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В статье исследуется комплексное взаимодействие механизмов государствен-
но-частного партнерства (ГЧП) и регулирования трудовой миграции в контексте 
развития спортивной инфраструктуры регионов. На основе системного анализа 
выявлены ключевые проблемы координации этих инструментов. К ним относятся 
структурные дисбалансы на региональных рынках труда, недостаточная гибкость 
миграционного законодательства и высокие риски при реализации масштабных 
инфраструктурных проектов. Для решения этих задач разработана концептуальная 
модель эффективного взаимодействия ГЧП и миграционной политики. Она вклю-
чает инструменты проектного кадрового планирования, адаптацию миграцион-
ных норм под нужды конкретных проектов и механизмы социальной интеграции 
трудовых мигрантов. На основе данной модели предложен комплекс практических 
рекомендаций для органов власти и частных инвесторов, направленный на совер-
шенствование управления трудовыми ресурсами и минимизацию рисков в проек-
тах спортивной инфраструктуры.
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ВВЕДЕНИЕ
Актуальность исследования обусловлена ра-

стущей потребностью в комплексных решениях 
задач регионального развития через эффектив-
ную координацию инвестиционных процессов 
и миграционной политики. Развитие спортивной 
инфраструктуры признается важным фактором 
социально-экономического прогресса регионов, 
способствующим улучшению качества жизни 
населения, укреплению здоровья нации и фор-
мированию позитивного имиджа территорий. 
Однако его устойчивое развитие сдерживается 
несколькими ключевыми факторами, рассмотрим 
более подробно ограниченность бюджетных ре-

сурсов и структурный дисбаланс на региональных 
рынках труда.

Государственно-частное партнерство пред-
ставляет собой перспективный механизм привле-
чения инвестиций в спортивную инфраструктуру, 
доказавший свою эффективность в междуна-
родной практике. Тем не менее, его результа-
тивность в российских регионах существенно 
зависит от решения кадровых вопросов, особенно 
в условиях демографических вызовов и нерав-
номерного распределения трудовых ресурсов. 
Трудовая миграция, в свою очередь, может вы-
ступать как дополнительным ресурсом разви-
тия, так и источником социальных рисков, что 
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требует взвешенного государственного регули- 
рования.

В настоящее время наблюдается значитель-
ный дисбаланс между механизмами ГЧП и регу-
лированием трудовой миграции, что проявляется 
в нормативно-правовой несогласованности, от-
сутствии интегрированных подходов к плани-
рованию трудовых ресурсов и недостаточном 
учете региональной специфики при реализации 
инфраструктурных проектов. Это приводит к су-
щественному росту рисков реализации проектов, 
увеличению сроков строительства и эксплуатации 
объектов, снижению их экономической эффек-
тивности, а также возникновению социальной 
напряженности в регионах-реципиентах мигра-
ционных потоков.

Авторами ставится цель разработки ком-
плексной концептуальной модели взаимодей-
ствия механизмов ГЧП и регулирования трудовой 
миграции для обеспечения устойчивого развития 
спортивной инфраструктуры регионов.

В данном исследовании авторами использо-
ван институциональный и сравнительно-анали-
тический подход: эмпирическая база составлена 
из анализа нормативно-правовых актов, офици-
альной статистики органов публичной власти, 
данных цифровых платформ и сформировавшихся 
практик, а также экспертных оценок реализации 
проектов ГЧП в спортивной сфере.

ОСНОВНАЯ ЧАСТЬ
Развитие спортивной инфраструктуры через 

механизмы ГЧП характеризуется комплексом 
специфических особенностей, требующих меж-
дисциплинарного подхода к исследованию. Теоре-
тической основой изучения взаимодействия ГЧП 
и миграционных процессов выступают концеп-
ции устойчивого развития, теории региональной 
экономики, институциональная экономическая 
теория и современные подходы к управлению 
человеческими ресурсами.

С методологической точки зрения, взаимо-
действие механизмов ГЧП и регулирования тру-
довой миграции может быть рассмотрено через 
призму системного подхода, предполагающего 
анализ взаимосвязей между институциональной 
средой, экономическими процессами и социаль-
ными аспектами развития регионов. Важное зна-
чение имеет принцип комплексности, учитываю-
щий необходимость согласования интересов всех 
стейкхолдеров: государства, частных инвесторов, 
местного населения и трудовых мигрантов.

