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Принцип управления по результатам, возникнув и реа-
лизовавшись в бизнесе, стал одним из самых успешных 
подходов и к организации государственного управле-
ния. Он применяется практически во всех развитых и 
ведущих развивающихся странах (США, Великобри-
тания, Австралия, Германия, Франция, Новая Зелан-
дия, Индия, Бразилия, Китай и так далее), а также в 
международных организациях. 

В России необходимость целенаправленного вне-
дрения принципа управления по результатам в дея-
тельность органов государственной власти была при-
знана в качестве условия повышения эффективности 
государственного управления в начале 2000-х годов. 
Связанные с этим задачи были поставлены в ряде кон-
цептуальных, стратегических документов различных 
направлений реформирования (совершенствования) 
государственного управления, в том числе: в 2003 
году – в рамках провозглашенной реформы государ-
ственной службы (в Федеральной программе «Ре-
формирование государственной службы Российской 
Федерации» 2003–2005 годы, продлена до 2007 года); 
в 2004 году – в рамках реформы бюджетного процесса 
(в Концепции реформирования бюджетного процесса 

в Российской Федерации в 2004–2006 годах); в 2005 
году – в рамках административной реформы (в Кон-
цепции административной реформы в Российской 
Федерации в 2006–2010 годах). В период с 2010 по 
2012 год решение задачи внедрения процедур управле-
ния по результатам предписывалось фактически толь-
ко «Основными направлениями деятельности Прави-
тельства Российской Федерации на период до 2012 
года», установившими, что одним из приоритетных 
направлений работы по повышению эффективности 
государственного управления является «повышение 
ориентированности деятельности федеральных орга-
нов исполнительной власти и государственных слу-
жащих на результат» [Основные направления, 2008]1.

В ходе применения управления по результатам в 
государственном секторе в России – как и в зарубеж-
ной практике – продолжается формирование много-

1	 Подробнее см.: Добролюбова Е.И., Южаков В.Н., Алексан-
дров О.В. Внедрение управления по результатам в рамках 
реализации административной реформы в Российской 
Федерации: на пути к созданию новой модели государст-
венного управления. // Вопросы государственного и 
муниципального управления. 2014 № 2.
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образных механизмов и инструментов данного прин-
ципа. О том, как проходила и проходит их разработка 
и освоение в российских государственных органах, 
можно судить на основании независимого экспертного 
мониторинга и оценки этой практики, систематически 
осуществляемого по инициативе научного и эксперт-
ного сообщества на протяжении уже восьми лет2. С 
результатами мониторинга, выполненного, с участи-
ем авторов, можно познакомиться в публикациях: 
[Управление по результатам, 2008; Добролюбова, 2008; 
Управление по результатам, 2010; Александров, 2012; 
Южаков, 2014. С. 57–100].

Анализ итогов проведенного мониторинга позво-
ляет сделать вывод, что для оценки необходимости 
дальнейшего освоения принципа управления по ре-
зультатам в государственном управлении в России, 
для развития его механизмов и инструментов важно 
учитывать три обстоятельства.

 Во-первых, базовые проблемы, породившие не-
обходимость освоения принципа управления по ре-
зультатам в России, сохраняются. В названных выше 
работах показано, что за последние годы разработаны 
и разрабатываются различные механизмы и инстру-
менты управления по результатам в государственном 
управлении. С той или иной степенью успешности 
они апробированы. Есть федеральные органы госу-
дарственной власти, в которых освоение управления 
по результатам реализуется как достаточно последова-
тельная политика. 

