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АННОТАЦИЯ:  
Публикация посвящена анализу ключевых факторов формирования и успешной реализации 
проектов инициируемых персоналом государственных (муниципальных) учреждений сферы 
образования, здравоохранения, культуры. На основании сравнительного анализа и примеров 
лучших практик реализации проектов авторы обосновывают требования к успешности про-
ектного цикла и эффективности их реализации в подведомственных учреждениях. 
Цель. Выявление и оценка препятствий, а также факторов успеха при реализации проектов, 
инициируемых государственными (муниципальными) учреждениями социальной сферы.  
Методы. Исследование базируется: на результатах фокус групп, проводимых в 2011-2018 годах 
среди руководителей учреждений здравоохранения, образования и культуры Уральского фе-
дерального округа (Свердловской, Тюменской областей, ХМАО- Югры, ЯНАО) в рамках реали-
зации федеральной программы «Подготовка управленческих кадров в сфере образования, 
здравоохранения и культуры» на площадке Уральского института управления – филиала РАН-
ХиГС при Президенте Российской Федерации; на материалах форсайт сессии, организованной 
высшей школой государственного управления РАНХиГС в феврале 2019 года; на результатах 
экспертного интервью руководителей регионального офиса (Свердловской области) проект-
ного управления. 
Результаты и практическая значимость. Выявлены тренды формирования и реализации ини-
циативных проектов в деятельности государственных (муниципальных) учреждений соци-
альной сферы в условиях внедрения стандартов проектного менеджмента в публичном управ-
лении. Сформулированы причины, оказывающие негативное влияние на инициацию, форми-
рование и внедрение проектов государственных (муниципальных) учреждений, предостав-
ляющих социально значимые услуги. Обоснованы факторы успеха реализации инициативных 
проектов учреждений социальной сферы как базовые составляющие обеспечения их деятель-
ности и развития в целях роста качества и доступности для потребителей государственных 
(муниципальных) услуг.  
Научная новизна. На базе мониторинга практики реализации инициативных региональных 
проектов в социальной сфере разработан и апробирован организационно-управленческий ме-
ханизм проектного менеджмента подведомственных учреждений, выделены проблемные зоны 
и факторы, способствующие успешному осуществлению и масштабированию проектов в об-
ласти образования, здравоохранения, культуры. 
 
КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА:  
проектное управление в публичной сфере; инициативные проекты; государственные (муни-
ципальные) учреждения; социально-значимые услуги; ключевые факторы успеха реализации 
инициативных проектов. 
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В современных условиях модернизации 
публичного управления формирование на-
выков проектного менеджмента становится 
стандартным требованием в практике дея-
тельности не только органов власти всех 
уровней, но и учреждений социальной сфе-
ры. Сегодня во всех субъектах Российской 
Федерации создана структура проектного 
управления, проектные офисы, департамен-
ты, разработаны методические рекоменда-
ции по внедрению проектного управления, 
проводится обучение государственных, му-
ниципальных служащих, руководителей го-
сударственных (муниципальных) учрежде-
ний технологиям проектной деятельности. 
Вместе с тем, практика показывает, что мно-
гие актуальные, злободневные проекты, раз-
работанные в инициативном порядке руко-
водителями социальной сферы, увы, оказы-
ваются не реализованными, не находят своих 
потенциальных стейкхолдеров.  

Следует отметить, что в научной лите-
ратуре анализируется специфика проектно-
го управления в социальной сфере, в т.ч., 
образовании, культуре, здравоохранении. 
Обосновывается, что проектное управление 
позволяет обеспечивать высокую надеж-
ность достижения целей организации. В ча-
стности, Фиофанова О. А. И Лазутова М.Н. 
рассматривают внедрение проектного под-
хода в практику управления образователь-
ных организаций как важный фактор по-
вышения качества образования [1]. 

