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Введение
В современном мире проектная деятельность (раз-
работка проектов и услуг, программ и стратегий) 
осуществляется в условиях возрастающей частоты 
изменений окружающей среды. Нередко поставлен-
ная задача к моменту завершения работы по ее 
проектированию может потерять актуальность из-за 
произошедших перемен в предметной области вне-
дрения проекта. Поэтому вопрос об ускорении про-
цедуры проектирования становится все более значи-
мым. Особенно сложно разрабатывать долгосрочные 
проекты, в частности стратегии. Это один из вызо-
вов, который стоял перед командами Высшей шко-
лы государственного управления (ВШГУ) РАНХиГС, 
участвующих в разработке стратегий территорий, 
ведомств и отраслей в сфере государственного и му-
ниципального управления.

Традиционные подходы к стратегированию, ос-
нованные на авторстве уполномоченного разработ-
чика, часто неэффективны и сталкиваются с сопро-
тивлением на стадии внедрения даже в тех случаях, 
когда автор изучает запросы и поведение потенци-
альных пользователей разрабатываемой стратегии 
имеющимися средствами. Поэтому во всем мире при-
обретают актуальность подходы, активно вовлекаю-
щие пользователей, представителей заинтересован-
ных сторон (стейкхолдеров) в разработку проектов и 
стратегий от начала и до завершения. 

Сопричастное стратегирование 
в государственном управлении
Бурное развитие знаний, доступности и скорости по-
явления информации не позволяет одному человеку 
уследить за всеми изменениями и нюансами разви-
тия различных сфер деятельности. Из-за клипового 
мышления люди не успевают проникнуть в глубь 
проблемы при получении информации. А при разра-
ботке вопросов, связанных с развитием территорий, 
отраслей, ведомств, других проектов, срок реализа-
ции которых выходит за границы одного-двух лет, 
цена ошибки при планировании и последующей реа-
лизации чрезвычайно велика. Поэтому и растет цен-
ность отдельных экспертных мнений, вовлеченности 
все большего количество экспертов и заинтересо-
ванных сторон в разработку проектов и стратегий 
[Bryson, 2018, 317-339]. При этом возникает вопрос 
управляемости системой вовлеченных участников, 
каждый из которых  –  носитель своего взгляда (экс-
пертного мнения) на предмет обсуждения. Повыше-
ние управляемости – это вопрос минимизации затрат 
времени и управленческой воли, которые и так в 
дефиците.

К упомянутой проблеме добавляется борьба за 
внутренний ресурс. Широта и доступность информа-
ции, появление нового увлекают. Все сложнее стано-
вится завершать начатое, так как появляется новое, 
более интересное. Возникает борьба за распределе-
ние личного времени, собственной энергии [Кейнер, 

2018]. Поэтому становятся актуальными книги по 
самомотивации, по выбору своего вектора пути, как 
следовать своему пути «Хочу», как открывать новые 
внутренние ресурсы [Луна, 2016. С. 75]. Исходя из 
этого, борьба за удержание внимания заинтересован-
ных сторон, включенных в процесс планирования и 
реализации, становится особенно важной, так как в 
итоге влияет на результат.

Рассматривая актуальность самого запроса на но-
вый подход в управлении групповой работой по 
созданию идей и переходу к их реализации, важно от-
метить еще одну тенденцию. Это активный разворот 
государства в сторону граждан, переход к клиенто-
центричности, или человекоцентричности, в государ-
ственном управлении. Этот подход заимствован из 
бизнеса [Губачев, 2021. С. 117-121]. В России интерес 
власти к этой теме был еще раз четко озвучен в вы-
ступлении Председателя Правительства Российской 
Федерации Михаила Мишустина 22  июля 2020 года 
в Государственной Думе с отчетом об итогах рабо-
ты Правительства. В своей речи премьер назвал 
потребности людей в качестве одной из ключевых 
ценностей: «Мы начали свою работу, исходя из пяти 
базовых ценностей. Первая – выстраивать все сер-
висы государства вокруг потребностей людей. Дей-
ствовать открыто, вести диалог на основе взаимного 
уважения и доверия»1.

