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Аннотация

Следование практикам «надлежащего управле-
ния» (good governance) признается во многих 
странах как ключевое условие для эффективно-

го осуществления масштабных проектов, обеспечения 
экономического роста и повышения благосостояния 
населения. Однако подходы к ее реализации зависят от 
многих факторов — прежде всего культурного контек-
ста конкретной страны. В статье на примере управления 
строительным сектором в Малайзии анализируется 
восприятие заинтересованными сторонами данной 

концепции и практик ее применения. Из рассматри-
ваемых составляющих модели респонденты чаще все-
го выделяли эффективную организацию управления 
сложными процессами и многоуровневыми систем-
ными взаимосвязями, строгое следование правилам, 
прозрачность и добросовестность в выполнении обя-
занностей. Исследование показывает, в каких направ-
лениях следует совершенствовать информационные 
кампании о принципах надлежащего управления для 
полного раскрытия их потенциала. 
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Governing Complexity for Sustainable 
Development

Abstract

The concept and principles of good governance are 
recognized by many countries as a key condition for 
the effective implementation of large-scale projects, 

ensuring economic growth, and improving the welfare 
of the population. However, approaches to its implemen-
tation depend on many factors, primarily the cultural 
context of a particular country. In this article, using the 
example of the management of the construction sector in 
Malaysia, the perception of stakeholders of this concept 

and the practices of its application are analyzed. Of the 
considered components of this model, the respondents 
most often singled out the effective organization of man-
aging complex processes and multi-level relationships be-
tween the components of the system, strict adherence to 
the rules, and transparency and conscientiousness in the 
performance of duties. This study shows where good gov-
ernance information campaigns need to be improved to 
reach their full potential.
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«1Malaysian Development Berhad» (1MDB) — протеже 
прежнего правительства.2 В связи с этим возникает 
вопрос: насколько субъекты принятия решений осве-
домлены о концепции НУ, как интерпретируются ее со-
ставляющие, насколько последовательно и интенсивно 
они практикуются. Поскольку содержание подходов, 
используемых вышеупомянутыми международными 
организациями, во многом совпадает, за основу на-
шего исследования взята классификация ООН как 
наиболее репрезентативная. Учитывая неоднород-
ность страновых условий при реализации концепции 
НУ, мы ограничились анализом опыта ее применения 
в Малайзии. Оценка проводилась на материалах кейса 
Управления регионального развития области Пенанг 
(Penang Regional Development Authority, PERDA)3. 
Информационной базой послужил опрос экспертов и 
бенефициаров проекта PERDA в строительном секторе. 
Исследование вносит вклад в понимание концепции НУ 
и эффектов от ее применения для стимулирования эко-
номического роста.

Обзор литературы
Обоснование актуальности
В содержании концепции НУ выделяются два управ-
ленческих измерения (Burn, Stalker, 1961; Gavriluţă, 
Lotos, 2018). Одно из них, «регулирующее», нацелено на 
поддержку социального порядка, баланса рыночных и 
общественных интересов. Индикатором его качества 
служат практики правоприменения. Другое, «орга-
ническое», фокусируется на стимулирующих мерах и 
освоении новых возможностей развития. В прежних 
условиях эта комбинация оптимально работала и без 
особых препятствий интегрировалась в разные сфе-
ры. Но сегодня процесс осложняется ввиду растущего 
многообразия организационных контекстов, а резуль-
тативность его воплощения существенно варьирует 
(Gisselquist, 2012; Jamaiudin, 2019). Если ранее государ-
ство могло ограничиваться осуществлением функций 
по принципу «сверху вниз» и считаться эффективным, 
то сегодня в условиях сложности, неопределенности и 
быстрых перемен подобный подход дает все меньше ре-
зультатов. Для ответа на масштабные вызовы требуется 
расширение сотрудничества граждан и органов власти. 

