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Аннотация. Статья посвящена анализу феномена ведомственности в советской экономике, 
представленной в авторитетном дискурсе середины 1960-х гг. Исследование фокусируется на проти-
воречиях между отраслевыми министерствами, восстановленными после экономической реформы 
1965 г., и региональными партийно-хозяйственными элитами, стремившимися защищать свои местни-
ческие интересы. Автор анализирует ведомственность в Союзе Советских Социалистических Респуб-
лик как форму экономического партикуляризма ключевых акторов народного хозяйства.

На основе кейс-метода и дискурс-анализа стенограмм заседаний Верховного Совета Союза Советских 
Социалистических Республик (октябрь 1965 г.), XXIII съезда Коммунистической партии Советского Союза 
(март–апрель 1966 г.), материалов газет «Правда» и «Известия» и архивных документов, впервые введенных 
в научный оборот, были выявлены институциональные и практические проявления ведомственности.

В работе демонстрируется, что вопреки официальной риторике высшего руководства (Леони-
да Ильича Брежнева, Николая Викторовича Подгорного) о борьбе с «узковедомственным подходом» 
ведомственность сохраняла статус системной проблемы. Ее ключевые проявления выражались в не-
согласованности министерств, дублировании функций и межведомственных конфликтах. Они были 
характерны как для освоения Тюменского Севера, так и для всей экономики Союза Советских Социа-
листических Республик.

В статье конкретизировано понятие ведомственности через концепт партикуляризма на ос-
нове введенных в научный оборот новых кейсов, демонстрирующих универсальность этого явления. 
Делается вывод о том, что хотя партийные организации и органы народного контроля официально 
провозглашались главными борцами с ведомственностью, но все же их усилий было недостаточно. 
Ведомственные интересы стали неотъемлемым элементом хозяйственной практики позднего Союза 
Советских Социалистических Республик, а их проявления в таких сферах, как, например, гражданская 
оборона, несли в себе прямые угрозы национальной безопасности. 
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Abstract. The paper is devoted to the analysis of the departmentalism phenomenon in the Soviet eco-
nomy presented in the academic discourse of the mid-1960s. The study focuses on contradictions between 
the sector ministries re-instituted after the 1965 economic reform and the regional party and economic elites 
protecting their parochial interests. The work describes Soviet departmentalism as a form of economic particu-
larism practiced by the key economic subjects.

The author determines the institutional and practical aspects of departmentalism via case study and 
discourse analysis. The examination focuses on shorthand notes of the Supreme Soviet of the USSR (October, 
1965) and the 23rd Congress of the Communist Party of the Soviet Union (March‒April, 1966). It also includes 
publications in the Pravda and Izvestia newspapers, and archival records originally introduced into scholarly 
discourse.

Despite the offi cial narrative about combating departmentalism promoted by the leading political fi gures, 
i.e. Leonid I. Brezhnev and Nikolai V. Podgorny, the specifi ed phenomenon maintained its status as a systemic 
problem. The work shows its major manifestations, which are ministries’ incoordination and functional overlap-
ping as well as interdepartmental confl icts. These problems were typical for both the north of the Tyumen region 
and whole USSR economy.

Utilizing the concept of particularism and drawing upon contemporary case examples that highlight 
the phenomenon’s prevalence, the article provides a clear explanation of departmentalism. It is concluded that 
the initiatives undertaken by party organizations and national control bodies, who were designated as the prin-
cipal adversaries of departmentalism, were insuffi cient. Parochial interests became an integral part of the late 
USSR economy, while their signs in such areas as civil defense posed risks to national security. 
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ВВЕДЕНИЕ
В советском публичном дискурсе ведом-

ственность артикулировалась как противовес 
государственным интересам. Госплан, имев-
ший большой политический вес в структу-
рах партийно-государственного управления 
экономикой, не справлялся с натиском ведом-
ственных интересов различных министерств. 
В историографии укоренилось мнение о том, 
что первый секретарь Центрального комитета 
Коммунистической партии Советского Союза 
(ЦК КПСС) Никита Сергеевич Хрущев в ходе 
своих реформ видел опасность в нарастании 
ведомственности советской экономики, о ко-
торой он заявлял в 1957 г. председателю Гос-
плана Союза Советских Социалистических 
Республик (СССР) Николаю Константинови-
чу Байбакову: «Вы ведомственник и привык-
ли руководить через министерства, не счита-
ясь с мнением республик, областей. А им вид-
нее» [1, с. 69]. В ходе децентрализации управ-
ления экономикой руководство страны нано-
сило удар по государственной бюрократии, 

стремилось разрушить ведомственные «пере-
городки» централизованной экономики и рас-
ширить права региональной партийно-хозяй-
ственной номенклатуры [2, с. 83; 3, с. 36]. 

