических интересов. 
Организационные ценности, понимае-
мые как разделяемые членами коллекти-
ва фундаментальные принципы и убеж-
дения, определяющие «правила игры» и 
идентичность организации [Бакурадзе, 
2018. С. 23], сегодня все чаще формиру-
ются под влиянием глобальных норматив-
ных ориентиров. Например, ключевыми 
среди них выступают Цели устойчивого 
развития ООН (далее – ЦУР), в особенно-
сти Цель 4 («Качественное образование», 
далее – ЦУР 4) и Цель 17 («Партнерство в 
интересах устойчивого развития», далее 
– ЦУР 17), а также глобальный призыв к 
«Десятилетию действий»2. Эти документы 
задают рамки, в которых современные 
организации, включая научные учреж-
дения, конструируют свою социальную 
роль и систему ценностей.

Для научных учреждений принятие 
этих глобальных ориентиров в качестве 
организационных ценностей означает 
осознание своей роли не как замкнутой 
«башни из слоновой кости», а как актив-
ного субъекта, ответственного за дости-

жение общечеловеческих целей, что на-
ходит прямое отражение в содержании 
социальной ответственности: 

служение общественному благу и 
устойчивому развитию становится клю-
чевой ценностью, трансформирующейся 
в обязательство направлять исследова-
тельский потенциал на решение актуаль-
ных социальных, экономических и эко-
логических проблем;

генерация и распространение досто-
верного знания как вклад в ЦУР 4, что 
подразумевает как внутреннюю работу 
по развитию сотрудников, так и внеш-
нюю работу по просвещению общества; 

партнерство (ЦУР 17) осознается как 
императив, реализуемый как вовне (в 
модели «тройной спирали» с государством 
и бизнесом) [Салогуб, Арсельгова, 2023], 
так и внутри (через построение партнер-
ских отношений с сотрудниками).

Таким образом, современные органи-
зационные ценности научных учрежде-
ний эволюционируют от узкопрофессио-
нальных к социально-ориентированным. 
Прибыль, а для некоммерческих органи-
заций эффективное использование бюд-
жета, перестает рассматриваться как 
самодостаточная цель, уступая место 
более комплексным ценностям создания 
общественно-полезной ценности, разви-
тия человеческого капитала и вклада в 
устойчивое развитие. Именно эта цен-
ностная рамка создает благодатную поч-
ву для внедрения принципов DEI как 
конкретных управленческих практик, 
воплощающих декларируемые ценности 
в повседневную жизнь организации.	

Внутренняя социальная ответ-
ственность: контуры нового формата 
управления через партнерство

Эволюция концепции социальной 
ответственности демонстрирует зако-
номерный сдвиг к осознанию важнос-
ти внутреннего аспекта. Для научного 
учреждения внутренняя СО означает 
создание экосистемы, в которой сотруд-
ник не просто выполняет трудовую функ-
цию, а имеет возможность и мотивацию 
полностью реализовать свой творческий 
и интеллектуальный потенциал. Такой 

2 Десятилетие действий [Электронный ресурс]. URL: https://www.un.org/sustainabledevelopment/
ru/decade-of-action (дата обращения: 20.01.2022).
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подход предполагает переход от модели 
«работодатель – наемный работник» к мо-
дели стратегического партнерства, клю-
чевые принципы и практические конту-
ры которой будут раскрыты далее.

Данная модель базируется на несколь-
ких фундаментальных принципах.  Во-
первых, происходит переосмысление 
статуса сотрудника: из «человеческого 
ресурса» он превращается в носителя 
уникального интеллектуального капита-
ла. Инвестиции в его развитие, карьеру и 
благополучие прямо влияют на научную 
продуктивность и конкурентоспособ-
ность учреждения в целом. Во-вторых, 
отношения строятся на основе систе-
мы взаимных обязательств. Учреждение 
берет на себя обязательство создавать 
справедливые, прозрачные и безопасные 
условия для профессиональной деятель-
ности и роста. В ответ ученый принима-
ет на себя повышенную, опережающую 
ответственность за этику, достоверность, 
самостоятельный характер и социаль-
ную значимость своих исследований. 
В-третьих, формируется культура науч-
ного сообщества внутри организации, 
объединенного общими ценностями: слу-
жение научной истине, уважение к кол-
леге и различным точкам зрения, откры-
тость диалога, коллективная ответствен-
ность за качество «научного продукта» и 
репутацию института.