Можно также привести относительно положитель-
ные примеры системного применения данного прин-
ципа в целом. Таким примером может стать постановка 

2	 Начиная с 2006 года, экспертным сообществом разрабаты-
ваются «дорожные карты» по внедрению управления по 
результатам в деятельность органов государственной влас-
ти, обобщающие как запланированные к реализации меро-
приятия в сфере управления по результатам, так и экс-
пертные предложения по повышению эффективности дан-
ной работы. Такие «дорожные карты» были разработаы, 
обсуждены и приняты на тематических Круглых столах – 
в 2006 году (на 2006–2008 годы), в 2008 году (на 2008-2010 
годы), в 2010 году (на 2010–2012 годы), в 2012 году (на 
2012-2015 годы), в 2014 году  (на 2014–2016 годы). 
«Дорожные карты» являются механизмом неформальной 
«горизонтальной» координации усилий по внедрению 
управления по результатам в рамках различных направле-
ний совершенствования государственного управления. На 
каждом из Круглых столов рассматривались результаты 
мониторинга выполнения «дорожной карты» за предшест-
вующий период. В 2014 году V Круглый стол по теме 
«Управление по результатам: на пути к версии 3.0» был 
проведен в Российской Академии народного хозяйства и 
государственной службы при Президенте Российской 
Федерации. На нем были представлены и обсуждены 
результаты мониторинга «дорожной карты» на 2012-2015 
годы, принятой на IV Круглом столе [Внедрение управле-
ния по результатам в деятельность органов государствен-
ной власти, 2014], и предложения по дальнейшему разви-
тию управления по результатам в органах государственной 
власти, в том числе «дорожная карта» на 2014-2016 годы

и организация реализации одной из основных задач 
административной реформы – задачи повышения ка-
чества и доступности услуг, предоставляемых орга-
нами государственной власти. В рамках данного на-
правления с самого начала реализации использовался 
принцип управления по результатам – формировался 
весь цикл управления по результатам, включая вполне 
определенные, ожидаемые результаты и механизмы 
достижения этих результатов (в том числе с использо-
ванием проектных подходов), механизмы мониторин-
га этих результатов (на этапе реализации проектов и 
в целом по системе предоставления государственных 
услуг), оценки результатов и их коррекции (в том чи-
сле путем внесения изменений в административные 
регламенты). Такой подход в значительной степени 
обеспечил относительную успешность этого направле-
ния административной реформы.

 Однако в то же время, по экспертным оценкам, пока 
еще эффект от внедрения управления по результатам в 
российских органах государственной власти остается 
незначительным, что связано как с особенностями ор-
ганизации работ по внедрению данных принципов, так 
и с неполным внедрением инструментов и механизмов 
управления по результатам. Проблемы, решить кото-
рые были призваны усилия по освоению принципа 
управления по результатам, остаются в значительной 
мере нерешенными. 

Обобщенно базовую проблему, порождающую не-
обходимость продолжения работы в этом направле-
нии, можно определить как распространенность в го-
сударственных органах того, что в организационном 
проектировании называется «фиктивной демонстра-
тивной деятельностью» – демонстрацией активности, 
принятием множества решений и усилий, освоением 
ресурсов в ущерб заботе о достижении понятных, 
общественно значимых конечных результатов. Нали-
чие общественного интереса к данной проблематике 
связано прежде всего с тем, что никто, даже привык-
нув к этому, не хочет в конечном счете, чтобы органы 
государственной власти ориентировались на такое 
исполнение своих функций вместо ориентации на 
значимый результат. Распространенность «фиктив-
ной демонстративной деятельности» является основой 
многих проблем государственного управления, свя-
занных с отсутствием его ориентации на достижение 
результата – это, в частности, расходование денег не 
по назначению, недостижение каких-либо результа-
тов, непонимание во многих случаях сотрудниками 
государственных органов того, что является резуль-
татом их деятельности, непонимание гражданами и 
бизнесом, что является результатом деятельности тех 
органов власти, с которыми они взаимодействуют. Как 
следствие, возникает недоверие к органам государст-
венной власти, в отношении которых для взаимодей-
ствующих с ними граждан и организаций, в том числе 
– для бизнеса, не очевиден положительный эффект от 
их деятельности, что не может не влиять и на предпри-
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нимательский климат, и на оценку эффективности и 
конкурентоспособности России как страны, привлека-
тельной для инвестиций.