В исследовании В. Л. Некрасова, О. Н. Ста-
феева и Е. А. Хромова было продемонстри-
ровано, что реформы управления экономикой 
в конце 1950-х – начале 1960-х гг. первоначаль-
но привели к искомому результату – «произо-
шло уравновешивание ведомственных и тер-
риториальных органов в управленческом про-
цессе». Это привело к регионализации управ-
ления в СССР и расширению прав партийно-
хозяйственной номенклатуры, что в целом 
отражало ее интересы в этот исторический 
период. Появились возможности развивать 
региональное хозяйство, стали учитываться 
«экономические интересы территорий при 
взаимодействии с центральными хозяйствен-
ными комитетами». Однако в 1962–1963 гг. 
возобладала тенденция к централизации: рас-
ширялись права государственных производ-
ственных комитетов, произошло ослабление 
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позиций совнархозов и региональной власти 
на местах [4, с. 117–118]. 

Уже после смещения Н. С. Хрущева по 
итогам сентябрьского Пленума ЦК КПСС 
1965 г. в постановлении «Об улучшении 
управления промышленностью, совершен-
ствовании планирования и усилении эконо-
мического стимулирования промышленного 
производства» были обозначены контуры но-
вой экономической реформы [5, c. 640–645]. 
Леонид Ильич Брежнев и весь днепропе-
тровский клан выступали за восстановление 
отраслевых министерств и проведение более 
точечных реформ в экономике, связанных 
с повышением ее эффективности, снижением 
количества плановых показателей и ростом 
рентабельности. Несмотря на это, ряд секре-
тарей обкомов, крайкомов с опасением от-
неслись к возвращению отраслевой системы 
управления, памятуя о ее пагубном влиянии 
на региональную экономику. Как известно, 
в октябре 1965 г. были упразднены госкоми-
теты по отраслям промышленности и совнар-
хозы, на их месте создавались общесоюзные, 
союзно-республиканские и республиканские 
министерства. Территориальное управление 
сохранялось только в Госснабе СССР.

Внутри самого Госплана СССР наблю-
далась практика лоббирования интересов 
отдельных министерств и ведомств. Яркой 
иллюстрацией подобных противоречий, про-
никавших даже в высшие эшелоны власти, 
является эпизод, описанный в воспоминани-
ях сотрудника отдела пропаганды ЦК КПСС 
Алексея Алексеевича Козловского. По его 
свидетельству, в здании ЦК министр химиче-
ской промышленности тряс за плечи одного 
из сотрудников профильного сектора отдела 
химической промышленности со словами: 
«Я для чего тебя тут поставил!». Эмоциональ-
ная реакция была вызвана тем, что бывший 
подчиненный, ставший новоиспеченным со-
трудником ЦК КПСС, не выполнил каких-то 
указаний министра. Данный эпизод может 
рассматриваться как свидетельство транс-
формации партийно-государственной номен-
клатуры в корпоративные структуры, отстаи-
вающие отраслевые интересы [6, с. 169–170]. 

Впрочем, в российской историографии су-
ществуют и иные трактовки этих взаимоот-
ношений. Так, например, пермский историк 
В. П. Мохов не склонен абсолютизировать 
роль неформальных связей и конфликтов ме-
жду центральными органами власти, отрасле-
выми министерствами и региональными эли-
тами. Он обосновал концепцию «сдирижиро-
ванного консенсуса», характерную для эпохи 
«брежневской стабильности». Она включала 
в себя особую форму социально-политическо-
го баланса между центром и региональными 
властями, где путем согласований определя-
лось компромиссное решение хозяйственных 
споров [2, с. 89]. Тюменские исследователи 
Г. Ю. Колева и Ж. М. Колев отмечают, что кон-
фликты между ведомствами и партийными 
органами в документах эпохи нефтегазового 
освоения не удалось обнаружить, а термин 
«ведомство» упоминался единично. Понятие 
«ведомственность», по их мнению, историки 
стали применять с подачи зарубежной исто-
риографии «для обозначения негативного 
явления в деятельности подразделений ми-
нистерств в зоне освоения» [7, с. 54]. Однако 
такая позиция входит в прямое противоре-
чие с основным законом страны. Несмотря 
на апелляцию авторов к Конституции СССР 
1977 г., они оставляют без внимания ст. 92, 
которая прямо предписывала бороться с нару-
шителями государственной дисциплины, про-
явлениями ведомственного подхода к делу. 
Это порождает логическое противоречие: 
зачем вводить столь категоричную правовую 
норму на высшем законодательном уровне 
и направлять на ее реализацию институт на-
родного контроля при Советах народных де-
путатов, если, как следует из их логики, само-
го явления не существовало и оно выступало 
«просто “словесной конструкцией”»? 

Кемеровский историк А. Б. Коновалов 
стремился показать, что региональные ин-
тересы часто «сращивались» с отраслевыми 
группами влияния, то есть приобретали ве-
домственный характер [8]. В зарубежной ис-
ториографии к отраслевой замкнутости совет-
ских министерств обращался американский 
экономический историк П. Грегори [9, с. 38]. 
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В настоящее время наиболее перспективным 
в экономической истории представляется «ве-
домственное направление», детально проана-
лизированное в коллективной монографии 
«Советская ведомственность» [10, с. 74–92].

МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ
На основе кейс-метода проанализированы 

управленческие подходы партийно-государ-
ственной номенклатуры к ведомственности 
в период реформирования советской эко-
номической системы после сентябрьского 
Пленума КПСС 1965 г. Источниковой базой 
исследования выступили стенограммы засе-
даний Верховного Совета СССР, XXIII съез-
да КПСС, статьи из газет «Правда» и «Изве-
стия», а также неопубликованные документы 
Российского государственного архива новей-
шей истории.