Обосновывается, что проектная дея-
тельность независимо от вида экономиче-
ской деятельности, выступает методом вы-
страивания стратегии организации. Ис-
пользование инструментов проектного 
управления для определения стратегиче-

ских приоритетов организации, свойствен-
но, по оценкам ряда исследователей, в 
большей степени руководителям учрежде-
ний культуры и, в меньшей степени – здра-
воохранения. Прагматический аспект вос-
приятия ценности проектного управления 
как инструмента поиска финансовых и че-
ловеческих ресурсов ярче выражен у руко-
водителей учреждений образования и 
культуры. Инициация же проектов в систе-
ме здравоохранения более осторожна и за-
висит от уверенности первых лиц в том, что 
эти проекты будут профинансированы за 
счет бюджетных средств [2].  

Также проектное управление может 
быть использовано для эффективной реа-
лизации государственных программ (феде-
ральных, региональных, муниципальных) 
за счет оптимизации «бизнес-процессов», 
сокращения неэффективных затрат [3].  

Достоинством проектного управления 
является то, что оно позволяет привлекать 
к развитию социальной сферы различные 
коммерческие структуры. Так, переход к 
проектному управлению в сфере культуры 
позволяет повысить инвестиционную при-
влекательность данной сферы для частных 
инвесторов и сформировать систему фи-
нансирования культурных благ через меха-
низм государственно – частного, муници-
пально-частного партнерства (далее ГЧП, 
МЧП) [4].  

Проведенный авторами анализ практи-
ки внедрения проектного управления в 
сфере социально значимых услуг и оценка 
эффективности обучения по программе 
«Подготовка управленческих кадров в сфе-
ре образования, здравоохранения, культу-
ры» слушателями Уральского института 
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управления – филиала Российской акаде-
мии народного хозяйства и государствен-
ной службы при Президенте РФ (руководи-
тели учреждений социальной сферы) по-
зволяют выделить ключевые факторы ус-
пеха реализации инициативных проектов.  

Первая группа факторов связана с пра-
вильным определением стейкхолдеров, 
«групп интересов», команды проекта. Необ-
ходимо сразу понять, кого может заинтере-
совать инициируемый вами проект? Если 
инициаторы проекта находят зону сопря-
жённости своих интересов (цели и задач, 
поставленных в проекте) с интересами (за-
дачами) других субъектов, если предло-
женная тематика проекта оказывается ак-
туальной всех различных «групп интере-
сов», шансы на реализацию проекта повы-
шаются. Сформулируем ряд универсальных 
правил для привлечения «заинтересован-
ных сторон». 

а) Если ресурсное обеспечение инициа-
тивного социального проекта предполагает 
привлечение бюджетных ассигнований в 
виде субсидий, субвенций, включение в го-
сударственное (муниципальное) задание, 
необходимо доказать распределителям фи-
нансовых средств, что реализация данного 
проекта способствует достижению ключе-
вых показателей, обозначенных в стратеги-
ческих документах: приоритетных нацио-
нальных проектах, федеральных и регио-
нальных стратегиях, концепциях, инициа-
тивах глав регионов, муниципальных про-
граммах и пр.  

б) Если разработка проекта может 
стать основой для получения государст-
венных (муниципальных) грантов, победы 
в конкурсе то, инициируемая тематика про-
екта должна соответствовать тематике 
грантовой поддержки, конкурсов в соци-
альной сфере. 

в) Если инициативный проект отража-
ет собственный анализ проблемной ситуа-
ции разработчиков, его ожидаемый резуль-
тат практически не связан с достижением 
ключевых показателей, обозначенных в 
программных документах органов власти, 
то проект может инициировать привлече-
ние инвестиций в социальную сферу, ис-
пользуя механизм государственно-частного 
или муниципально-частного партнерства. 
Проект также может быть реализован и в 
расчете на собственные средства организа-
ции или с использованием механизма кра-

удфандинга. Например, именно таким обра-
зом, с привлечением средств граждан му-
ниципальными учреждениями культуры 
был осуществлен проект по приобретению 
дорогостоящего музыкального инструмен-
та – органа – в городе Новоуральске Сверд-
ловской области.  