Именно в рамках этой логики пар-
тнерства принципы DEI (разнообразие, 
справедливость и инклюзия) получают 
сущностное, а не формальное наполне-
ние, становясь основой для формирова-
ния интеллектуальной среды.

Разнообразие понимается прежде все-
го как разнообразие научного мышле-
ния и исследовательских подходов, что 
на практике означает поощрение плю-
рализма научных школ, междисципли-
нарных подходов, исследовательских 
стилей и уникальных исследовательских 
стратегий ученых. Важно подчеркнуть, 
что подлинное разнообразие в профес-
сиональной среде не сводится к выпол-
нению количественных показателей, а 

представляет собой целостный подход, 
учитывающий широкий спектр разли-
чий – от типа мышления и личностных 
особенностей, а также интеллектуаль-
ного опыта и культурной идентичности 
исследователей [Курочкина и др., 2023]. 
Защита этого интеллектуального разно-
образия от давления административной 
конъюнктуры или доминирования одной 
методологической парадигмы становит-
ся ключевым условием генерации прин-
ципиально новых идей.

Справедливость в модели внутренне-
го социального партнерства выступает 
ключевым механизмом, обеспечиваю-
щим баланс взаимных обязательств.  В 
классическом понимании DEI этот прин-
цип означает обеспечение справедливого 
доступа к возможностям и ресурсам3. В 
отличие от формального равенства, ко-
торое предполагает предоставление всем 
одинакового объема ресурсов, справед-
ливость ориентирована на предостав-
ление каждому того, что необходимо 
именно ему для достижения успеха и 
реализации потенциала. В нашей мо-
дели это конкретизируется следующим 
образом.  Со стороны учреждения  спра-
ведливость выражается в создании диф-
ференцированных, но прозрачных и 
обязательных для всех правил  доступа 
к ресурсам: финансированию, инфра-
структуре, публикационной поддержке и 
карьерным траекториям. Например, мо-
лодому ученому на старте самостоятель-
ной карьеры может быть предоставлен 
больший объем наставничества и стар-
тового финансирования по сравнению с 
профессором, что и составляет суть спра-
ведливого, а не просто равного, распре-
деления возможностей. Со стороны уче-
ного  ответным обязательством является 
признание этих  справедливых правил, 
добросовестная научная работа и повы-
шенная ответственность за ее результат, 
выступающая как форма морального от-
вета на предоставленные возможности 
для развития.	

Инклюзия – создание такой среды 
полноценного участия, где голос и экс-

3 The University of Virginia, College of Arts & Sciences. (n.d.). What are Diversity, Equity, and Inclusion 
(DEI)?. Retrieved February 23, 2024, from https://psychology.as.virginia.edu/what-are-diversity-equity-
and-inclusion-dei 
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пертиза каждого исследователя не просто 
допускаются, но активно востребованы. 
Ключевым условием для этого являет-
ся формирование инклюзивного мышле-
ния на всех уровнях организации, когда 
и руководство, и рядовые сотрудники 
осознают личную ответственность за по-
строение такой культуры и действуют 
проактивно [Курочкина и др., 2023]. Фор-
мирование такого мышления предполага-
ет реальную включенность молодых уче-
ных, специалистов смежных дисциплин 
в процессы стратегического обсуждения, 
планирования исследований и принятия 
решений.  Инклюзивная среда в научном 
коллективе – это не просто отсутствие 
угрозы социальной изоляции, а  активно 
поддерживаемая практика, в которой со-
мнение в устоявшейся парадигме, кри-
тика методологии или сообщение об эти-
ческом нарушении воспринимаются не 
как риски, а как необходимая и высоко-
ценная форма профессиональной заботы 
о качестве научного знания и репутации 
учреждения.  Таким образом, инклюзия 
реализуется через активное принятие 
взаимных обязательств и включенность в 
процессы производства знания.