Под партикуляризмом традиционно в ши-
роком смысле понималось «стремление от-
дельных частей государства к обособлению, 
к неприкосновенности местных, частных 
прав, привилегий» [11]. В рамках нашего ис-
следования это явление интерпретируется 
в узком смысле, а именно как принцип соци-
ально-политической активности, направлен-
ный на отстаивание частных и узкогруппо-
вых интересов [12]. В советской экономиче-
ской системе данное свойство находило выра-
жение в стремлении министерств к автаркии 
и отраслевой замкнутости. Нарастание этих 
тенденций явилось прямым следствием эко-
номической реформы 1965 г., восстановив-
шей отраслевой принцип управления и вне-
дрившей показатели прибыли и рентабель-
ности. Обратным эффектом преобразований 
стала ориентация производственников на 
выполнение плановых заданий любой ценой 
и максимизацию прибыли путем различных 
махинаций. В условиях нарастания кризиса 
централизованного управления экономикой, 
ограниченности финансовых и материально-
технических ресурсов, системных диспро-
порций отраслей промышленности созда-
вались все условия для расширения старых 
и образования новых горизонтальных свя-
зей между министерствами и ведомствами 

(их региональными посредниками и столич-
ными структурами). 

В статье использован историко-сравни-
тельный метод, позволивший сопоставить 
проявления ведомственности в разных от-
раслях экономики СССР (военно-промыш-
ленный комплекс (ВПК), сельское строитель-
ство и др.) в период экономической рефор-
мы. На основе кейс-метода проведен анализ 
конкретных ситуаций (в том числе связанных 
с межведомственным конфликтом по вводу 
в эксплуатацию газопровода Игрим – Серов), 
что дало возможность выявить типичные ин-
ституциональные противоречия и лоббист-
ские практики. Дискурс-анализ стенограмм 
заседаний партийных и советских органов 
власти, а также материалов центральной 
прессы способствовал реконструкции офици-
альной риторики борьбы с ведомственностью 
и выявлению ее расхождения с реальной хо-
зяйственной практикой.

РЕЗУЛЬТАТЫ И ИХ ОБСУЖДЕНИЕ
Ведомственность в общесоюзных пар-

тийно-государственных дискуссиях. На ше-
стой сессии Верховного Совета (ВС) СССР 
1 октября 1965 г. в ходе обсуждения хозяй-
ственной реформы не все участвовавшие 
поддержали возвращение к министерствам. 
Первый секретарь обкома КПСС Коми АССР 
Александр Григорьевич Дмитрин замечал, что 
«при переходе к управлению промышленно-
стью по отраслевому принципу очень важно, 
чтобы министерства сохранили сложившиеся 
деловые связи между предприятиями разных 
отраслей промышленности, больше прояв-
ляли заботы о кооперировании производства 
с предприятиями других министерств внутри 
экономического района, чтобы ведомствен-
ные барьеры, – а они, видимо, в какой-то мере 
будут проявляться, – не мешали решать общие 
для области и республики вопросы развития 
народного хозяйства» [13, с. 64–65]. Пока-
зательно, что для партийного руководителя 
необходимо было, чтобы министерство не са-
моустранялось от решения жизненно важных 
вопросов развития региона. А. Г. Дмитрин 
видел решение в следующем: «Надо, чтобы 
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работники министерств более внимательно 
прислушивались к местным партийным и со-
ветским организациям, считались с их мне-
нием, чаще бывали на подведомственных 
предприятиях, общались не только с руково-
дителями, но и с рабочими, инженерно-техни-
ческими работниками» [13, с. 65]. Прошлый 
опыт взаимодействия по решению проблем-
ных вопросов, бюрократизм и волюнтаризм 
решений, принимаемых прежними министер-
ствами, вызывали большую тревогу у обкома 
Коми АССР.

Первый секретарь Тюменского обкома Бо-
рис Евдокимович Щербина также придержи-
вался антиведомственной риторики. Высту-
пая на шестой сессии ВС СССР, он сообщил 
о крупных достижениях геологов Тюмен-
ской области, где было открыто 27 нефтяных 
и 24 газовых месторождения. Однако Госплан 
СССР совершил ряд просчетов «в оценке 
и развитии новых перспективных районов, 
перестраховка, боязнь риска в их освое-
нии» [13, с. 72]. Б. Е. Щербина раскритиковал 
научные и проектные организации, действую-
щие в районах «нового освоения». По его ав-
торитетному мнению, ситуация в проектном 
деле Западной Сибири складывалась небла-
гополучная: «Силы проектных организа-
ций разобщены. В области, например, более 
40 проектных организаций страны решают 
те или другие вопросы, зачастую не увязы-
вая их между собой». Любопытно, что на 
той же сессии ВС СССР Б. Е. Щербина пред-
лагал создать комиссию или Совет, «чтобы 
правильно развивать новые районы» освое-
ния и оперативно координировать деятель-
ность министерств и ведомств [13, с. 73–76]. 
По всей видимости, опыт работы вторым 
секретарем Иркутского обкома КПСС позво-
лил Б. Е. Щербине сформировать целостное 
представление о недостатках механизма взаи-
модействия отраслевых министерств и регио-
нов. Это объясняет, почему партикуляризм 
ведомств всерьез волновал партийных аппа-
ратчиков советского Севера, поскольку со-
здавал большие препятствия в ходе освоения 
и формирования новых территориально-про-
изводственных комплексов. 