В контексте регулирования трудовой ми-
грации при реализации проектов ГЧП особую 

актуальность приобретают вопросы создания 
эффективных институциональных механизмов, 
позволяющих балансировать экономическую 
целесообразность привлечения рабочей силы 
с социальной стабильностью принимающих ре-
гионов. Это требует разработки специальных 
инструментов миграционного регулирования, 
адаптированных к специфике инфраструктурных 
проектов в спортивной сфере.

Анализ современной практики развития 
спортивной инфраструктуры через механизмы 
ГЧП в российских регионах позволяет выявить 
ряд устойчивых тенденций и системных про-
блем. С 2010 года наблюдается значительный 
рост числа проектов ГЧП в спортивной сфере, 
обусловленный как мегасобытиями международ-
ного уровня (Чемпионат мира по футболу 2018 
года, Универсиада 2019 года), так и реализацией 
федеральных и региональных программ развития 
физической культуры и спорта. На начало 2025 
в России успешно функционируют порядка 60 
ГЧП-проектов в субъектах РФ, которые в совокуп-
ности могут принести ожидаемый социально-э-
кономический эффект в размере 85 млрд рублей. 
Общий объем законтрактованных инвестиций 
в проекты составляет около 7 трлн рублей, из ко-
торых более 5,5 трлн рублей (77%) приходятся 
на частные инвестиции [ 5 ].

Ключевые характеристики проектов ГЧП 
в спортивной инфраструктуре включают:

	— высокую капиталоемкость объектов, тре-
бующую значительных объемов инвестиций;

	— длительные сроки окупаемости (в среднем 
10 – 15 лет);

	— необходимость обеспечения многофунк-
ционального использования объектов;

	— зависимость экономической эффективно-
сти от качества эксплуатационного менеджмента;

	— значительное влияние на социальную среду 
и имидж региона.

Среди наиболее существенных проблем 
развития спортивной инфраструктуры на прин-
ципах ГЧП следует выделить: ограниченность 
региональных бюджетов для софинансирова-
ния проектов; недостаточность инструментов 
долгосрочного финансового планирования; не-
совершенство методик оценки социально-эко-
номической эффективности проектов; недоста-
точная квалификация кадров для реализации 
сложных проектов ГЧП; несовершенство норма-
тивно-правовой базы регулирования ГЧП; бюро-
кратические барьеры и административные ограни- 
чения [ 4 ].
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Особую значимость приобретает проблема 
«белых слонов» – объектов, строительство которых 
не сопровождается полноценной проработкой во-
просов последующей эксплуатации и содержания. 
Эта проблема особенно актуальна для моногоро-
дов и депрессивных регионов, где коммерческий 
потенциал спортивных объектов существенно 
ограничен. В качестве примера можно привести 
футбольной стадион «Мордовия-Арена» в Саранске, 
построенный специально к мировому первенству 
2018 года. Его строительство обошлось в 16,5 млрд. 
рублей, однако на сегодняшний день данный 
объект используется лишь в качестве резервного 
для матчей Российской премьер-лиги по футболу.

Современная система регулирования трудо-
вой миграции в Российской Федерации характе-
ризуется недостаточной гибкостью для обеспече-
ния потребностей инфраструктурных проектов, 
реализуемых на принципах ГЧП. Действующий 
механизм квотирования, основанный на общих 
подходах без учета отраслевых и региональных 
особенностей, не позволяет эффективно удов-
летворять потребности конкретных проектов 
в квалифицированных кадрах.

Анализ статистических данных показывает 
значительный дисбаланс между потребностями 
экономики в квалифицированных кадрах и реаль-
ной структурой трудовой миграции. Так, по дан-
ным МВД России, в 2022 году около 65% трудовых 
мигрантов были заняты в сферах, не требующих 
высокой квалификации, тогда как потребность 
инфраструктурных проектов в квалифициро-
ванных рабочих и специалистах удовлетворена 
лишь на 40 – 50% [ 3 ].