Практики НУ в контексте 
государственных проектов
Принцип НУ распространяется на управление всеми 
видами ресурсов, реализацию проектов, повышение 
активности населения (Juiz, Lera, 2014). Однако по ряду 
неочевидных причин эффективность управления про-
ектами (УП) нередко оказывается ниже ожидаемой, в 

Для повышения эффективности государственной 
политики на разных этапах развития науки об 
управлении вводились новые концепции и ин-

струменты, адаптирующие ее к меняющейся среде. В со-
временном усложняющемся контексте, с его высоким 
уровнем неопределенности, непредсказуемости и рас-
тущего многообразия факторов влияния и интересов 
стейкхолдеров, тема согласованности управленческих 
практик с высокими стандартами находит выражение 
в модели «надлежащего управления» (good governance, 
НУ). Она практикуется правительствами многих стран 
и международными организациями, среди которых — 
ООН (UN ESCAP, 2009), Всемирный банк, МВФ (IMF, 
2009); Всемирный банк (World Bank, 1992). С ее помо-
щью неэффективные бизнес-модели и управленческие 
структуры отделяются от жизнеспособных. Ожидаемые 
эффекты от соблюдения принципов НУ выражаются в 
оптимизации затрат ресурсов, уменьшении рисков, по-
вышении производительности, освоении новых воз-
можностей и сохранении устойчивости в современных 
турбулентных контекстах (MOF, 2020). В настоящее 
время НУ становится ключевой движущей силой, обес-
печивая упорядоченность и синергию между ресурс-
ными потоками, внутренними блоками проекта и 
внешними игроками. Концепция НУ как сложной ди-
намичной системы состоит из многих взаимосвязанных 
элементов. Культурная специфика конкретной страны 
определяет, какие из них будут приоритетными и какое 
устройство институтов, обеспечивающих ее реализа-
цию, можно считать оптимальным. Например, Китаю 
и Южной Корее удалось добиться высокого динамизма 
в развитии, несмотря на наличие коррупционного фак-
тора (Ahn, 2020; Kahn, 2002; Rodrik, 2007). Раскрытие 
потенциала НУ во многом зависит от того, как его вос-
принимают заинтересованные субъекты. Восприятие 
представленной модели как динамичного процесса, по-
рождающего многообразные созидательные эффекты 
для развития, мотивирует задействованных в нем игро-
ков к достижению высоких результатов (Rodrik, 2008).

Малайзия в стремлении войти в число развитых 
стран и внести вклад в реализацию Целей устойчивого 
развития (ЦУР) ООН также опирается на концепцию 
НУ. За последние десятилетия в стране осуществлен 
ряд реформ, созданы институты развития по реализа-
ции социально-экономических программ и проектов1. 
В последние 20 лет Малайзия не опускалась ниже 4– 
7-го места в рейтинге стран Азиатской ассоциации кор-
поративного управления (Asian Corporate Governance 
Association), а в 2020 г. заняла 5-е место, опередив 
Японию (Teen, 2021). Тем не менее, эти позиции ока-
зались под риском из-за резонансного коррупционно-
го скандала, связанного с инвестиционной компанией 

1 В частности созданы Антикоррупционное агентство (Anti-Corruption Agency), Малайзийский институт деловой этики (Malaysian Institute of 
Integrity, IIM), сеть управлений регионального развития (Regional Development Agencies, RDA). Финансовые органы сформировали соответству-
ющие кодексы для инвестиционных компаний, включая «Кодекс этики» (Code of Ethics), «Хартию клиента» (Client Charter) (Khalid et al., 2016; 
Rusnah et al., 2011; Siddiquee, 2009). Подробнее: https://www.perda.gov.my/index.php/profil-jabatan, дата обращения 16.08.2022.

2 https://www.bbc.com/news/world-asia-44572106, дата обращения 10.03.2023.
3 В сферу управленческого охвата PERDA входят одноименный остров, где расположена столица Джорджтаун, и сегмент в материковой части, 

отделенный от острова узким проливом (World Bank, 2020).
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частности из-за сложности с поиском баланса между 
соблюдением интересов разных сторон и правовых 
норм (Flyvbjerg, 2014; Brunet, Aubry, 2016). Как возмож-
ный инструмент для ее повышения, часто предлагается 
структурированный подход к УП с применением иерар-
хий (Bekker, 2015). Тем самым облегчается расширен-
ный охват сложной системы, становится понятно, как 
распределять ресурсы по широкому спектру направле-
ний (Pinto, 2014; Turner, 2006). 

Другая проблема — освоение трудно приобретае-
мой компетенции: способности координировать много-
образие взаимодействий между участниками системы. 
В развитых странах применяются разные инструменты 
для решения подобных задач. Так, в Великобритании 
и Норвегии существуют специальные управленческие 
структуры для оптимизации расходов, соблюдения 
графика реализации и повышения экономической ре-
зультативности государственных инициатив (Klakegg, 
Volden, 2016; Brunet, Aubry, 2016). Следование подоб-
ным практикам способствует снижению затрат и ри-
сков, увеличению производительности, открывает 
новые возможности для бизнеса, обеспечивает устой-
чивость во время кризисов (MOF, 2022). Как в других 
странах, в Малайзии НУ является важным направлени-
ем совершенствования государственной политики. Тем 
не менее, невзирая на усилия по повышению качества 
государственных услуг, их результативность остается 
невысокой. 