Идея применения подхода клиентоцентрично-
сти в системе государственного управления активно 
развивается учеными и практиками разных стран, 
включая Россию [См., например: Линник, Ожаров-
ский, Шклярук, 2020. С.  11; Рисин, Чичерина, 2021. 
С. 17-23]. Реализация данного подхода на практике 
с учетом тенденций вовлечения населения в проек-
тирование сервисов неизбежно поставит вопрос о 
степени участия граждан в создании итогового про-
дукта. Как учесть интересы всех категорий граждан, 
как обеспечить принятие выработанного решения? 
Мы понимаем, что любое решение содержит в себе 
риски, зачастую не может на 100  % удовлетворить 
все потребности пользователей сервиса. Как в совре-
менных условиях обеспечить лояльность населения, 
как обеспечить поддержку действий государства по 
усовершенствованию своей деятельности в условиях 
турбулентности, когда не все новые решения выгля-
дят идеальными для всех категорий граждан? Зада-
чу найти ответы на эти вопросы мы ставили перед 
собой при разработке нового подхода организации 
групповой работы.

Апробация и внедрение подхода сопричастного 
стратегирования
С 2016 года ВШГУ ведет активную реализацию обра-
зовательных программ, в рамках которых разрабаты-
ваются и планируются проекты развития террито-

1	 Ежегодный отчет Правительства в Государственной Думе РФ 
// Правительство России. http://government.ru/news/40074/ 
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рий. Это программы обучения команд, управляющих 
развитием моногородов, совершенствующие управ-
ленческое мастерство региональных управленческих 
команд, программы подготовки и переподготовки 
резерва управленческих кадров: высший, базовый и 
перспективный уровни резервов.  На этих програм-
мах на стадии разработки проектов и стратегий, а 
также при мониторинге их реализации подтвержда-
лись вышеописанные проблемы, тенденции и вызо-
вы. Одновременно заказчики групповой работы по 
разработке проектов и стратегических планов разви-
тия территорий в рамках образовательных программ 
с каждым годом все более активно настаивали на 
применимости в реальных условиях разработанных 
учебных проектов и программ. 

В статье предложена инновационная методология 
в государственном прогнозировании и публичном 
управлении, направленная на решение указанных 
ключевых проблем, которая терминологически бы-
ла определена как «сопричастное стратегирование». 
Подход концептуально включает систему следующих 
пяти основных компонентов: 

– философию управления групповой работой, или 
«Технику безопасности»;

– подход к заказчику, или «Контракт на замысел»; 
– техники работы с сопротивлением; 
– техники работы с вовлечением; 
– технологии работы с целью и выбором пути ее 

достижения.
Статья в основном посвящена описанию самого 

понятия «сопричастное стратегирование» и общих 
контуров предлагаемого подхода, тогда как основ-
ные его компоненты и предлагаемые методики будут 
раскрыты в следующих публикациях.

В целях апробации и внедрения в практику под 
руководством и непосредственным участием автора 
совместно с С.Е. Журавлевым2 был разработан ряд 
приемов организации групповой работы при реше-
нии задач сокращения пути от зарождения идеи до 
начала ее внедрения и сокращения усилия «принуж-
дения» при внедрении нового, потому что именно 

2	 Журавлев С.Е. – эксперт Центра сопричастного стратегирова-
ния ВШГУ РАНХиГС.

эти два ресурса – время и энергия – должны были 
стать, по нашим прогнозам, наиболее дефицитными 
в новых условиях. 