Положение людей с инвалидностью 
и ограниченными возможностями здо-
ровья (далее – ОВЗ) остается одним из 
ключевых индикаторов инклюзивности 
российского образования и науки. Число 
студентов вузов с инвалидностью и ОВЗ с 
2019 г. выросло на 56% и достигло 39 441 
чел.4, однако их доля в общем континген-
те все еще невелика. Эти обучающиеся 
нуждаются прежде всего в выравнива-
нии стартовых возможностей и условиях 
участия в образовательном процессе на 
равных со сверстниками, что вписыва-

ется в понимание университета как со-
циального, или метаинститута, отвечаю-
щего за доступ к развитию и социальной 
мобильности.

Нормативная база инклюзивного выс-
шего образования сформирована: Феде-
ральный закон от 24.11.1995 № 181‑ФЗ 
«О социальной защите инвалидов в Рос-
сийской Федерации»5 закрепляет право 
инвалидов на образование и необходи-
мые условия его получения,  Федераль-
ный закон от 29.12.2012 № 273‑ФЗ «Об 
образовании в Российской Федерации»6 
вводит адаптированные программы и 
индивидуальные маршруты для инвали-
дов и лиц с ОВЗ, а Приказ Минобрнауки 
России от 25.04.2025 № 3847 регламенти-
рует доступность объектов и услуг в сфе-
ре науки и высшего образования. 

Вместе с тем исследования инклюзив-
ного высшего образования демонстри-
руют, что при достаточно подробной 
регламентации физических условий дос-
тупности остается нерешенным вопрос 
психологической безопасности и приня-
тия студентов с особенностями здоровья. 
Отношение нормотипичных студентов 
к людям с инвалидностью в целом пози-
тивно, но ему сопутствуют ограниченный 
опыт общения, стремление сохранять со-
циальную дистанцию и недостаточная 
информированность; схожие методичес-
кие и социально‑психологические барь-
еры отмечаются и у преподавателей 
[Лоскутова и др., 2025; Гринина, 2015; 
Михаленкова и др., 2021]. Эти наблюде-
ния важны для понимания инклюзии в 
научном учреждении: создание безбарь-
ерной среды не может ограничивать-
ся устранением физических барьеров и 
должно включать формирование психо-

4 Минобрнауки: число студентов вузов с инвалидностью за пять лет выросло на 56% / Инфор-
мационное агентство ТАСС. URL: https://tass.ru/obschestvo/26278729

5 Федеральный закон «О социальной защите инвалидов в Российской Федерации» от 24.11.1995 
№ 181-ФЗ // Справочно- правовая система «Консультант Плюс». URL: https://www.consultant.ru/
document/cons_doc_LAW_8559/

6 Федеральный закон «Об образовании в Российской Федерации» от 29.12.2012 № 273-ФЗ // 
Справочно-правовая система «Консультант Плюс». URL: https://www.consultant.ru/document/
cons_doc_LAW_140174/

7 Приказ Минобрнауки России от 25.04.2025 № 384 «Об утверждении Порядка обеспечения усло-
вий доступности для инвалидов объектов и предоставляемых услуг в сфере науки и высшего об-
разования, а также оказания им при этом необходимой помощи» (Зарегистрировано в Минюсте 
России 15.05.2025 № 82198) // Справочно- правовая система «Консультант Плюс». URL: https://
www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_505429/
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советского ученого, основанный на идее 
служения прогрессу и общественному 
благу, который содержал в себе сильный 
компонент социальной справедливости и 
инклюзивности, предоставляя уникаль-
ные лифты социальной мобильности для 
выходцев из разных слоев и националь-
ностей. Коллективная ответственность за 
результат и репутацию лаборатории или 
института была не пустым звуком.

Распад этой целостной системы в 
1990-е годы, ставший частью общего 
кризиса социально-трудовых отноше-
ний и институтов партнерства в стране 
[Делегеоз, 2017], привел к глубокой соци-
альной и управленческой травме: фраг-
ментации профессиональных сообществ, 
росту индивидуализма, утрате многих 
социальных гарантий и, как следствие, 
ослаблению чувства коллективной ответ-
ственности. Часть современных систем-
ных проблем российской науки – от «те-
кучки» перспективных кадров и «утечки 
мозгов» [Васильев и др., 2022; Грязнова и 
др., 2019] до распространения практик, 
нарушающих научную этику – может 
рассматриваться как отдаленное послед-
ствие этого разрыва социальных связей 
и коллективного этоса. 