Исследование выявило следующие ключевые 
проблемы регулирования трудовой миграции 
в контексте реализации проектов ГЧП и пути 
их решения (таблица 1).

Особую сложность представляет учет регио-
нальной специфики при регулировании трудовой 
миграции. Регионы существенно различаются 
по демографическому потенциалу, состоянию 
рынков труда, миграционной привлекательности 
и возможностям трудоустройства иностранных 
работников.

Разработанная концептуальная модель вза-
имодействия механизмов ГЧП и регулирования 
трудовой миграции представляет собой много-

Таблица 1
Ключевые проблемы регулирования трудовой миграции  

в контексте реализации проектов ГЧП и пути их решения

Ключевая проблема Следствие для проекта ГЧП Предлагаемый механизм решения  
в рамках концептуальной модели

1. Отсутствие целевых механиз-
мов привлечения рабочей силы 
для конкретных инфраструктур-
ных проектов

Срыв сроков реализации проекта; 
рост затрат на поиск и привлечение 
кадров; использование менее ква-
лифицированного персонала.

Внедрение «проектных миграционных 
квот» для приоритетных объектов ГЧП, 
привязанных к конкретному проекту и его 
жизненному циклу (Нормативно-правовой 
блок).

2. Недостаточная координация 
между миграционной политикой 
и стратегиями регионального 
развития

Дисбаланс на региональном рынке 
труда; возникновение «перегре-
ва» в одних секторах и дефицита 
кадров в других; социальная напря-
женность.

Создание координационных органов при 
региональных администрациях для согла-
сования инвестиционной и миграционной 
политики (Институциональный блок).

3. Несовершенство программ 
профессиональной подготовки 
и социальной адаптации трудо-
вых мигрантов

Низкая производительность труда; 
проблемы в коммуникации и со-
блюдении техники безопасности; 
высокая текучесть кадров.

Реализация программ профессиональной 
подготовки, языковой и социальной адап-
тации, финансируемых в том числе за счет 
средств проекта (Организационно-эконо-
мический и Социальный блоки).

4. Отсутствие системы монито-
ринга потребности в трудовых 
ресурсах для перспективных 
проектов

Невозможность прогнозирования 
и планирования миграционных 
потоков; принятие управленческих 
решений на основе устаревших 
данных.

Формирование единой системы монито-
ринга потребности в трудовых ресурсах 
для перспективных проектов ГЧП (Инсти-
туциональный блок).

5. Риски возникновения «белых 
слонов» из-за нехватки квали-
фицированного эксплуатацион-
ного персонала

Недополучение социально-эконо-
мического эффекта от объекта по-
сле его ввода в эксплуатацию; рост 
нагрузки на региональный бюджет.

Развитие корпоративных программ 
подготовки и развития кадров, включая 
создание программ профессиональных 
стандартов для работников спортивной 
инфраструктуры (Рекомендации для част-
ных инвесторов).

Источник: составлено авторами.
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уровневую систему, включающую четыре взаи-
мосвязанных блока: институциональный, норма-
тивно-правовой, организационно-экономический 
и социальный.

Институциональный блок модели включает: 
создание координационных органов при регио-
нальных администрациях, ответственных за со-
гласование инвестиционной и миграционной 
политики; разработку методических рекоменда-
ций по интеграции миграционной составляющей 
в проекты ГЧП; формирование системы монито-
ринга и контроля реализации проектов.

Нормативно-правовой блок предусматри-
вает: внедрение специальных миграционных 
квот для проектов ГЧП, имеющих стратегическое 
значение для развития региона; разработку типо-
вых положений соглашений о ГЧП, включающих 
требования к кадровому обеспечению; создание 
упрощенных процедур легализации иностранных 
работников для приоритетных проектов.

Организационно-экономический блок вклю-
чает: механизмы проектного кадрового планиро-
вания, интегрированные в жизненный цикл про-
екта; программы профессиональной подготовки 
и адаптации трудовых мигрантов; механизмы 
финансовой поддержки программ подготовки 
кадров.

Социальный блок модели предусматривает: 
разработку и реализацию программ социальной 
интеграции трудовых мигрантов; меры по предот-
вращению социальной напряженности в регионах 
реализации проектов; развитие межкультурного 
диалога и программ социальной адаптации; со-
здание системы поддержки местного населения, 
затрагиваемого реализацией проектов.