В тоже время, не следует забывать, что 
реализация инфраструктурных проектов 
социальной сферы в формате ГЧП сопряже-
на с целым рядом сложностей как норма-
тивно-правового, так и организационного 
характера. А.С. Навасардян, проводя де-
тальный анализ проблем реализации про-
ектов государственно-частного партнерст-
ва в сфере здравоохранения [5], отмечает 
организационные препятствия, связанные с 
доведением финансовых средств, выделяе-
мых за исполнение государственного зада-
ния на оказание высокотехнологичной ме-
дицинской помощи (далее ВМП) населе-
нию, до медицинской организации, если 
она создана в рамках реализации проекта 
ГЧП как частная форма собственности. 
Важно, подчеркивает автор, «проработать 
механизм прямого предоставления финан-
совых средств за исполнение государствен-
ного задания на оказание ВМП населению 
на базе объектов, являющихся системооб-
разующими и отнесенных органами испол-
нительной власти региона к объектам ре-
гионального значения, созданным на прин-
ципах ГЧП». С целью увеличения притока 
инвестиции в сферу здравоохранения необ-
ходимо, включение дополнительной инве-
стиционной составляющей в тариф ОМС 
(обязательного медицинского страхования) 
для инвесторов, реализующих проекты в 
формате концессионных соглашении. Фи-
нансирование инвестиционной составляю-
щей предлагается осуществлять в форме 
межбюджетных трансфертов из бюджетов 
субъектов РФ в территориальные фонды 
ОМС, что обеспечит возврат хотя бы части 
инвестированных средств и, таким образом, 
заключает А.С. Навасардян, может значи-
тельно улучшить финансовые показатели 
проекта. 

В качестве примера лучших практик 
реализации проектных работ и постпро-
граммного сопровождения с учетом данных 
факторов можно представить проект «Ин-
новационная модель организации профи-
лактики и охраны здоровья населения арк-
тического региона». Год разработки проек-
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та – 2013. Реализация проекта – 2014. В 
рамках проекта разработан Устав учрежде-
ния ГБУЗ ЯНАО «Центр медицинской про-
филактики» в городе Надыме, штатное рас-
писание учреждения. Создан: Центр меди-
цинской профилактики» в городе Надыме и 
координационный совет по межведомст-
венному взаимодействию в сфере здорово-
го образа жизни при Правительстве ЯНАО. В 
состав совета вошли директора департамен-
тов – главы исполнительной органов власти 
в сфере образования, культуры, физкультуры 
и спорта, молодежной политики, торговли и 
продовольствия. Задачи совета: координация 
деятельности органов власти по профилак-
тики инфекционных заболеваний и здорово-
го образа жизни; внедрение современных 
информационных технологий. С учетом спе-
цифики арктического региона обеспечена 
возможность онлайн консультаций для насе-
ления у узких специалистов (интернет-
портал). Введена электронная запись к спе-
циалистам. Принятые меры позволили ком-
плексно решить вопросы организации про-
филактики и охраны здоровья населения 
арктического региона.  

Вторая группа факторов, определяю-
щих успех реализации инициативных про-
ектов, связана с профессиональной компе-
тентностью участников проекта, в том чис-
ле, в области навыков проектного управле-
ния [6] и зависит от специфики государст-
венной (муниципальной) услуги. Так, ис-
следователи фиксируют более высокий 
уровень готовности системы здравоохра-
нения и культуры работать в проектном 
формате по сравнению со сферой общего и 
профессионального образования. В тоже 
время, руководители учреждений образо-
вания опережают своих коллег в области 
профессиональной компетенции командоб-
разования [7]. При этом в качестве рисков, 
тормозящих эффективное внедрение про-
ектного управления в системе государст-
венных (муниципальных) учреждений со-
циальной сферы авторы называют: «него-
товность кадров к изменениям и их неже-
лание выходить из зоны комфорта», отсут-
ствие системы мотивации служащих к про-
ектной работе.  