Основная причина в том, что внедрение методов 
НУ  — скорее искусство или мастерство, требующее 
творческого подхода к управлению, уникальной на-
стройки, внедрения организационных инноваций. 
Например, ошибочная интерпретация принципов 
НУ не позволяет эффективно реализовывать государ-
ственные проекты в строительном секторе Малайзии 
(Jatarona et al., 2016).

Несмотря на значительные ассигнования, некото-
рые проекты не выполняют поставленных задач, отста-
ют от графика или перерасходуют бюджет, что говорит 
о неудовлетворительном качестве работы госслужащих, 
проблемах с прозрачностью и низкой координацией 
работы ведомств (Kamal et al., 2020). Представленные 
наблюдения подтверждаются выводами исследования 
(Latiff et al., 2020). Установлено, что внедрение в прак-
тику основных принципов УП повышает результатив-
ность государственных инициатив в строительном 

секторе Малайзии. В нашем исследовании оцениваются 
степень понимания концепции НУ руководством и бе-
нефициарами PERDA, и практики ее применения в их 
деятельности. 

Надеемся, что наши выводы внесут вклад в повыше-
ние информированности о природе НУ, позволят кор-
ректно интерпретировать его правила, что в конечном 
счете переведет управление сложными проектами на 
новый уровень и стимулирует экономический рост.

Методология исследования  
и описание выборки
Сбор первичных данных проводился посредством по-
луструктурированных интервью с экспертами из числа 
руководителей PERDA, участвовавших в государствен-
ных проектах жилищного строительства, и бенефициа-
ров этих проектов — жителей штата Пенанг. Интервью 
проводились очно и в онлайн-формате. В целях кон-
фиденциальности группы опрошенных обозначались 
соответствующими кодами. Респонденты A1–A7 пред-
ставляли группу менеджеров PERDA, B1–B5 — бенефи-
циаров. В соответствии с критериями, предложенны-
ми в работе (Galvin, 2015), общее число опрошенных 
(12 человек) признано достаточным. Затем содержание 
интервью анализировалось, что помогло понять, как 
именно концепция НУ интерпретируется и использует-
ся руководством PERDA. 

Рис. 1. Сферы занятости респондентов Рис. 2. Стаж работы респондентов

Источник: составлено авторами. Источник: составлено авторами.

Рис. 3. Уровень дохода респондентов  
(в малайзийских рингитах)

Источник: составлено авторами.
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сударственного управления к основным принципам 
права. Подчеркивается, что каждый человек имеет 
право на объективное, справедливое и своевременное 
рассмотрение его обращений любыми европейскими 
учреждениями (ст. 41).  В свою очередь Совет Европы 
считает приоритетными верховенство права, беспри-
страстность, юридическую прозрачность, реагиро-
вание на запросы в разумные сроки, вовлеченность 
общественности, следование регулирующим нормам 
(European Council, 2007).

Другой фундаментальный принцип НУ, упомяну-
тый респондентами (А1, А2, А4, А6, В2 и В5), — верхо-
венство закона (процедур, норм, правил). PERDA  — 
орган федерального подчинения и помимо внутренних 
регламентов должен соблюдать требования мини-
стерств финансов, сельского и регионального развития, 
Департамента экономического планирования, пред-
ставители которых входят в совет директоров PERDA. 
Многослойная подчиненность призвана обеспечить 
порядок и бесперебойность управленческих механиз-
мов, однако она же оборачивается проблемой в услови-
ях политической турбулентности. Подробнее вернемся 
к этому аспекту ниже.

Основные демографические характеристики участ-
ников отражены на рис. 1–3. Все они принадлежат к 
основной этнической группе Малайзии (малайцы). Их 
возраст варьирует от 35 до 59 лет, 58% выборки состав-
ляют мужчины. Все опрошенные обладают универси-
тетским дипломом как минимум на уровне специалите-
та, что свидетельствует о высоком уровне образования 
и, в потенциале, доходов.  