Таким образом, стратегическая задача 
заключается не в отказе от историческо-
го наследия, а в его сознательной модер-
низации и институционализации. Прин-
ципы DEI в современном российском на-
учном учреждении могут и должны быть 
представлены не как навязанная извне 
управленческая повестка, а как законо-
мерное развитие и профессионализация 
лучших сторон традиционного научного 
этоса – солидарности, поддержки талан-
тов, культуры научных дискуссий и кол-
лективного поиска истины, но теперь на 
принципиально новой основе: доброволь-
ной, системно управляемой, где управле-
ние социальной ответственностью стано-
вится ключевым инструментом институ-
ализации этих ценностей, транспарент-
ной и встроенной в стратегию развития 
учреждения. 

В логике интеграции принципов DEI 
особое значение приобретает переход 
от медицинской к социальной модели 
понимания инвалидности и уязвимо-

логически безопасного пространства и 
толерантных практик взаимодействия, 
в которых молодые ученые и аспиранты 
с различными особенностями развития 
включены в научную жизнь на равных 
основаниях. Именно в таком расширен-
ном понимании инклюзия становится 
практическим выражением принципов 
DEI во внутреннем управлении научной 
организации.

Таким образом, переосмысленные че-
рез призму внутреннего социального парт-
нерства принципы DEI трансформиру-
ются из набора формальных деклараций 
в систему конкретных управленческих 
практик, институтов и культурных норм. 
Их интеграция в стратегию управления 
внутренней социальной ответственно-
стью позволяет, как было отмечено ранее, 
создать саморегулирующуюся экосисте-
му, где разнообразие талантов поддержи-
вается справедливыми правилами и реа-
лизуется через инклюзивные процедуры 
совместной работы.

Российский контекст: историчес-
кие предпосылки и современные вы-
зовы для интеграции DEI

Механическое заимствование западных 
DEI-практик в российскую научную среду 
часто приводит к их формальному внедре-
нию и скрытому или открытому сопротив-
лению со стороны коллектива. Успешная 
интеграция требует учета и творческого 
переосмысления собственного историче-
ского опыта и культурного кода.

Исторический фундамент для построе-
ния внутреннего социального партнер-
ства в российской науке был заложен в 
советский период, несмотря на присущие 
тому времени идеологические ограниче-
ния. Система научных учреждений СССР 
культивировала мощные институты на-
учного наставничества и коллективной 
ответственности. [Масалимова, Баянов, 
2023. С. 170]. Институт научного руко-
водителя, шефство опытных ученых над 
молодежью, развитая, хотя и директивно 
управляемая, социальная инфраструкту-
ра (ведомственное жилье, базы отдыха, 
поликлиники) создавали плотную ткань 
взаимных обязательств и чувство при-
надлежности к единой корпорации уче-
ных. Важнейшим элементом был этос 
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показывают результаты исследований, 
позволяет выявить ключевую дилемму: 
отдельные элементы, созвучные принци-
пам DEI (например, деятельность советов 
молодых ученых, попытки справедливо-
го распределения грантов, неформаль-
ное наставничество), чаще всего носят 
стихийный, фрагментированный и не-
системный характер [Салогуб, Арсельго-
ва, 2022]. Они существуют, но остаются 
периферийными, а их эффективность 
зависит от личной воли отдельных руко-
водителей, что делает такие инициати-
вы неустойчивыми. Для трансформации 
этих разрозненных элементов в драйвер 
организационного развития требуется 
их институционализация через интегра-
цию в ядро управленческой стратегии. 
Именно такой подход позволяет перейти 
от эпизодических мер к формированию 
устойчивого института внутреннего со-
циального партнерства, основанного на 
взаимных обязательствах и доверии. По-
хожие закономерности проявляются и в 
системе высшего образования. 

