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ДОРОГИЕ ЧИТАТЕЛИ!

Мы рады возможности представить вашему вниманию пособие по логико9структурному
подходу – первое руководство подобного рода, от первой до последней страницы напи9

санное и изданное беларусскими авторами, консультантами по организационному развитию и
управлению проектами.

Методология ЛСП широко известна и используема во многих странах мира. По этой теме
вышло в свет немало книг, пособий и руководств, написанных опытными консультантами и
экспертами. К сожалению, большинство из этих работ было доступно лишь тем, кто владеет
английским языком. Однако проблема языка – не единственная и не самая главная. Более дос9
тупные нам русскоязычные издания, посвященные данной методологии планирования, управ9
ления и оценки, чаще всего являются лишь прямым переводом их англоязычных аналогов и не
дают возможности «вписать» это содержание в контекст современной ситуации нашей страны и
образа мышления.

Каким образом подойти к ЛСП, чтобы перестать рассматривать эту методологию как ино9
родную, не имеющую корней в нашей реальности? Как переосмыслить данный инструмент пла9
нирования на беларусском материале, местных проблемах и вызовах, опыте работы с организа9
циями нашей страны и ряда стран9соседей? Как избежать излишней теоретизации, сохранив
ориентированность пособия на практику, и в то же время не упростить содержание до баналь9
ных рекомендаций. Именно эти вопросы стояли перед авторами в качестве основных вызовов. С
нашей точки зрения, им блестяще удалось справиться с задачей и в значительной степени сде9
лать ЛСП доступной и понятной методологией для ее использования беларусскими организаци9
ями.

Имея многолетний опыт работы с общественными объединениями Беларуси, мы вынужде9
ны констатировать, что многие наши коллеги снижают потенциал и эффективность деятельности
своих организаций, не уделяя должного внимания вопросам организационного развития и про9
фессионального проектного менеджмента. Многие по9прежнему часто работают «на авось»,
считают бессмысленным долгосрочное планирование, пренебрегают вопросами маркетинга и
пиара, ссылаясь на сложность и непредсказуемость внешних условий.   Со своей стороны, мы
готовы вновь и вновь доказывать, основываясь на опыте собственных НПО, что в нестабильной
среде важность работы с обозначенными выше вопросами только увеличивается. Именно по9
этому логико9структурный подход – не просто привнесенный извне опыт управления и разви9
тия, но и жизненно необходимый инструмент совершенствования деятельности любой совре9
менной беларусской организации.

Данное пособие выходит в свет в рамках проекта: «Поддержка развития потенциала и сете9
вого сотрудничества беларусских общественных объединений и местных органов власти», це9
лью которого является стимулирование развития взаимодействия беларусских общественных
организаций и местных органов власти, расширение возможностей их участия в качестве парт9
неров в различных европейских инициативах, а также повышение качества подаваемых ими
проектных заявок. В этом смысле методология ЛСП может стать подходящим и универсальным
инструментом, рабочим «языком» для планирования и развития партнерства организаций раз9
личных сфер деятельности как внутри страны, так и на международной арене.

Для развития сотрудничества между беларусскими НПО, местными органами власти и их
партнерами в странах Европейского Союза командой проекта создана специальная коммуника9
тивная площадка в Интернете www.eurobelarus.info. Данный сайт призван стать не только основ9
ным веб9ресурсом  для поддержки международного партнерства организаций нашей страны,
но также помочь им в вопросах организационного развития, ресурсообеспечения и повышения
своей значимости в обществе – там, где правильное применение логико9структурного подхода
может принести очевидные дивиденды.

Желаем вам интересного путешествия по страницам этой книги, а также позитивных изме9
нений в деятельности ваших организаций как следствие знакомства с методологией ЛСП и опы9
том работы по планированию, управлению и оценке организационной деятельности, описан9
ным авторами в данном пособии.

Эксперты проекта:

Владислав Величко – u.vialichka@tut.by
Татьяна Пошевалова – dogin@care2.com
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ОТ АВТОРОВ

Вы держите в руках уникальную книгу – пособие, предназначенное для того, чтобы познакомить
вас с одним из  наиболее универсальных и эффективных методов планирования деятельности –

Логико>структурным подходом.  Иными словами, вашему вниманию предлагается универсаль9
ное руководство по решению проблем! Вы думаете, что авторы – авантюристы? Тем не менее, ни
призывов к интуитивным и необдуманным действиям, ни рекламы «волшебных средств от всех
проблем» вы здесь не найдете.

Не важно, кто вы: просто любознательный и инициативный человек, научный работник, руково9
дитель коммерческой, общественной, государственной организации – наверняка вы периодически
сталкиваетесь с проблемными ситуациями на разных уровнях: бытовом, служебном, при работе с
клиентами, партнерами, целевыми группами или коллегами по работе. Каждый раз, преодолев труд9
ности, вы удовлетворенно вздыхаете, и, возможно, вам в голову приходит примерно такая мысль: «А
как было бы здорово, если бы существовал универсальный, гарантированный, волшебный способ
решать любые проблемы!» Увы, волшебство бывает только в сказке, а вот универсальный метод суще9
ствует. И именно о нем пойдет речь в пособии, которое вы держите в руках.

Однажды один из авторов пособия, пытаясь объяснить и продемонстрировать очередному
руководителю9скептику силу предлагаемых подходов, получил простой и лаконичный коммента9
рий: «Я понял! Ты пытаешься научить людей думать и мыслить логически. Это здорово!» В какой9то
степени он прав, ведь нас с детства учили: «сначала подумай, потом сделай», только вот не всегда
объясняли, как это сделать – «подумать».

Данное пособие как раз и посвящено рассмотрению того, как думать и действовать логически.
Более того, мы расскажем, как наиболее эффективно «думать вместе», иными словами, как реализо9
вать на практике известную поговорку «одна голова хорошо, а две (три, четыре, целый коллектив) –
лучше». Кроме собственно решения конкретной проблемы, это позволит вам приобрести, не побо9
имся сказать, уникальную способность – уметь договариваться с другими людьми. Ведь иначе произ9
веденные по программе, являющейся продуктом мыслительного процесса двух (трех, четырех, кол9
лектива) голов действия будут по эффективности напоминать воз, в который были запряжены лебедь,
рак и щука из известной басни. А ведь и в этом случае вполне можно было достичь  «хэппи9энда»,
которым завершается сказка «Репка»,  в которой собака, кошка и мышка смогли договориться на
период совместной работы.

Надеемся, что «лирические отступления», примеры из жизни и маленькие иллюстрации сдела9
ют чтение этого руководства нескучным, и после его прочтения у вас появится желание попробо9
вать применить на практике то, что вы узнали в процессе изучения.

Теперь немного расскажем о том, как мы выделили различные по своему содержанию и на9
значению текстовые блоки.

Если какой9то момент является особенно важным, обязательным для понимания и запоми9
нания, то мы выделили его жирным шрифтом.

Таким образом выделенный текст содержит пример, который мы постарались мак6
симально приблизить к реальной жизни, или «лирическое отступление», иллюстри6
рующее основное содержание. Надеемся, что приведенные иллюстрации – как гра6
фические, так и текстовые – сделают чтение этого пособия нескучным для вас.

Так мы выделили краткие итоги по небольшим разделам, где постарались кратко сформулировать суть
сказанного. Было бы большой ошибкой со стороны читателя пытаться «пробежаться» по итогам без
понимания всех нюансов и умения применить теорию на практике, проиллюстрированной на приведенных
примерах.

Роль ведущего. Как вы увидите далее, для проведения анализа на основе рассматриваемой в этом
руководстве методологии ЛСП требуется организатор, который может именоваться ведущим,
фасилитатором, модератором… Важные моменты, которые касаются выполнения именно этой роли,
выделены таким шрифтом. Если же вы являетесь участником, а не ведущим мероприятия по проведению
анализа, знание выделенной таким образом информации позволит вам оказать посильную помощь
ведущему (фасилитатору) и тем самым способствовать эффективности достижения поставленной цели.

Желаем вам интересного и увлекательного чтения!
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ОБРАЩЕНИЕ К НАСТОЯЩИМ
И БУДУЩИМ КОЛЛЕГАМ

Мы уверены, что среди читателей данного пособия будут практикующие тренеры, консуль9
танты, фасилитаторы или, возможно, вы решите стать кем9то из них после прочтения этой

книги.

Нам, авторам данного пособия, будет очень приятно, если вы используете наши материалы
при подготовке семинаров или тренингов, либо в качестве раздаточного материала в процессе
их проведения: собственно, для этого пособие и разрабатывалось.

Однако, к сожалению, иногда встречаются случаи, когда тренеры и консультанты забывают
указать авторство используемых ими материалов или, что еще хуже, пытаются выдавать их за
личные наработки. Приятно и одновременно грустно получить от донорской организации зап9
рос на оценку тренинга или тренера, а в пакете предоставленных документов обнаружить мно9
гостраничные цитаты своих статей, переводов и публикаций, а зачастую и целые главы, скопиро9
ванные слово в слово.

Прочитав руководство, вы увидите, что авторы искренне делятся своим опытом. Мы делаем
это с огромным удовольствием, так как надеемся, что этот опыт поможет читателям решить
важные, беспокоящие их проблемы. Мы делаем общее дело, а потому призываем вас поступать
так же: писать нам, обращаться с вопросами, комментариями, рассказывать о трудностях, в том
числе и согласовывать использование тех или иных частей пособия в своей работе. Одним сло9
вом, давайте сотрудничать! Возможно, новая редакция этого пособия в будущем выйдет более
полной и многогранной в соавторстве с кем9то из вас как результат наших совместных усилий.

Мы также будет признательны, если вы предварительно согласуете с нами факт публикации
в открытых источниках (CD, Интернет) нашего пособия.

Написать нам можно по следующим адресам электронной почты:

Сергей Готин – sergei@gotin.org

Виктория Калоша – vika@gotin.org
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О ЧЕМ РАЗГОВОР,
ИЛИ ЗАЧЕМ НАМ НУЖЕН ЛСП?

ЧТО ТАКОЕ ЛСП? ОТКУДА ОН ВЗЯЛСЯ?
ЗАЧЕМ ЕГО ИЗУЧАТЬ?

Аááðåâèàòóðà ËÑÏ ðàñøèôðîâûâàåòñÿ êàê  «ëîãèêî-ñòðóêòóðíûé ïîäõîä»
(àíàëîã â àíãëèéñêîì ÿçûêå: LFA —  Logical Framework Approach). ×òî ýòî òà-

êîå? Ýòî, êàê ÿñíî èç íàçâàíèÿ, ïîäõîä, àëãîðèòì èëè ðàñïèñàííûé ïî øàãàì
ïðèìåðíûé íàáîð äåéñòâèé. Äëÿ ÷åãî âûïîëíÿþòñÿ ýòè øàãè? Äëÿ òîãî, ÷òîáû ñîñòà-
âèòü ïðîãðàììó äåéñòâèé, ðàçðàáîòàòü ñòðàòåãèþ äîñòèæåíèÿ êàêîé-òî êîíêðåòíîé
öåëè. Ýòè äåéñòâèÿ ìîãóò áûòü íàïðàâëåíû íà ÷òî óãîäíî: íà ðåøåíèå êàê íàó÷íûõ,
òàê è áûòîâûõ ïðîáëåì, íà ïëàíèðîâàíèå ïðîèçâîäñòâà, îáó÷åíèå äåòåé è âçðîñëûõ —
ïðàêòè÷åñêè íà âñå. Âîïðîñ òîëüêî â òîì, êàê ýòîò ïîäõîä ïðèìåíèòü ïðàâèëüíî. Òÿ-
æåëî ïîâåðèòü â óíèâåðñàëüíîñòü ýòîãî ïîäõîäà: âåäü êàê ìîæíî ïîñòàâèòü â îäèí ðÿä
íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêóþ ðàáîòó, öåëüþ êîòîðîé ÿâëÿåòñÿ íàïèñàíèå ñòàòüè ïî çà-
äàííîé òåìàòèêå, è, ñêàæåì, âîïðîñ ïîñòðîéêè áàíè íà ñàäîâîì ó÷àñòêå?