При этом важно учитывать, что сокращение вре-
мени и затрат на внедрение в прямом своем выраже-
нии приведет к риску потери качества, что критично 
при высокой значимости больших проектов и задач. 
Для сохранения качества была сделана ставка на 
активное вовлечение заинтересованных сторон, но-
сителей ресурсов (знаний, полномочий и пр.), с пони-
манием, что в новом подходе необходимо учесть со-
здание условий, позволяющих быстро и эффективно 
договариваться между собой большому количеству 
субъектов.

В фокусе исследовательского интереса была рабо-
та с вовлечением субъектов проектирования и стра-
тегирования, а также работа по ускорению всех эта-
пов создания идей и продуктов групповой работы. 
При этом тема вовлечения рассматривалась в двух 
направлениях: вширь (понимание, какие заинтере-
сованные стороны вовлекаются в групповую работу, 
на каких ролях и каких этапах, а также изучение 
способов синхронизации их позиций, достижения 
так называемого резонирующего эффекта) и вглубь 
(переход субъектов проектирования и стратегирова-
ния из позиции «надо», «чужое», «моя только часть» в 
позицию «хочу», «мое»). Именно в этих направлениях 
был начат этап активного экспериментирования с 
техниками и методиками организации групповой 
работы, который занял около трех с половиной лет.

Июнь 2019 года стал знаковым для подхода со-
причастного стратегирования: в это время был за-
кончен проект «Народная стратегия Курской области 
– 2025», а также проект «Организация групповой ра-
боты по разработке Стратегии строительной отрасли 
Российской Федерации – 2030». Важно упоминание 
этих проектов как ключевых вех в развитии. В них в 
единое целое объединены все успешные наработки 
по организации групповой работы, созданные на эта-
пе экспериментирования, и реализован на практике 
подход «Сопричастного стратегирования и проекти-
рования», где под «стратегированием» мы понимаем 
формирование видения желаемого будущего терри-
тории / организации с учетом ценностного подхода, 

Рисунок 1. Смысловые блоки, заложенные в термин «сопричастное стратегирование»

Figure 1. Semantic blocks inherent in the term “Participatory strategizing”
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ресурсов и ограничений, а под «проектированием» 
– аккумуляцию проектных инициатив, направлен-
ных на достижение стратегических целей. За время 
работы тема сопричастности в разработке продук-
тов и услуг стала настолько востребованной, что 
вошла в повестку Петербургского экономического 
форума – 2021, где модератором темы «Сопричастное 
проектирование и интеллектуальное волонтерство 
как решение задач регионов» выступил проректор 
РАНХиГС, директор ВШГУ А.Г. Комиссаров, а одним из 
экспертов – Р.В. Старовойт, губернатор Курской обла-
сти, где реализовывался пилотный проект3.

Сопричастное стратегирование как процесс 
В основе подхода лежит создание эффекта эмпатии 
у заинтересованных сторон через организацию вза-
имодействия с ними. Под «эффектом эмпатии» мы 
подразумеваем, когда чужое чувствуется и воспри-
нимается как свое. Мы рассматриваем стратегиро-
вание как процесс, а не как результат4 – это условия, 
которые нам задает среда сейчас. Поэтому стратеги-
рование как процесс – способ адаптации к видению 
всех действий (Рисунок 1). Какие бы цели ни были 
на горизонте в процессе планирования, мы не можем 
их жестко устанавливать. В любой момент необходи-
мо быть готовыми изменить предстоящее действие, 
возможно даже радикально, при этом сохраняя по-
нимание образа горизонтного либо загоризонтного 
желаемого [Webb, 2019; Brorström, 2020, 611-630]. 
Только само принятие того, что стратегирование – 
это процесс, а не конечный результат, освобождает 
нас от давления планомерного, детального плани-
рования каждого шага и высвобождает огромное 
количество энергии, чтобы принимать неожиданные 
«подачи» изменчивого мира в виде идей, вовлекае-
мых в процесс стратегирования заинтересованных 
сторон, в виде ответа на произошедшие изменения 
внешней среды. 

