
121

BUSINESS. EDUCATION. LAW. 2022, November № 4(61). Subscription index – 85747

Научная статья
УДК 005.8
DOI: 10.25683/VOLBI.2022.61.465

Ilya Yuryevich Pakhomov
Candidate of Economics,
Associate Professor of the Department of Organizational Development,
Russian State University for the Humanities
Moscow, Russian Federation
pahomov.iyu@rggu.ru

Aleksey Alekseevich Silaev
Senior Lecturer of the Department of Organizational Development,
Russian State University for the Humanities
Moscow, Russian Federation
silaev.a.a.@mail.ru

Илья Юрьевич Пахомов
канд. экон. наук,

доцент кафедры организационного развития,
Российский государственный гуманитарный университет 

Москва, Российская Федерации
pahomov.iyu@rggu.ru

Алексей Алексеевич Силаев
старший преподаватель кафедры организационного развития,

Российский государственный гуманитарный университет 
Москва, Российская Федерации,

silaev.a.a.@mail.ru

ОСОБЕННОСТИ ПРИМЕНЕНИЯ ПРОЕКТНОГО ПОДХОДА  
К УПРАВЛЕНИЮ ПЕРСОНАЛОМ ОРГАНИЗАЦИИ

5.2.3 — Региональная и отраслевая экономика

Аннотация. В статье рассматриваются вопросы при-
менения проектного подхода к решению задач кадрового 
менеджмента организации. В настоящее время аспек-
там и проблемам использования методологии проектного 
менеджмента к решению задач эффективного достиже-
ния целей в различных социально-экономических системах 
посвящено значительное число работ российских и зару-
бежных специалистов. В том числе, в данных работах  
в качестве одного из основных объектов управления при 
осуществлении проектной деятельности рассматривает-
ся персонал организаций.

Вместе с тем специалистами и исследователями при 
рассмотрении аспектов управления персоналом в контек-
сте проектного менеджмента основное внимание уде-
ляется кадровому обеспечению проектов и методологии 
создания эффективных команд, способных решать задачи 
проектов и достигать их целей. 

При этом, учитывая развитость и универсальность 
проектного подхода в настоящее время, представляется 
целесообразным изучить возможность применения соот-
ветствующей методологии к управлению персоналом ор-
ганизации в целом, а также реализации отдельных функ-
ций в данной сфере.

Для решения подобной задачи видится целесообразным 
рассмотрение специфики управления персоналом как ком-
плексного процесса создания и реализации различных последо-
вательных проектов. Таким образом, возможно создание про-
ектной системы, включающей несколько уровней, и состоящей 
из т.н. «развивающихся» проектов, формирующих стратегии 
управления персоналом, а также «конечных» (терминальных) 
проектов меньшего масштаба, являющихся инструментами 
реализации стратегических целей кадрового менеджмента. 
На верхнем уровне подобной системы возможно применение 
методологии, связанной с управлением «содержанием» (кон-
фигурацией) проекта, на нижнем уровне соответственно мо-
жет быть использован т.н. «стандартный» подход — управ-
ление «отклонениями».Также попытка рассмотрения процес-
сов кадрового менеджмента с позиции проектного подхода 
приводит к необходимости анализа ряда особенностей оценки 
эффективности подобных проектов, связанной со сложно-
стью определения прямого экономического эффекта. 

Ключевые слова: проект, классификация проектов, 
персонал, проектный подход, управление проектами, ка-
дровый проект, управление персоналом, стратегия, управ-
ление содержанием проекта, оценка эффективности про-
екта, экономичность проекта
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Original article

SPECIFICS OF THE PROJECT APPROACH TO THE ORGANIZATION’S HR MANAGEMENT
5.2.3 — Regional and sectoral economy

Abstract. The article discusses the application of the project ap-
proach to solving the problems of HR management of the organiza-
tion. Currently, a significant number of works by Russian and foreign 
specialists are devoted to aspects and problems of using project man-
agement methodology to solve problems of effective achievement of 
goals in various socio-economic systems. In particular, in these works, 
the personnel of organizations is considered as one of the main objects 
of management in the implementation of project activities.