Â ñàìîì ïîíÿòèè ËÑÏ âàæíûì ÿâëÿåòñÿ ñëîâî «ëîãè÷åñêèé». Âåäü ëîãèêà — ýòî
îäíà èç òåõ âåùåé, íà êîòîðûõ, áåç ïðåóâåëè÷åíèÿ, äåðæèòñÿ ÷åëîâå÷åñêîå îáùå-
ñòâî. Ëîãèêà ïðèñóòñòâóåò âî âñåõ îáëàñòÿõ æèçíè ÷åëîâåêà. Çíà÷èòåëüíóþ ÷àñòü ñâîèõ
ïîñòóïêîâ ÷åëîâåê ñîâåðøàåò, îñíîâûâàÿñü íà ñîáñòâåííûõ ïðîãíîçàõ: êîãäà íàäå-
âàåò çèìîé òåïëîå ïàëüòî, êîãäà ïëàíèðóåò ÷òî-òî ñäåëàòü äî âå÷åðà — ê âå÷åðó ÿ óñ-
òàíó» (ïîòîìó ÷òî äíåì íàäî ðàáîòàòü,  à â ïðîöåññå ðàáîòû ÿ óñòàþ), «âå÷åðîì áóäåò
òåìíî» (ïîòîìó ÷òî âå÷åðîì ñîëíöå çàõîäèò), òî åñòü âûñòðàèâàåò ïðè÷èííî-ñëåä-
ñòâåííûå ñâÿçè ìåæäó ñîáûòèÿìè è ôàêòàìè. Îñíîâíàÿ æå ôóíêöèÿ ëîãèêè — ýòî
êàê ðàç èññëåäîâàíèå òîãî, êàê íà îñíîâå îäíèõ óòâåðæäåíèé ïîëó÷èòü äðóãèå, òî
åñòü èçó÷åíèå ïðîöåññà ïîñòðîåíèÿ ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûõ ñâÿçåé. Â ëîãèêî-ñòðóê-
òóðíîì ïîäõîäå èñïîëüçóåòñÿ àíàëèç ëîãè÷åñêèõ çàêîíîìåðíîñòåé: åñëè ó íàñ åñòü
èíôîðìàöèÿ î íåñêîëüêèõ ñâåðøèâøèõñÿ ñîáûòèÿõ (íàïðèìåð, ïðîøåë äîæäü, ïî-
ÿâèëîñü ñîëíöå), ìû ìîæåì ñäåëàòü çàêëþ÷åíèå î ïðåäïîëàãàåìîì ñîáûòèè, êîòî-
ðîå çà íèìè ïîñëåäóåò (ñìîòðèì íà íåáî — èùåì ðàäóãó).

Ñàì ïî ñåáå ËÑÏ áûë ðàçðàáîòàí â êîíöå 60-õ ãîäîâ XX âåêà Àãåíòñòâîì ìåæ-
äóíàðîäíîãî ðàçâèòèÿ ÑØÀ (USAID) äëÿ ïëàíèðîâàíèÿ, óïðàâëåíèÿ è îöåíêè äå-
ÿòåëüíîñòè â îáëàñòè ìåæäóíàðîäíîãî ðàçâèòèÿ. Â òå÷åíèå äåñÿòèëåòèé ýòîò ïîä-
õîä óñïåøíî ïðèìåíÿëñÿ ïðè ïëàíèðîâàíèè ñâîåé äåÿòåëüíîñòè ðàçëè÷íûìè ìåæ-
äóíàðîäíûìè îðãàíèçàöèÿìè, ñðåäè êîòîðûõ Ñåëüñêîõîçÿéñòâåííûé áàíê ðàçâè-
òèÿ, Äàòñêîå îáùåñòâî ìåæäóíàðîäíîãî ðàçâèòèÿ, Ãåðìàíñêîå îáùåñòâî òåõíè÷åñ-
êîãî ñîòðóäíè÷åñòâà, Ìåæäóíàðîäíàÿ îðãàíèçàöèÿ òðóäà, Íîðâåæñêîå àãåíòñòâî
ïî ðàçâèòèþ ñîòðóäíè÷åñòâà, Ñëóæáà ðàçâèòèÿ çàðóáåæíûõ ñòðàí, Øâåäñêîå àãåí-
òñòâî ìåæäóíàðîäíîãî ðàçâèòèÿ, Îðãàíèçàöèÿ ìåæäóíàðîäíîãî ðàçâèòèÿ ÎÎÍ. Â
ñâîå âðåìÿ Åâðîïåéñêîé Êîìèññèåé áûëî âûïóùåíî ó÷åáíîå ïîñîáèå ïî óïðàâëå-
íèþ öèêëîì ïðîåêòà, ïîñòðîåííîå íà îñíîâå ËÑÏ. Ñåãîäíÿ íàëè÷èå ëîãèêî-ñòðóê-
òóðíîé ñõåìû (ËÑÑ) ôàêòè÷åñêè ÿâëÿåòñÿ ñòàíäàðòîì ïðè îôîðìëåíèè çàÿâîê íà
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ôèíàíñèðîâàíèå ðàçëè÷íîãî ðîäà ïðîåêòîâ íå òîëüêî â Åâðîïå è ÑØÀ, íî è íà òåððèòî-
ðèè ìíîãèõ ïîñòñîâåòñêèõ ñòðàí. Ëîãèêî-ñòðóêòóðíàÿ ñõåìà íàãëÿäíî äåìîíñòðèðóåò òó
ñòðàòåãèþ äåéñòâèé, êîòîðóþ ìû ðåàëèçóåì â ðåçóëüòàòå ïðèìåíåíèÿ ËÑÏ, è çà ñ÷åò
ýòîãî îíà  ÿâëÿåòñÿ ñâîåãî ðîäà ÿçûêîì ðóêîâîäèòåëåé ïðîåêòîâ è îðãàíèçàöèé, äîíîðîâ
è ãðàíòîäàòåëåé. Åñëè âû ïîíèìàåòå ýòîò ÿçûê, à åùå ëó÷øå —  óìååòå íà íåì ãîâîðèòü, òî
èìååòå ñóùåñòâåííîå ïðåèìóùåñòâî ïåðåä êîëëåãàìè, ïðåòåíäóþùèìè íà ôèíàíñèðî-
âàíèå ïðîåêòà ïî òîé æå ïðîãðàììå.

Âû ìîæåòå äîñòàòî÷íî óñïåøíî âåñòè äåëîâûå ïåðåãîâîðû ñ èíîñòðàííûì ïàðò-
íåðîì, äàæå íå çíàÿ àíãëèéñêîãî ÿçûêà è ïîëüçóÿñü óñëóãàìè ïåðåâîä÷èêà. Îäíàêî,
ñîãëàñíî ñòàòèñòèêå, ïåðåâîä÷èê, â çàâèñèìîñòè îò ñòåïåíè ïðîôåññèîíàëèçìà è
ïîíèìàíèÿ,  èñêàæàåò îò 20 äî 60% èíôîðìàöèè ïðè ïåðåâîäå. Íî åñëè âû õîòü
íåìíîãî ïîíèìàåòå ÿçûê, òî ñìîæåòå êîíòðîëèðîâàòü êà÷åñòâî ïåðåâîäà è â êðè-
òè÷åñêèé ìîìåíò èñïðàâèòü ñèòóàöèþ, óêàçàâ ïåðåâîä÷èêó íà îøèáêó. Òî÷íî òàê
æå, çíàÿ òåðìèíîëîãèþ è ïðèíöèï ïîñòðîåíèÿ ëîãèêî-ñòðóêòóðíîé ñõåìû, âû ñìî-
æåòå ïðîêîíòðîëèðîâàòü ðàáîòó ïðèãëàøåííîãî êîíñóëüòàíòà ëèáî îöåíèòü ðà-
áîòó ñîòðóäíèêà, êîòîðîìó ïîðó÷åíà ïîäãîòîâêà ïðîåêòà ËÑÑ.

Íî ïî÷åìó èìåííî ËÑÏ áûë âûáðàí â êà÷åñòâå íåãëàñíîãî (à ïîðîé è òðåáóåìî-
ãî) ñòàíäàðòà? Ïðè ïëàíèðîâàíèè äåÿòåëüíîñòè ìû îïðåäåëÿåì îáùóþ öåëü íà óðîâíå
èòîãîâîãî ðåçóëüòàòà ïðîåêòà, ýôôåêòà îò åãî ðåàëèçàöèè (êàê èçìåíèòñÿ ìèð âîêðóã
íàñ), öåëü ñàìîãî ïðîåêòà (îñíîâíîé ðåçóëüòàò), ÷òî òðåáóåòñÿ äëÿ åå äîñòèæåíèÿ
(ïðîìåæóòî÷íûå ðåçóëüòàòû èëè çàäà÷è), â êàêîì ïîðÿäêå íàäî äåéñòâîâàòü. Ìû ñòà-
ðàåìñÿ ïðåäâèäåòü âîçìîæíûå ïðåïÿòñòâèÿ, íàçíà÷èòü îòâåòñòâåííûõ, ñîñòàâèòü
êîíêðåòíûé ïëàí ðàáîò, îöåíèòü, ñêîëüêî âðåìåíè è äåíåã ïîòðåáóåòñÿ íà äîñòèæå-
íèå ïîñòàâëåííîé öåëè. Â ðåçóëüòàòå ïðîõîæäåíèÿ âñåãî öèêëà ýòàïîâ ËÑÏ  ìû â
ñîñòîÿíèè ïîñòðîèòü óæå óïîìÿíóòóþ ëîãèêî-ñòðóêòóðíóþ ñõåìó, êîòîðàÿ ïîçâîëÿ-
åò «îäíèì âçãëÿäîì» îöåíèòü ïîñòàâëåííûå çàäà÷è, ïðåäñòàâëåííûé ïëàí äåéñòâèé
ïî èõ âûïîëíåíèþ è âñå âëèÿþùèå íà íåãî ôàêòîðû. Îíà ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé òàáëè-
öó, ñîäåðæàùóþ âñþ êëþ÷åâóþ èíôîðìàöèþ: îñíîâíûå öåëè ïðîåêòà è ïðîìåæó-
òî÷íûå ýòàïû, ïî êîòîðûì ìîæíî ñóäèòü îá ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû; óâèäåòü ôàêòî-
ðû, êîòîðûå ìîãóò ïîâëèÿòü íà ðàáîòó ó÷àñòíèêîâ; ïîíÿòü, êàê áóäåò êîíòðîëèðî-
âàòüñÿ âûïîëíåíèå ïðîåêòà. Ê òîìó æå âñÿ ýòà èíôîðìàöèÿ êîìïàêòíî ðàçìåùåíà, è
çàèíòåðåñîâàííîå â îöåíêå ëèáî àíàëèçå ïðîåêòà ëèöî, ïðîñìàòðèâàþùåå òàêóþ òàá-
ëèöó, ñïîñîáíî áåç ïîìåõ ïðîñëåäèòü ñóùåñòâóþùèå ëîãè÷åñêèå ñâÿçè ìåæäó îòäåëü-
íûìè ýëåìåíòàìè èëè, íàîáîðîò, èõ î÷åâèäíîå îòñóòñòâèå.

Äëÿ ÷åãî íóæåí ËÑÏ òåì, êòî çàíÿò îñóùåñòâëåíèåì ïðîåêòà? Â ïåðâóþ î÷åðåäü
äëÿ ãðàìîòíîé îðãàíèçàöèè ðàáîòû. Îíà ñîñòîèò â ïðàâèëüíîé ïîñòàíîâêå öåëåé
äåÿòåëüíîñòè, ðàçúÿñíåíèè êàæäîìó ó÷àñòíèêó åãî ðîëè â äîñòèæåíèè îñíîâíîãî
ðåçóëüòàòà, îáÿçàííîñòåé, âîçëîæåííûõ íà íåãî è êîëëåã, à òàêæå êðèòåðèåâ, ïî êî-
òîðûì áóäåò îöåíèâàòüñÿ åãî ðàáîòà. Âåäü åñëè ÷åëîâåê ïîíèìàåò, ÷òî, êàê è çà÷åì
îí äåëàåò, äà ê òîìó æå åùå è çíàåò, êòî åìó ìîæåò ïîìî÷ü, ÷òî îí äîëæåí ïîëó÷èòü â
ðåçóëüòàòå è êîìó ýòîò ðåçóëüòàò íóæåí, îí áóäåò ðàáîòàòü ëó÷øå (êîíå÷íî, ïðè óñëî-
âèè, ÷òî ðàáîòà åìó íðàâèòñÿ).

Итак: ЛСП – логико9структурный подход, этой аббревиатуре соответствует английский
термин LFA – Logical Framework Approach. Это универсальный подход для планирования
любой проектной деятельности, направленный на решение стоящей перед вами проблемы,
а также управление и контроль над этой деятельностью. В процессе работы вы получаете
логико9структурную схему — предварительный план работы над решением проблемы
(достижением цели).