На основе проведенного исследования и раз-
работанной концептуальной модели сформули-
рованы конкретные практические рекомендации 
для различных групп стейкхолдеров.

Для федеральных органов государственной 
власти: внедрение механизма «проектных мигра-
ционных квот» для приоритетных объектов ГЧП, 
имеющих стратегическое значение для развития 
регионов; разработка и утверждение стандартов 
кадрового обеспечения инфраструктурных про-
ектов; создание единой системы мониторинга 
потребности в трудовых ресурсах для перспек-
тивных проектов ГЧП; совершенствование про-
цедур признания квалификации иностранных 
специалистов.

Для региональных органов власти: разработка 
региональных программ координации инвести-
ционной и миграционной политики; создание 

центров компетенций по кадровому обеспечению 
проектов ГЧП; организация системы професси-
ональной подготовки и переподготовки кадров 
для нужд реализуемых проектов.

Для частных инвесторов и операторов про-
ектов ГЧП: развитие корпоративных программ 
подготовки и развития кадров; внедрение стан-
дартов социальной ответственности в работе 
с трудовыми мигрантами; формирование си-
стемы профессиональных стандартов для ра-
ботников спортивной инфраструктуры; создание 
программ адаптации и интеграции иностранных 
работников.

В контексте реализации масштабных проек-
тов в сфере спортивной инфраструктуры, харак-
теризующихся повышенной капиталоемкостью 
и сжатыми сроками строительства, обеспече-
ние объектов квалифицированными трудовыми 
ресурсами приобретает критическое значение. 
Трудовая миграция, в данном случае, выступает 
не просто сопутствующим явлением, а страте-
гическим элементом кадрового планирования, 
способным компенсировать структурные дисба-
лансы региональных рынков труда [ 1 ].

Эффективное управление миграционными 
потоками позволяет решить ключевые кадровые 
проблемы, возникающие при реализации проек-
тов ГЧП: дефицит специалистов узкого профиля 
(например, инженеров-проектировщиков уни-
кальных сооружений, монтажников сложного 
технологического оборудования), нехватку ква-
лифицированных рабочих строительных специ-
альностей, а также необходимость формирования 
эксплуатационного персонала для последующей 
эффективной работы объектов.

Однако потенциал трудовой миграции в на-
стоящее время используется недостаточно и зача-
стую стихийно. Как показал анализ, действующая 
система квотирования и выдачи разрешительных 
документов для иностранных работников отли-
чается излишней централизацией и бюрокра-
тизированностью. Она не учитывает срочность 
и специфику потребностей конкретного инфра-
структурного проекта, что приводит к критиче-
ским задержкам и росту непроизводственных 
издержек для частного партнера.

Правовой статус трудовых мигрантов, 
их социальная и культурная адаптация также 
оказывают прямое влияние на успех проекта. 
Непродуманная политика в этой сфере может 
порождать риски социальной напряженности 
в регионе, снижать производительность труда, 
увеличивать текучесть кадров и, как следствие, 
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негативно сказываться на репутации проекта 
в целом. Это создает дополнительные репута-
ционные риски как для государства, так и для 
частного инвестора [ 2 ].

Таким образом, интеграция механизмов регу-
лирования трудовой миграции в управленческий 
цикл проекта ГЧП – от стадии предпроектных 
изысканий до этапа эксплуатации объекта – яв-
ляется не вспомогательной, а одной из ключевых 
задач. Это требует перехода от реактивного к про-
активному регулированию, при котором мигра-
ционная политика становится гибким инструмен-

том достижения конкретных инфраструктурных 
и социально-экономических целей региона.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Проведенное исследование демонстрирует 

необходимость комплексного подхода к коорди-
нации механизмов ГЧП и регулирования трудовой 
миграции в развитии спортивной инфраструктуры 
регионов. Разработанная концептуальная модель 
позволяет обеспечить эффективное управление 
трудовыми ресурсами через согласование инве-
стиционных процессов и миграционной политики 
на всех этапах жизненного цикла проектов.
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