At the same time, mainly specialists and researchers, when 
considering aspects of HR management in the context of project 
management, focus on the staffing of projects and the methodol-
ogy for creating effective teams capable of solving project tasks 
and achieving its goals.

At the same time, taking into account the development and 
universality of the project approach, it is advisable to study the 
possibility of applying the appropriate methodology to the HR 
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management of the organization as a whole and the implemen-
tation of individual functions in this area. 

To solve such a problem, it seems appropriate to consider the 
specifics of HR management as a complex process of creating and 
implementing various sequential projects. Thus, it is possible to create 
a project system that includes several levels and consists of various 
projects that form HR management strategies, as well as smaller-scale 
projects that are tools for implementing strategic goals of HR manage-
ment. At the upper level of such a system, it is possible to apply a meth-
odology related to the management of the «content» (configuration) of 

the project, at the lower level, respectively, the so–called «standard» 
approach i.e. the management of «deviations». Also an attempt to 
consider the processes of HR management from the perspective of the 
project approach leads to the need to analyze a number of features of 
assessing the effectiveness of such projects, associated with the com-
plexity of determining the direct economic effect. 

Keywords: project, project classification, personnel, project 
approach, project management, personnel project, HR manage-
ment, strategy, project content management, assessment of proj-
ects efficiency, cost-effectiveness of the project
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Введение
В настоящее время проектный подход к управлению 

различными социально-экономическими системами и про-
цессами получил широкое применение в практике. Это-
му способствует, с одной стороны, системность, лежащая  
в основе проектного менеджмента, с другой стороны — его 
универсальность и эффективность.

Несомненным преимуществом проектного подхода 
является то, что он стремится рассмотреть деятельность 
любой организации или ее отдельных структурных под-
разделений и различных групп как совокупность четких 
взаимосвязанных поступательных шагов, направленных 
на достижение поставленных целей, решение соответству-
ющих задач, а также оптимизацию соотношения между по-
лученными результатами и затраченными ресурсами. 

Вместе с тем, как отмечалось выше, проектный менед-
жмент как область знания отличается своей универсально-
стью, т.е. в его рамках рассматриваются методы и техноло-
гии управления, которые могут быть применены к самым 
разным предметным областями. 

На сегодняшний день вопросам применения данного 
подхода к управлению различными социально-экономиче-
скими системами, а также вопросам управления персона-
лом проекта посвящено большое количество работ отече-
ственных и зарубежных авторов: В. М. Аньшина, Г. Д. Ан-
тонова, П. Л. Виленского, О. Н. Ильиной, И. И. Мазура, 
А. В. Полковникова, М. Л. Разу, В. Д. Шапиро и др.

Вместе с тем анализ специальной литературы показыва-
ет, что вопросам изучения специфики проектного подхода  
к управлению человеческими ресурсами организации посвя-
щены единичные исследования. Как правило, работы отече-
ственных и зарубежных специалистов рассматривают управ-
ление персоналом в контексте проектной деятельности как 
часть более общей задачи по достижению целей проекта [1]. 

При этом не всегда авторами осуществляется попытка 
провести оценку возможностей использования комплексной 
проектной методологии для решения задач кадрового менед-
жмента с целью повышения эффективности реализации соот-
ветствующих функций управления персоналом организации. 

Таким образом, основной целью исследования является 
изучение возможностей и особенностей использования про-
ектного похода для достижения целей кадрового менеджмента 
организации и обеспечения ее персоналом, способным эффек-
тивно реагировать на изменения внутренней и внешней сред.

Для достижения указанной цели были сформулирова-
ны задачи: рассмотреть процессы управления персоналом 
организации с точки зрения системного подхода; осуще-
ствить анализ основных моделей управления проектами и 
их взаимосвязь с кадровым менеджментом организации; 

изучить особенности оценки эффективности проектов в 
сфере управления персоналом. 

Элементами научной новизны работы является попытка 
рассмотрения процессов управления персоналом организации 
как объекта применения проектной методологии, в отличие  
от т.н. «традиционной» трактовки деятельности в данной сфе-
ре, рассматривающей управление персоналом в качестве од-
ной из функций при разработке и реализации проектов. 