11Готин С.В., Калоша В.П.

КАКУЮ ЦЕННОСТЬ ПРЕДСТАВЛЯЕТ
ЭТО РУКОВОДСТВО?

Íàâåðíÿêà íåêîòîðûå èç ÷èòàòåëåé ýòîé êíèãè óæå ñòàëêèâàëèñü ñ ïðîåêòíûì ïëàíè-
ðîâàíèåì. Îíè çíàþò, ÷òî ñóùåñòâóåò ìíîæåñòâî ó÷åáíèêîâ, ìàíóàëîâ, ðóêîâîäñòâ, êíèã,
ïîñâÿùåííûõ ïðîåêòíîìó ïîäõîäó. Ìíîãèå èç íèõ èçäàíû êðóïíûìè ìåæäóíàðîäíûìè
îðãàíèçàöèÿìè ñ ìíîãîëåòíåé èñòîðèåé ðàáîòû è îòëè÷íîé ðåïóòàöèåé, òàêèìè êàê ETF
(European Training Foundation), EuropeAid, UNEP (United Nations Environment Program),
WCC (World Council of Churches),  NORAD (Norwegian Agency for Development Cooperation),
SIDA (Swedish International Development Cooperation Agency) è äð. Ìíîãèå èç íèõ, â îñî-
áåííîñòè òå, êîòîðûå èìåþò îòíîøåíèå ê åâðîïåéñêîé ïðîãðàììå Tempus, ïåðåâåäåíû íà
ðóññêèé ÿçûê.

Çà÷åì æå ïîíàäîáèëîñü èçäàâàòü åùå îäíî ðóêîâîäñòâî?

Ïðè åãî íàïèñàíèè ìû îñíîâûâàëèñü íà áîëåå ÷åì ïÿòèëåòíåé  ïðàêòèêå, èñïîëü-
çîâàíèÿ ËÑÏ â ïðàêòè÷åñêîì ïëàíèðîâàíèè ïðîåêòîâ â ðàçíûõ îáëàñòÿõ íà÷èíàÿ îò
ïîäãîòîâêè çàÿâîê íà ôèíàíñèðîâàíèå ïðîåêòîâ â îá-
ëàñòè ñîöèàëüíîé ðàáîòû è çàêàí÷èâàÿ êîììåð÷åñ-
êèì ñåêòîðîì. Çäåñü ìû ïîñòàðàëèñü ìàêñèìàëüíî
ïðèáëèçèòü òåîðèþ ê ïðàêòèêå. Â ýòîì ðóêîâîäñòâå
ïðàêòè÷åñêè îòñóòñòâóþò ñòðîãèå ìåòîäîëîãè÷åñêèå
âñòàâêè, îáîñíîâàíèÿ èç îáëàñòè òåîðèè ïðîåêòíîãî
ìåíåäæìåíòà è òîìó ïîäîáíûå ìàòåðèàëû. Äëÿ «ôóí-
äàìåíòàëüíîé òåîðåòè÷åñêîé» ïîäãîòîâêè ìû ïðåä-
ëàãàåì âàì âîñïîëüçîâàòüñÿ èñòî÷íèêàìè, óêàçàííû-
ìè â Ñïèñêå ëèòåðàòóðû ëèáî óïîìÿíóòûìè â ñàìîì
òåêñòå ðóêîâîäñòâà. Âû ëåãêî íàéäåòå èõ â Èíòåðíåòå
ëèáî ñìîæåòå ïîëó÷èòü â áèáëèîòåêàõ èëè èíôîð-
ìàöèîííûõ öåíòðàõ. Â ýòîì æå èçäàíèè ìû ïîñòàðà-
ëèñü óêàçàòü íà òå ìåòîäîëîãè÷åñêèå íåñòûêîâêè ðàç-
ëè÷íûõ ó÷åáíèêîâ è ïðîãðàìì òðåíèíãîâ, êîòîðûå
ñòàâÿò íîâè÷êîâ â òóïèê è â ðåçóëüòàòå ïðèâîäÿò ê
îøèáêàì ïðè îñóùåñòâëåíèè ïðîöåññà ïëàíèðîâàíèÿ
ðåàëüíîé äåÿòåëüíîñòè. Ìû ðàññêàæåì íà ðåàëüíûõ,
æèâûõ ïðèìåðàõ, âçÿòûõ èç æèçíè ðàçëè÷íûõ îðãà-
íèçàöèé Áåëàðóñè, Óêðàèíû è Ðîññèè, ê ÷åìó ïðèâî-
äèò èëè ìîæåò ïðèâåñòè íåäîñòàòî÷íî îòâåòñòâåííîå ïðîõîæäåíèå òîãî èëè èíîãî ýòàïà
ïëàíèðîâàíèÿ ëèáî îøèáî÷íàÿ èíòåðïðåòàöèÿ ïðåäëàãàåìîé ìåòîäîëîãèè.

È, íàêîíåö, ìû íà ïðîñòîì, «æèòåéñêîì» ÿçûêå îáúÿñíèì ñëîæíóþ íàóêó óï-
ðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè íà îñíîâå ËÑÏ, ÷òîáû ó âàñ ïîÿâèëîñü æåëàíèå ïåðå÷èòàòü îñ-
òàëüíûå, áîëåå ïîäðîáíûå ðóêîâîäñòâà è èçó÷èòü ìåòîäîëîãèþ ËÑÏ åùå ãëóáæå.

Íåñìîòðÿ íà íåôîðìàëüíûé ñòèëü èçëîæåíèÿ, ìû ñ÷èòàåì, ÷òî çíàíèé, ïîëó-
÷åííûõ âàìè ïðè ïðî÷òåíèè è ïðîðàáîòêå êíèãè, áóäåò äîñòàòî÷íî äëÿ ïëàíèðîâà-
íèÿ ñåðüåçíûõ ïðîåêòîâ êàê â íåêîììåð÷åñêîì, òàê è â êîììåð÷åñêîì ñåêòîðå. Ýòè
çíàíèÿ òàêæå ìîãóò ïðèìåíÿòüñÿ äëÿ ïîëó÷åíèÿ ôèíàíñèðîâàíèÿ â êðóïíûõ ìåæäó-
íàðîäíûõ îðãàíèçàöèÿõ (òàêèõ, êàê ÎÎÍ, ïðîãðàììû Åâðîïåéñêîãî Ñîþçà è äð.).
Áîëåå òîãî, ìû óáåæäåíû, ÷òî ýòè çíàíèÿ âû ñìîæåòå ïîëó÷èòü íà îñíîâå íàñòîÿùå-
ãî ïîñîáèÿ áåç ó÷àñòèÿ â êàêîì-ëèáî äîïîëíèòåëüíîì ñïåöèàëèçèðîâàííîì òðåíèí-
ãå íà òåìó ËÑÏ.
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ЛСП КАК ЭЛЕМЕНТ ОБЩЕЙ СИСТЕМЫ
УПРАВЛЕНИЯ ЦИКЛОМ ПРОЕКТА

ПРОЕКТНЫЙ И ПРОЦЕССНЫЙ ПОДХОД
К УПРАВЛЕНИЮ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬЮ

Êàê ïðàâèëî, ãîâîðÿ î ïðèìåíåíèè ËÑÏ, ìû ïîäðàçóìåâàåì ïëàíèðîâàíèå ïðîåêòíîé
äåÿòåëüíîñòè. Ïîýòîìó  äëÿ íà÷àëà äàâàéòå âûÿñíèì, ÷òî ïîäðàçóìåâàåòñÿ ïîä ïîíÿòèÿìè «ïðî-
åêò» è «ïðîåêòíàÿ äåÿòåëüíîñòü». Â ýòîì ðàçäåëå ìû ïîãîâîðèì îá ýòèõ ïîíÿòèÿõ, íå èñïîëüçóÿ
ôîðìàëüíûõ îïðåäåëåíèé, êîòîðûå ïðèâåäåì íåìíîãî ïîçæå.

Íà÷íåì ñ îïðåäåëåíèÿ ïîíÿòèé «ïðîåêò» è «ïðîöåññ» è ïîÿñíèì, ÷åì îíè îòëè-
÷àþòñÿ.

Âñå äåéñòâèÿ, ñ êîòîðûìè ìû ñòàëêèâàåìñÿ â íàøåé åæåäíåâíîé äåÿòåëüíîñòè,
ìîæíî óñëîâíî ðàçäåëèòü íà äâå áîëüøèå ãðóïïû. Áîëüøèíñòâî íàøèõ äåéñòâèé ïðè-
âû÷íû, îáûäåííû, îíè ïîâòîðÿþòñÿ èçî äíÿ â äåíü, èç ãîäà â ãîä, ïðîèçâîäÿòñÿ íàìè
ïî îäíîé è òîé æå ïðîãðàììå: ìû êàæäîå óòðî ÷èñòèì çóáû è óìûâàåìñÿ, õîäèì íà
ðàáîòó è îáðàòíî ïî îäíîìó è òîìó æå ìàðøðóòó. Ïðåïîäàâàòåëü èç ãîäà â ãîä îáó÷àåò
øêîëüíèêîâ ïî îäíîé è òîé æå ïðîãðàììå, ñàëàò «îëèâüå» ê ïðàçäíè÷íîìó ñòîëó ãîòî-
âèòñÿ êàæäûé ðàç ñîãëàñíî îäíîìó è òîìó æå ðåöåïòó. Äâîðíèê êàæäîå óòðî ïîäìåòàåò
óëèöó, ìèëèöèÿ êàæäûé äåíü ïàòðóëèðóåò ðàéîí, âîäèòåëü âåäåò àâòîáóñ ïî îäíîìó è
òîìó æå ìàðøðóòó… Ýòîò ñïèñîê áåñêîíå÷åí. Ìû äàæå íå çàäóìûâàåìñÿ î òîì, ÷òî äå-
ëàåì, —  ïðîñòî ñëåäóåì ïðèâû÷íîé ïðîãðàììå, îòëàæåííîìó àëãîðèòìó. Ñ òî÷êè çðå-
íèÿ óïðàâëåíöà ýòè àëãîðèòìû íàçûâàþòñÿ ïðîöåññàìè, à ìåòîäû, ñ ïîìîùüþ êîòîðûõ
îñóùåñòâëÿåòñÿ óïðàâëåíèå èìè, —  ìåòîäàìè ïðîöåññíîãî óïðàâëåíèÿ.

Äðóãèìè ñëîâàìè, ïðîöåññ — ýòî ðåãóëÿðíûå, ïåðèîäè÷åñêèå äåéñòâèÿ, íàïðàâ-
ëåííûå íà äîñòèæåíèå îäíèõ è òåõ æå öåëåé, ñîçäàíèå ðàçëè÷íûõ îäíîòèïíûõ ïðî-
äóêòîâ è óñëóã è óëó÷øåíèå èõ êà÷åñòâà, òî åñòü, îáðàçíî ãîâîðÿ, «êîíâåéåð». Åñëè
âû çàèíòåðåñîâàíû â óïðàâëåíèè ïðîöåññîì, òî âàì íåîáõîäèìî ëèøü îòëàäèòü «êîí-
âåéåð», îáó÷èòü «ðàáî÷èõ» — è ñèñòåìà áóäåò ôóíêöèîíèðîâàòü. Â ýòîì ñëó÷àå ïðåä-
ïîëàãàåòñÿ, ÷òî âíåøíèå óñëîâèÿ îñòàþòñÿ íåèçìåííûìè èëè èçìåíÿþòñÿ íåçíà÷è-
òåëüíî, ðåçóëüòàò ðàáîòû âñåãäà îäèí è òîò æå è âûäàåòñÿ «êîíâåéåðîì» ÷åðåç îïðå-
äåëåííûå ïðîìåæóòêè âðåìåíè. À ïðîöåññíî-îðèåíòèðîâàííàÿ îðãàíèçàöèÿ — ýòî òà-
êîé âèä îðãàíèçàöèè, â êîòîðîé îáåñïå÷èâàåòñÿ íåïðåðûâíûé ïðîöåññ ïðîèçâîä-
ñòâà ïðîäóêòîâ è óñëóã, âêëþ÷àÿ îáåñïå÷åíèå êîíòðîëÿ èõ êà÷åñòâà íà ïðîòÿæåíèè
âñåãî ïðîöåññà îñóùåñòâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè ïðè âçàèìîäåéñòâèè ðàçëè÷íûõ ïîäðàç-
äåëåíèé. Ïîýòîìó ïðîöåññ êîíòðîëÿ äîñòèæåíèÿ êîíå÷íîãî ðåçóëüòàòà, òî åñòü ïðî-
âåðêà ñîîòâåòñòâèÿ ðåçóëüòàòà òðåáîâàíèÿì çàêàç÷èêîâ, ñòàíîâèòñÿ â òàêèõ îðãàíè-
çàöèÿõ îäíèì èç ñàìûõ âàæíûõ.