Государственный сектор представляли 59% респон-
дентов со стажем работы не менее 10 лет (рис. 1 и 2). 
Большинство (66.7%) имели доход от 5001 до 10 000 
малайзийских ринггитов в месяц, 16.7% — менее 5000, 
остальные (16.6%) — свыше 10 000 (рис. 3). Группа ме-
неджеров обладала большим опытом участия в орга-
низации жилищного строительства. Когорту бенефи-
циаров составили жители комплексов, построенных в 
рамках соответствующих проектов, проживавшие там 
не менее семи лет. 

Все респонденты обладали опытом взаимодействия 
с общественностью в рамках мероприятий PERDA. 
Представленные характеристики служат обоснованием 
качества выборки. Распределение ответов респонден-
тов по каждому из аспектов НУ и литературные источ-
ники, подтверждающие их тезисы, приведены в табл. 1. 

Восприятие и охват сложной системы НУ 
Эффективная организация управления. На всех уров-
нях системы управления проектами в качестве приори-
тетных респондентами выделялись подходы к подбору 
и распределению человеческих, финансовых и мате-
риальных ресурсов, технические аспекты. Конечным 
критерием результативности обозначалась удовлет-
воренность «заказчиков» как конечного пользователя 
услуг. Проиллюстрируем это высказываниями респон-
дентов, из которых двое (А2, А7) представляли группу 
менеджеров, руководивших проектами строительства 
доступного жилья, и один (В4) — бенефициаров (поку-
пателей жилья). 

A2: «Надлежащее управление невозможно без эффек-
тивного использования ресурсов: кадровых, финансовых, 
материальных, технологических».

A7: «В надлежащем управлении сложным строитель-
ным проектом главное — целостный подход: планиро-
вание, управление финансами, то есть организация про-
цесса от старта до финишной черты, на которой все 
будет оценивать конечный пользователь».

B4: «Надлежащее управление одновременно охваты-
вает много уровней принятия решений и их взаимосвя-
зи, при этом отличается прозрачностью». 

Респондент A5 назвал в качестве обязательного 
усло вия достижения эффекта слаженной оркестровки в 
функционировании PERDA неукоснительное соблюде-
ние установленных правил всеми департаментами. 

В своих ответах респонденты недостаточно рас-
крыли содержание того, в чем именно заключается 
эффективная организация управления. Больше разъ-
яснений по этому поводу содержится в документах 
Европейской комиссии и Совета Европы. Первая из 
упомянутых организаций утвердила Хартию основных 
прав и свобод ЕС, которая относит эффективность го-

Табл. 1. Распределение ответов  
респондентов в отношении  

рассматриваемых компонентов НУ

Критерии НУ Респонденты Подтверждающая  
литература

Основные элементы
Эффективная ор-
ганизация управ-
ления

A1, A3, A5, 
A6, B1, B2, B3

Patyi, 2016; Council of 
Europe, 2007

Соблюдение пра-
вил, верховенство 
закона

A1, A2, A4, 
A6, B2, B5

Nik, 2013, UN ESCAP, 
2009; Bouckaert, Vand de 
Walle, 2003; Gavriluţă, 
Lotos, 2018

Прозрачность 
и добросовест-
ность

A1, A2, B1, 
B3, B4

UN ESCAP, 2009; Ayob, 
2009; Schmidt, Wood, 
2019; Huberts, 2018; 
Karssing, 2007; Van 
Ryzin, 2011

Подотчетность A1, A2, A3, 
A6

Ebrahim, 2003; Keping, 
2018

Эффективность  
и действенность

A2, A3, A6 Keping, 2018

Партисипатив-
ность и инклюзив-
ность

A3, B4, A2, A5 Marzukhi, 2015; Nasir et 
al., 2013; Schmidt, 2013; 
Schmidt, Wood, 2019; 
Abrha, 2016

Другие элементы
Профессионализм A1, A2 Nor et al., 2021; Moenir, 

2002
Гарантии эконо-
мической и поли-
тической стабиль-
ности

A5, A2 Kaufmann et al., 1999, 
2009; Mengistu, Adhikary, 
2011

Стремление к кон-
сенсусу и учет 
интересов всех 
сторон

A2 Mohiuddin, 2016; UN 
ESCAP, 2009; Buraey, 
1985; Mohiuddin, 2016; 
Coles et al., 2001

Противостояние 
внешнему поли-
тическому вмеша-
тельству

A1 Carpintero, Siemiatycki, 
2016; Khan et al., 2019; 
Crawford et al., 2003; 
Crawford, Helm, 2009