Теоретическая значимость статьи состоит в обоснова-
нии теоретических аспектов применения методологии про-
ектного менеджмента к планированию, организации и реа-
лизации функций управления персоналом компании.

Практическая значимость исследования заключается 
в рассмотрении возможностей применения инструментов 
проектного менеджмента для достижения целей и решения 
задач управления персоналом организации, в том числе:

– разработка стратегии управления персоналом органи-
зации и отдельных проектов по ее реализации;

– оценка эффективности реализации функций управле-
ния персоналом, выработке и реализации мероприятий по 
их совершенствованию.

Основная часть
В специальной литературе по проектному менед-

жменту, а также в соответствующих международных и 
российских стандартах, понятие «проект» обычно опре-
деляется обобщенно как комплекс мероприятий или за-
дач [2—4]. Иными словами, проект может быть опреде-
лен как все работы и мероприятия, которые необходимо 
выполнить, начиная от зарождения идеи, до ее реализа-
ции (рис. 1) [5].

Рис. 1. Общая схема реализации проекта

В этой связи, социально-экономические и управленче-
ские проекты, в том числе проекты в области кадрового 
менеджмента, можно рассматривать как целенаправленное 
изменение организационной системы при ограниченных 
ресурсах и времени (рис. 2).

Рис. 2. Проект как целенаправленное изменение системы  
управления персоналом
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Эффективное управление проектами предполагает их 
систематизацию на основе различных классификационных 
признаков: типа инвестиций, предметной области, масшта-
ба, длительности и т.п.

С этой точки зрения проекты в сфере управления пер-
соналом могут рассматриваться как комплексные проекты, 
поскольку с позиции предметной области включают в себя 
различные аспекты: организационный, кадровый, социаль-
ный, экономический, образовательный и т.п.

Вместе с тем следует отметить, что попытка классифи-
цировать проекты и определить место проектного менед-
жмента в управлении персоналом неизбежно сталкивается  
с определенными методологическими трудностями. С од-
ной стороны, можно выделить большое количество при-
знаков и характеристик, по которым можно объединить 
различные проекты. С другой стороны, каждый проект 
априори является уникальным, что усложняет создание об-
щепринятой системы классификации [6].

Для решения данной проблемы и понимания сущно-
сти и места проектного подхода в управлении персона-
лом целесообразно рассмотреть данный вопрос с позиции 
возможного наличия некоторых особенностей управления 
проектами в рассматриваемой сфере. 

В рамках данного подхода целесообразно укрупненно 
выделить 2 типа проектов:

– терминальные (конечные) проекты;
– развивающиеся проекты.
Терминальный (конечный) проект — проект, имеющий 

терминальную цель и четко ограниченный во времени жиз-
ненный цикл с заранее определенными конкретными мо-
ментами начала и окончания проекта [7].

Данный тип проектов можно условно назвать «класси-
ческими», управление которыми подразумевает необхо-
димость осуществления последовательного набора этапов 
(фаз) жизненного цикла:

1. Разработка концепции.
2. Детальное планирование.
3. Реализация.
4. Завершение реализации.
6. Эксплуатация результатов проекта.
Термин «конечный» или «терминальный» проект подра-

зумевает необходимость четкого установления времени нача-
ла и окончания проекта и разделение его жизненного цикла на 
конкретные фазы, длительность которых заранее определена.

Подобная схема планирования и реализации проекта под-
разумевает предельно конкретное формулирование целей и 
задач деятельности, разработку соответствующей системы 
критериев, подготовку моделей, планов и т.п. (рис. 3).

Рис. 3. Общая схема реализации терминального (конечного) проекта

Результатом фазы детального планирования подобных 
проектов является создание т.н. базового плана проекта 
(англ. — baseline). Основной задачей фазы реализации про-
екта является выполнение разработанного плана. В рамках 
данной работы осуществляется постоянный сбор инфор-
мации о фактических показателях проекта и сравнение их  
с плановыми показателями с целью выявления и минимиза-
ции возможных несоответствий [8]. 

Принципиально, управление конечными (терминальны-
ми) проектами может быть охарактеризовано как «управле-
ние отклонениями».