Òåïåðü ïîãîâîðèì î ïðîåêòàõ è ïðîåêòíî-îðèåíòèðîâàííîì óïðàâëåíèè.

Ïîðÿäîê äåéñòâèé, êîòîðîìó ìû ñëåäóåì åæåäíåâíî è ê îñóùåñòâëåíèþ êîòîðîãî
ïðèâûêëè, êåì-òî êîãäà-òî áûë ñîçäàí âïåðâûå. Êòî-òî èçîáðåë çóáíóþ ùåòêó è çóá-
íóþ ïàñòó, íàó÷èë ëþäåé ÷èñòèòü çóáû, ïðîëîæèë äîðîãó äî íàøåãî ìåñòà ðàáîòû, ïðî-
äóìàë è ñîçäàë øêîëüíóþ ïðîãðàììó, îðãàíèçîâàë ïîäðàçäåëåíèå ìèëèöèè è óòâåðäèë
àâòîáóñíûé ìàðøðóò. Ìû íå çíàåì, êàê ïðîõîäèë ïðîöåññ ñîçäàíèÿ âñåãî ýòîãî è êàê
ýòè àëãîðèòìû «çàðàáîòàëè» â ïåðâûé ðàç. Íå âñåãäà ó ñîçäàòåëåé ýòèõ àëãîðèòìîâ áûë
ïðèìåð îðãàíèçàöèè ïîäîáíûõ äåéñòâèé, èì ïðèøëîñü ñîçäàâàòü èõ âïåðâûå. Òàêèå
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äåéñòâèÿ, íàïðàâëåííûå íà ñîçäàíèå èëè óñîâåðøåíñòâîâàíèå êàêîãî-òî óíèêàëüíîãî ïðî-
äóêòà, óñëóãè, âûïîëíÿåìûå âïåðâûå â äàííûõ óñëîâèÿõ, îãðàíè÷åííûå âî âðåìåíè ìîìåí-
òîì íà÷àëà ïëàíèðîâàíèÿ è ìîìåíòîì ïîäâåäåíèÿ èòîãîâ, íàçûâàþòñÿ ïðîåêòîì. Ìåòîäû,
ñ ïîìîùüþ êîòîðûõ îñóùåñòâëÿåòñÿ ñîçäàíèå òàêèõ àëãîðèòìîâ è óïðàâëåíèå îñóùåñòâëåíè-
åì òàêèõ äåéñòâèé, — ýòî ïðîåêòíûé ïîäõîä ê óïðàâëåíèþ.

Äðóãèìè ñëîâàìè, «ïðîåêò» — ýòî íå íàáîð äîêóìåíòîâ, êîòîðûé âû ãîòîâèòå è
ïðåäëàãàåòå ôèíàíñèðóþùèì èëè âûøåñòîÿùèì îðãàíèçàöèÿì ñ öåëüþ ïðåäîñòàâ-
ëåíèÿ îò÷åòíîñòè èëè ïîëó÷åíèÿ äåíåã äëÿ âûïîëíåíèÿ êàêîé-ëèáî äåÿòåëüíîñòè.
Ïðîåêò — ýòî ñèñòåìà ñïëàíèðîâàííûõ è âçàèìîñâÿçàííûõ äåéñòâèé, íàïðàâëåí-
íûõ íà ðåøåíèå êîíêðåòíîé ïðîáëåìû ëèáî äîñòèæåíèÿ îïðåäåëåííîé, çàðàíåå
ñôîðìóëèðîâàííîé öåëè. Âðåìÿ âûïîëíåíèÿ ïðîåêòà îãðàíè÷åíî, îí íå ìîæåò äëèòü-
ñÿ âå÷íî. Äëÿ åãî îñóùåñòâëåíèÿ íåîáõîäèìî ïðèâëå÷åíèå ðåñóðñîâ (èñïîëíèòåëåé
(ðàáî÷àÿ ñèëà), ìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ (äåíüãè, òåõíèêà) è ò.ä.). Ïðè ðåàëèçàöèè êàæ-
äîãî èç ïðîåêòîâ âíåøíèå óñëîâèÿ è òðåáîâàíèÿ ê êîíå÷íîìó ðåçóëüòàòó ìîãóò èçìå-
íÿòüñÿ, ïîýòîìó äëÿ ñîçäàíèÿ íîâîãî ïðîäóêòà èëè óñëóãè ïîòðåáóåòñÿ ñîçäàíèå íî-
âîãî ïðîåêòà. Òàêèì îáðàçîì, åñëè âû çàèíòåðåñîâàíû â óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè, òî
âàì ïîòðåáóåòñÿ êàæäûé ðàç çàíîâî ïðîâîäèòü àíàëèç âíåøíèõ ôàêòîðîâ, âëèÿþ-
ùèõ íà âûïîëíåíèå ïðîåêòà è ïëàíèðîâàòü ñâîþ äåÿòåëüíîñòü.

Ïðîåêòíî-îðèåíòèðîâàííîå óïðàâëåíèå – ýòî óïðàâëåí÷åñêèé ïîäõîä, ïðè êîòî-
ðîì ìíîãèå çàêàçû è çàäà÷è â äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè ðàññìàòðèâàþòñÿ êàê îò-
äåëüíûå ïðîåêòû, ê êîòîðûì ïðèìåíÿþòñÿ ïðèíöèïû è ìåòîäû óïðàâëåíèÿ ïðîåê-
òàìè. Ïðîåêòíî-îðèåíòèðîâàííàÿ îðãàíèçàöèÿ (Projectized Organization) — ýòî ëþáàÿ
îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà, â êîòîðîé ìåíåäæåð ïðîåêòà îáëàäàåò äîñòàòî÷íûìè
ïîëíîìî÷èÿìè äëÿ óñòàíîâëåíèÿ ïðèîðèòåòîâ â ïðîöåññå îñóùåñòâëåíèÿ äåÿòåëü-
íîñòè è ðóêîâîäñòâà ðàáîòîé ëèö, íàçíà÷åííûõ äëÿ âûïîëíåíèÿ ïðîåêòà.

Ïîñëå òîãî, êàê ñîçäàííûå â âèäå ïðîåêòîâ íàáîðû äåéñòâèé áóäóò îñóùåñòâëåíû
íåñêîëüêî ðàç, îíè ñòàíóò ïðèâû÷íûìè, îáûäåííûìè – è ïðåâðàòÿòñÿ â ïðîöåññû.

Ìåæäó ïðîåêòíûì è ïðîöåññíûì ïîäõîäàìè åñòü ìíîãî ñóùåñòâåííûõ ðàçëè-
÷èé. Â ïîâñåäíåâíîé æèçíè ìû ñòàëêèâàåìñÿ ñ ðàçëè÷íûìè ïîäõîäàìè ê ïëàíèðî-
âàíèþ äåéñòâèé, ïðè÷åì ïëàíèðîâàíèå îäíîãî è òîãî æå äåéñòâèÿ, îñóùåñòâëÿþùå-
ãîñÿ â ðàçíîå âðåìÿ è äëÿ ðàçíûõ ëþäåé, ìîæåò èìåòü îñîáåííîñòè êàê ïðîöåññíîãî,
òàê è ïðîåêòíîãî ïîäõîäà.

Íàïðèìåð, äëÿ ìàìû, êîòîðàÿ ãîòîâèòñÿ îòïðàâèòü ñâîåãî ðåáåíêà «â ïåðâûé ðàç â
ïåðâûé êëàññ» ïîäãîòîâêà ñâîåãî ÷àäà ê øêîëå — âîïðîñ îðãàíèçàöèè ïðîåêòà. Íàäî
«óñòðîèòü» ðåáåíêà â øêîëó, ïîëó÷èòü ñïèñîê íåîáõîäèìûõ ïðèíàäëåæíîñòåé, ïî-
çíàêîìèòüñÿ ñ ó÷èòåëåì, ïîñîâåòîâàòüñÿ ñ ïîäðóãàìè, äåòè êîòîðûõ óæå õîäÿò â
øêîëó, ïðèïîìíèòü ñâîé äåòñêèé îïûò. Òàêæå íàäî ó÷èòûâàòü ëè÷íîñòíûå îñî-
áåííîñòè ñâîåãî ðåáåíêà, èìååò ëè îí îïûò îáùåíèÿ ñî ñâåðñòíèêàìè èëè íåò. Äà-
ëåå, íà ýòàïå ïðèîáðåòåíèÿ øêîëüíîé ôîðìû è íåîáõîäèìûõ ïðèíàäëåæíîñòåé, ñëå-
äóåò ó÷åñòü îáúåì «ñåìåéíîãî êîøåëüêà» è äîñòóïíîñòü òåõ èëè èíûõ  òîâàðîâ â
ìàãàçèíå. Äëÿ ìàìû àíàëèç è ñîïîñòàâëåíèå âñåõ ýòèõ ôàêòîðîâ ðàâíî êàê îñóùå-
ñòâëåíèå íåîáõîäèìûõ äåéñòâèé – íå ÷òî èíîå, êàê ïëàíèðîâàíèå è îñóùåñòâëåíèå
ïðîåêòà âíå çàâèñèìîñòè îò òîãî, èçó÷àëà îíà ïðîåêòíîå ïëàíèðîâàíèå èëè íåò.

Âàæíî óìåòü îòäåëÿòü ñîäåðæàíèå ïðîåêòà îò àëãîðèòìà, ïî êîòîðîìó îí áóäåò
ïëàíèðîâàòüñÿ è ðåàëèçîâûâàòüñÿ. Ëþáîé ïðîåêò ìîæíî ñïëàíèðîâàòü, äåéñòâóÿ ñî-
ãëàñíî îïðåäåëåííîìó àëãîðèòìó (ñáîð è àíàëèç èíôîðìàöèè èç ðàçíûõ èñòî÷íè-
êîâ, åå ñîïîñòàâëåíèå, îöåíêà ïðèîðèòåòîâ è ìåòîäîâ ðåøåíèÿ òåõ èëè èíûõ ïðî-



Логико>структурный подход и его применение для анализа и планирования деятельности14

áëåì, êîíñóëüòàöèè ñ ýêñïåðòàìè, ñîîòíåñåíèå îæèäàíèé ñî ñâîèìè âîçìîæíîñòÿìè, â
òîì ÷èñëå è ôèíàíñîâûìè, ðåàëèçàöèÿ ñîñòàâëåííîãî ïëàíà è îöåíêà òîãî, ÷òî ïîëó÷è-
ëîñü). Íå âàæíî, ïîêóïàåì ìû ïåðâûé àâòîìîáèëü èëè ïå÷åì ïèðîã ïî íîâîìó ðåöåïòó –
âñå ïåðå÷èñëåííûå øàãè â òîé èëè èíîé ôîðìå áóäóò ïðîéäåíû. Ñîäåðæàíèå æå äåëàåò
ïðîåêò óíèêàëüíûì, ôàêòè÷åñêè äåëàåò ïðîåêò ïðîåêòîì. Ïîíÿòíî, ÷òî äëÿ ïðîåêòà ïî-
êóïêè àâòîìîáèëÿ è äëÿ ïðîåêòà èçãîòîâëåíèÿ ïèðîãà íóæíû ñîâåðøåííî ðàçíûå çíàíèÿ
ñ òî÷êè çðåíèÿ ñîäåðæàíèÿ, îäíàêî ïëàíèðîâàíèå áóäåò èäòè ïî îäíîìó è òîìó æå àëãî-
ðèòìó – àëãîðèòìó ïðîåêòíîãî ïëàíèðîâàíèÿ.

