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в в е д е н и е
Понятие экосистемы в последнее время широко 

используется в научной литературе, посвященной 
управлению различными объектами [5, 6]. По сути 
дела, такие экосистемы являются ничем иным, как 
совокупностью взаимодействующих стейкхолдеров 
тех процессов, которые являются объектами управ-
ления соответствующих управленческих систем. 
Тем самым экосистемы представляют собой нечто 
иное как разновидность инклюзивного управления, 
предполагающего участие граждан и представителей 
организаций, заинтересованных в получении конеч-
ных результатов функционирования той или иной 
социально-экономической системы. Такого рода си-
стемой безусловно является любой город, включая 
и умные города. Поскольку понятие инклюзивности 
недостаточно широко освещается в отечественной 
литературе, оно будет более подробно рассмотрено 
в одном из разделов статьи. Широкое участие раз-
личных заинтересованных субъектов в управлении 
чем-либо часто рассматривается как важный фактор 
повышения качества управления. При этом однако 
не учитывается тот факт, что такое участие может 
включать в себя и оппортунистическое поведение 
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участников. Это налагает определенные ограничения 
на процедуры принятия решений в рамках инклюзив-
ного управления, что также будет рассмотрено далее 
в статье. Наконец, обратим внимание на то, что упо-
мянутое участие предполагает также затраты времени 
и усилий субъектов на их участие в принятии сложных 
социально-экономических решений. Это говорит о 
том, что вся совокупность стейкхолдеров функцио-
нирования социально-экономической системы пред-
ставляет собой только потенциал экосистемы, лишь 
определенную часть которого следует рассматривать 
как продуктивных участников экосистемы. Возмож-
ные подходы к формированию экосистемы умного 
города, исходя из упомянутого понятия потенциала, 
рассматриваются в завершающей части статьи.

м е т о д о Л о Г и Я  и с с Л е д о в а н и Я
Управление умными городами зачастую рассма-

тривается как чисто технологический процесс цифро-
визации процессов управления городом. Между тем, 
такое управление сложной социально-экономической 
системой современного города предполагает и суще-
ственное расширение субъекта управления за счет 
включения в его состав многих представителей различ-
ных групп населения, выступающих в качестве стейк-
холдеров функционирования городских подсистем. 
Для продуктивного участия представителей стейкхол-

The article examines potential obstacles to the formation of a 
smart city management ecosystem. Participation in city man-
agement by citizens, firstly, requires them to invest their time 
and effort, and secondly, creates opportunities for their oppor-
tunistic behavior. To overcome these obstacles, the concept of 
the potential for the formation of a smart city ecosystem and 
directions for its research to improve the management of smart 
cities are proposed.
Keywords: ecosystem, potential, smart city, inclusion, govern-
ance
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деров весьма полезно, чтобы цифровая трансформа-
ция городских процессов воспринималась ими не как 
навязанная сверху новация, усложняющая их жизнь, а 
как полезное нововведение, повышающее качество и 
доступность городских услуг. Об этом явственно сви-
детельствует модель принятия цифровых технологий, 
изложенная в классической статье [16], где показано, 
что принятие информационных технологий является 
успешным при наличии такого фактора, как ожидае-
мая полезность ее использования. Если цифровизация 
осуществляется «сверху», то последствием невни-
мания к полезности для пользователей может стать 
низкая оценка результативности внедренных умных 
технологий. Под результативностью здесь понима-
ется достижение конечных результатов, т.е. влияние 
внедренных цифровых систем на качество и уровень 
жизни населения. Чтобы повысить результативность, 
следует создать внутренние стимулы и мотивы к ши-
рокому применению цифровых инновационных тех-
нологий. Такие методологические установки состав-
ляют одно из оснований проведенного исследования.

Применение понятия инклюзивности выходит за 
рамки развития городов: оно используется примени-
тельно к экономическому росту [2, 12], управлению 
организациями [4]. С нашей точки зрения, по своему 
смыслу инклюзивность, т.е. включенность, самым тес-
ным образом связана с понятием участия различных 
субъектов в тех или иных процессах. Если в обычном 
понимании инклюзивность означает участие в потре-
блении тех или иных благ или услуг, то в расширенном 
понимании она охватывает также и участие в произ-
водстве различных благ, включая управленческие ре-
шения. Ш. Арнстайн выделила восемь ступеней уча-
стия граждан в управлении городом, от декоративного 
участия до непосредственного контроля городским 
населением решений, принимаемых властями города 
[9]. В современных условиях понятие инклюзивности 
получило также связь с устойчивым развитием горо-
дов, поскольку последнее, безусловно, должно охваты-
вать все социальные группы населения.

Одной из форм инклюзивности является вовлече-
ние населения в принятие управленческих решений 
развития городов. На первый взгляд может показаться, 
что этот подход заведомо повышает качество прини-
маемых решений, поскольку позволяет учесть интере-
сы стейкхолдеров и тем самым обеспечить повышение 
их уровня и качества жизни. Между тем, в ходе такого 
участия в управлении городами привлекаемые стейк-
холдеры могут проявить себя оппортунистически [8]. 
Понятие оппортунизма было введено в современную 
экономическую теорию лауреатом премии имени 
Нобеля О. Уильямсоном, который определял его как 
преследование личного интереса с использованием 
коварства и лжи [18]. Такое поведение может прояв-
ляться по-разному, например, в виде завышения своих 
потребностей и занижения возможностей, искажения 

предоставляемой информации и т.п. Учет возможно-
стей проявления оппортунистического поведения в 
рамках инклюзивного управления выступает тем са-
мым важной методологической предпосылкой прово-
димого анализа.