Другим источником «порождения» ведом-
ственности выступала управленческая рефор-
ма 1962 г. о разделении партийного и советско-
го аппарата по отраслевому принципу (на сель-
скохозяйственные и промышленные обкомы). 
Последствия преобразований Н. С. Хрущева 
в сибирских регионах были неоднозначными. 
Как отмечал первый секретарь Иркутского 
обкома КПСС Семен Николаевич Щетинин 
на XIV областной партийной конференции 
(22 декабря 1964 г.), ключевым итогом реформы 
стало распространение ведомственности в пар-
тийном управлении, о чем он сказал следую-
щее: «...в результате разделения партийных, 
советских, комсомольских и профсоюзных 
органов в их деятельности начала проявляться 
ведомственность, против которой так реши-
тельно выступала и выступает наша партия, ве-
домственность проникла в систему партийного 
и хозяйственного руководства» [14, c. 274–275]. 

Высшее партийное руководство и пред-
ставители некоторых союзных республик 
в разгар экономических реформ, совершен-
ствования планирования и внедрения за-
водского хозрасчета (т. е. «преодоления» ве-
домственности, связанной с совнархозами), 
на XXIII съезде КПСС 29 марта – 8 апреля 
1966 г. признавали наличие фундаментальных 
проблем в системе управления советской эко-
номикой. Генеральный секретарь ЦК КПСС 
Л. И. Брежнев предупреждал советских мене-
джеров: «Хотелось бы предостеречь работни-
ков министерств от попыток возрождения уз-
коведомственного подхода к делу, чем неред-
ко грешили прежде министерства» [15, с. 55]. 
Характерно, что «истоки» ведомственности 
Генеральный секретарь видел в министер-
ствах, а не в главных управлениях. Первый се-
кретарь ЦК КП Белоруссии Петр Миронович 
Машеров сетовал на индустриальных мене-
джеров: «К сожалению, есть немало случаев, 
когда хозяйственные связи не только не совер-
шенствуются, но и без оснований нарушают-
ся. Узковедомственный подход, стремление 
иметь в одной отрасли все или почти все яв-
ляются весьма нерасчетливой и даже опасной 
тенденцией». Первый секретарь Белоруссии 
конкретно никого не назвал, но намекнул 
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на машиностроительную отрасль, где «…ча-
сто нарушаются сроки поступления изделий, 
в ряде случаев остается низким качество заго-
товок, деталей и узлов. Это вносит дезоргани-
зацию в работу предприятий-потребителей, 
отрицательно сказывается на их экономиче-
ских показателях, на качестве производимой 
продукции» [15, с. 178]. 

Примечательно, что красной нитью через 
прения и резолюции партийного съезда КПСС 
проходит риторика о «государственных ин-
тересах» и «государственной дисциплине». 
Первый секретарь ЦК КП Грузии Василий 
Павлович Мжаванадзе о партийном руковод-
стве экономикой рассуждал так: «Коммунист 
не может замыкаться в скорлупе узковедом-
ственных забот и интересов. Он должен да-
вать решительный отпор местничеству и на-
циональной обособленности. Он обязан во 
всей своей деятельности исходить из обще-
партийных, общегосударственных интере-
сов». Грузинский функционер полагал, что 
методы партийного управления отличаются 
от советских и хозяйственных подходов тем, 
что «партийность в руководстве хозяйством 
означает прежде всего усиление всей полити-
ческой, всей организаторской работы в мас-
сах» [15, с. 184]. Из этой цитаты мы видим, 
что проблему менеджмента в промышленно-
сти и строительном секторе Грузинской ССР 
предполагалось решать идеологическими ме-
тодами. Далее он приводит отрицательные 
примеры партаппаратов Зугдидского райкома 
и Горийского горкома КПСС, оторвавшихся 
от масс и не потянувших партийную работу 
на местах. В советском публичном дискур-
се, как правило, под этими оценками подра-
зумевалось отстаивание отраслевых интере-
сов местных хозяйственников, что позволяет 
предположить о существовании «националь-
ного» локуса ведомственности. 