Процесс, в котором важно довести человека до 
действия (не слова и соучастие в создании интел-
лектуального продукта, а реальные действия по вы-
полнению созданного) – это требование руководства 
страны. Причем действия, вызванного не указанием 
выполнить, а реальным внутренним состоянием «я 
не могу не делать». Сопричастность – это прежде 
всего эмпатия, то есть сопереживание и содействие 
делу, которое придумано, предлагается и реализует-
ся вместе. 

Это эмоциональное включение в процесс разра-

3	 Сопричастное проектирование и интеллектуальное волонтер-
ство как решение задач регионов.  https://roscongress.org/
sessions/spief-2021-sme-extended-soprichastnoe-proektirovanie-
i-intellektualnoe-volonterstvo-kak-reshenie-zadach-regionov/
participants/

4	 Климанов В.В. Стратегирование – это лавирование между 
желанием и возможностями. 13 декабря 2017 года. http://2035.
media/2017/11/30/klimanov-interview-2/ 

ботки стратегии вместе с традиционными техника-
ми проектирования, стратегирования и управления 
групповой работой формирует коллектив, который 
самостоятельно работает на уровне стратегическо-
го видения, обладает одинаковым пониманием за-
интересованными сторонами целей, приоритетов, 
проблем и способов решений и имеет программу кон-
кретных действий по реализации решений, которую 
невозможно не исполнить [Wilkinson, 2012]. 

Акцент на сопричастность определяется значимо-
стью стадии внедрения стратегии. Так, «самая луч-
шая стратегия ничего не даст, если вы не проводите 
ее насильственную, последовательную реализацию, 
она останется куском бумаги»5. Акцент на легкости 
внедрения разработанной стратегии, которое проис-
ходит по собственной инициативе участников и не 
требует масштабных затрат и действий со стороны 
заказчика, и обусловил фокус внимания при разра-
ботке методологии сопричастного стратегирования. 

Работа с вовлечением основывается на принципе 
«воронки» и обеспеченного внутри ее резонанса. 

5	 Албин И. Лекция Академика В.Л. Квинта «Теория стратегии, 
методология и практика стратегирования» [видеозапись лек-
ции]. 7 марта 2018 года. https://www.youtube.com/
watch?v=QXjNFyV8XFg

Рисунок 2. Работа в унисон

Figure 2. Working in unison

Картинка взята и адаптирована для русскоговорящей аудитории с 
сайта Ричмондской газеты о новостях, искусстве, культуре и мне-
ниях. Автор – Эд Харингтон. The HR Department by Ed Harrington 
Cartoon // Style Weekly Richmond’s alternative for news, arts, culture 
and opinion. Richmond, 2013. https://www.styleweekly.com/rich-
mond/the-hr-department/Content?oid=1934920
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Принцип «воронки» (от чего-то маленького к боль-
шому) касается содержания, так как сначала происхо-
дит формирование идеи, которая потом становится 
больше, людей, которых сначала мало, а потом стано-
вится все больше, и силы самого механизма построе-
ния системы взаимосвязей людей, идей, действий по 
реализации – сначала он маленький, а потом превра-
щается в то, что сломать уже сложно. Если говорить 
о резонансе, то мы обеспечиваем работу в унисон 
большого количества разнонаправленных субъектов 
(Рисунок 2). То есть при совпадении интересов и 
усилий каждого, направленных на достижение жела-
емого, в разы возрастает сила воздействия на боль-
шой инертный объект. И именно создание резонанса 
и управления им позволяет нам достигнуть того 
самого эффекта эмпатии по отношению к создан-
ному общему делу. Образно говоря, мы осуществляем 
передачу силы этого резонирующего совместного 
синхронного движения внутрь каждого участника, 
чтобы у него появилось и закрепилось чувство вну-
тренней силы совместного действия. Именно это 

чувство обеспечивает восприятие созданного целого 
как своего собственного, принятие своего вклада в 
создание как значимого, присвоение коллективно 
созданного как своего личного. 