Исследования инклюзивного высшего 
образования и практик поддержки сту-
дентов с инвалидностью показывают, что 
схожая проблема характерна и для уни-
верситетской среды: меры по развитию 
безбарьерной среды, сопровождению и 
наставничеству часто носят локальный, 
проектный характер и зависят от энту-
зиазма отдельных сотрудников или под-
разделений [Мирзаева, 2024; Афоньки-
на, 2022]. Авторы подчеркивают, что без 
стратегической институционализации 
такие инициативы не приводят к устой-
чивым изменениям статуса людей с ин-
валидностью, их образовательных и про-
фессиональных траекторий.

Перенос этой логики в контекст на-
учных учреждений позволяет рассма-
тривать интеграцию принципов DEI в 
управление внутренней социальной от-
ветственностью как способ системати-
зации уже существующих, но разрознен-
ных практик – от форм наставничества 
и поддержки молодых исследователей до 
механизмов защиты от дискриминации. 
В таком случае внутреннее социальное 
партнерство выступает не только как 
ценностная рамка, но и как управленчес-

сти в научном учреждении. В россий-
ских исследованиях этот подход раз-
вернуто представлен в работах Е. Р. 
Ярской‑Смирновой и П. В. Романова, ко-
торые показывают, что ключевым источ-
ником исключения выступают барьеры, 
создаваемые социальной и институцио-
нальной средой, а не индивидуальные 
особенности человека [Ярская‑Смирнова, 
Романов, 2005]. Тем самым образова-
тельные и научные организации несут 
ответственность за создание условий, 
при которых люди с инвалидностью и 
другими особыми потребностями могут 
на равных реализовывать свое право на 
образование и участие в академической 
жизни. На уровне научного учреждения 
такая логика выражается в требовании 
формирования безбарьерной среды и то-
лерантных условий для молодых иссле-
дователей с различными особенностями 
развития. В этом контексте безбарь-
ерная среда понимается не только как 
совокупность архитектурных и техни-
ческих решений, но и как психологиче-
ски безопасное пространство, в котором 
формируется социальная идентичность 
и опыт успешной интеграции, о чем 
свидетельствуют исследования универ-
ситетской среды для студентов с огра-
ниченными возможностями [Зиновьева, 
2016]. Толерантные условия и инклю-
зивное образовательное пространство 
рассматриваются в современных рабо-
тах как необходимое условие реализа-
ции социального права каждого челове-
ка быть полноценным участником обще-
ства [Алехина, Шеманов, 2026]. Именно 
в таком понимании социальная модель 
научного учреждения, опирающаяся на 
принципы DEI, предполагает развитие 
человеческого капитала и внутреннего 
социального партнерства за счет целе-
направленного устранения барьеров и 
поддержания безбарьерной, в том числе 
психологически безопасной, среды.

От несистемных инициатив к эко-
системе партнерства: стратегиче-
ская интеграция DEI в управление 
внутренней социальной ответствен-
ностью

Анализ текущего состояния многих 
российских научных учреждений, как 
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кий формат, в котором создаются про-
зрачные и предсказуемые правила до-
ступа к ресурсам, возможностям разви-
тия и участию в принятии решений для 
разных групп сотрудников, включая тех, 
кто имеет особые потребности.

На основе системного анализа  пред-
лагается концепция интеграции DEI-
принципов, структурированная по трем 
взаимосвязанным компонентам системы 
управления.

1. Стратегический компонент: 
ценности, прозрачность и подотчет-
ность как основа доверия. Успех DEI-
трансформации невозможен без искрен-
ней и видимой приверженности высшего 
руководства, которая, согласно исследо-
ваниям, является решающим фактором 
для укоренения ценностей DEI в орга-
низационной культуре [Barach, 2023].  
Такая приверженность выражается не 
в декларациях, а в конкретных шагах: 
закреплении принципов разнообразия, 
справедливости и научной добросовест-
ности в миссии и стратегических доку-
ментах учреждения. Ключевым инстру-
ментом в этом компоненте становится 
внедрение регулярной социальной от-
четности, где публично раскрываются 
данные о кадровом составе, динамике 
участия в программах развития, работе 
по укреплению этического климата. Про-
зрачность такого рода формирует основу 
для доверия и выступает механизмом об-
ратной связи, позволяя корректировать 
политику на основе объективных дан-
ных и регулярных анонимных опросов 
сотрудников.