Наличие этой проблемы не позволяет, как это иног-
да происходит, делать вывод о том, что от попыток 
освоения принципа управления по результатам в госу-
дарственном управлении нужно отказатся, в силу того, 
что он доказал свою неэффективность. Необходимость 
избавления от такой фиктивной демонстративной дея-
тельности – это интегральная задача внедрения данно-
го принципа в деятельность органов государственной 
власти. 

Во-вторых, при всем многообразии механизмов и 
инструментов управления по результатам, форм их 
реализации в решении различных задач государствен-
ного управления, они имеют и развивают единую, хотя 
и допускающую толкования, концептуальную основу. 

Концептуально управление по результатам в госу-
дарственном управлении (как и вообще в обществен-
ном секторе) можно определить как «принцип управ-
ления, основанный на обеспечении взаимосвязи целей, 
результатов и ресурсов на всех стадиях управления 
(планирование, реализация и контроль), способству-
ющий наиболее эффективному достижению целей и 
получению конечных общественно-значимых резуль-
татов. Он позволяет наиболее эффективным образом, 
в установленные сроки и с наименьшими затратами 
достигать заданных показателей результативности» 
[Южаков В.Н., Александров О.В., Добролюбова Е.И., 
Клочкова Е.Н., 2014. С. 8]. Такое толкование нацелива-
ет на комплексное решение базовой проблемы, которая 
вновь и вновь заставляет заниматься проблематикой 
внедрения управления по результатам в деятельность 
органов государственной власти. 

В-третьих, анализ международного и российского 
опыта показывает, что интерес к внедрению управле-
ния по результатам в деятельность органов государ-
ственной власти носит волнообразный характер как в 
зарубежных странах, так и в России. И в зарубежной, 
и в российской истории его освоения выделяются три 
основных этапа [Добролюбова, Александров, Южаков, 
Клочкова, 2014].

В этой связи, представление о неэффективности 
управления по результатам, применительно к государ-
ственному управлению, которое начало распростра-
няться примерно с 2008 года, следует отнести скорее 
к смене набора инструментов данного принципа, раз-
витию его механизмов и их корректировки с учетом 
накопленного опыта, с необходимостью перехода к 
новому его этапу, нежели к действительному отказу от 
данного подхода. 

В России содержанием первого из трех выявленных 
этапов (условно называемого нами версия 1.0) явля-
ется признание принципа управления по результатам 
в деятельности органов государственной власти, уста-
новление, разработка экспериментальной, пилотной 
апробации, внедрение отдельных элементов управле-

ния по результатам, опыт и попытка его системного 
применения в отдельных направлениях деятельности. 
Период первой волны внимания к управлению по ре-
зультатам в нашей стране пришелся на 2003–2008 годы. 

Следует отметить, что степень реализации мер пер-
вого этапа, предусмотренных в концепции админи-
стративной реформы 2006–2008 годов (в первом ее 
направлении), до сих пор составляет около двух третей 
от общего объема запланированных мер. [Добролюбо-
ва, Южаков, Александров, 2014]. 

Второй этап (версия 2.0) – это формирование си-
стемы управления по результатам в деятельности ор-
ганов государственной власти, предусматривающий 
ее использование как специального контура, включая 
определение, планирование, контроль достижений и 
оценки результатов деятельности, и масштабизацию 
этих систем, распространение их на другие органы 
и уровни государственной власти и местного управ-
ления, а также создание предпосылок третьего этапа 
освоения управления по результатам. Данная задача 
по формированию управления по результатам по все-
му управленческому циклу была сформулирована при 
подготовке «дорожных карт» 2008 года [Управление по 
результатам: оценка прогресса и перспективы, 2008]. 

Третий этап (версия 3.0) – это, по сути, превраще-
ние «управления по результатам» в кавычках, то есть 
управления по результатам как специальной системы 
мер, направленных на достижение результатов в госу-
дарственном управлении, в государственное управле-
ние по результатам без кавычек. 