Заключение
С 2015 года в ВШГУ РАНХиГС осуществлялось апро-
бирование обновленного подхода работы с вовле-
чением заинтересованных сторон, как внешних – 
население, бизнес, так и внутренних – сотрудники 
ведомств и министерств, включенных в процесс стра-
тегических / масштабных изменений своих отраслей, 
территорий, органов власти. Это был ответ на меня-
ющийся мир, который делает ранее существовавшие 
модели групповой работы и принятие решений гро-
моздкими и медленными. Пятилетний эксперимент 
подтвердил, что в результате применения подхода 
«сопричастного стратегирования» происходит сокра-
щение сроков выхода на внедрение результата раз-
работки и сокращение усилий по стимулированию 
людей работать на реализацию.

Литература
Альбин И. Лекция Академика В.Л. Квинта «Теория стратегии, 

методология и практика стратегирования» [видеолекция] / 
YouTube. 7 марта 2018 г. https://www.youtube.com/
watch?v=QXjNFyV8XFg Дата просмотра: 20.05.2021.

Губачев М.Н. Концептуальные предпосылки «нового государ-
ственного менеджмента». Международный научно-исследо-
вательский журнал. 2021. № 6. С. 117-121.

Кейнер  С. Руководство фасилитатора: как привести группу к 
принятию совместного решения / пер. с англ. Е.  Беленко, 
А. Размахнина. М.: Издательство Дмитрия Лазарева, 2018. 

Линник О.В., Ожаровский А.В., Шклярук. М.С. Клиентоцентрич-
ный подход в государственном управлении: Навигатор циф-
ровой трансформации. М: РАНХиГС, 2020. 

Луна Э. Между Надо и Хочу. Найди свой путь и следуй ему. М.: 
МИФ, 2016.

Рисин И.Е., Чичерина А.С. Организационное обеспечение участия 
стейкхолдеров в разработке региональной и муниципальной 
стратегий. Регион: системы, экономика, управление. 2021. 
№ 2. С. 17-23.

Brorström S. The strategy process as a result of learning, question-
ing, and performing in a city organization. International Public 
Management Journal. 2020. No. 23(5). P. 611-630. In English

Bryson J.M. Getting strategic about strategic planning research. 
Public Management Review. 2018. No. 20(3). P. 317-339. In 
English

Webb A. How to do strategic planning like a futurist. Harvard Busi-
ness Review. 2019. July 30. In English

Wilkinson M. The secrets of facilitation. The SMART guide to getting 
results with groups. John Wiley & Sons. 2012. In English

References
Albin I. Lecture of Academician Kvint V.L. «Theory of strategy, meth-

odology and practice of strategizing» [video lecture] / YouTube. 
March 7, 2018. https://www.youtube.com/watch?v=QXjN-
FyV8XFg Viewed on 05.20.2021. In Russian

Gubachev M.N. Conceptual prerequisites for “new public manage-
ment”. Mezhdunarodnyi nauchno-issledovatelskyi zhurnal. 2021. 
No. 6. P. 117-121. In Russian

Keiner S. Facilitator’s guide: How to lead the group to a joint deci-
sion / translated from English by E. Belenko, A. Razmakhnina. 
Moscow: Izdatelstvo Dmitriya Lazareva, 2018. In Russian

Linnik O.V., Ozharovsky A.V., Shklyaruk M.S. Client-centric approach 
in public administration: Navigator of digital transformation. 
Moscow: RANKhiGS, 2020. In Russian

Luna E. Between need and want. Find your path and follow it. Mos-
cow: MIF, 2016. In Russian

Risin I.E., Chicherina A.S. Organizational support for the participa-
tion of stakeholders in the development of regional and munici-
pal strategies. Region: sistemy, ekonomika, upravleniye. 2021. 
No. 2. P. 17-23. In Russian

 