Следует отметить, что большинство проектов в сфере 
управления персоналом относятся именно к данной кате-
гории [9]. Например, у организации может возникнуть не-
обходимость осуществить подбор, расстановку, адаптацию 
или обучение определенного числа сотрудников в связи  
с расширением или изменением своей деятельности (от-
крытием дополнительных офисов, организацией производ-
ства новых товаров, услуг и т.п.). В ходе осуществления 
хозяйственной или производственной деятельности могут 
быть выявлены несоответствия форм и качества реализа-
ции отдельных функций управления персоналом новым 
сложившимся внутриорганизационным и внешним услови-
ям [10]. Для изменения требуемых характеристик системы 
управления персоналом возможна разработка соответству-
ющих терминальных (конечных) проектов.

В то же время при попытке рассмотрения управления 
персоналом организации с точки зрения проектного подхо-
да и соответствующей систематизации объектов неизбежно 
возникает вопрос: возможно ли считать проектом реализа-
цию функции управления персоналом организации в целом? 

Сложность однозначного ответа на данный вопрос заклю-
чается в том, что одной из основных характеристик проекта, 
как правило, является его временная ограниченность, то есть 
наличие четко определенных сроков начала и окончания. 
Вместе с тем, функционирование организации, как правило, 
не ограничено конкретными периодами и определяется ее воз-
можностью эффективно достигать целей своей деятельности, 
а также адекватно реагировать на происходящие изменения 
во внутренней и внешней средах. В этой связи, эффективные 
организации могут существовать неопределенное количество 
времени (годы, десятилетия и более).

Также очевидно, что пока существует организация, пе-
ред ней стоят долгосрочные задачи эффективной реализа-
ции функций управления персоналом, сроки окончания ко-
торых в целом не могут быть конкретно определены. 

При этом управление персоналом организации можно 
попытаться представить в виде глобального проекта, вклю-
чающего в себя совокупность последовательных проектов 
меньшего масштаба.

С этой точки зрения управление персоналом организа-
ции возможно представить в виде так называемого «разви-
вающегося» проекта (рис. 4). 

Развивающийся проект — проект, на момент инициа-
ции не имеющий конкретно сформулированных конечных 
целей и ожидаемых результатов, а также четко определен-
ного во времени момента окончания [7].

Следует отметить, что в рамках «классического» (тер-
минального) проекта управление его содержанием, как пра-
вило, сводится к однократному проектированию, наряду  
с оценкой результатов проекта, и дальнейшему контро-
лю за возникающими отклонениями (которые чаще всего 
нежелательны и допустимы лишь в известных пределах  
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при определенных обстоятельствах). При этом развиваю-
щийся проект построен на постоянном изменении, совер-
шенствовании и управлении конфигурацией проекта.

Рис. 4. Управление персоналом организации  
с точки зрения проектного подхода

Верхний уровень управления персоналом с точки зрения 
проектного подхода представляет собой процесс определения 
направлений развития и соответствующих стратегий, включа-
ющих долгосрочные цели и показатели. Нижний уровень со-
стоит из более конкретных терминальных проектов, каждый 
из которых имеет четкие и конкретные цели, задачи и критерии 
эффективности их достижения. При завершении определенно-
го периода и достижении стратегических целей (достижении 
какой-либо ключевой точки) на верхнем уровне развивающе-
гося проекта происходит постепенное (плавное) перепроек-
тирование содержания, изменение календарных планов, кон-
трольных показателей по затратам и качеству результатов. При 
этом последовательно происходит достижение целей нижнего 
уровня, а также пересмотр целей верхнего уровня.

Необходимо отметить, что специфика управления пер-
соналом как области применения проектной методологии 
также формирует особенности оценки эффективности про-
ектов в соответствующей сфере.

Очевидно, что смысл оценки эффективности проекта за-
ключается в том, чтобы сравнить или сопоставить тем или 
иным образом результаты проекта и затраты на его осу-
ществление. Вместе с тем на сегодняшний день не суще-
ствует какого-либо единого общего критерия, основываясь 
на котором, можно было бы принимать решения о целесоо-
бразности реализации проектов. 