Именно необходимость перехода к третьему эта-
пу освоения отражена в определении управления по 
результатам в качестве первого из ключевых принци-
пов новой модели государственного управления для 
России, как это было определено Президентом России 
в Послании Федеральному Собранию в 2012 году. В 
предложенной им формулировке таким ключевым 
принципом является «ориентация работы всех звень-
ев, механизмов и уровней власти на измеримый, про-
зрачный, понятный для общества результат работы»3.

На наш взгляд, это означает, что управление по 
результатам из отдельного контура государственного 
управления в органах государственной власти должно 
становиться содержанием всей их деятельности. 

Если тот или иной инструмент, тот или иной ме-
ханизм государственного управления, та или иная 
деятельность органов государственной власти не ори-
ентирована на достижение понятных результатов, то 
должна быть поставлена задача освобождения от этих 
механизмов, инструментов, сегментов деятельности.

В настоящий момент, с нашей точки зрения, про-
должается второй этап и создаются предпосылки для 

3	 В этой формулировке учтен один из  ключевых выводов в 
отношении перспектив освоения принципа «управления 
по результатам» в государственном управлении, который 
был сделан на упомянутом выше Круглом столе в 2010 
году [Управление по результатам, 2010. С. 8].
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перехода к третьему этапу (хотя на нем приходится 
решать и оставшиеся нерешенными задачи первого 
этапа). Можно выделить ряд основных проблем теку-
щего состояния освоения управления по результатам в 
государственном управлении. 

Первая из них унаследована от первого этапа – это 
проблема нестыковки, недостаточной проработанно-
сти элементов, в том числе в отношении отсутствия 
или недостаточной проработанности определения ре-
зультатов соответствующей деятельности органов го-
сударственной власти.

Примером этой проблемы может служить антикор-
рупционная экспертиза нормативно-правовых актов 
и их проектов, как одно из направлений деятельнос-
ти органов государственной власти. В Федеральном 
законе Российской Федерации от 17 июля 2009 года 
№ 172-ФЗ «Об антикоррупционной экспертизе нор-
мативных правовых актов и проектов нормативных 
правовых актов» определены ожидаемые результа-
ты этой деятельности – указано, что она проводит-
ся с целью выявления коррупциогенных факторов и 
их последующего устранения. Соответственно, для 
оценки эффекта от экспертизы необходимо оценить, 
сколько коррупциогенных факторов было выявлено, 
а сколько устранено. По данным Генеральной проку-
ратуры России, антикоррупционная экспертиза стала 
тотальным фактом нормотворческого процесса. Толь-
ко это ведомство в 2013 году проверило на предмет 
коррупциогенности 1 млн 200 документов, выявило 
и добилось устранения коррупциогенных факторов 
в 58 тыс. документов. Хорошо это или плохо, есть ли 
здесь конечный результат или нет? На наш взгляд, 
это наглядная ситуация, в которой непосредственный 
результат вроде бы отражен, а о конечном результате 
забыли потому, что антикоррупционная экспертиза, 
конечно же, разрабатывалась и проводится не для то-
го, чтобы улучшить юридическую технику, а для того, 
чтобы ликвидировать коррупциогенные практики и 
коррупционные рынки. Пока, по факту, ни закон не 
требует, ни на практике никто даже не спрашивает, 
сработали все усилия, направленные на эту задачу, или 
нет. Вот конкретный пример этого наследия первого 
этапа, когда, скажем, непосредственный результат так 
или иначе определяется и оценивается, а конечный 
результат – вне зоны внимания. На втором этапе необ-
ходимо было устранить данную проблему, обеспечить  
ориентацию на достижение конечного результата, од-
нако, как показывает этот пример, нередко эта задача 
остается нерешенной и на втором этапе.