Источник: составлено авторами.
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Представители PERDA (А2, А6) указали на важ-
ность составления максимально детальных и откры-
тых «паспортов» строительных проектов. Покупатели 
жилья (респонденты В1, В3, В4) придают ценность за-
ключению «прозрачного договора», позволяющего ми-
нимизировать риски при покупке жилья (например, 
гарантировать, что проект не оказался замороженным). 
Руководитель одного из департаментов PERDA (A1) от-
метил: «Как правило, уже на старте возникают всевоз-
можные попытки повлиять “извне” на решения по про-
екту, поэтому следование правилам поможет избежать 
нежелательных осложнений». Мнения респондентов в 
данном аспекте перекликаются с положениями ООН 
(UN ESCAP, 2009) и ранее опубликованных исследова-
ний (Ayob, 2009; Schmidt, Wood, 2019). В первом случае 
подчеркивается важность распространения информа-
ции всем заинтересованным лицам в максимально до-
ступной форме, во втором — осведомленность обще-
ства в отношении того, как руководители и технические 
исполнители соблюдают этические стандарты и на-
сколько их деятельность соответствует заявленным на-
мерениям.

Подотчетность в распределении ресурсов. Надле-
жащее управление финансами — один из первостепен-
ных факторов успешной реализации проектов, отлича-
ющихся высокой сложностью, особенно в строительном 
секторе. Его отсутствие влечет за собой коррупцию, 
неэффективное расходование бюджета и другие нега-
тивные эффекты. На это указали респонденты А1, А2 
и А3 и упомянули об ответственности и подотчетности 
для проектных менеджеров за любые действия, связан-
ные с использованием государственных средств или 
предоставлением услуг (Ebrahim, 2003; Keping, 2018). 
Подобные механизмы четко прописаны в регламенте 
PERDA (респонденты A2, A3, A6). Оцениваются ре-
зультативность каждого сотрудника, прозрачность его 
деятельности, добросовестность, а в случае ненадлежа-
щего исполнения обязанностей применяется система 
санкций. 

Одна из определяющих сил многоуровневой соци-
ально-экономической системы, в частности сектораль-
ной, — учет и налаживание обратных связей, что 
гарантирует «здоровое функционирование» системы в 
сложных контекстах. Это служит гарантией удовлетво-
ренности населения политикой государства и уровнем 
предоставляемых услуг, источником долгосрочных пре-
имуществ (Marzukhi, 2015; Nasir et al., 2013).

По мнению респондентов, в результате постоянно-
го диалога с «заказчиками» у государственных органов 
появляется стимул к пересмотру критериев для оценки 
собственной эффективности. Возрастает поток кон-
структивных идей, используемых при разработке страте-
гий развития. Приводим мнения респондентов А3 и В4:

А3: «Надлежащее управление обеспечивается вовле-
ченностью населения, в том плане, что инициативы 
‘‘снизу’’ доводятся до руководства PERDA, оцениваются 
и, в случае одобрения, учитываются как в нашей теку-
щей деятельности, так и при разработке планов раз-
вития».

B4: «Задача следования высоким стандартам остро 
стоит на разных уровнях управления. Например, PERDA 
добивается прозрачности за счет вовлечения в свою ор-
биту многообразных заинтересованных субъектов (за-
стройщиков, подрядчиков и др.)».

С налаживанием обратных связей тесно связана ин-
клюзивность — способность государства в максималь-
но возможной мере учитывать потребности разных 
групп населения, которая в Малайзии рассматривается 
как один из основополагающих элементов стратегий 
развития (респонденты А2 и А5). Инклюзивность и от-
крытость реализуются через «механизмы посредниче-
ства», с помощью которых организованные в группы 
интересов граждане могут влиять на разработку поли-
тики (Schmidt, 2013; Schmidt, Wood, 2019). В интервью с 
респондентами А1 и А2 упоминался такой фактор, как 
профессиональные компетенции и их постоянное об-
новление — один из ключевых критериев оценки каче-
ства государственных услуг.  