2.  Инструментальный  компонент 
предполагает справедливые и прозрач-
ные системы управления и развитие 
возможностей. Принципы DEI воплоща-
ются в конкретные, формализованные 
организационные процедуры, миними-
зирующие субъективизм и обеспечиваю-
щие реализацию принятых стратегиче-
ских обязательств. Он включает  внед-
рение четких, публичных и конкурсных 
механизмов распределения ключевых 
ресурсов – финансирования пилотных 
проектов, доступа к уникальному обо-
рудованию, командировок. Критерии 
карьерного роста (аттестации, конкурсы 

на должности) также должны быть мак-
симально объективированы и контроли-
роваться комиссиями с ротационным, 
междисциплинарным и межпоколенче-
ским составом. 

Важной частью инструментального 
компонента является создание струк-
турированной системы профессиональ-
ной поддержки, выходящей за рамки 
формального наставничества. Как по-
казывают современные исследования в 
наукоемких областях (STEM), успешная 
системная работа с талантами требует 
смещения на развитие таких комплекс-
ных программ сопровождения, которые 
включают обучение навыкам профессио-
нального развития, построения карьеры 
и напрямую входят в сферу ответствен-
ности DEI-стратегий [Kamalumpundi et 
al., 2024]. Речь идет о комплексных про-
граммах адаптации, «карьерных лифтах» 
для молодых ученых, курсах по разви-
тию надпрофессиональных навыков, на-
пример, управление проектами, научная 
коммуникация. Такие инвестиции в че-
ловеческий капитал являются стратеги-
ческими и напрямую влияют на научную 
продуктивность.	

3.  Культурный  компонент  –  ин-
клюзивные  практики  и  институты са-
морегуляции.   Данный компонент на-
правлен на изменение повседневных 
норм взаимодействия и укрепление 
научного этоса, обеспечивая «оживле-
ние» формальных правил в повседнев-
ной жизни организации. В его состав,  
во-первых, входит развитие инклюзии 
как практики со-управления и диалога. 
Речь идет о создании постоянных пло-
щадок для включения ученых разного 
статуса, возраста и специализации в об-
суждение стратегических вопросов (на-
пример, через рабочие группы). Пред-
полагается активное культивирование 
культуры конструктивной дискуссии, 
где альтернативные точки зрения не по-
давляются, а рассматриваются как ис-
точник инноваций.  Критически важно 
при этом проактивно работать над ис-
коренением микроагрессий – тонких, 
часто неосознанных высказываний или 
действий, которые создают токсичную 
атмосферу и являются одним из ключе-
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вых барьеров на пути к полноценному 
включению и чувству принадлежности 
в научных коллективах [Kamalumpundi 
et al., 2024]. Во-вторых, культурный 
компонент предполагает развитие эти-
ки как института саморегулирования. 
Речь идет о формировании действенных 
институтов – этических комитетов с ре-
альными полномочиями и независимо-
стью, обеспечиваемой, например, вклю-
чением внешних экспертов, а также 
защищенных каналов для анонимного 
сообщения о нарушениях. Поддержка и 
ресурсное обеспечение социальных ини-
циатив, исходящих от самих сотрудни-
ков, укрепляют чувство сопричастности 
и коллективной ответственности. Имен-
но на уровне культурного компонента 
формируется психологически безопас-
ная, безбарьерная среда повседневно-
го взаимодействия, в которой молодые 
ученые и аспиранты, в том числе имею-
щие особенности развития, восприни-
маются как полноправные участники 
общих процессов.

Таким образом, предложенная кон-
цепция демонстрирует, что интеграция 
DEI – это не внедрение набора разроз-
ненных тренингов, а глубинная пере-
стройка управления, затрагивающая его 
стратегию, процессы и культуру. Такой 
подход воплощает принципы внутрен-
него социального партнерства, создавая 
среду, где разнообразие талантов под-
держивается справедливыми правилами 
и реализуется через инклюзивные прак-
тики совместной работы.

Заключение
Управление внутренней социальной 

ответственностью, концептуально пере-
осмысленное как платформа для внутрен-
него социального партнерства, предлага-
ет российским научным учреждениям су-
веренный и прагматичный путь ответа на 
вызовы нового времени. Этот путь осно-
ван на стратегическом развитии и инсти-
туционализации собственного позитивно-
го исторического и культурного опыта.

