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Нынешнее турбу-
лентное время 
заставляет тех-

нологических предпри-
нимателей, инженеров 
и ученых, вместе состав-
ляющих R&D- сообщество 
(research and development), 
работать для достижения 
технологического суве-
ренитета, который стал 
условием для нашей сво-
боды и независимости. 
Турбулентность неизбеж-
но ведет к переменам. 
На наш взгляд, нынеш-
ние события ускоряют 
смену парадигмы управ-
ления исследованиями.

Экономика новой нор-
мальности заставляет 
нас искать ответы на два 
взаимосвязанных вопро-
са, которые определят на-
правления выживания 
и будущего развития на-
ших исследований.

Вопрос первый: какие инициативы и проек-
ты мы продолжаем делать, однако в силу изме-
нившихся обстоятельств делать не должны? 
Ответ на этот вопрос требует от исследовате-
лей и управленцев мужества и ясности. У всех 
есть такие проекты, которые мы любим, но увы, 
они замышлялись в совершенно иных обстоя
тельствах, которые остались в прошлом – воз-
можно, навсегда.

Вопрос второй: какие инициативы и проекты мы 
не реализуем, но должны начать немедленно, так 
как они стали критически важными для бизне-
са и страны в целом? Ответ на этот вопрос требует 
глубокого погружения в текущие проблемы бизне-
са и технологического суверенитета.

Герои романа Эмили 
Сент-Джон Мандел «Стан-
ция Одиннадцать» часто 
повторяют: «Потому что 
выживания – недостаточ-
но». Для них жизнь – не-
что большее, чем просто 
забота о базовых потреб-
ностях, а ее смысл – твор-
чество, поиск нового, 
развитие искусства и зна-
ний. Но даже если гово-
рить о выживании как та-
ковом, его важнейшая 
составляющая – забота 
о будущем для нас самих, 
наших детей и страны. 
Ведь облик страны, эф-
фективность экономики 
и качество жизни будут 
определять новые зна-
ния и технологии. Имен-
но поэтому в условиях 
кризиса «простого» выжи-
вания в реактивном ре-
жиме для корпоративной 

науки недостаточно. Перспективы корпоративной 
науки, прикладных исследований и науки в це-
лом будут определяться способностью ее лиде-
ров увидеть перспективные возможности адапта-
ции лучше, чем другие. Визионерство становится 
тем драйвером, который приведет нас в будущее, а 
не предметом изысканий интеллектуалов.

Горизонты планирования во всех компани-
ях стали короче, а аппетит к риску – намно-
го меньше. Значит ли это, что нужно отказаться 
от перспективных проектов с горизонтом реали-
зации 3–5 лет? Конечно, нет. Большие свершения 
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в области энергетики для решения проблемы из-
менения климата, а также синтетическая биоло-
гия и инженерно-биологические решения.

Важно понимать, что процесс R&D включа-
ет и научные, и технологические составляющие. 
И здесь важен баланс, ясное, ответственное по-
нимание целей и задач. Если, провозглашая тех-
нологическую направленность разработок, в ре-
альности заниматься наукой высокой степени 
абстракции, теряется связь исследований с ре
альным бизнесом. Или наоборот – говоря о высо-
кой науке, направлять основные усилия на вос-
требованные, но исключительно сиюминутные, 
прикладные улучшения и доработки – теряется 
связь с будущим, которое определяется новыми 
научными знаниями.

В ходе исследований, не важно каких – поиско-
вых или прикладных, мы работаем и над «поис-
ком вопросов», и над «поиском ответов». Необхо-
димо помнить, что оба направления одинаково 
актуальны. Важно искать ответы на известные 
вопросы. Но будущие победы можно основывать 
только на поиске новых вопросов. Это является от-
личительной чертой любых прорывов.

Поиск вопросов, как и «фактор удивления», 
не может быть ни запланирован, ни «спроектиро-
ван». Поэтому в наступающей новой реальности 
нам необходимо наряду с привычным финансиро-
ванием проектов вести финансирование талант-
ливых людей и уникальных команд. Такой подход 
поможет дать руководителям R&D максимальную 
свободу для удержания талантов. Это основопола-
гающий принцип эффективной модели управле-
ния научно-техническими исследованиями.

R&D-инициативы нацелены на прорыв. Но 
их влияние нельзя предвидеть: ни когда он прои-
зойдет, ни кому он принесет пользу. Именно поэ-
тому сами исследования не должны становиться 
источником краткосрочного «осязаемого» и ло-
кального эффекта в одной лишь корпорации.

Предлагаемые принципы позволят нам напра-
вить прикладные исследования на наиболее кри-
тичные проблемы отраслей, что позволит сде-
лать качественный скачок к будущим прорывам 
и избежать ошибки воспроизведения старых 
решений.

в перспективных областях, таких как квантовые 
вычисления, микроэлектроника, синтетическая 
биология, не случаются за год или два. Как след-
ствие, тот, кто предложит идею, достаточно обо-
снованную, но имеющую долгую перспективу, за-
ложит основу для будущего в парадигме «потому 
что выживания недостаточно». В ситуации, когда 
все вокруг живут одним днем, победителями бу-
дут умные и терпеливые, те, кто сможет думать 
и планировать в категориях десятилетий несмо-
тря ни на какое давление.

Отвечая на два вопроса, от которых зависит на-
ше выживание, мы должны помнить о проектах, 
которые позволили собрать уникальные коман-
ды, решающие амбициозные задачи. Пусть сегод-
ня некоторые прошлые задачи временно потеряли 
актуальность. Мы должны дать командам воз-
можность работать над новыми амбициозными 
вызовами, а не «высвобождать» людей. Для наших 
исследователей необходимо командное видение – 
что строим, зачем и ради чего. Большая цель моти-
вирует всех членов команды, позволяет им встра-
ивать свои проекты в большую, амбициозную 
задачу и достигать великого. Возможно, настало 
время для объединения усилий разных корпора-
тивных R&D-команд, решающих различные задачи 
для одной масштабной цели – достижения техно-
логического суверенитета России. У каждой из ко-
манд есть свои сильные стороны и экспертиза.

Затрону вопрос о сложном и запутанном взаи-
модействии инженерной разработки, поисковых 
исследований и прикладной науки. История нау-
ки и техники дает самые разные примеры. Паро-
вые машины появились намного раньше, чем ста-
ли известны законы термодинамики, но после 
того, как были открыты фундаментальные за-
коны, машины перестали взрываться. Скрытая 
взаимосвязь массы и энергии была открыта тео-
ретически, однако это открытие отделяли от прак-
тических инженерных приложений лишь не-
сколько десятилетий.

Глубокая взаимосвязь между наукой и техникой 
становится основой для техно-научных исследо-
ваний, лежащих в основе таких перспективных 
областей, как квантовые вычисления, микроэлек-
троника и искусственный интеллект, инновации 
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