Вторая проблема (группа проблем) – это собст-
венные ограничения второго этапа. Она связана пре-
жде всего с недостроенностью собственно системы 
(контура) управления по результатам в деятельности 
органов государственной власти, отсутствием адекват-
ных целям государственной политики определений 
результатов и измеримых, понятных показателей для 
различных видов деятельности органов государствен-

ной власти, отсутствием в ряде случаев отдельных 
звеньев управленческого цикла, в том числе монито-
ринга и оценки, и в целом – с отсутствием адекватной 
мотивации. Создание систем управления в органах го-
сударственной власти и поддержание их жизнеспособ-
ности воспринимаются исполнителями как излишнее 
обременение, связанное, в том числе с большими тру-
дозатратами, финансовыми затратами и непонятными 
эффектами для деятельности самого органа государст-
венной власти.

Проблема такого рода наблюдается, например, в 
отношении определения результата государственных 
услуг. В данной сфере непосредственным результатом 
является документ и оценка удовлетворенности гра-
ждан качеством предоставления данной услуги (сро-
ками, временем ожидания в очереди). Всё это в целом 
и формирует удовлетворенность граждан и органи-
заций, обращающихся за этими документами. Люди, 
нуждающиеся в услугах, приходят в органы власти за 
документами. Но им нужны не документы сами по себе. 
Они приходят в органы власти за подтверждением, за 
изменением или еще каким-то действием в отношении 
своих прав на что-то. И конечным результатом являет-
ся то, получают ли они с помощью этих документов эти 
права, обеспечивается ли их своевременное изменение, 
сохранение и так далее. Тем не менее, законодательно 
этот конечный, с точки зрения потребителя государст-
венных услуг, результат не установлен. То, насколько 
при выдаче документов обеспечивается его достиже-
ние, не контролируется. Тем самым и в этом случае 
актуальной проблемой второго этапа внедрения управ-
ления по результатам в деятельность органов государ-
ственной власти остается проблема его первого этапа.

Есть еще один пример такой проблемы. Одним 
из поручений Президента Российской Федерации в 
прошлом году была предусмотрена разработка концеп-
ции повышения результативности контрольно-надзор-
ной деятельности. На этапе разработки эта концепция 
повышения результативности была заменена на кон-
цепцию повышения эффективности контрольно-над-
зорной деятельности. При этом в самой концепции 
вообще ничего не говорится о результативности конт
роля и надзора. А в качестве результатов контроля и 
надзора по-прежнему в уточненной версии предпола-
гается рассматривать количество проверок, в том чи-
сле выявивших те или иные угрозы, риски и связанные 
с этим оценки. 

Наконец, ряд проблем и препятствий текущего ос-
воения управления по результатам связан с необходи-
мостью его третьего, формирующегося этапа (с версией 
3.0). Это прежде всего разрозненность усилий и ини-
циатив в сфере реформирования и развития государ-
ственного управления Российской Федерации, в том 
числе множественность центров принятия решений о 
приоритетах и направлениях в повышении эффектив-
ности результативности деятельности, а также отсутст-
вие системы ответственности за конечные результаты. 
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На сегодняшний день по-прежнему реально действует 
только система контроля за исполнением поручений. 
Хотя они и составляют большую часть деятельности 
органов государственной власти, но всё-таки вряд ли 
можно соглашаться по-прежнему, что именно через по-
ручения реализуется большая часть деятельности орга-
нов государственной власти. Дополнительный контур 
управления по результатам становится конкурирую-
щим с системой государственного управления в целом, 
с другими его инструментами и механизмами.

Недостаток информации – еще одно препятствие. 
Так, состав данных государственной статистики и сро-
ки их формирования не удовлетворяют информаци-
онной потребности государственного управления по 
результатам.

На пути к версии 3.0 необходимо решать как про-
блемы, оставшиеся в наследство от первого этапа 
освоения в государственном управлении принципа 
управления по результатам и находящиеся в процес-
се решения проблемы второго этапа, так и проблемы 
перехода к его третьему этапу. При этом важно, чтобы 
все эти проблемы решались в контексте целей и задач 
перехода к версии 3.0.