Интеграция принципов DEI в эту си-

стему управления позволяет: 
1) активизировать и модернизиро-

вать ценности научного коллективизма, 
взаимоподдержки и корпоративной от-
ветственности, придав им адекватную 
современным условиям управленческую 
форму. Такой подход предполагает пере-
ход от неформальных традиций к струк-
турированным практикам, которые зак-
репляются в управленческой политике. 
Ярким примером такой институциона-
лизации является  Концепция развития 
наставничества в РФ до 2030 года, кото-
рая ставит целью развитие человеческо-
го капитала через системное внедрение 
наставничества, основанного на прин-
ципах индивидуального подхода, добро-
вольности и построения доверительных 
отношений8;

2) систематизировать и вывести 
на стратегический уровень уже су-
ществующие, но разрозненные ини-
циативы в области работы с кадрами, 
обеспечения  справедливости  и  укре-
пления  научной  этики.  Наглядным  
примером такого стратегического под-
хода служит опыт международного науч-
ного сообщества: создание постоянного 
Комитета по разнообразию и инклюзив-
ности (DIC) в крупной исследовательской 
организации позволило перейти от част-
ных инициатив к системному анализу 
ключевых барьеров [Kam et al., 2024];

3) сформировать устойчивую среду до-
верия и взаимных обязательств, которая 
повышает лояльность сотрудников, сни-
жает транзакционные издержки управ-
ления и создает основу для долгосрочной 
продуктивной работы талантов.  Эмпи-
рические исследования подтверждают, 
что целенаправленное наставничество, 
основанное на доверительных отношени-
ях, является критически важным факто-
ром для профессионального развития и 
долгосрочного удержания талантливых 
ученых [Fraser et al., 2025];

4) укрепить конкурентные позиции и 
репутацию учреждения на глобальном 
рынке интеллектуального труда, пози-

8 Распоряжение Правительства Российской Федерации от 21.05.2025 № 1264-р «Об утверждении 
Концепции развития наставничества в Российской Федерации до 2030 года и плана мероприятий по 
ее реализации» // Официальный интернет-портал правовой информации. URL: http://government.
ru/docs/55086/ (дата обращения: 26.01.2026).
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ционируя его как современного, ответ-
ственного и привлекательного работода-
теля для ученых нового поколения. Этот 
эффект подтверждается эмпирически: 
институты, внедряющие стандартизи-
рованные подходы к DEI, не только соз-
дают более справедливую среду, но и де-
монстрируют рост производительности и 
удовлетворенности, что напрямую влия-
ет на их отраслевую репутацию и спо-
собность привлекать лучшие умы [Macias 
Gonzalez et al., 2023].

Полученные результаты позволяют 
интерпретировать управление внутрен-
ней социальной ответственностью как 
инструмент реализации социальной мо-
дели научного учреждения, в рамках 
которой ключевым ориентиром стано-
вится создание безбарьерной среды как 
в физическом, так и в психологическом 
плане. Речь идет не только о нормоти-
пичных сотрудниках, но и о молодых 
ученых, аспирантах и исследователях с 
различными особенностями развития, 

для которых толерантные условия и ин-
клюзивная организационная культура 
являются необходимым условием равно-
правного участия в научной деятельно-
сти и внутреннем социальном партнер-
стве [Ярская‑Смирнова, Романов; Зино-
вьева, 2016; Алехина, Шеманов, 2026].

Таким образом, управление внутрен-
ней социальной ответственностью, ис-
пользующее адаптированные принципы 
DEI в качестве инструмента построения 
партнерства, выходит за рамки формаль-
ных практик. Оно становится механиз-
мом целенаправленного формирования 
организационной культуры, устойчиво-
го именно благодаря учету конкретных 
культурно-исторических условий [Barach, 
2023].  В конечном счете, именно такая 
система управления формирует новый 
научный этос XXI века, основанный на 
справедливости, интеллектуальной от-
крытости, коллективном творчестве и 
безусловном приоритете достоверного  
социально ответственного знания.
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