В то же время в рамках проектного менеджмента раз-
работаны и используются большое количество показателей, 
которые с различных точек зрения могут характеризовать 
проект. В результате решение о необходимости или жела-
тельности выполнения проекта обычно принимается на ос-
нове совокупности нескольких критериев. 

Экономическая эффективность проектов в сфере управле-
ния персоналом чаще всего связана со снижением трудоемко-
сти реализуемых функций в связи с исключением из их числа 
излишних, несвойственных и дублируемых. Также положитель-
ный экономический эффект может возникать за счет выбора 
наиболее экономичных способов выполнения функций управ-
ления персоналом, их автоматизации, цифровизации и т.п.

Кроме того, кадровые проекты могут оказывать влияние 
на повышение производительности труда персонала орга-
низации и качества производимой продукции (услуг), сни-
жение себестоимости и т.п.

При оценке экономической эффективности проектов  
в сфере управления персоналом, реализуемых организация-
ми в коммерческих целях, как правило, стремятся оценить 

их результаты в денежном выражении. Наиболее распро-
страненные показатели связаны с сопоставлением эффекта 
от проекта в денежном выражении с затратами на его реа-
лизацию, например, Чистый дисконтированный (приведен-
ный) доход проекта (ЧДД) [11; 12].

Чистый дисконтированный доход (NPV — Net Present 
Value) или интегральный экономический эффект определя-
ется как разность между приведенной стоимостью денеж-
ных поступлений от проекта и инвестициями в него:

 ,
где  — денежный поток проекта на -м шаге расчета;

  — ставка дисконтирования;
  — объем инвестиций в проект. 
В качестве начального шага расчетного периода исполь-

зуется момент начала финансирования мероприятий по со-
вершенствованию функций управления персоналом.

Конечный год расчетного периода определяется момен-
том завершения жизненного цикла проекта, направленного 
на совершенствование деятельности службы управления 
персоналом, включающего разработку, внедрение и исполь-
зование результатов проекта на практике. Конечный шаг 
расчетного периода может определяться плановыми или 
нормативными сроками.

В случае, если чистый дисконтированный доход поло-
жителен (NPV > 0), проект считается экономически целесо-
образным и может рассматриваться вопрос о его рекомен-
дации к реализации. Чем больше показатель NPV, тем более 
эффективен проект.

Вместе с тем следует отметить, что оценка экономиче-
ской эффективности проектов в сфере управления персона-
лом посредством расчета и оценки прямого финансового ре-
зультата не всегда целесообразна и сопряжена с существен-
ными трудностями [13]. В частности, результаты многих 
кадровых проектов оказывают косвенное воздействие на ре-
зультаты деятельности организации, связанное, как отмеча-
лось выше, с повышением производительности труда, улуч-
шением качества производимой продукции, услуг и т.п. 

Также в ряде проектов, касающихся, например, автома-
тизации кадровых процессов или совершенствования каче-
ства выполнения отдельных функций управления персона-
лом, более целесообразно говорить о снижении затрат и по-
вышении экономичности. 

Кроме того, следует учитывать, что в кадровых проек-
тах часто большое значение имеет социально-экономиче-
ская эффективность, основанная на развитии персонала, 
повышении его мотивации, лояльности, удовлетворенности 
трудом и т.п. [14].

В этой связи, помимо оценки потенциального прямого фи-
нансового результата, необходимость задействования в ходе 
реализации кадровых проектов финансовых, материальных, ор-
ганизационных, человеческих и иных ресурсов делает целесоо-
бразным общую интегральную оценку их экономичности и со-
ответствия результатов заданным требованиям по качеству [15].

В рамках реализации проектов в сфере управления пер-
соналом экономичность может рассматриваться как сте-
пень использования необходимых ресурсов и определяться  
отношением объема ресурсов, подлежащих потреблению,  
к объему фактически потребленных ресурсов. Для оценки пер-
вой величины может быть использована бюджет и смета про-
екта, прогнозы, планы, оценки и т.п. Вторая величина будет 
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определяться на основе данных бухгалтерского учета, аудита, 
отчетных сводок системы автоматических измерений и т.п. 