Цель развития управления по результатам в госу-
дарственном управлении к версии 3.0 можно опреде-
лить как реальное повышение результативности де-
ятельности органов государственной власти. То есть, 
если на первом и отчасти на втором этапах задачей 
было внедрение тех или иных элементов управления 
по результатам, то здесь внимание должно быть скон-
центрировано именно на конечном результате самого 
управления по результатам, повышении результатив-
ности деятельности органов государственной власти. 
Именно это надо оценивать, об этом собирать ин-
формацию, по этому поводу вести учет. Достижение 
поставленной цели требует решения нескольких задач.

Во-первых, это ликвидация пробелов и отстава-
ний, например, выявление органов государственной 
власти, видов и уровней их деятельности, де-факто не 
участвующих до сих пор во внедрении управления по 
результатам. Эту задачу можно было бы определить 
как обеспечение определения и учета достигнутых 
и ожидаемых результатов всех видов и уровней на 
всех стадиях управленческого процесса в Российской 
Федерации, начиная от определения результата, кон-
чая мониторингом и коррекцией. Важным компонен-
том определения результатов является также выявле-
ние и оценка последствий реализации нормативных 
правовых актов [Тихомиров, 2010]. Подзадача – это 
разработка требований к интегрированным системам 
ожидаемых результатов всех видов и уровней на всех 
стадиях управленческого процесса в Российской Фе-
дерации и самих этих систем результатов и показате-
лей их достижения. 

В условиях реалий 2014 года эта задача становится 
особенно актуальной при принятии решений в области 
ответных мер Российской Федерации на санкционное 

давление со стороны ряда западных стран, особенно в 
сфере введения эмбарго, а также определения направ-
лений налоговой, бюджетной, таможенной и тарифной 
политики. Данные решения должны проходить через 
своего рода фильтр обязательной оценки их влияния 
на запланированные результаты, включая результаты в 
сфере повышения качества и уровня жизни населения 
(в том числе влияние на индекс потребительских цен), 
создания благоприятных условий для предпринима-
тельской деятельности и привлечения инвестиций.

Вторая задача – завершение работ второго этапа: 
это настройка механизмов и инструментов систем, 
контуров управления по результатам в органах го-
сударственной власти, их правового регулирования, 
методического, организационного обеспечения на до-
стижение уточненных систем результатов деятель-
ности органов государственной власти. В частности, 
необходимо снять ограничения по достижению резуль-
татов в сфере управления финансовыми, кадровыми, 
материально-техническими ресурсами, предусмотреть 
возможности внедрения матричных систем управле-
ния и использования проектных методов достижения 
целей. В рамках данной задачи должна быть создана 
система принятия управленческих решений, позволя-
ющая ответственным за конечные результаты лицам 
обеспечивать достижение заявленных результатов. 

Третья задача связана с началом работ собственно 
третьего этапа – это обеспечение ориентации правово-
го регулирования, методического и организационного 
обеспечения, всех механизмов (ключевым здесь явля-
ется слово «всех») и инструментов государственного 
управления на результативность всей деятельности 
органов государственной власти и на исключение не-
нужных для этого составляющих. 

Решение данной задачи предполагает настройку на 
достижение разработанных систем показателей всех 
звеньев, механизмов, инструментов системы государ-
ственного управления, всей деятельности системы 
органов государственной власти. На этом этапе пред-
полагается, в частности, необходимость формирова-
ния организационной системы управления процессом 
внедрения управления по результатам в Российской 
Федерации, которая позволит успешно использовать 
инструменты и методы данного принципа в рамках 
четко определенных сфер ответственности и эффек-
тивных механизмов контроля отчетности. 

Такая структура может включать в себя следующих 
ключевых участников (субъектов): Президента Рос-
сийской Федерации, руководителя Администрации 
Президента Российской Федерации, Комиссию при 
Президенте Российской Федерации по вопросам го-
сударственной службы и высших должностных лиц 
субъектов Российской Федерации. 