Ïîñëå òîãî, êàê áóäåò ðåàëèçîâà-
íî íåñêîëüêî îäíîòèïíûõ ïðîåêòîâ
(çà ìíîãî ëåò ìû ïîìåíÿëè óæå äåñÿ-
òîê àâòîìîáèëåé è èñïåêëè ñîòíè
ïèðîãîâ), ðóêîâîäèòåëü ïðîåêòà (÷å-
ëîâåê, êîòîðûé îòâå÷àåò çà âûïîëíå-
íèå è ðåçóëüòàòèâíîñòü âñåõ äåé-
ñòâèé, çàïëàíèðîâàííûõ â ñîîòâåò-
ñòâèè ñ ìåòîäàìè ïðîåêòíîãî ïëàíè-
ðîâàíèÿ è óïðàâëåíèÿ) ñìîæåò íàïè-
ñàòü ñòàíäàðòíîå ðóêîâîäñòâî ïî ïî-
êóïêå àâòîìîáèëåé (èçãîòîâëåíèþ
ïèðîãîâ). Ýòî ðóêîâîäñòâî åñòü íå ÷òî
èíîå, êàê îïèñàíèå ïðîöåññà, â êîòî-
ðûé ïðåâðàòèëñÿ ïðîåêò ïîñëå îïðå-
äåëåííîãî ÷èñëà ðåàëèçàöèé. Ñîãëàñ-
íî ýòîé ïàìÿòêå – àëãîðèòìó äåé-

ñòâèé – ëþáîé ìåíåå êîìïåòåíòíûé ÷åëîâåê  ñìîæåò äîñòè÷ü ïðèåìëåìîãî ðåçóëü-
òàòà çà êîðîòêîå âðåìÿ.

Â ãàçåòàõ è æóðíàëàõ ÷àñòî ïóáëèêóþòñÿ ñòàòüè ýêñïåðòîâ, êîòîðûå äàþò ÷èòàòå-
ëÿì ñàìûå ðàçíîîáðàçíûå ñîâåòû ïî ñîâåðøåííî ðàçëè÷íûì «æèòåéñêèì» âîïðîñàì: êàê
áûñòðî ïîõóäåòü, êàê çàâåñòè ìàøèíó â ìîðîç, ãäå äåøåâî è õîðîøî îòäîõíóòü ëåòîì,
â êàêîì êàôå ñàìûé âêóñíûé êîôå… Ýòè ñòàòüè –  íå ÷òî èíîå, êàê ïîïûòêà ïåðåäà÷è
ýêñïåðòîì –  àâòîðîì ñòàòüè ñâîåãî îïûòà, îñíîâûâàÿñü íà êîòîðîì âû ìîæåòå ïðå-
îáðàçîâàòü  ðàçðàáàòûâàåìûå ñàìîñòîÿòåëüíî «áûòîâûå» ïðîåêòû –  â ïðîöåññû.

Åñëè âäðóã ñëó÷èòñÿ òàê, ÷òî «ñèñòåìà äàëà ñáîé» –èçìåíèëèñü âíåøíèå óñëîâèÿ
èëè ïðîåêò ñòàë íåäîñòàòî÷íî ýôôåêòèâåí (ïîâûñèëèñü öåíû íà àâòîìîáèëè, «ïðèåë-
ñÿ» ïèðîã) — íàäî ñíîâà èñêàòü ðóêîâîäèòåëÿ ïðîåêòà è âíîñèòü êîððåêòèâû â ïåðâî-
íà÷àëüíûé ïëàí. À ýòî äåéñòâèå óæå ÿâëÿåòñÿ óñîâåðøåíñòâîâàíèåì ïðîöåññà —  íî-
âûì ïðîåêòîì, ê êîòîðîìó ñíîâà ïðèìåíèìû ìåòîäû ïðîåêòíîãî óïðàâëåíèÿ.

Ïîñîáèå, êîòîðîå âû äåðæèòå â ðóêàõ, ïîñâÿùåíî òåõíîëîãèè ïðîåêòíîãî óï-
ðàâëåíèÿ — óíèâåðñàëüíîé òåõíîëîãèè, ïîçâîëÿþùåé ñïëàíèðîâàòü ëþáîé ïðîåêò
íåçàâèñèìî îò åãî ñîäåðæàíèÿ, êîåé ÿâëÿåòñÿ ëîãèêî-ñòðóêòóðíûé ïîäõîä. Ýòà òåõ-
íîëîãèÿ íå óíèêàëüíà, ñóùåñòâóþò è äðóãèå (íàïðèìåð, ðàçðàáîòàííàÿ â Ñîâåòñêîì
Ñîþçå ÒÐÈÇ — òåîðèÿ ðåøåíèÿ èçîáðåòàòåëüñêèõ çàäà÷). Âûáîð â ïîëüçó ËÑÏ ñäå-
ëàí ïî íåñêîëüêèì ïðè÷èíàì:

• Âî-ïåðâûõ, êàê óæå óïîìèíàëîñü âûøå, ýòî ñâîåãî ðîäà ÿçûê îáùåíèÿ ñ åâðî-
ïåéñêèìè îðãàíèçàöèÿìè, â êîòîðûõ ËÑÏ ÿâëÿåòñÿ ñòàíäàðòîì ïðîåêòíîãî ïëà-
íèðîâàíèÿ.



15Готин С.В., Калоша В.П.

• Âî-âòîðûõ, ýòî íàèáîëåå îòêðûòàÿ  è ïðîðàáîòàííàÿ ìåòîäîëîãèÿ, íàèìåíåå ïðèâÿ-
çàííàÿ ê ñîäåðæàíèþ ïðîåêòîâ.

• Â-òðåòüèõ, ËÑÏ îðèåíòèðîâàí íà ðàáîòó ñ ëþäüìè, â îòëè÷èå îò òîãî æå ÒÐÈ-
Çà, êîòîðûé íàöåëåí â ïåðâóþ î÷åðåäü íà ðåøåíèå èíæåíåðíûõ çàäà÷. Ïðèìå-
íåíèå ËÑÏ ïîçâîëÿåò ñïëàíèðîâàòü è ðåàëèçîâàòü ïðîåêò íàèìåíåå áîëåçíåí-
íî, áåñêîíôëèêòíî äëÿ ó÷àñòâóþùèõ â ïðîåêòå ïàðòíåðîâ.

Ïîíÿòíî, ÷òî íèêòî íå ïðèìåíÿåò ËÑÏ ïðè ïîäãîòîâêå ðåáåíêà ê øêîëå èëè
ïëàíèðîâàíèè âûåçäà íà ðûáàëêó ñ äðóçüÿìè — âðåìåííûå è ôèíàíñîâûå çàòðàòû
íà ïðîâåäåíèå òàêîãî àíàëèçà íåñîïîñòàâèìû ñ îæèäàåìûìè ðåçóëüòàòàìè. Ïðè ðå-
àëèçàöèè æå áîëåå âàæíûõ çàäà÷ (îðãàíèçàöèÿ ó÷åáíûõ êóðñîâ, ñîöèàëüíîé ðàáîòû,
áèçíåñ-ïðîåêòèðîâàíèå è ò.ä.) èãíîðèðîâàíèå òîíêîñòåé ïðîåêòíîãî ïëàíèðîâàíèÿ
ìîæåò ïðèâåñòè ê çíà÷èòåëüíûì ïîòåðÿì. Ïðè ýòîì ìû äîëæíû ïîíèìàòü, ÷òî ðèñ-
êóåì íå òîëüêî ìàòåðèàëüíûìè ðåñóðñàìè (ôèíàíñîâûìè â ïåðâóþ î÷åðåäü), íî îò
íàøåé äåÿòåëüíîñòè çàâèñÿò ëþäè — â ïåðâóþ î÷åðåäü òå, íà èçìåíåíèå æèçíè êîòî-
ðûõ îíà íàïðàâëåíà. Îäíàêî äëÿ îáëåã÷åíèÿ ïîíèìàíèÿ îòäåëüíûõ ìîìåíòîâ ïðè-
ìåíåíèÿ ËÑÏ â ýòîì ïîñîáèè ìû áóäåì ïðèâîäèòü ïðîñòûå ïðèìåðû, êîòîðûå, íà-
äååìñÿ, ïîìîãóò âàì ëó÷øå ïîíÿòü è «ïðî÷óâñòâîâàòü» äàííóþ ìåòîäîëîãèþ.

È ïîñëåäíåå, íî äîâîëüíî âàæíîå çàìå÷àíèå. Ãîâîðÿ î ôèíàíñèðîâàíèè ïðîåêòà,
íóæíî ïîíèìàòü, ÷òî âíåøíåå ôèíàíñèðîâàíèå (ïðèâëå÷åíèå ðåñóðñîâ èç èñòî÷íèêîâ,
íàõîäÿùèõñÿ âíå ïðåäåëîâ îðãàíèçàöèè), êàê ïðàâèëî, ÿâëÿåòñÿ ïðîåêòíûì. Òî åñòü, åñëè
âû îòâå÷àåòå çà êàêîé-òî ïðîöåññ, äëÿ îáåñïå÷åíèÿ êîòîðîãî íóæíû ðåñóðñû, òî âàì áó-
äåò òÿæåëî ïîëó÷èòü ïîääåðæêó èçâíå.  Îäíàêî åñëè âû ïîäãîòîâèòå ïðîåêò ïî îáåñïå÷å-
íèþ âàøåãî ïðîöåññà ïîñòîÿííûìè èñòî÷íèêàìè ýòèõ âèäîâ ðåñóðñîâ (îáîðóäîâàíèåì,
ìàòåðèàëàìè è ò.ä.), òî ïîëó÷èòü ôèíàíñèðîâàíèå áóäåò áîëåå ðåàëüíî.

Íàïðèìåð, âàøà îðãàíèçàöèÿ êóðèðóåò ðàáîòó áëàãîòâîðèòåëüíîé ñòîëîâîé. Äëÿ
åå íîðìàëüíîé ðàáîòû òðåáóþòñÿ ðåãóëÿðíîå îáåñïå÷åíèå ïðîäóêòàìè ïèòàíèÿ,
îïëàòà òðóäà ïîâàðîâ, îïëàòà àðåíäû ïîìåùåíèÿ è ò.ä. Ïðèâëå÷ü íåîáõîäèìûå ñðåä-
ñòâà äëÿ îáåñïå÷åíèÿ òàêîãî âèäà ðåñóðñîâ áóäåò òÿæåëî. Îäíàêî åñëè âû áóäåòå
èñêàòü ïîääåðæêó äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ ïðîåêòîâ ïî ìîäåðíèçàöèè îáîðóäîâàíèÿ,
íàáîðó è îáó÷åíèþ ïåðñîíàëà, ðåìîíòó ïîìåùåíèÿ, òî íàéòè èñòî÷íèê ôèíàíñèðî-
âàíèÿ ñòàíîâèòñÿ ðåàëüíî. Â ðàìêàõ æå ïåðâîíà÷àëüíîãî ïðîåêòà ïî îðãàíèçàöèè
ñòîëîâîé åãî àâòîðû äîëæíû áûëè ïðåäóñìîòðåòü ñîçäàíèå ñèñòåìû, îáåñïå÷èâà-
þùåé ôóíêöèîíèðîâàíèå ïðîåêòà ïîñëå åãî îêîí÷àíèÿ: íàïðèìåð, ñîçäàíèå îãîðîäà
èëè ïðèóñàäåáíîãî õîçÿéñòâà êàê èñòî÷íèêà ïðîäóêòîâ ëèáî äîõîä îò êàêîãî-òî
âèäà äåÿòåëüíîñòè, îáåñïå÷èâàþùèé ïîâàðîâ çàðïëàòîé.

ПРОЕКТЫ, ПРОГРАММЫ, СТРАТЕГИИ ОРГАНИЗАЦИИ
И ДОНОРА: КАК ВСЕ ЭТО УВЯЗАТЬ?

Çàáåãàÿ íåìíîãî âïåðåä è  çàãëÿäûâàÿ çà îïðåäåëåííûå ðàìêè íàñòîÿùåãî ïîñîáèÿ,
ìû õîòåëè áû íåìíîãî ïîãîâîðèòü î òîì, êàêèì îáðàçîì âàø áóäóùèé ïðîåêò  âïèøåòñÿ â
òó ñðåäó, â êîòîðîé åìó ïðåäñòîèò æèòü è ðàçâèâàòüñÿ.

Â ðàìêàõ ðóêîâîäñòâà ìû â îñíîâíîì áóäåì êàñàòüñÿ ñðåäû ïðîåêòà â êîíòåêñòå çà-
èíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, öåëåâûõ ãðóïï, ïàðòíåðîâ, âîçìîæíûõ ïðîòèâíèêîâ è êîíêó-
ðåíòîâ. Èíûìè ñëîâàìè, òåõ, ÷üè èíòåðåñû â òîé èëè èíîé ñòåïåíè çàòðàãèâàåò ïðîåêò.