По мнению авторов, ключевыми ком-
петенциями и навыками, востребованными 
при формировании и реализации инициа-
тивных проектов подведомственных учре-
ждений являются: коммуникативные на-

выки межведомственного взаимодействия; 
умение подведомственных учреждений вы-
страивать коммуникацию с профильными 
министерствами, с региональным проект-
ным офисом. Эмпирические исследования 
социальной сферы показывают, что эта ра-
бота более системно построена в управле-
нии здравоохранением [8]. В частности, ин-
тересен опыт взаимодействия проектного 
офиса и отдела управления качеством фар-
мацевтического предприятия при управле-
ние инновационными проектами по созда-
нию новых лекарственных средств [9]. Ис-
следователи настаивают на том, что при 
разработке регламентов взаимодействия 
участников проекта, процедур управления 
различными этапами проекта следует реа-
лизовать компетентностный подход [10].  

В отдельную группу выделяются ком-
петенции в области технологического обес-
печения проектной деятельности. Так, ис-
следования практики внедрения проектно-
го управления в органах государственной 
власти, включая деятельность проектных 
офисов, отмечают слабую компетенцию чи-
новников в области технологического 
обеспечения проектной деятельности: 
большинство органов власти (87,5 %) для 
ведения проектов использовали простей-
шие текстовые редакторы, и лишь 7,7 % 
федеральных органов исполнительной вла-
сти и 18,8 % органов исполнительной вла-
сти субъектов РФ использовали для кален-
дарного планирования специализирован-
ное программное обеспечение [11]. Приме-
ром использования подобных компетенций 
может служить проект: «Создание call-
центра на базе ГБУЗ СО «Городская поли-
клиника № 4 город Нижний Тагил». Год 
разработки проекта – 2014. Год реализации 
– 2014. В рамках проекта подготовлены по-
мещения для call-центра (косметический 
ремонт, проложен кабель каналов для Ин-
тернета). Решены вопросы материально-
технического и финансового обеспечения 
деятельности call-центра (оргтехника, ус-
тановлен многоканальный телефона, под-
ключение пакета SIP-телефонии, мебель, 
канцтовары, утверждены финансовые рас-
ходы). Решены вопросы кадрового обеспе-
чения деятельности call-центра. Осуществ-
лен подбор нового персонала и обучение 
медицинских работников по следующим 
направлениям: по работе в Единой меди-
цинской информационной системе; по ра-
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боте с оборудованием (телефоны, гарниту-
ра, компьютеры, принтеры); владение ин-
формацией о всех услугах ЛПУ; консульти-
рование пациентов по медицинским услу-
гам (запись на приём, вызов врача на дом). 
Проведено тестирование сотрудников пе-
ред допуском к работе. Подготовлено нор-
мативно-правовое и организационное 
обеспечение деятельности call-центра: раз-
работано положение о call-центре; должно-
стные инструкции для работников; утвер-
жден график работы call-центра; разрабо-
тан голосовой шаблон, примерный пере-
чень ответов на поступающие вопросы.  

В условиях ограниченных бюджетных 
ресурсов важнейшими компетенциями 
представляются компетенции, связанные с 
управлением финансами, бюджетировани-
ем и оценкой рисков [12]. Формируя бюд-
жет проекта, например, на строительство 
спортивного комплекса, разработчики, по 
оценкам экспертов, порой не учитывают 
затраты на содержание объекта. Сами руко-
водители системы здравоохранения , обра-
зования, культуры ясно осознают потреб-
ность в развитии навыков управления фи-
нансами, финансового планирования [13]. 
Важным элементом эффективного проект-
ного управления выступают компетенции 
персонала к оценке деятельности по ре-
зультатам, перевод повседневной работы в 
формат ориентации на результат.  

Примером учета данных компетенций 
может служить проект: «Оптимизация рас-
ходов медицинского учреждения путем 
внедрения методики KPI (ключевых пока-
зателей эффективности)». Проект разрабо-
тан в 2017 г. Реализован в 2017 г. Проведе-
ны следующие мероприятия: внесены из-
менения в Коллективный договор и Поло-
жение по оплате и стимулировании труда 
работников учреждения в части: порядка 
осуществления выплат стимулирующего 
характера; критериев оценки работников, 
разработанные методом KPI; согласованы и 
утверждены нормативные документы в по-
рядке предусмотренном действующим за-
конодательством РФ; уведомлены сотруд-
ники о вносимых изменениях в Положение 
по оплате и стимулировании труда работ-
ников учреждения. Организован кабинет 
неотложного приема и сестринского поста: 
принято Положение о кабинете неотложно-
го приема и типовое положение о работе 
сестринского поста; разработаны должно-

стные инструкции фельдшера неотложного 
приема и медицинской сестры сестринского 
поста; изменена структура детской поли-
клиники; принято новое штатное расписа-
ние; обучены сотрудники медицинского 
учреждения. 

