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ПОДХОДА В ОРГАНАХ ГОСУДАРСТВЕННОЙ 
И МУНИЦИПАЛЬНОЙ ВЛАСТИ
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Одной из важных задач, стоящих перед российским государством в условиях современных вызовов 
и социально-экономических проблем, является необходимость повышения эффективности государствен-
ного управления. На это нацелены многочисленные попытки его реформирования и проводимая адми-
нистративная реформа.

В органах государственной и муниципальной власти активно внедряется проектное управление. Под-
готовлена соответствующая нормативно-правовая база, функциональная структура управления, прора-
ботаны основные этапы и документы. Но возникает вопрос, готова ли сама система государственного 
и муниципального управления в лице кадрового состава органов государственной власти к реализации 
инструментов проектного подхода? Внедрение технологий и инструментов проектного управления повы-
шает требования к управленческой компетенции государственных и муниципальных служащих, их зна-
ний и навыков в области проектного менеджмента. Важно определить набор специализированных ком-
петенций в области проектного управления, который позволит эффективно действовать, разрабатывая 
и реализуя проект.
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One of the important tasks facing the Russian state our state in the conditions of modern challenges and socio-
economic problems is the need to improve the efficiency of public administration. Numerous attempts to reform 
it and the ongoing administrative reform are aimed at this.

Project management is being actively introduced in state and municipal authorities. The relevant legal 
framework, the functional structure of management, the main stages and documents have been prepared.

But the question arises, is the system of state and municipal management itself, represented by the staff 
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При управлении социально-экономическим 
развитием территории в усложняющихся 
внешнеполитических процессах идет по-

стоянный поиск новых подходов к осуществлению 
государственного управления, которые обеспечи-
ли бы максимальный позитивный экономический 
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и социальный эффект. В процессе реформирования 
публичного управления были использованы в том 
числе и основы концепции «Нового государствен-
ного менеджмента». Это способствовало привне-
сению в практику управления моделей, методов, 
инструментов, взятых из частного сектора и дока-
завших свою эффективность.

Проектное управление помогает оптималь-
но использовать ограниченные ресурсы для ре-
шения стратегических социально-экономических 
задач, повысить вероятность достижения постав-
ленных целей и эффективность реализации госу-
дарственных программ при расходовании бюджет-
ных средств, позволяет устранять разобщенность 
ведомств, координировать их работу, минимизиро-
вать риски. Оно характеризуется наличием прямой 
связи между результативностью деятельности госу-
дарственных служащих и их мотивацией.

Применение проектного подхода в деятель-
ности органов государственной и муниципальной 
власти предполагает следующее:

— разработку соответствующей нормативно-
правовой базы и методологической состав-
ляющей разработки и реализации проек-
тов;

— изменение функциональной структуры, со-
здание новых органов и подразделений, ко-
торые обеспечивают работу проектных ко-
манд;

— обучение и развитие служащих, связанных 
с проектной работой, изменение системы 
стимулирования;

— разработку и использование информацион-
ной системы управления проектами.

Управлению проектами посвящено большое 
количество научных исследований, в том числе 
И. И. Мазура, В. Д. Шапиро, Н. Г. Ольдерогге, С. А. Го-
лубева, О. В. Варениковой, Применение проектно-
го подхода в органах власти рассмотрено в работах 
Е. С. Чаркиной, А. Бондаревской, Д. Красильнико-
ва, Ю. И. Чазовой, Н. С. Гегедюш, Е. С. Прокопьева. 
Но в целом, количество работ именно в этой, более 
узкой теме, сравнительно небольшое.

Необходимость применения проектного под-
хода в деятельности органов власти у различных 
авторов не вызывает сомнения. Большинство от-
мечают, что этот способ имел длительную историю 
еще в Советском Союзе. Исследовательский вопрос 
заключается в определении того, что мешает эф-
фективной практике его применения в сфере госу-
дарственного и муниципального управления, вы-
явление специфики.