Парадоксальные ситуации описаны в до-
кладе председателя Президиума Верховного 
Совета СССР Николая Викторовича Подгор-
ного. Он одновременно критиковал ведом-
ственную ограниченность индустриальных 
предприятий и неустойчивую позицию мест-
ных Советов, выражавших «общенародные 

интересы». Советская власть непоследова-
тельно проявляла «государственную требова-
тельность ко всем хозяйственным организа-
циям, расположенным на их территории, неза-
висимо от подчиненности» [15, с. 238]. Далее 
он развивал мысль о том, что Советы должны 
быть более инициативными, принципиаль-
ными и настойчивыми, т. к. «ведомственные 
шоры мешают некоторым хозяйственникам 
полнее использовать имеющиеся возможно-
сти для улучшения быта населения – строи-
тельства жилья, детских учреждений, ком-
мунальных предприятий…» [15, с. 238]. 
По мнению Н. В. Подгорного, повышение 
роли местных Советов должно было произой-
ти не через дублирование одной и той же ра-
боты с партийными организациями, а через 
широкое использование прав, представлен-
ных в Конституции 1936 г. Другая пробле-
ма, описанная Подгорным, это параллелизм 
в работе партийных и советских органов, где 
зачастую практиковалась подмена советской 
власти: «...горкомы и райкомы партии берут-
ся за решение таких, например, вопросов, как 
технический осмотр автотранспорта, распре-
деление пастбищ, ремонт дорог, и даже более 
мелких» [15, с. 239]. 

Логическим завершением работы XXIII съез-
да КПСС стали директивы к пятилетнему пла-
ну развития народного хозяйства СССР в 1966–
1970 гг. В них отмечалось, что партийные орга-
низации должны стремиться по-деловому ана-
лизировать текущие и перспективные планы, 
повышать эффективность производства. «Сле-
дует решительно бороться с любыми проявле-
ниями зазнайства, самоуспокоенности и рав-
нодушия, быть нетерпимыми к ведомственной 
ограниченности и местничеству...» – резюмиро-
валось в директивах к пятилетнему плану. Мест-
ным советам ставилась задача «широко исполь-
зовать предоставленные им полномочия, актив-
но участвуя в хозяйственной жизни, следить за 
правильностью использования трудовых ресур-
сов и природных богатств, пресекать проявле-
ния ведомственности» [16, с. 380–381]. С этими 
же директивами советский читатель мог откры-
то ознакомиться в центральном органе партий-
ной печати – газете «Правда» [17, c. 2–7]. 
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Ведомственность в практике управле-
ния гражданских и военных менеджеров. 
Исторические источники различных видов 
позволяют нам утверждать, что в практи-
ке производственной деятельности главков 
и предприятий после восстановления преж-
ней вертикали управления экономикой стали 
возрождаться прежние явления, описанные 
партийно-государственной номенклатурой 
в октябре 1965 г. на сессии Верховного Сове-
та и в марте – апреле 1966 г. на XXIII съезде 
КПСС.

В корреспонденциях газеты «Правда» ча-
сто встречаются упоминания об «узковедом-
ственных интересах», «ведомственной огра-
ниченности» и «ведомственной разобщен-
ности». В выпуске от 26 февраля 1966 г. ака-
демик Борис Евсеевич Быховский отмечал, 
что проблема рационального использования 
природных ресурсов решается ведомственно, 
а не в масштабе всей страны: «Ведь работни-
ки того или иного министерства, руководству-
ясь узковедомственными интересами, иногда 
нарушают принципы рационального исполь-
зования ресурсов». Он же указывал на то, что 
гидроэлектростанции на Волге не учитывают 
потребности рыбного хозяйства, снижают 
уровень воды от необходимого на 50 см. А это 
приводит к тому, что гибнет икра развиваю-
щихся промысловых рыб в осушаемых райо-
нах. Хотя формально, как отмечал Б. Быхов-
ский, спуск воды согласовывался с местными 
организациями, но на практике эти соглаше-
ния не соблюдались. В охране нефтегазовых 
ресурсов проявлялся тот же принцип: «что 
выгодно министерству, госкомитету, то и ра-
ционально». Так, в 1963 г. было «сожжено 
в факелах и выпущено в атмосферу 35 про-
центов от общей добычи природного газа, то 
есть миллиарды кубических метров ценного 
химического сырья» [18, с. 2]. 

Более сложные задачи комплексного раз-
вития промышленности вставали в регио-
нах, находившихся на начальном этапе ин-
дустриализации. Одним из таких был Север 
Тюменской области. В течение всего 1966 г. 
Тюменский обком КПСС на страницах газеты 
«Правда» призывает министерства и ведом-

ства к комплексному освоению Тюменской 
области. «Если на каком-то этапе допустима 
узкая “сырьевая” специализация, то в даль-
нейшем обязательно потребуется развивать 
экономику области комплексно. Именно это 
даст наибольший экономический эффект», – 
подчеркивал Б. Е. Щербина. Как мы пола-
гаем, феномен советской ведомственности 
необходимо воспринимать диалектически: 
рассматривать его во всей противоречивости 
и темпоральной изменчивости, учитывая не 
только негативные, но и объективно пози-
тивные последствия. Поэтому областными 
властями признавалось, что положительный 
эффект от ведомственного подхода в освое-
нии нефтегазовых месторождений все-таки 
имелся: были введены в эксплуатацию неф-
тепровод Шаим – Тюмень (426 км) и газовая 
магистраль Игрим – Серов (500 км) [19, с. 2]. 
Но, как правило, ведомственный подход в хо-
зяйственной практике региональные элиты 
описывали в категориях несогласованности 
и разобщенности министерств и ведомств, 
что приводило к отраслевым диспропорциям 
в советской экономике. 