Третья группа факторов успеха связана 
с организацией эффективного взаимодей-
ствия регионального проектного офиса с 
участниками инициативных проектов. Так 
как в публикации использован опыт про-
ектного управления Свердловской области, 
рассмотрим его подробнее. Проектная дея-
тельность в Свердловской области органи-
зована в соответствии с Указом Губернато-
ра от 14.02.2017 № 84-УГ «Об организации 
проектной деятельности в Правительстве 
Свердловской Области и исполнительных 
органах государственной власти Свердлов-
ской области». В Свердловской области соз-
дана вся необходимая нормативная и мето-
дическая база для осуществления проект-
ной деятельности, а также сформированы 
органы проектного управления: Совет при 
Губернаторе по приоритетным стратегиче-
ским проектам Свердловской области, Про-
ектный комитет Свердловской области, ве-
домственные проектные офисы, регио-
нальный проектный офис, функции которо-
го выполняет департамент управления 
проектами Министерства экономики и тер-
риториального развития Свердловской об-
ласти. Организационная структура управ-
ления проектной деятельностью соответ-
ствует сформированной на федеральном 
уровне (в соответствии с постановлением 
Правительства Российской Федерации от 
31.10.2018 № 1288 «Об организации про-
ектной деятельности в Правительстве Рос-
сийской Федерации»), что обеспечивает со-
блюдение единых методологических под-
ходов к реализации поставленных задач. 

Большое внимание уделяется развитию 
компетенций участников проектной дея-
тельности с использованием различных 
форм и технологий обучения (программы 
повышения квалификации, стратегические 
сессии, сертификация, оценка компетенций, 
проведение дней проектного управления в 
муниципальных образованиях и др.), ос-
новной упор делается на практическое 
применение инструментов проектного 
управления и командообразование. 

На сегодняшний день в Свердловской 
области в рамках 12 национальных проектов 
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реализуются 57 региональных проектов, 
индикаторами их выполнения определены 
264 целевых показателя, закреплена персо-
нальная ответственность за их достижение. 
Региональные проекты сформированы по 
трем крупным блокам: «Сохранение и раз-
витие человеческого потенциала», «Ком-
фортная среда проживания и развитие 
транспортной инфраструктуры» и «Разви-
тие экономики региона, поддержка малого 
и среднего бизнеса». 

Для достижения установленных целе-
вых параметров выстроена система мони-
торинга и контроля реализации проектов с 
использованием специализированных сис-
тем: «Электронный бюджет», и региональ-
ной автоматизированной информационной 
системы управления проектной деятельно-
стью. Такой опыт можно считать эффек-
тивным взаимодействием. 

Примером учета подобного фактора 
может служить проект «Кадровое обеспе-
чение врачебным персоналом лечебных уч-
реждений малых и средних городов (на 
примере ХМАО-Югра)». Год разработки 
проекта – 2011. Реализация проекта–2011. В 
рамках проекта проведено обучение врачей 
специалистов (повышение квалификации, 
переподготовка, посещение конференций и 
семинаров), принято на работу 32 врача, с 
выделением служебного жилья. Совместно 
с Департаментом здравоохранения авто-
номного округа и проектным офисом ре-
гиона осуществлялась координация вопро-
сов кадрового обеспечения врачебным пер-
соналом лечебных учреждений малых и 
средних городов. В целях «закрепления» 
специалистов на местах со студентами, ин-
тернами и ординаторами целевого набора 
заключались договоры о целевой подготов-
ке специалиста в интернатуре и клиниче-
ской ординатуре за счет средств окружного 
и федерального бюджетов. Совместно с Де-
партаментом здравоохранения и проект-
ным офисом проводился мониторинг си-
туации с укомплектованием штатов меди-
цинских организаций. 