Сегодня при активном внедрении проектно-
го подхода необходимо учитывать те особенности, 
которые существуют в системе государственно-
го и муниципального управления. Здесь примене-

ние проектного подхода особенно сложно ввиду 
специфики самой деятельности в этих структурах. 
Для повышения эффективности его использова-
ния требуется изменить процесс мотивирования 
служащих в контексте повышения их заинтересо-
ванности и успешного завершения проекта, ввести 
реальный механизм формирования и работы спло-
ченных команд, и, конечно, получение новых ком-
петенций самими сотрудниками.

Нами проводился опрос среди муниципальных 
служащих, проходящих повышение квалификации 
по курсу «Управление проектами в системе муни-
ципального управления».

На вопрос «В чем проблемы внедрения про-
ектного подхода в органах власти?» следуют чаще 
всего следующие ответы: «отсутствие проектных 
умений и навыков»; «нет необходимости его вне-
дрения»; «недостаточное наличие финансовых ре-
сурсов». Если обратить внимание на второй вари-
ант ответа, то стоит отметить, что в целом процесс 
проектного управления в органах государствен-
ной и муниципальной власти распадается на два 
направления: первое — это национальное, регио-
нальное и муниципальное проектирование, и вто-
рое — разработка и реализация проектов.

В России с начала 2000-х гг. разрабатывали 
различные концепции и программы социально-
экономического развития страны. Основным ин-
струментом решения ключевых проблем с 2002 г. 
стали федеральные целевые программы (ФЦП).

Президент Российской Федерации В. В. Пу-
тин 5 сентября 2005 г. на расширенном совеща-
нии объявил о реализации приоритетных нацио-
нальных проектов. Их цель — в концентрации 
ресурсов на главных направлениях социально-
экономического развития страны. Поэтому сего-
дня национальное проектирование берет на себя 
часть функций стратегии социально-экономиче-
ского развития страны, которая все еще не при-
нята [1].

Если посмотреть на национальные проекты 
с точки зрения основных признаков проекта, то ста-
новится ясно, что они не всегда четко укладывают-
ся в классическую концепцию. Некоторые авторы 
видят проектное управление как социальное про-
ектирование, проектно-процессное управление: 
«Смысл проектного подхода состоит в необходи-
мости «видеть» сегодняшний день из завтрашнего; 
а сегодня работать над тем, что будет необходимо 
в будущем» [2].

По нашему мнению, проектное управление 
логичнее всего рассматривать в такой связке как 
«стратегия — программа — проект», возможны ва-
риации и «стратегия — проект». Проектная дея-
тельность в органах власти должна коррелировать 
со стратегией социально-экономического разви-



117Некоторые аспекты повышения эффективности применения проектного подхода...

тия, каждый проект должен быть направлен на до-
стижение конкретной цели стратегии. Известный 
академик РАН В. М. Полтерович в одной из своих 
работ подчеркивает: «…Для того, чтобы стратеги-
ческое планирование стало действенным инстру-
ментом экономического роста, нужны пятилетние 
и годовые планы территориально-отраслевого раз-
вития Российской Федерации, основанные на хо-
рошо просчитанных крупномасштабных проек-
тах модернизации секторов народного хозяйства 
и развития регионов. Без них стратегические пла-
ны останутся набором благих пожеланий» [3]. Надо 
опять же сказать, что в Российской Федерации та-
кая система пока не выстроена.

Участие органов власти региональных и му-
ниципальных уровней в реализации националь-
ных и федеральных проектов — это возможность 
получения дополнительного финансирования. 
А вот разработка собственных проектов, особен-
но на местном уровне, не так активно развивается. 
Все субъекты Российской Федерации и, в подавляю-
щем большинстве, крупные муниципальные обра-
зования имеют стратегии (концепции) социально-
экономического развития, в которых определены 
пути, направления, цели. Также активно применял-
ся программно-целевой подход с разработкой целе-
вых, а теперь государственных и муниципальных 
программ, либо для участия в вышестоящем про-
граммировании, либо для решения собственных 
проблем, стоящих перед территорией. В качестве 
взаимодействия с коммерческим сектором эконо-
мики и реализации различных проектов имеется 
механизм государственно-частного (муниципаль-
но-частного) партнерства, который в правовом 
плане является более проработанным и, по мне-
нию служащих, не требует применения проектно-
го подхода.