Ñ äðóãîé ñòîðîíû, ñóùåñòâóþò äâà î÷åíü âàæíûõ àñïåêòà, ñâÿçàííûõ ñ âíåøíåé
ñðåäîé ïðîåêòà, è íà íèõ õîòåëîñü áû îáðàòèòü îñîáîå âíèìàíèå. Ýòî âîïðîñû óâÿçêè
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íîâîãî ïðîåêòà ñ óæå ñóùåñòâóþùèìè âíóòðè âàøåé îðãàíèçàöèè  äðóãèìè ïðîåêòàìè, ïðåä-
ñòàâëåííûìè ðóêîâîäñòâó èëè äîíîðó. Â ñâÿçè ñ ýòèì  âîçíèêàåò äâà âîïðîñà:

1. Ìû ëè (íàøà îðãàíèçàöèÿ, îòäåë, ïîäðàçäåëåíèå…) äîëæíû çàíèìàòüñÿ ýòèì
ïðîåêòîì?

2. Äàñò ëè äîíîð (íà÷àëüíèê, ïàðòíåð, ñïîíñîð…) äåíüãè (âûäåëèò ðåñóðñû) íà
íàø ïðîåêò?

Ïîëó÷åíèå îòâåòîâ íà ýòè äâà âîïðîñà – òåìà îòäåëüíîãî ðóêîâîäñòâà, ïðè-
ìåðíî â äâà ðàçà áîëüøåãî ïî îáúåìó, ÷åì äàííîå ïîñîáèå. Çäåñü æå ìû ïîñòàðàåì-
ñÿ óêàçàòü íà íåñêîëüêî âàæíûõ ìîìåíòîâ, çíàíèå è ïîíèìàíèå êîòîðûõ ïðèãî-
äÿòñÿ âàì â íà÷àëå  «êàðüåðû»  ðóêîâîäèòåëÿ ïðîåêòîâ. Ê òîìó ìîìåíòó, êîãäà ó
âàñ íàêîïèòñÿ äîñòàòî÷íûé îïûò ðàáîòû â ýòîé îáëàñòè,  âû ñìîæåòå ñàìîñòîÿ-
òåëüíî îçíàêîìèòüñÿ ñ äðóãèìè ïîñîáèÿìè ïî îðãàíèçàöèîííîìó ðàçâèòèþ, ñòðà-
òåãè÷åñêîìó ïëàíèðîâàíèþ, ïðîåêòíîìó ìåíåäæìåíòó è ðåñóðñîîáåñïå÷åíèþ îðãà-
íèçàöèè.

Äåëî â òîì, ÷òî áîëüøèíñòâî îðãàíèçàöèé (êàê òåõ, êîòîðûå ðåàëèçóþò ïðîåê-
òû, òàê è òåõ, êîòîðûå èõ ïîääåðæèâàþò) îäíîâðåìåííî ðàáîòàþò ñ íåñêîëüêèìè
ïðîåêòàìè (à èíîãäà – ñ íåñêîëüêèìè äåñÿòêàìè èëè äàæå ñîòíÿìè). Äëÿ òîãî, ÷òî-
áû óïðàâëÿòü òàêèì áîëüøèì êîëè÷åñòâîì ïðîåêòîâ, èõ îáúåäèíÿþò â ïîðòôåëü èëè
òàê íàçûâàåìîå ïîðòôîëèî ïðîåêòîâ (Project Portfolio). Òîìó,  êàê óïðàâëÿòü ïîðòôî-
ëèî ïðîåêòîâ, ó÷èò ñîîòâåòñòâóþùèé ðàçäåë ïðîåêòíîãî ìåíåäæìåíòà –óïðàâëåíèå
ïîðòôîëèî ïðîåêòîâ (Portfolio Management).

Ïðèíöèïû ôîðìèðîâàíèÿ ïîðòôîëèî ïðîåêòîâ áûâàþò ðàçíûå: ïî ãåîãðàôè-
÷åñêîìó ïðèçíàêó, öåëåâûì ãðóïïàì, ðàçìåðó áþäæåòà (ìèêðî-, ìèíè-ïðîåêòû),
äëèòåëüíîñòè ôèíàíñèðîâàíèÿ, îðãàíèçàöèè-äîíîðó è ò.ï.

×àñòíûì (è íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåííûì) ñëó÷àåì ïîðòôîëèî ïðîåêòîâ ÿâëÿåò-
ñÿ ïðîãðàììà, êîãäà êàæäûé èç ïðîåêòîâ, âõîäÿùèõ â ïîðòôîëèî, ÿâëÿåòñÿ ÷àñòüþ
áîëåå êðóïíîé ñèñòåìû äåéñòâèé – ïðîãðàììû. Â ýòîì ñëó÷àå îáùèå öåëè âñåõ ïðî-
åêòîâ ïîðòôîëèî ñîâïàäàþò è îáðàçóþò öåëü ïðîãðàììû. Ýòà öåëü ôîðìóëèðóåòñÿ
íà óðîâíå èòîãîâîãî ðåçóëüòàòà, ýôôåêòà èëè ãëîáàëüíûõ èçìåíåíèé òîé ñðåäû, â
êîòîðîé ðàáîòàåò îðãàíèçàöèÿ.  Áåçóñëîâíî, öåëè ïðîãðàìì äîëæíû â ñâîþ î÷åðåäü
áûòü ñâÿçàíû ñ ìèññèåé è ñòðàòåãèåé îðãàíèçàöèè.

Àíàëîãè÷íàÿ ñèñòåìà ñóùåñòâóåò ñî ñòîðîíû äîíîðîâ – òåõ, íà êîãî âû ðàññ÷è-
òûâàåòå ïðè ðåøåíèè âîïðîñà îáåñïå÷åíèÿ ðåñóðñàìè âàøåãî ïðîåêòà. Äëÿ òîãî ÷òî-
áû  ðàññ÷èòûâàòü íà ïîëó÷åíèå çàïðàøèâàåìûõ ðåñóðñîâ, âàø ïðîåêò (èëè åãî ÷àñòü)
äîëæíû áóäóò âïèñàòüñÿ â ïîðòôîëèî äîíîðà òàê æå îðãàíè÷íî, êàê è â ïîðòôîëèî
ïðîåêòîâ âàøåé îðãàíèçàöèè.

Êàê æå ñäåëàòü òàê, ÷òîáû äîíîð âûäåëèë ðåñóðñû íà âàø ïðîåêò? Âàì íóæíî
âûïîëíèòü âñåãî 2 ãëàâíûõ óñëîâèÿ: ðàçðàáîòàòü õîðîøèé ïðîåêò è íàéòè äîíîðà, â
ïîðòôîëèî ïðîåêòîâ èëè ïðîãðàììó êîòîðîãî ýòîò ïðîåêò âïèøåòñÿ.

Â æèçíè áàëàíñ èíòåðåñîâ îðãàíèçàöèè è äîíîðà äîñòèãàåòñÿ íå âñåãäà, ÷àñòî
ïîÿâëÿåòñÿ ïåðåêîñ â òó èëè èíóþ ñòîðîíó.

Îäíà êðàéíîñòü ñîñòîèò â òîì, ÷òî ðóêîâîäèòåëü îðãàíèçàöèè  «áðîñàåòñÿ» íà
ëþáóþ âîçìîæíîñòü ïðèâëå÷åíèÿ ðåñóðñîâ, è, êàê ñëåäñòâèå, åãî ïîðòôåëü ïðîåêòîâ
ñîñòîèò èç áîëüøîãî ÷èñëà ðàçðîçíåííûõ ïðîåêòîâ, íèêîèì îáðàçîì íå óêëàäûâàþ-
ùèõñÿ â åäèíóþ ëîãèêó. Ïîëó÷àåòñÿ, ÷òî òàêàÿ îðãàíèçàöèÿ ãîòîâà çàíèìàòüñÿ ëþ-
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áûì ïðîåêòîì, òîëüêî áû íà íåãî äàâàëè äåíüãè. Ïàðàäîêñ ýòîé ñèòóàöèè ñîñòîèò â òîì, ÷òî
êàê òîëüêî ñåðüåçíûé äîíîð ýòî ðàñïîçíàåò, îí ñ áîëüøîé íåîõîòîé áóäåò ïîääåðæèâàòü
ïðîåêòû òàêîé îðãàíèçàöèè, ïîíèìàÿ, ÷òî îíà íåïåðñïåêòèâíà ñ òî÷êè çðåíèÿ îðãàíèçà-
öèîííîãî ðàçâèòèÿ è ÿâëÿåòñÿ ëèøü áîëåå èëè ìåíåå äîáðîñîâåñòíûì èñïîëíèòåëåì ïî-
ñòàâëåííûõ «ñâåðõó» çàäà÷.

Äðóãàÿ êðàéíîñòü — ýòî îðãàíèçàöèÿ, êîòîðàÿ íàñòîëüêî æåñòêî ñòðîèò ñâîþ
âíóòðåííþþ ïîëèòèêó, ÷òî íå ìîæåò íàéòè ïîääåðæêè íà ñâîè ïðîåêòû, èñõîäÿ èç
åþ æå ïîñòàâëåííûõ ãðàíè÷íûõ óñëîâèé. Èíûìè ñëîâàìè, åå ïðîåêòû íå âïèñûâà-
þòñÿ íè â îäíî ïîðòôîëèî äîíîðñêèõ îðãàíèçàöèé. Õîðîøî, åñëè ó òàêîé îðãàíèçà-
öèè èìåþòñÿ íåçàâèñèìûå èñòî÷íèêè ôèíàíñèðîâàíèÿ (êîììåð÷åñêèå ïðîåêòû,
áîãàòûé ñïîíñîð èëè ó÷ðåäèòåëü). Åñëè òàêèõ èñòî÷íèêîâ íåò, òî â êàêîé-òî ìîìåíò,
îêàçàâøèñü áåç ðåñóðñîâ, îíà áóäåò îáðå÷åíà íà ñòàãíàöèþ.

Íå áóäåì ãîâîðèòü î òîì, êàêèå ïðè÷èíû âíóòðè îðãàíèçàöèè ïðèâîäÿò ê òàêèì ïðî-
áëåìàì. Îòìåòèì ëèøü, ÷òî ãðàìîòíîå óïðàâëåíèå ïîðòôåëåì ïðîåêòîâ â îðãàíèçàöèè
ïîçâîëÿåò ýôôåêòèâíî ñáàëàíñèðîâàòü èíòåðåñû îðãàíèçàöèè è äîíîðîâ. Íà äàííîì ýòàïå
èçó÷åíèÿ íàóêè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè âàì ñòîèò ïðî÷íî óñâîèòü òî, ÷òî ïîðòôåëåì ïðîåê-
òîâ êàê â âàøåé îðãàíèçàöèè, òàê è ó äîíîðà äîëæåí êòî-òî óïðàâëÿòü, è ïðèíöèïû ýòîãî
óïðàâëåíèÿ âàì íóæíî áóäåò ïîíÿòü è èñïîëüçîâàòü.

 Êàêèì îáðàçîì äîíîð îòáèðàåò ïðîåêòû äëÿ ïðîãðàììû èëè ïîðòôîëèî? ×àñ-
òè÷íî ìû áóäåì ãîâîðèòü îá ýòîì â ãëàâå «Êðèòåðèè ýêñïåðòèçû ïðîåêòà (Project
Appraisal Criteria)». Êàê ïðàâèëî, ôèíàíñèðîâàíèå âûäåëÿåòñÿ íà îñíîâå êîíêóðñà
ïðîåêòîâ â ñîîòâåòñòâèè ñ êðèòåðèÿìè, óêàçàííûìè â ýòîé ãëàâå.

Îäíàêî êðóïíûé äîíîð, êàê ïðàâèëî, ðàçðàáàòûâàåò ïðîãðàììó íà íåñêîëüêî
ëåò è ïîñëå åå óòâåðæäåíèÿ íå ìîæåò ïðîÿâëÿòü äîñòàòî÷íóþ ãèáêîñòü äëÿ òåêóùåãî
èçìåíåíèÿ åå êîíöåïöèè. Íà ïðàêòèêå ýòî îçíà÷àåò, ÷òî êðîìå îòêðûòîãî êîíêóðñà
ïðîåêòîâ âàì âïîëíå ìîæåò áûòü ïðåäëîæåí óæå ãîòîâûé (ðàçðàáîòàííûé êåì-òî
çàðàíåå) ïðîåêò èç ïîðòôîëèî ïðîåêòîâ (èëè ïðîãðàììû) äîíîðà äëÿ ðåàëèçàöèè.
Òàêæå ìîæåò áûòü îáúÿâëåí òåíäåð íà âûïîëíåíèå òåõ èëè èíûõ çàäà÷, êîòîðûå ïðå-
äóñìîòðåíû â ðàìêàõ ïðîãðàììû äîíîðà (íàïîëíåíèå âåá-ñàéòà, ïåðåâîä êíèã è áðî-
øþð, ïðîâåäåíèå òðåíèíãîâ è ñåìèíàðîâ è ò.ä.). Â òàêèõ ñëó÷àÿõ âàì íå ïðèäåòñÿ
ïëàíèðîâàòü ïðîåêò, âû ïîëó÷èòå åãî â ïðàêòè÷åñêè ãîòîâîì âèäå,  íóæíî áóäåò òîëüêî
åãî ðåàëèçîâàòü. Îäíàêî äëÿ ïîíèìàíèÿ òîãî, ÷òî íàïèñàíî â ñîïðîâîäèòåëüíîé äî-
êóìåíòàöèè, âàì ïðèãîäèòñÿ âëàäåíèå ÿçûêîì ËÑÏ.