Второй секретарь Тюменского обкома 
КПСС Александр Константинович Прото-
занов, солидарный со своим шефом, видел 
причину неполного использования природ-
ных ресурсов региона в экономике СССР 
в отсутствии плана комплексного освоения 
Западно-Сибирской низменности. Для реше-
ния этой задачи он предлагал создать в Тю-
мени «специальное подразделение, в задачу 
которого входила бы подготовка предложений 
о комплексном развитии нефтяной, газовой, 
лесной и других отраслей промышленности 
области и координации научных исследова-
ний». Основные проблемы развития нового 
«народнохозяйственного комплекса» он свя-
зывал с несогласованностью министерств 
и ведомств в строительстве железных и авто-
мобильных дорог, проектным обеспечением 
строителей документацией, созданием строи-
тельной индустрии, что «не встречает под-
держки в Госплане, Госстрое и Министерстве 
строительства Российской Советской Фе-
деративной Социалистической Республики 
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(РСФСР)» [20, с. 3]. Исходя из основных те-
зисов статьи второго секретаря Тюменского 
обкома, видно, что институциональными ак-
торами ведомственного освоения выступают 
не только главки, но и министерства. 

Одновременно с этим интенсивное трубо-
проводное строительство в Тюменской обла-
сти представляло собой негативный пример 
промышленного освоения. Стоит оговорить-
ся, что в отличие от сдержанных описаний 
межведомственных конфликтов в периоди-
ческой печати архивные документы содержат 
многочисленные свидетельства, где авторы 
отражают действительность более свобод-
но. Как сообщалось в письме от 19 сентября 
1966 г. корреспондента И. Титова главному 
редактору газеты «Правда» Михаилу Ва-
сильевичу Зимянину, строители газопровода 
Игрим – Серов, освоившие 87 млн руб. капи-
таловложений, работали в авральном режи-
ме, что позволило им досрочно сдать объект 
в эксплуатацию [21, л. 48–49]. Но к началу его 
эксплуатации, в феврале 1966 г., оказались не 
готовы как потребители, так и поставщики. 
Производственники Урала медлили с подго-
товкой к приему газа, а промысловики – с его 
подачей, что наглядно демонстрирует дис-
кретность ведомственных систем. Примеча-
тельно, что для современников описываемых 
событий это явление не было большим секре-
том. И. Титов в этом же письме метко уловил 
суть конфликта: «Руководители “Главтю-
меннефтегаза” и “Главтюменнефтегазстроя” 
говорят, что виноваты серовцы. А в самой 
Тюменской области работы по обустрой-
ству месторождений, бурению промысловых 
скважин ведутся очень медленно» [21, л. 50]. 
Это взаимное перекладывание ответственно-
сти и трудности установления плодотворной 
межведомственной коммуникации выступило 
прямым следствием несогласованности в дея-
тельности министерств и главков, осваивав-
ших Тюменский Север. 

Межведомственный конфликт не остал-
ся без внимания высших партийных инстан-
ций: письмо было передано в отдел тяжелой 
промышленности ЦК КПСС. В заключении 
к нему заместитель заведующего отделом 

Иван Павлович Ястребов от 30 сентября 
1966 г. констатировал, что ведомственный 
эгоизм является реальной проблемой: «Не-
достатки в освоении нефтяных и газовых ме-
сторождений в Западной Сибири, на которые 
указывает корреспондент “Правды” т. Титов, 
действительно имеют место» [21, л. 52]. Ре-
акцией на эту критику стал вызов первых за-
местителей министров газовой (Михаил Ва-
сильевич Сидоренко) и нефтедобывающей 
(Рафхат Шагимарданович Мингареев) про-
мышленности в ЦК КПСС, где им было пору-
чено срочно рассмотреть ход освоения место-
рождений на Севере Тюменской области. 

Этот кейс демонстрирует, что гипотетиче-
ские и реальные возможности, которые неко-
торые исследователи усматривают в рамках 
ведомственной разобщенности, на практике 
зачастую нивелировались самой системой 
взаимодействия экономических агентов, что 
находит подтверждение и в периодической 
печати [6, с. 233]. Типичные для той эпохи 
управленческие сложности по «взлому» ве-
домственных систем наглядно иллюстри-
рует статья председателя колхоза «Совет» 
Шарьинского района Костромской области 
Б. Вестникова. По его мнению, ведомствен-
ная разобщенность строительных организа-
ций, базирующихся в области, не позволяла 
осуществить строительство объектов произ-
водственной инфраструктуры колхоза. Ор-
ганизации объединения «Межколхозстрой» 
не обладали квалифицированными кадра-
ми, что в итоге приводило к снижению ка-
чества строительства. А цены на их услуги 
были весьма завышенными. Другой выход 
из ситуации, описывавшийся председателем 
колхоза, заключался в обращении к строи-
тельно-монтажным управлениям Министер-
ства строительства РСФСР. Он отмечал, что 
под нажимом местных органов (скорее все-
го, партийных. – Прим. авт.) Шарьинский 
строительный трест включил в план 1965 г. 
сооружение зерносклада и механизированно-
го тока. Но трест не выполнил своих обяза-
тельств и не сдал ни один пусковой объект 
в районе. По оценке председателя, ведом-
ственные интересы министерств выражались 
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в том, что «занятые на важнейших строй-
ках, имеющие огромные планы работ, тре-
сты и управления Министерства строитель-
ства РСФСР не уделяют должного внимания 
нуждам села» [22, с. 3]. Для решения этих 
проблем требовалось принятие системных 
мер на уровне не только Госплана СССР, 
но и ЦК КПСС. 