Ответственность за успешное внедрение управле-
ния по результатам, как показывает мировой опыт, в 
конечном итоге несет глава исполнительной власти 
(в Российской Федерации – Президент Российской 
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Федерации), формулирующий цели и ключевые ре-
зультаты. 

При этом в России в вопросах формирования целей 
и результатов он может руководствоваться: 

– собственно президентскими инициативами (ко-
торые могут быть изложены в его предвыборной про-
грамме, а также в ежегодных посланиях Президента 
Российской Федерации); 

– общественными инициативами, инициаторами 
которых могут быть граждане (например, в рамках 
российской общественной инициативы); 

– парламентскими инициативами (исходящими от 
фракций Государственной Думы Федерального Со-
брания Российской Федерации и Совета Федерации 
Федерального Собрания Российской Федерации); 

– предпринимательскими инициативами, инициа-
торами которых могут быть общероссийские объеди-
нения промышленников и предпринимателей, а также 
Агентство стратегических инициатив; 

– международными инициативами (цели и резуль-
таты, определенные Организацией Объединенных На-
ций, известные как «цели тысячелетия», решения G20 
и G8, саммитов БРИКС, ШОС, АТЭС, ОДКБ, СНГ, 
Союзного государства России и Беларуси).

Руководитель Администрации Президента Россий-
ской Федерации может стать главным должностным 
лицом, ответственным за внедрение практики и ме-
тодов управления по результатам, который помогает 
Президенту Российской Федерации в ее успешном 
внедрении в органах государственной власти. 

Деятельность Комиссии при Президенте Россий-
ской Федерации по вопросам государственной службы 
и резерва управленческих кадров может быть перефор-
матирована на оказание содействия главному долж-
ностному лицу, ответственному за внедрение управ-
ления по результатам, в исполнении его функций, в 
качестве органа, отвечающего за контроль за качеством 
работы высших должностных лиц исполнительной 
власти: Председателя Правительства Российской Фе-
дерации, заместителей Председателя Правительства 
Российской Федерации, федеральных министров, ру-
ководителей других федеральных органов исполни-
тельной власти, а также высших должностных лиц 
субъектов Российской Федерации, направленных на 
достижение целей и результатов, определенных Пре-
зидентом Российской Федерации на основе прези-
дентских, общественных, парламентских, предприни-
мательских и международных инициатив. 

Председатель Правительства Российской Федера-
ции и другие члены Правительства могут стать руково-
дителями процессов внедрения управления по резуль-
татам в различных областях деятельности, относящихся 
к их компетенции. На них могут быть возложены кон-
кретные функции по достижению целей и результатов, 
определенных Президентом Российской Федерации на 
основе президентских, общественных, парламентских, 
предпринимательских и международных инициатив. 

Высшие должностные лица субъектов Российской 
Федерации в этой конструкции могут также стать 
руководителями процессов внедрения управления по 
результатам в различных областях деятельности, отно-
сящихся к их компетенции на уровне субъектов Рос-
сийской Федерации. На них могут быть возложены 
конкретные функции по достижению на региональном 
уровне целей, определенных Президентом Российской 
Федерации. 

Целью создания данной структуры управления ста-
нет внедрение управления по результатам во все ас-
пекты деятельности системы исполнительной власти. 
Вместе с тем возложение особой ответственности за ее 
внедрение на руководителей самого высокого уровня 
будет свидетельствовать о высоком уровне привер-
женности руководства страны к достижению успеха в 
данной сфере. 

Эта деятельность будет представлять собой процесс 
постоянного совершенствования, в рамках которого 
особое внимание потребуется уделить двум важным 
аспектам: 

1) решению проблемы определения и проверки ре-
зультатов работы, проделанной Правительством Рос-
сийской Федерации, а также высшими должностными 
лицами субъектов Российской Федерации; 

2) решению проблемы получения данных, относя-
щихся к конкретным результатам мероприятий по до-
стижению указов Президента Российской Федерации 
(«майских» указов 2012 года), а также основных меро-
приятий государственных программ Российской Фе-
дерации, других документов стратегического планиро-
вания, оценки и описания отдачи от этих мероприятий 
(то есть определению того, какие именно достижения 
могут считаться результатом деятельности Правитель-
ства Российской Федерации, а также высших долж-
ностных лиц субъектов Российской Федерации). 