с о д е р ж а н и е  и  р е з у Л ь т а т ы  и с с Л е д о в а н и Я
В научной литературе достаточно широко рас-

сматриваются процессы цифровизации городского 
хозяйства в рамках реализации концепции «Smart 
city», вопросы оценки влияния этих процессов на 
цифровую трансформацию регионов [7], развития 
«умных» региональных специализаций и формирова-
ния территориальной структуры цифровых регионов 
[3]. Международные исследования показали, что в на-
стоящее время особое внимание в обеспечении устой-
чивого ресурсосберегающего развития регионов уде-
ляется расширению использования «зеленых» умных 
технологий [13], усилению координации и межведом-
ственных взаимодействий [10]. 

Следует отметить, что понятие инклюзивности 
обычно рассматривается как доступность услуг для 
лиц с ограниченными возможностями в таких сферах 
городской жизнедеятельности, как образование, здра-
воохранение, транспорт и др. Исследования показали, 
что важным ресурсом развития инклюзивности вы-
ступает вся социальная сфера города [17]. Междуна-
родными организациями были разработаны руковод-
ства по достижению инклюзивности городской среды 
[11]. Применительно к развивающимся странам были 
изучены вопросы инклюзивности градостроительно-
го регулирования и городского планирования [14]. 
Внимание исследователей привлекли также и сложив-
шиеся успешные партисипаторные практики управле-
ния развитием городов [1]. 

Интеграция упомянутых выше трактовок инклю-
зивности позволяет предложить некоторые характе-
ристики содержания понятия инклюзивного управ-
ления городской средой, например, привлечение к 
принятию управленческих решений представителей 
всех тех социальных групп, которые могут быть затро-
нуты намечаемыми решениями. Тем самым участие 
горожан в управлении развитием городской среды 
оказывается динамичным, поскольку разные компо-
ненты городской среды оказывают несовпадающее 
влияние на различные группы граждан. Важно также 
подчеркнуть, что поскольку участие граждан может 
иметь оппортунистический характер, необходимо 
привлекать к принятию решений не просто заинте-
ресованных граждан, а представителей социально-
ориентированных некоммерческих и общественных 
организаций для отражения интересов соответствую-
щих социальных групп. Осуществление такой управ-
ленческой инновации создаст действенный стимул 
дальнейшего развития самоорганизации горожан, о 
чем ясно свидетельствует уже имеющийся опыт реа-
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лизации инициативных проектов населения в муници-
пальных образованиях, в том числе с использованием 
цифровых платформ. 

С нашей точки зрения, одной из форм приме-
нения инклюзивного подхода выступает включен-
ность представителей различных групп интересов 
(стейкхолдеров) в управленческие экосистемы умных 
городов. Понятие «экосистема», которое широко 
используется в биологии, было привнесено в эконо-
мическую науку в книге Дж. Мура, где он трактовал 
это понятие как сообщество субъектов, представляю-
щих организации и группы потребителей результатов 
деятельности последних [15]. Легко видеть, что сово-
купность стейкхолдеров любой организации в такой 
трактовке является ее экосистемой. Город, как слож-
ная социально-экономическая организация, также, 
разумеется, располагает своей экосистемой. Это есте-
ственно относится и к умным городам.

Для понимания совокупности факторов город-
ской социально-экономической системы, влияющих 
на успешность ее цифровой трансформации, пред-
ставляется важным использовать понятие потенциа-
ла инклюзивности экосистемы умного города. Это 
понятие включает характеристики различных групп 
стейкхолдеров с точки зрения их готовности в той или 
иной форме участвовать в процессах цифровой транс-
формации с учетом вероятности проявления ими оп-
портунистического поведения. В силу значительного 
разнообразия городов по уровню их готовности к 
принятию цифровых нововведений необходимо учи-
тывать вероятности проявления такого поведения раз-
личными группами стейкхолдеров. Эта вероятность, 
как представляется, зависит от того, как соотносятся 
уровни неудовлетворенности объемами и качеством 
получаемых городских услуг с ресурсными возмож-
ностями этих групп. Чем ниже ресурсный потенциал 
и выше степень неудовлетворенности группы потре-
бителей, тем больше будут прилагаемые усилия для 
первоочередного получения соответствующих услуг, в 
том числе с помощью оппортунистических действий. 
Это положение касается, разумеется, и предоставле-
ния цифровых услуг в умных городах: чем в большей 
степени группы потребителей рассматривают получе-
ние цифровой услуги как положительное явление, тем 
с меньшей вероятностью они будут проявлять оппор-
тунистическое поведение как участники экосистемы 
умного города. Использование этих соотношений 
в практике принятия инклюзивных управленческих 
решений развития умных городов предполагает про-
ведение предварительных исследований упомянутых 
выше уровней удовлетворённости различных групп 
потребителей цифровых услуг в городе.

з а к Л ю ч е н и е
Проведенный анализ показывает, что предложен-

ная расширенная трактовка инклюзивности позволя-

ет соединить воедино в процессах совершенствования 
управления городом методики и техники, которые ра-
нее рассматривались и применялись независимо друг 
от друга. При разработке стратегий формирования 
экосистем умного города и мероприятий по совер-
шенствованию системы управления городской средой 
их необходимо рассматривать в единстве с мерами по 
обеспечению инклюзивного роста города. Такая инте-
грация позволит создать условия для совершенство-
вания управления умными городами.

Результаты таких исследований представят не-
обходимую информацию для городских органов 
управления при разработке стратегий цифровизации, 
включая адресные планы по взаимодействию с ключе-
выми группами стейкхолдеров, влияющих на конеч-
ные результаты цифровой трансформации в городе. 
Предложения по развитию потенциала формирова-
ния экосистемы управления умным городом должны 
включать такие направления, как программы повы-
шения цифровой грамотности населения, меры по во-
влечению различных категорий граждан в процессы 
цифровизации.
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