Странно читать соображения некоторых ав-
торов, которые говорят о внедрении гибких мето-
дов, не анализируя при этом ту нормативно-право-
вую и методическую базу, которая существует. Ведь 
именно она влияет не только на разработку и реа-
лизацию национальных, федеральных и региональ-
ных проектов, но и в целом на всю систему проек-
тирования в органах власти.

На уровне регионов, по требованию феде-
ральных структур, созданы проектные офисы, 
разработаны соответствующие нормативно-пра-
вовые документы. Но создание коллективных ор-
ганов и их работа не могут быть приравнены к со-
зданию команды и ее функционированию. Имеют 
место большие и очевидные сложности с гибко-
стью самой системы в рамках бюджетного фи-
нансирования и разработанных планов. Известно, 
что большинство проектов в процессе реализа-
ции расходятся с первоначальным планом и по ре-

сурсам, и по контрольным датам. И если в ком-
мерческом секторе к этому не всегда относятся 
как к проблеме, а, скорее, как к гибкости самого 
подхода, то в общественном секторе все не так од-
нозначно.

Вторая важная проблема на пути реализации 
проектного подхода, указанная при опросе служа-
щих, — это отсутствие достаточно образованных 
специалистов-управленцев. Разработка и реали-
зация проектов требует наличия у служащих спе-
цифических компетенций, которыми они не все-
гда обладают.

Служащий с профессиональным образованием 
имеет определенные компетенции, так как в систе-
ме профессионального образования применяется 
соответствующий подход. Федеральные образова-
тельные стандарты, на основе которых получают 
образование бакалавры и магистры, предполагают, 
что обучаемые приобретают определенные навы-
ки и умения в процессе обучения. Согласно ФГОС 
ВО, «бакалавриат» по направлению подготовки 
«Государственное и муниципальное управление» 
описаны универсальные компетенции будущего 
специалиста, которые имеют непосредственное от-
ношение к проектному управлению:

— способен осуществлять социальное взаи-
модействие и реализовывать свою роль 
в команде;

— способен определять круг задач в рамках 
поставленной цели и выбирать оптималь-
ные способы их решения, исходя из дей-
ствующих правовых норм, имеющихся ре-
сурсов и ограничений [4].

Многие высшие образовательные учреждения 
внутри профессиональных компетенций установи-
ли требования, которые способствуют разработке 
и реализации проектов. Некоторые отдельно ввели 
разработку и защиту курсовых проектов.

Обратим внимание на нормативно-правовую 
и методическую базу для разработки требований 
к участникам проектной деятельности, к которой 
относится Федеральный закон от 27 июля 2004 
№ 79-ФЗ «О государственной гражданской служ-
бе Российской Федерации», Постановление Прави-
тельства РФ от 31.10.2018 № 1288 «Об организации 
проектной деятельности в Правительстве Россий-
ской Федерации», Методические рекомендации 
по внедрению проектного управления в органах ис-
полнительной власти, Единые методические реко-
мендации по подготовке и реализации националь-
ных проектов (программ), федеральных проектов 
и ведомственных проектов [4–7].

При разработке требований к должности 
представитель нанимателя руководствуется до-
кументом — «Справочник квалификационных 
требований к специальностям, направлениям 
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подготовки, знаниям и умениям, которые необхо-
димы для замещения должностей государствен-
ной гражданской службы с учетом области и вида 
профессиональной служебной деятельности го-
сударственных гражданских служащих» (далее — 
Справочник) [9].