Для более эффективной работы всех указанных 
звеньев государственного управления необходимо 
обеспечить мотивацию к достижению результатов, в 
том числе установление персональной ответственно-
сти за достижение заявленных результатов. 

В этих целях, в рамках данного направления необ-
ходимо организовать работу по следующим вопросам: 

– заключение результативных контрактов с ру-
ководителями органов исполнительной власти всех 
уровней, включая лиц, замещающих государственные 
должности Председателя Правительства Российской 
Федерации, заместителей Председателя Правительст-
ва, федеральных министров и руководителей других 
федеральных органов исполнительной власти; 

– проведение реформы служебной аттестации с 
учетом оценки и оплаты труда по результатам. 

Для прочного закрепления в Правительстве Рос-
сийской Федерации и исполнительной власти в це-
лом стратегии управления, основанной на принципах 
управления по результатам, необходимо обеспечить 
увязку управления кадрами и совершенствования го-
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сударственной гражданской службы с достижением 
общих стратегических целей и результатов, определен-
ных Президентом Российской Федерации. 

Такая увязка может быть достигнута путем вне-
дрения практики заключения договоров (результа-
тивных контрактов) с высшими должностными ли-
цами: Председателем Правительства Российской Фе-
дерации, заместителями Председателя Правительства 
Российской Федерации, федеральными министрами, 
руководителями других федеральных органов испол-
нительной власти в рамках системы управления их 
служебной деятельностью, поскольку планы их рабо-
ты должны соответствовать (в пределах имеющихся у 
них полномочий) стратегическим целям и результатам, 
определенным Президентом Российской Федерации. 

Кроме того, практика заключения результативных 
контрактов может быть внедрена и на уровне ответ-
ственных исполнителей государственных программ 
Российской Федерации с соответствующими заме-
стителями министров, заместителями руководителей 
федеральных служб и федеральных агентств, дирек-
торами департаментов и управлений и т.д., которые 
будут отвечать за отражение общих задач и целей, 
поставленных Правительству Российской Федерации 
в планах работы всех руководителей и сотрудников на 
всех уровнях. 

Указанная выше увязка организационных задач с 
планами работы призвана обеспечить такое сочетание 
институциональной и личной ответственности, ко-
торое будет затрагивать служащих органов исполни-
тельной власти на всех уровнях по принципу цепной 
реакции. 

Эти взаимосвязанные договоренности между со-
трудниками и руководителями станут основой обес-
печения приверженности работников на всех уровнях 
к достижению конкретных результатов. Кроме того, 
упомянутый эффект цепной реакции окажет значи-
тельное воздействие на планирование кадровых ресур-
сов в Правительстве Российской Федерации, посколь-
ку требование достижения институциональных целей 
станет краеугольным камнем определения настоящих 
и будущих потребностей в них4.

В завершение статьи отметим еще раз ожидаемый 
результат всех этих усилий. По итогам реализации 
этих и ряда других мер по переходу к версии 3.0 управ-
ление по результатам из дополнительного (и часто 
обременительного) контура управления в органах го-
сударственной власти должно стать содержанием госу-
дарственного управления, определяющим требования 
к принятию управленческих решений на всех этапах. 

4	 Подробнее с целями, задачами и мероприятиями третьего 
этапа освоения управления по результатам в государствен-
ном управлении можно познакомиться в предложениях по 
Концепции дальнейшего развития механизмов и инстру-
ментов государственного управления по результатам. См. 
[Южаков, Александров, Добролюбова, Клочкова, 2014. 
С.101-132.].

Достижение этого результата позволит перейти к ка-
чественно новому уровню развития государственного 
управления в России – к государственному управле-
нию по результатам.
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