Четвертая группа факторов успеха 
предполагает встроенность инициативного 
проекта в повседневную работу организа-
ции, вписанность текущей работы участни-
ков проекта в достижение целей деятель-
ности государственного (муниципального) 
учреждения. В качестве примера учета те-
кущих потребностей организации в ини-

циативном проекте можно представить 
проект «Повышение доступности оказания 
медицинской помощи врачами – узкими 
специалистами». Проект разработан в 2016 
году. Реализован в 2017г. В рамках проекта 
созданы электронные амбулаторные карты. 
Быстрая компьютеризированная передача 
результатов непосредственно поликлини-
ками развитие телемедицины позволили 
сделать так, чтобы наблюдение осуществ-
ляют врачи первичного амбулаторного 
звена, которые, по необходимости, имеют 
доступ к консультациям врачей узкого 
профиля. Реализовано применение скри-
нинговых программ в информатизации. 
Созданы сестринские посты в амбулатор-
ных условиях. Реализованы возможности 
самостоятельной записи пациентов, тре-
бующих диспансерного наблюдения врача-
специалиста. Разработаны и реализуются 
программы обучения смежным специаль-
ностям врачей первичного звена.  

В качестве перспектив дальнейшего 
развития проектного управления в сфере 
подведомственных учреждений, предостав-
ляющих социально значимые услуги авто-
ры видят инициацию межведомственных 
проектов. Среди наиболее успешных – про-
екты, в которых задействованы команды 
сферы образования и медицины: «Школь-
ная медицина», «Школьное питание» [14], 
«Здоровое поколение – сильный регион» 
[15] и др. Представляется, что включение в 
реализацию проектов представителей раз-
личных ведомств позволит в полной мере 
использовать потенциал проектного управ-
ления для эффективного функционирова-
ния и развития социальной сферы. Более 
того, поскольку публично-правовые обра-
зования разного уровня «уходят» от интуи-
тивного управления, проектная работа из 
вертикального подчинения переводится в 
горизонтальную плоскость когда ответст-
венность за реализацию проектов несут са-
ми учреждения и пользователи их услуг. 
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tion of projects initiated by the staff of state (municipal) institutions of education, health, culture. 
Based on comparative analysis and examples of best practices of project implementation, the authors 
justify the requirements for the success of the project cycle and the effectiveness of their implementa-
tion in subordinate institutions. 
Purpose. Identification and evaluation of obstacles and success factors in the implementation of pro-
jects initiated by state (municipal) social institutions.  
Methods. The study is based: on the results of focus groups conducted in 2011-2018 among the heads 
of the institutions of health, education and culture of the Ural Federal District (Sverdlovsk, Tyumen 
regions, KhMAD-Yugra, YNAO) in the framework of the Federal program "Senior executives training in 
education, health and culture sectors" at venue of the Ural Institute of Management – branch RANEPA 
under the President of the Russian Federation; based on the proceedings of the foresight session, ar-
ranged by the higher school of public administration at RANEPA in February 2019; based on the re-
sults of an expert interview with the heads of the regional office (Sverdlovsk region) of project man-
agement. 
Results and practical significance. Trends in the development and implementation of pilot projects in 
the activities of state (municipal) institutions of the social sphere in the context of implementation of 
project management standards in public administration are revealed. The reasons that have a negative 
impact on the initiation, development and implementation of projects of state (municipal) institutions 
that provide socially significant services are formulated. The success implementation factors of pilot 
projects of social institutions as the basic components of ensuring their activities and development in 
order to increase the quality and availability of state (municipal) services for consumers are substan-
tiated. 
Scientific novelty.  Under the auspices of monitoring the implementation of the regional pilot projects 
in the social sphere the authors developed and tested an organizational and managerial mechanism for 
project management of subordinate agencies and defined problem areas and factors contributing to 
successful implementation and scaling projects in education, health, culture. 
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