Степень отклонения данного отношения от плановых пока-
зателей будет характеризовать степень экономичности или не-
экономичности проекта. Таким образом, экономичность в дан-
ном контексте будет рассматриваться как показатель, характе-
ризующий общую эффективность проекта в отношении затрат:

,
где  — показатель экономичности;

 — объем ресурсов, подлежащих потреблению при 
реализации проекта;

 — объем фактически затраченных ресурсов при ре-
ализации проекта.
Таким образом, значение показателя экономичности  

( ) будет соответствовать полному соблюдению об-
щего бюджета проекта; значение показателя  сви-
детельствует об экономии бюджета проекта;  —  
о перерасходе средств.

Кроме того, показатель экономичности может исполь-
зоваться для сопоставления затрат на реализацию функций 
управления персоналом до и после реализации соответ-
ствующего проекта, направленного на их совершенствова-
ние, а также для сравнительной оценки и выбора наилучше-
го проекта из нескольких потенциально возможных.

Заключение
Изучение возможностей применения методологии про-

ектного менеджмента к управлению персоналом обуслов-
лено необходимостью системного подхода к решению за-
дач по разработке стратегии кадрового менеджмента орга-
низации и отдельных проектов по ее реализации. Также в 
качестве объекта проектного управления может выступать 
оценка эффективности реализации функций управления 
персоналом, выработка и реализации соответствующих ме-
роприятий по их совершенствованию.

Специфика деятельности по управлению персоналом 
организации позволяет рассматривать данные проекты как 
комплексные, требующие применения различных моделей: 
управления конфигурацией и управления отклонениями. 
Применение данного подхода подразумевает двухуровне-
вую систему управления кадровыми проектами, на которых 
соответственно осуществляется формулирование направ-
лений развития и соответствующих стратегий, включаю-
щих долгосрочные цели и показатели, а также разработка 
и реализация конкретных терминальных проектов, каждый 
из которых имеет четкие и конкретные цели, задачи и кри-
терии эффективности их достижения. 

 Кроме того, особенности процессов и функций управ-
ления персоналом организации, включающих существен-
ный социально-экономических аспект, обуславливают не-
обходимость применения специфических методик оценки 
эффективности проектов в данной сфере.
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АНАЛИЗ РАЗВИТИЯ РЕГИОНОВ ДАЛЬНЕВОСТОЧНОГО ФЕДЕРАЛЬНОГО ОКРУГА  

В УСЛОВИЯХ ВНЕШНИХ САНКЦИЙ
5.2.3 — Региональная и отраслевая экономика

Аннотация. Статья посвящена анализу ключевых по-
казателей развития субъектов Дальнего Востока Россий-
ской Федерации на фоне изменения внешней среды в 2022 г. 
под влиянием внешний санкций. В последние годы развитию 
Дальнего Востока и Арктики в Российской Федерации уделе-
но особое внимание. Приняты стратегические документы 
и внесены дополнения в государственные и муниципальные 
программы развития муниципальных образований Дальнево-
сточного федерального округа. Обзор экономической литера-
туры российских и зарубежных исследований по теме иссле-
дования за последние десять лет показывает, что кризисы 
возникают по разным причинам. Предпосылками кризиса 
могут быть ликвидность финансовой системы, налоговая, 
кредитная, учетная политика, колебания на валютных рын-
ках и на рынке ценных бумаг, а также другие факторы. Кро-
ме того, наблюдается цикличность кризисов. Последствия  

кризисов отражаются на социально-экономических показа-
телях развития региона, муниципального образования и субъ-
ектов экономической системы вследствие экономических и 
политических решений. Поскольку акцент развития смеща-
ется на восток России, важно дать оценку чувствительно-
сти после февраля 2022 г. пакета санкций в отношении всей 
экономики Российской Федерации в разрезе экономических 
показателей Дальнего Востока. Научная новизна статьи 
заключается в разработке рекомендаций для регионов в пре-
одолении влияния внешних санкций с опорой на анализ реги-
ональной статистики субъектов ДФО за период с января 
по июль 2022 г. По двум показателям (индекс промышлен-
ного производства и индекс производства) выделены субъ-
екты — лидеры, дана оценка их региональной политики на 
Дальнем Востоке. Сделан вывод о том, что в краткосрочном 
горизонте (за анализируемый период) санкции не повлияли  