Гарантии экономической и политической стабиль-
ности также играют значимую роль, поскольку улуч-
шают привлекательность страны для иностранных ин-
весторов, что было отмечено респондентом A5. Важный 
аспект этого фактора, обозначенный респондентом А2, 
заключается в том, что в условиях политической тур-
булентности PERDA было бы сложно выполнять свои 
задачи. Ведомство имеет федеральный статус, но дей-
ствует на территории конкретного региона. Если в 
территориальных органах власти доминирует иная 
политическая группировка, а не правящая партия, то 
с разных уровней в PERDA могут поступать противо-
речивые предписания, что можно было видеть на не-
давних выборах в Малайзии. Разрешение этих противо-
речий — задача сложная, но выполнимая, поскольку 
зависит от политической воли.  

Стремление к консенсусу. Ориентированность на 
достижение согласия и учет интересов разных сторон 
заложена в основе национальных культурных тради-
ций Малайзии (Mohiuddin, 2016), что было отмечено 
респондентом A2. Консенсус становится результатом 
постоянного итеративного диалога сторон (объекта 
и субъекта управления, менеджера и работодателя) 
(Buraey, 1985; Mohiuddin, 2016). При его достижении 
повышается скорость реагирования на запросы насе-
ления, благодаря чему повышается удовлетворенность 
последнего качеством государственных услуг (UN 
ESCAP, 2009). 

Наконец, один из респондентов (А1) указал на зна-
чимость такой составляющей НУ, как противостояние 
внешнему политическому вмешательству, чтобы из-
бежать негативного влияния на реализацию государ-
ственных проектов. Данный аспект имеет прямое от-
ношение к тщательному соблюдению установленных 
требований. 

«Как правило, с самого начала возникают разные 
попытки оказать влияние на содержание проекта и 
направление его реализации. Например, в ходе закупоч-
ных тендеров заказчики строительства стремятся 
убедить конкурсную комиссию сделать выбор в пользу 
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“своих” подрядчиков. Однако следование установленным 
правилам заложено в самой миссии и стратегии PERDA. 
Как федеральное исполнительное ведомство мы обяза-
ны во всем следовать правилам, утвержденным прави-
тельством. Концепция НУ уже долгое время действует 

‘‘наверху’’ и распространяется на все аспекты нашей 
деятельности. Поэтому любые попытки лоббирования 
успешно пресекаются. Если предложение застройщика 
или подрядчика не соответствует определенным кри-
териям, его отклонят. Для проверки квалификации за-
явителей, их способности реализовать проект органи-
зуется глубокая экспертиза».

Важность противостояния лоббированию част-
ных интересов отмечается и другими исследователями. 
Например, при реализации инфраструктурных про-
ектов его негативные эффекты проявляются в неопти-
мальном выборе маршрута, видов транспорта, классов 
обслуживания, закупочных механизмов. Как следствие, 
новый объект плохо интегрируется в существующую 
инфраструктурную сеть, что негативно сказывает-
ся на эффективности проекта и окружающей среде 
(Carpintero, Siemiatycki, 2016; Khan et al., 2019). 

Заключение
Повышение качества государственного управления 
признано ключевым условием для экономического про-
гресса стран и их вклада в достижение целей устойчи-
вого развития. В статье проанализированы восприятие 
и практики применения концепции НУ руководством 

одного из малайзийских агентств территориального 
развития — PERDA и бенефициарами его проектов. 
Результаты показывают, что восприятие концепций НУ 
обеими сторонами не имеет значимых расхождений и 
в целом согласуется с общемировыми представлени-
ями о его лучших практиках. Респонденты чаще всего 
называли такой аспект, как эффективная организация 
управления. На нижних позициях в «рейтинге упоми-
наемости» составляющих НУ оказались стремление к 
достижению консенсуса и учет интересов всех сторон, 
что, впрочем, не умаляет их значения. Это свидетель-
ствует, что концепция НУ широко распространена в 
Малайзии и активно применяется при реализации го-
сударственных инициатив, по крайней мере в случае 
PERDA. Можно констатировать, что понимание прин-
ципов НУ персоналом организации и общественностью 
важно для надлежащей реализации проектов в рассма-
триваемом регионе. Концепция PERDA здесь успешно 
«прижилась», к ней адаптировались как органы власти, 
так и население в целом. Полученную картину предсто-
ит дополнительно проверить, проанализировав данные 
аудиторских отчетов, чтобы выявить, в какой степени 
сократилось число случаев неэффективной организа-
ции управления. 

Авторы выражают благодарность Управлению региональ-
ного развития Пенанга (PERDA) и его бенефициарам в районах 
Таман Перумахан Сунгай Дуа Утама, Себеранг Перай Утара и 
Пулау Пенанг за предоставленную информацию и участие в 
исследовании.
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