Преодоление кризисных явлений в совет-
ской экономике, как выявила С. Шаттенберг, 
осуществлялось Генеральным секретарем 
ЦК КПСС Л. И. Брежневым преимуществен-
но на основе идеологических («партийной со-
знательности») и этических методов («ответ-
ственности коммунистов»), что базировалось 
на его представлении о превосходстве совет-
ской экономической системы [23, с. 369]. Од-
нако такой сугубо идеологический курс, из-
бегавший реальных структурных реформ, не 
мог эффективно решить нараставшие хозяй-
ственные проблемы. Как показывают источ-
ники, советские хозяйственники, столкнув-
шись с этим расхождением между официаль-
ной риторикой и реальностью, моментально 
вспомнили о прежних способах выживания 
в отраслевой системе управления: где вовре-
мя подстроиться под решения партийных ор-
ганов, а где прямо обходить основные партий-
ные директивы в развитии народного хозяй-
ства. Поэтому для самых «нерадивых» волюн-
таристов в авторитетном дискурсе появляется 
установка на совершенствование управленче-
ского стиля. Так, например, в газете «Правда» 
27 января 1967 г. была опубликована передо-
вая статья «Наш стиль – деловитость», где 
декларировалось, что «уровень руководства 
производством в современных условиях зави-
сит прежде всего от министерств». Констати-
ровалось, что они изживают волевые методы, 
берут на вооружение экономические, а для 
дальнейшего совершенствования управлен-
ческих подходов постепенно внедряют науч-
ные принципы руководства предприятиями. 
Но далее безымянный автор признавал: «Но 
нет-нет да и проявляется еще ведомствен-
ное стремление организовать внутри отрасли 
лишние административные надстройки. Разу-
меется, это лишь усложняет работу» [24, с. 1]. 

Критикуя ведомственные тенденции к созда-
нию избыточных бюрократических структур, 
автор указывал на их деструктивный харак-
тер, поскольку подобные решения не при-
носили пользы, но и еще больше усложняли 
практическую работу в управлении отрасля-
ми экономики.

Поэтому ключевыми акторами по борьбе 
с дискрецией хозяйственников обозначались 
партийные организации и народный кон-
троль: «Прямая обязанность партийных орга-
низаций, органов народного контроля – реши-
тельно бороться с подобными проявлениями 
ведомственности и местничества, твердо от-
стаивая государственные интересы» [25, с. 1]. 
Народный контроль всячески порицал ми-
нистерства и ведомства за неоправданный 
бюрократизм. Инспекторы Комитета народ-
ного контроля СССР в январе 1967 г. отме-
чали последствия возрождения отраслевой 
системы управления: создание промежуточ-
ных структур управления в главках, разду-
тые аппараты управления министерств пи-
щевой промышленности Таджикской ССР 
и в РСФСР [26, с. 2]. Тенденция к усилению 
административных барьеров находила свое 
выражение не только на союзно-республи-
канском уровне, но и в отдельных регионах. 
Так, например, Краснодарский краевой ко-
митет КПСС в 1967 г. фиксировал проблему 
отраслевой замкнутости, констатируя, что 
ведомственная разобщенность не позволила 
объединить усилия предприятий двух мини-
стерств: пищевой и мясомолочной промыш-
ленности РСФСР по созданию комплексных 
производств. По оценке крайкома, если пре-
одолеть межведомственную конкуренцию пи-
щевых предприятий, то можно было бы сэко-
номить 50 млн рублей [27, с. 3].

Особое внимание в прессе по борьбе с ве-
домственным волюнтаризмом уделялось 
«толкачам», которые часто посылались в ко-
мандировки без конкретной цели. Советский 
лоббизм, на наш взгляд, был закономерным 
порождением планово-распорядительной си-
стемы и возникавших в советской экономи-
ке отраслевых диспропорций. Его ключевы-
ми посредниками между производителями 
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и потребителями выступали агенты-снабжен-
цы («толкачи»). Так, например, в УССР руко-
водящие работники Киевского ликеро-водоч-
ного завода за полтора года 13 раз выезжали 
в Москву, Ленинград, Ригу. Как определили 
инспекторы, отправлялись работники «под 
благим предлогом “обмена опытом”, но ника-
кого следа от этих поездок в производстве не 
осталось» [26, с. 2]. Более того, в экономиче-
ских реалиях середины 1960-х гг., например, 
представители народного контроля на Рязан-
ском комбинате искусственного волокна от-
крыто признавали, что на предприятии были 
вынуждены восстановить институт «толка-
чей» для обеспечения предприятия углем 
и его непрерывной работы [28, с. 3]. 