Во втором разделе Справочника выделено пять 
видов функциональных обязанностей по должно-
сти, среди которых указана и «проектная деятель-
ность», определены квалификационные требова-
ния к функциональным знаниям и умениям: это 
развитие и стандартизация проектного управления 
в государственном секторе; формирование и раз-
витие системы проектной деятельности в органах 
власти и организациях; применение инструментов 
и методов в различных областях управления про-
ектами, использование методических рекоменда-
ций и выполнение правил оформления и ведения 
проектной документации (касается именно нацио-
нального проектирования). Эти знания и навыки 
требуются всем специалистам в сфере проектно-
го управления на государственной гражданской 
службе вне зависимости от специфики деятельно-
сти, и они намного шире, чем предусматривается 
универсальными компетенциями в образователь-
ных стандартах.

Если рассмотреть их функциональное видо-
вое разделение, то можно увидеть дополнительные 
требования. Например, вид служебной деятельно-
сти: Проектное финансирование и инвестицион-
ная политика. В качестве иных профессиональных 
знаний указаны: 1.1. знание принципов проект-
ного финансирования и государственно-частного 
партнерства. При формировании должностных ре-
гламентов именно данные требования будут опре-
деляющими для тех должностей, которые связаны 
с реализацией проектного подхода, они же должны 
учитываться при оценке деятельности этих служа-
щих.

Возвращаясь к Справочнику, стоит сказать, 
что и указанные требования к базовым знаниям 
и навыкам в области информационно-коммуни-
кационных технологий, на наш взгляд, также не-
достаточны для тех служащих, которые осуще-
ствляют проектное управление. Для разработки 
и реализации проектов в государственном и му-
ниципальном управлении используются цифро-
вые технологии, в рамках национального проек-
тирования действует единая информационная 
система. Безусловно, при рассмотрении компетен-
ций служащим при разработке и реализации этих 
проектов необходимо проанализировать методи-
ческий инструментарий по внедрению системы 
комплексной оценки профессиональной служеб-

ной деятельности государственных гражданских 
служащих (включая общественную оценку) [10], 
который предлагает проведение оценки служащих 
по двум видам компетенций. Профессиональные 
компетенции — специальные знания и навыки, 
необходимые для выполнения должностных обя-
занностей. Персональные и управленские компе-
тенции включают в себя способность к лидерству, 
стратегическое мышление, умение принимать 
управленческие решения, персональную эффек-
тивность, командное взаимодействие, гибкость 
и готовность к изменениям. Оценка прикладных 
компетенций происходит в форме тестовых зада-
ний по ролям.

Очень часто в качестве личностных качеств, 
необходимых на государственной и муниципаль-
ной службе, в последнее время, например, называ-
ют эмоциональную зрелость и эмоциональный ин-
теллект. Личностные качества оцениваются чаще 
всего в условиях неформальных процедур, в част-
ности, при участии в конкурсе «Лидеры России».

Вместе с тем следует отметить, что все эти три 
базовых документа не в полной мере коррелиру-
ют в рамках установления компетенций служащих, 
включенных в проектное управление. В качестве 
основ для формирования компетентностной моде-
ли необходимо также назвать различные стандар-
ты по проектной деятельности.

В качестве вывода стоит сказать, что в государ-
ственном и муниципальном управлении разраба-
тываются и реализуются проекты в основном, ко-
гда возникают новые объекты, иногда уникальные; 
когда внедряются инновационные системы, но про-
исходит это в рамках процессного управления и ра-
боты по поручениям. Говорить о полной реализа-
ции проектного подхода и использования всех его 
преимуществ, с нашей точки зрения, пока не сто-
ит. Связано это со спецификой самой системы, с от-
сутствием четкой мотивации реализации данно-
го подхода у участников, нехваткой необходимых 
компетенций, нечетко проработанной методоло-
гической основой. Поэтому, на наш взгляд, прежде 
всего, необходимо четко отделить первое направле-
ние — национальное проектирование (если оно не-
обходимо) от второго — разработка и реализация 
проектов в той мере, в какой это понимают в рам-
ках тех же рамочных стандартов. Это отчасти кос-
нется и всей нормативно-правовой документации 
и методических рекомендаций. Во-вторых, макси-
мально внедрять проектный подход в государствен-
ное и муниципальное управление, не нарушая его 
базовых основ, а это касается в первую очередь ка-
дров, их компетенций, командной работы и стиму-
лирования, основных процессов.
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