 Êàêîâà, êàê ãîâîðèëà ãåðöîãèíÿ Àëèñå, ìîðàëü â òîì, ÷òî ìû ñêàçàëè âûøå?
Íóæíî î÷åíü ÷åòêî ïîíèìàòü îòëè÷èå ðîëè èñïîëíèòåëÿ ïðîåêòà (Project implementer)
îò ðîëè ðàçðàáîò÷èêà ïðîåêòà (Project developer),  ïîñêîëüêó  ó íåêîòîðûõ äîíîðîâ
ýòè ðîëè ñîâìåùåíû, à ó íåêîòîðûõ – ðàçäåëåíû.

ПРОЕКТНЫЙ ЦИКЛ. МЕСТО ЛСП
КАК ЭЛЕМЕНТА ПЛАНИРОВАНИЯ

Òåïåðü ñàìîå âðåìÿ ïîçíàêîìèòüñÿ ñ ïðîåêòíûì öèêëîì. Ñëåäóåò ñðàçó æå îòìå-
òèòü, ÷òî ïðîåêòíûé öèêë íå ÿâëÿåòñÿ ÷àñòüþ ËÑÏ, íàîáîðîò, ëîãèêî-ñòðóêòóðíûé
ïîäõîä ïðèìåíÿåòñÿ íà îäíîì èç ýòàïîâ ïðîõîæäåíèÿ öèêëà ïðîåêòà. Ñíà÷àëà ïîñòà-
ðàåìñÿ ïîíÿòü, ÷òî æèçíåííûé öèêë ïðîåêòà (Project Life Cycle)  – ýòî ïðîöåññ óïðàâëå-
íèÿ ïðîåêòîì. Ýòà ôðàçà  íà ïåðâûé âçãëÿä ñëîæíà äëÿ ïîíèìàíèÿ. Ïîïðîáóåì ðàçîá-
ðàòüñÿ.
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Ðàçóìíî óïðàâëÿåìàÿ îðãàíèçàöèÿ, ñîâåðøèâ îäíàæäû îøèáêó ïðè ðàçðàáîòêå è ðåà-
ëèçàöèè êàêîãî-òî ïðîåêòà, íå ñîâåðøèò åå âòîðîé ðàç (ìû ïîìíèì, ÷òî ïðîåêò – ýòî äåÿòåëü-
íîñòü, íàïðàâëåííàÿ íà äîñòèæåíèå öåëè èëè ðåøåíèå ïðîáëåìû). Ïðè÷èíà ýòîãî – óìåíèå
çàïîìèíàòü ïðåæíèå îøèáêè, ñïîñîáíîñòü èõ àíàëèçèðîâàòü è èçáåãàòü â áóäóùåì ïðè âû-
ïîëíåíèè àíàëîãè÷íîé ïðîåêòíîé äåÿòåëüíîñòè. Çäåñü êëþ÷åâîå ñëîâî  — «àíàëîãè÷íûé»: â
òî âðåìÿ êàê îòäåëüíûé ïðîåêò îðèåíòèðîâàí íà óíèêàëüíûé ðåçóëüòàò, åãî ïëàíèðîâàíèå –
ýòî ñòàíäàðòíûé ïðîöåññ, ïîýòîìó êàæäûé èç ýòàïîâ «æèçíè» ïðîåêòà – ýòî òàêæå ïðîöåññ.
Äëÿ âñåõ ïðîåêòîâ ñõåìà åäèíà.

Äàæå åñëè âû ïëàíèðóåòå è âûïîëíÿåòå êàêóþ-òî äåÿòåëüíîñòü íà èíòóèòèâíîì
óðîâíå (íàïðèìåð, ïðè ðåøåíèè áûòîâûõ âîïðîñîâ), âñå ðàâíî, ÷òî áû âû íè äåëàëè
– âàì ïðèäåòñÿ ïðîéòè âñå ôàçû ïðîåêòíîãî öèêëà, ïîñëåäîâàòåëüíî ïðîäåëàâ ïóòü
îò çàäóìêè äî êîíêðåòíîãî ðåçóëüòàòà.

Òåïåðü êîðîòêî ïîçíàêîìèìñÿ ñ ýòàïàìè ïðîåêòíîãî öèêëà – ïðîöåññàìè (òî÷-
íåå, ãðóïïàìè ïðîöåññîâ) óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì.

Èíèöèèðîâàíèå ïðîåêòà (Initiating Project), èíîãäà âñòðå÷àåòñÿ íàçâàíèå «Ðàìî÷-
íûå óñëîâèÿ». Íà ýòîì ýòàïå ïðîèçâîäèòñÿ ïåðâîíà÷àëüíûé ñáîð èíôîðìàöèè î òåõ
ðàìêàõ, ãðàíèöàõ, â êîòîðûõ ìîæåò áûòü îñóùåñòâëåíà ïëàíèðóåìàÿ äåÿòåëüíîñòü.
Ýòî ìîãóò áûòü ñòðàòåãèÿ îðãàíèçàöèè, âîçìîæíîñòè ïðîåêòíîé êîìàíäû, îãðàíè-
÷åíèÿ ïî ôèíàíñèðîâàíèþ, îñîáåííîñòè ñòðàíû, â êîòîðîé ïëàíèðóåòñÿ ðåàëèçà-
öèÿ ïðîåêòà, àêòóàëüíûå ïîòðåáíîñòè öåëåâîé ãðóïïû è ò.ä. Ìû äîëæíû çíàòü âñå
«ïðàâèëà èãðû» çàðàíåå, ÷òîáû íå òðàòèòü óñèëèÿ íà ïëàíèðîâàíèå äåÿòåëüíîñòè,
êîòîðàÿ ïî ðàçëè÷íûì ïðè÷èíàì íå áóäåò ïðèíÿòà (ïðîåêò íå áóäåò ïîääåðæàí).

Ïðèìåðîâ ìîæíî ïðèâåñòè ìíîæåñòâî. Âðÿä ëè áëàãîòâîðèòåëüíàÿ îðãàíèçàöèÿ
áóäåò «äåëàòü áèçíåñ» íà ïðîäàæå àâòîìîáèëåé. Îðãàíèçàöèÿ, çàíèìàþùàÿñÿ îá-
ðàçîâàòåëüíîé äåÿòåëüíîñòüþ, íå áóäåò ðåàëèçîâûâàòü ïðîåêò «Ñîçäàíèå ìàñòåð-
ñêîé ïî ðåìîíòó îáóâè». À öåðêîâíàÿ îðãàíèçàöèÿ â ðàìêàõ ïðîãðàììû áîðüáû ñî
ÑÏÈÄîì íå áóäåò ðàçäàâàòü áåñïëàòíûå ïðåçåðâàòèâû. Èçâåñòíàÿ ïîãîâîðêà ãëà-
ñèò: «Íå â ñâîè ñàíè íå ñàäèñü». Íàäî ïîíÿòü, ïîäõîäÿò ëè íàì âûáðàííûå «ñàíè»,
«ïîòÿíóò» ëè îíè íàøó ðàáîòó.

Åñëè íà äàííîì ýòàïå ðå÷ü çàéäåò î ïðèâëå÷åíèè âíåøíåãî ôèíàíñèðîâàíèÿ ê
ïðîåêòó (íàïðèìåð, ãðàíòà èëè êðåäèòà), ñòîèò ñðàçó âûÿñíèòü ãðàíè÷íûå óñëîâèÿ
ïîòåíöèàëüíûõ äîíîðîâ, ÷òîáû òàêæå ó÷åñòü èõ â ïðîöåññå ïëàíèðîâàíèÿ.

Ïëàíèðîâàíèå (Planning Project) ñîñòîèò èç òðåõ ýòàïîâ: àíàëèçà, ôîðìóëèðîâêè
è îöåíêè. Çäåñü ñàìîå ìåñòî äëÿ ËÑÏ: îí ïîçâîëÿåò ïðîâåñòè âñåñòîðîííèé àíàëèç
âíåøíèõ ôàêòîðîâ, âëèÿþùèõ íà ðåøàåìóþ ïðîáëåìó, ñôîðìóëèðîâàòü öåëè è çàäà-
÷è, êîòîðûå áóäóò âûïîëíÿòüñÿ, îöåíèòü îáúåì ðåñóðñîâ (âðåìåííûõ, ÷åëîâå÷åñêèõ,
ìàòåðèàëüíûõ, ôèíàíñîâûõ), êîòîðûå ïîòðåáóþòñÿ äëÿ ðåàëèçàöèè ïðîåêòà.

Ôèíàíñèðîâàíèå (Financing), èíîãäà íàçûâàåòñÿ «Fundraising». Ñòðîãî ãîâîðÿ, ýòîò
ýòàï ëó÷øå áûëî áû íàçâàòü «ïðèâëå÷åíèåì ðåñóðñîâ» èëè «ðåñóðñîîáåñïå÷åíèåì», íî «ïðè-
æèëîñü» èìåííî óêàçàííîå âûøå íàçâàíèå.  Îí âêëþ÷àåò â ñåáÿ  âñå ìåðîïðèÿòèÿ, ñâÿ-
çàííûå ñ ïðèâëå÷åíèåì ðåñóðñîâ è ôèíàíñèðîâàíèåì ïðîåêòà. Èìåííî íà ýòîì ýòàïå
ìû ãîòîâèì è ïîäïèñûâàåì ôèíàíñîâûå ñîãëàøåíèÿ ñ âíåøíèìè äîíîðàìè èëè îðãà-
íèçóåì ôîðìàëüíîå âûäåëåíèå ðåñóðñîâ ðóêîâîäñòâîì èç áþäæåòà îðãàíèçàöèè.

Ðåàëèçàöèÿ (Implementation). Íà äàííîì ýòàïå ìû ïðèñòóïàåì ñîáñòâåííî ê âû-
ïîëíåíèþ ðàçðàáîòàííîãî ïëàíà. Ïðåäâàðèòåëüíûé ïëàí ñîñòàâëåí, ñðåäñòâà íàé-
äåíû, îñòàëîñü âûïîëíèòü íàìå÷åííîå.
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Ìîíèòîðèíã (Monito-
ring). Ýòî ïåðèîäè÷åñêîå (â
ïðîöåññå ðåàëèçàöèè ïðî-
åêòà) íàáëþäåíèå çà õîäîì
åãî ðåàëèçàöèè ñ öåëüþ îïå-
ðàòèâíîé êîððåêòèðîâêè
ïëàíà â çàâèñèìîñòè îò ìå-
íÿþùèõñÿ óñëîâèé (âíóò-
ðåííèõ èëè âíåøíèõ). Öå-
ëüþ ìîíèòîðèíãà ÿâëÿåòñÿ
îáåñïå÷åíèå ãàðàíòèðîâàí-
íîãî äîñòèæåíèÿ çàïëà-
íèðîâàííûõ ðåçóëüòàòîâ,
íåñìîòðÿ íà âîçìîæíûå
äîïóùåííûå â ïðîöåññå ïëà
íèðîâàíèÿ îøèáêè èëè
óïóùåíèÿ è íåçàâèñèìî îò
èçìåíåíèÿ óñëîâèé ëèáî
ïîÿâëåíèÿ íîâûõ ôàêòîðîâ.