В современной историографии отмечается, 
что единственной сферой промышленной дея-
тельности, где ведомственные интересы пре-
секались благодаря единому заказчику (в лице 
Минобороны) и координации со стороны про-
фильной комиссии Совета Министров СССР, 
оставался военно-промышленный комплекс. 
Основным инструментом выступали целевые 
межведомственные программы [29, с. 215]. 

Близкая к военному делу гражданская обо-
рона в СССР имела, судя по всему, ведом-
ственный характер. Основным критиком ор-
ганизации обучения населения по защите от 
последствий возможных военных конфликтов 
стал начальник гражданской обороны Мар-
шал Советского Союза Василий Иванович 
Чуйков. Описывая в своей статье положи-
тельную динамику развития системы под-
готовки советских граждан, он представил 
в статье передовые примеры по организации 
обучения и материально-техническому обес-
печению средствами коллективной и индиви-
дуальной защиты, пропагандистской работы 
(Люберецкий завод им. Ухтомского, Рижский 
электротехнический завод ВЭФ (латыш. VEF, 
Valsts Elektrotehniskā Fabrika) и др.). Затем 
«ополчился» на руководителей предприятий 
и учреждений, где, как оказалось, «не все 
граждане привлекаются к обучению, занятия 
иногда проводятся на низком уровне, без при-
влечения надлежащей учебно-материальной 
базы» (такие примеры в 1967 г. имели место 

в некоторых районах Смоленской и Псков-
ской областей РСФСР, Иссык-Кульском рай-
оне Киргизской ССР, Талинском районе Ар-
мянской ССР и др.). В качестве решения этих 
проблем он рекомендовал работу по повыше-
нию партийной сознательности и ужесточе-
ние требований к руководству предприятий 
в вопросах гражданской обороны. В заключе-
нии статьи маршал В. И. Чуйков, недвусмыс-
ленно намекая на ведомственный эгоизм и су-
ществующее отрицание «государственных 
интересов» в области защиты населения, под-
черкнул: «Гражданская оборона – это не об-
особленная, ведомственная система, в нашей 
стране она носит общегосударственный, все-
народный характер» [30, с. 3]. Таким обра-
зом, согласно авторитетной оценке Маршала 
Советского Союза, ведомственные интересы 
подрывали целостность системы граждан-
ской обороны, порождая в ней разобщенность 
и несогласованность, что крайне негативно 
сказывалось на ее эффективности. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Таким образом, феномен ведомственности 

представляется нам системной проблемой 
управления советской экономикой в период 
ее реформирования. Экономическая рефор-
ма 1965 г. не только не преодолела партику-
ляризм ведомств, но и легитимизировала его, 
придав ему новый импульс. Яркой иллюстра-
цией этого тезиса является кейс строитель-
ства газопровода Игрим – Серов. 

Сопоставление практик ведомственности 
в публичном дискурсе, связанных с отдельны-
ми отраслями промышленности и строитель-
ства, показало, что в советском ВПК середины 
1960-х гг. разобщенность ведомственных си-
стем была устранена целевыми программами, 
а в сельском строительстве и гидроэнергетике 
на Волге проявлялась в максимальной степе-
ни. Ведомственные интересы пронизывали 
все уровни экономики и сферы жизни обще-
ства (от пищевой промышленности союзных 
республик вплоть до гражданской обороны) 
и являлись главным барьером на пути ком-
плексного развития. Одновременно было уста-
новлено, что борьба с «узковедомственными 
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интересами», провозглашенная партийно-го-
сударственной номенклатурой, велась преиму-
щественно идеологическими методами (через 
призывы к «партийной сознательности»), ока-
завшимися неэффективными перед стимулами 
материальной заинтересованности ведомств 
в рамках планово-распорядительной системы 
и отраслевых диспропорций. 

Итак, проведенный анализ показывает, что 
ведомственность воспринималась не просто 
«вредным явлением», а фундаментальным 
изъяном советской экономической модели, 
воспроизводившимся независимо от про-
водимых реформ и официальной риторики. 
Партийные организации и органы народно-
го контроля позиционировались как инстру-
менты преодоления ведомственных барьеров 
и проведения в жизнь «общегосударственных 
интересов». В практике работы отраслевых 
отделов ЦК КПСС и региональных секрета-
рей тесно переплетались интересы различных 

министерств, о чем свидетельствует пример 
с сотрудником отдела химической промыш-
ленности ЦК КПСС, фактически подчиняв-
шимся министру. Подмена советской власти 
партийным руководством в регионах усилива-
ла бюрократизацию и параллелизм в управле-
нии народным хозяйством. Органы народного 
контроля также продемонстрировали огра-
ниченную эффективность в борьбе с разроз-
ненностью ведомственных систем. Хотя они 
фиксировали многочисленные случаи злоупо-
треблений (раздутые центральные аппараты 
министерств, лоббизм), но их деятельность 
сводилась преимущественно к выявлению 
уже свершившихся нарушений, а не к их си-
стемному предупреждению. Как и группы Ко-
митета народного контроля на предприятиях, 
партаппаратчики не имели действенных эко-
номических механизмов воздействия на ми-
нистерства, ограничиваясь идеологическими 
призывами и административным давлением. 
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