Ìîíèòîðèíã — î÷åíü
âàæíûé ýëåìåíò æèçíåííî-
ãî öèêëà. Êàçàëîñü áû, êàêîâ â íåì ñìûñë? Îò÷åòíîñòü? Âåäü âñå ðàñïëàíèðîâàíî, çàò-
ðàòû îöåíåíû… Îäíàêî ñàìî ïîíÿòèå ïðîåêòà ïðåäïîëàãàåò èçâåñòíóþ íåîïðåäåëåí-
íîñòü è ðèñê, ïîýòîìó ìû íå òîëüêî õîòèì áûòü óâåðåíû, ÷òî «âñå èäåò ïî ïëàíó», íî è
äîëæíû ïåðèîäè÷åñêè ñðàâíèâàòü âíåøíèå óñëîâèÿ, â êîòîðûõ ïðîèñõîäèò ðàáîòà, ñ
òåìè, êîòîðûå áûëè çàëîæåíû â ôîðìóëèðîâêó ïðîåêòà. Ïðè èçìåíåíèè ýòèõ óñëîâèé
íåîáõîäèìî êîððåêòèðîâàòü ðàíåå ñîñòàâëåííûé ïëàí.

Îöåíêà ðåçóëüòàòîâ (Evaluation). Ýòî ýòàï, íà êîòîðîì ìû äåìîíñòðèðóåì ðåçóëü-
òàò ðàáîòû, ïîäâîäèì èòîãè, ãîòîâèì îò÷åò, àíàëèçèðóåì îøèáêè, äóìàåì, ÷åì ïðè-
îáðåòåííûé îïûò ìîæåò áûòü ïîëåçåí ïðè ðàçðàáîòêå íîâîãî ïðîåêòà.

Ïî èòîãàì îöåíêè äàëüíåéøåå ðàçâèòèå ïðîåêòà ìîæåò ïðîèñõîäèòü ïî ðàçíûì
ñöåíàðèÿì:

Ñöåíàðèé 1. Ïðîàíàëèçèðîâàâ ðåçóëüòàòû îöåíêè, ìû ìîæåì ïåðåéòè ê ðåàëèçàöèè
íîâîãî ïðîåêòà â ðàìêàõ òåõ æå ðàìî÷íûõ óñëîâèé, ïðè ýòîì ñðàçó ïðèñòóïèâ ê
ýòàïó «Ïëàíèðîâàíèå».

Ñöåíàðèé 2. Âîçìîæíî, â ðåçóëüòàòå ðåàëèçàöèè ïðîåêòà, ïîäâåäåíèÿ èòîãîâ è ïðî-
âåäåíèÿ îöåíêè ìû ïðèäåì ê íåîáõîäèìîñòè ïåðåñìîòðà ïîäõîäà ê åãî ðåàëèçà-
öèè â òåõ èëè èíûõ âîïðîñàõ. Ïåðåä íà÷àëîì íîâîãî ïðîåêòà ïîòðåáóåòñÿ óáå-
äèòü ðóêîâîäñòâî â íåîáõîäèìîñòè âíåñåíèÿ èçìåíåíèé, ñôîðìóëèðîâàòü ïðåä-
ëîæåíèå ïî èõ âíåñåíèþ, ñîãëàñîâàòü è óçàêîíèòü íîâûå ïðîöåäóðû â ðàìêàõ
îðãàíèçàöèè. ×àñòî ýòîò ïðîöåññ ñîïðîâîæäàåòñÿ îáíîâëåíèåì ñòðàòåãè÷åñêî-
ãî ïëàíà ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè.

Ñöåíàðèé 3. Åñëè æå îêàçàëîñü, ÷òî ïðîáëåìû, äëÿ ðåøåíèÿ êîòîðûõ ñîçäàâàëàñü
ïðîåêòíàÿ êîìàíäà, ðåøåíû, òî ïî èòîãàì ðàáîòû ïðîåêòíàÿ äåÿòåëüíîñòü ìî-
æåò âîîáùå ïðåêðàòèòüñÿ.

Íàïðèìåð, æèëüöû æàëóþòñÿ íà ãðÿçü è ìóñîð â ïîäúåçäå. Íà îáùåì ñîáðàíèè
æèëüöîâ áûëî ðåøåíî óñòàíîâèòü äîìîôîí è êîäîâûé çàìîê, êîòîðûå îãðàíè÷àò
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Рисунок 1. Жизненный цикл проекта

ïîïàäàíèå ïîñòîðîííèõ â ïîäúåçä. Ïî èòîãàì ðåàëèçàöèè ïðîåêòà áûëà ïðîâåäåíà
îöåíêà, è îêàçàëîñü, ÷òî ìóñîðà äåéñòâèòåëüíî ñòàëî ìåíüøå, íî íåíàìíîãî: ýôôåêò
íåçíà÷èòåëåí. Ïîñëå ïðîâåäåíèÿ äîïîëíèòåëüíîãî èññëåäîâàíèÿ îêàçàëîñü, ÷òî â
ïîäúåçäå ìóñîðÿò ñàìè æèëüöû, è ïîýòîìó íóæíî ïåðåéòè ê ýòàïó àíàëèçà ïîâòîðíî
è ñïëàíèðîâàòü åùå îäèí ïðîåêò.

Äðóãîé âàðèàíò ðàçâèòèÿ ñîáûòèé: îêàçàëîñü, ÷òî îñíîâíûì èñòî÷íèêîì ìóñîðà è
ãðÿçè â ïîäúåçäå ÿâëÿþòñÿ áåçäîìíûå. Èíèöèàòèâíàÿ ãðóïïà æèëüöîâ, ïî èòîãàì
ðåàëèçàöèè ïðîåêòà ïîãðóçèâøèñü ãëóáæå â ïðîáëåìû ýòèõ ëþäåé, âûñòóïèëà ñ èíè-
öèàòèâîé îðãàíèçîâàòü èì ïîìîùü. Èçíà÷àëüíî ñòðàòåãèÿ ïîâåäåíèÿ æèëüöîâ
ïîäúåçäà ñîñòîÿëà â òîì, ÷òîáû èçîëèðîâàòü ñåáÿ îò áåçäîìíûõ, íî òåïåðü îíà èç-
ìåíèëàñü: ðåøåíî çàíÿòüñÿ ïîìîùüþ ýòèì ëþäÿì â âîçâðàùåíèè ê íîðìàëüíîé æèç-
íè. Ïåðåä òåì, êàê ïåðåéòè ê ïëàíèðîâàíèþ òàêîãî ïðîåêòà, íóæíî çàðó÷èòüñÿ
ñîãëàñèåì âñåõ æèëüöîâ îòíîñèòåëüíî íîâîãî ïîäõîäà.

È, íàêîíåö, òðåòèé, ïîñëåäíèé âàðèàíò: ïîñëå ðåàëèçàöèè ïðîåêòà â ïîäúåçäå ñòà-
ëî ÷èñòî, æèëüöû ðàçîøëèñü ïî ñâîèì êâàðòèðàì è áîëåå íå ïëàíèðóþò ñîâìåñòíûõ
äåéñòâèé ïî ðåøåíèþ ïðîáëåì. Â ýòîì ñëó÷àå ïðîåêòíûé öèêë íå çàìûêàåòñÿ, à
ïðîåêòíàÿ ãðóïïà ðàñôîðìèðîâûâàåòñÿ äî âîçíèêíîâåíèÿ íîâîé ïðîáëåìû, çíà÷è-
ìîé äëÿ âñåãî ïîäúåçäà.
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Âèäíî, ÷òî ýòàï ïëàíèðîâàíèÿ (íà êîòîðîì, â ñóùíîñòè, è ïðèìåíÿåòñÿ ËÑÏ – íàø
îñíîâíîé ïðåäìåò âíèìàíèÿ) èñïîëüçóåò íå òîëüêî äàííûå, ïîëó÷åííûå ïîñëå ïðîõîæäå-
íèÿ ïåðâîãî, íà÷àëüíîãî ýòàïà, íî è îïûò, ïðèîáðåòåííûé èñïîëíèòåëÿìè ïðîåêòà çà âñþ
«æèçíü» ïðîåêòà-ïðåäøåñòâåííèêà. Ýòîò îïûò áûë ñîáðàí è îáðàáîòàí íà ýòàïå îöåíêè è
ïåðåøåë â âèäå èñõîäíûõ äàííûõ â öèêë ñëåäóþùåãî ïðîåêòà. Òàê è ìû ïðè àíàëèçå àêòó-
àëüíîé ïðîáëåìû è ïóòåé åå ðåøåíèÿ áóäåì îáðàùàòüñÿ ê íàøåìó ïðåäûäóùåìó îïûòó:
âåäü èñïîëüçóåìûé íàìè ïîäõîä â ïåðâóþ î÷åðåäü  — ëîãè÷åñêèé!

Итак, проект – это спланированные и взаимосвязанные действия, направленные на создание
уникального продукта или решение уникальной проблемы. Модель его функционирования
называется «жизненным циклом» проекта, а место применению ЛСП в нем – прежде всего,
на этапе планирования. Процесс – это набор действий, повторяющийся многократно, с
постоянными внешними условиями и заранее определенным конечным результатом.
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ЛСП – РАБОЧИЙ ИНСТРУМЕНТ,
А НЕ ГОТОВОЕ РЕШЕНИЕ ПРОБЛЕМЫ

Êîãäà âñå ýòî ïîñîáèå áóäåò èçó÷åíî, âû, åñòåñòâåííî, çàõîòèòå ïðèñòóïèòü ê ïðèìå-
íåíèþ ËÑÏ íà ïðàêòèêå. Îäíàêî ïåðåä íà÷àëîì åãî èñïîëüçîâàíèÿ âàæíî ïîíÿòü, â êàêèõ
ñëó÷àÿõ è çà÷åì ïðèìåíÿåòñÿ ËÑÏ.

Äëÿ ÷åãî ËÑÏ íå ïðåäíàçíà÷åí? Äëÿ ôîðìàëüíîãî èñïîëüçîâàíèÿ. ×òî áóäåò ÿâ-
ëÿòüñÿ ôîðìàëüíûì ïðèìåíåíèåì? Îïèøåì ñëåäóþùóþ ñèòóàöèþ:

×ëåíû íåêîòîðîé îðãàíèçàöèè ïîëó÷àþò ïðèíöèïèàëüíîå ñîãëàñèå îò äîíîðîâ
ëèáî âûøåñòîÿùåé îðãàíèçàöèè íà ôèíàíñèðîâàíèå êàêîãî-òî âèäà äåÿòåëüíîñòè.
Íî âîò íåçàäà÷à – â òðåáîâàíèÿõ, ïðåäúÿâëÿåìûõ ê çàÿâêå íà ôèíàíñèðîâàíèå, çíà-
÷èòñÿ: «ïðîâåñòè àíàëèç â ñîîòâåòñòâèè ñ ËÑÏ è ïðåäîñòàâèòü ëîãèêî-ñòðóêòóðíóþ
ñõåìó». Ïîñêîëüêó ïðèíöèïèàëüíîå ñîãëàñèå óæå ïîëó÷åíî, òî çà÷åì ïðîâîäèòü êà-
êîé-òî àíàëèç? ×åëîâåê, îòâå÷àþùèé çà îôîðìëåíèå çàÿâêè, êàê ïðàâèëî, ïðîñòî
íà÷èíàåò çàïîëíÿòü çàÿâêó ëèáî áûñòðî íàõîäèò è â ýêñïðåññ-ðåæèìå, øòóäèðóåò íå-
îáõîäèìóþ ëèòåðàòóðó, à ïîñëå «ïî îáðàçöó» çàïîëíÿåò òðåáóåìóþ ñõåìó. Â ñàìîì
ëó÷øåì ñëó÷àå ñîáåðóòñÿ âìåñòå òðè-÷åòûðå ÷ëåíà îðãàíèçàöèè è «èíñöåíèðóþò»
ïðîöåññ ïðîâåäåíèÿ àíàëèçà. Öåëü äîñòèãíóòà: äîêóìåíòû ïîäãîòîâëåíû è ïðèíÿòû
äîíîðîì. Åñòü ëè ïîëüçà â ïðèìåíåíèè ËÑÏ? Íèêàêîé.

Åñëè ÷åëîâåê, íå çíàþùèé èíîñòðàííîãî ÿçûêà, íî óìåþùèé ïîëüçîâàòüñÿ ñëîâàðåì,
âîçüìåòñÿ çà ïåðåâîä òåêñòà ñ èíîñòðàííîãî ÿçûêà íà ðîäíîé, òî ïîëó÷åííûé ðå-
çóëüòàò, íåñìîòðÿ íà íàëè÷èå çíàêîìûõ áóêâ è ñëîâ, ìîæíî áóäåò íàçâàòü «ïåðå-
âîäîì» òîëüêî â îáùåì ñìûñëå: ñîäåðæàíèå áóäåò ñîõðàíåíî ìàêñèìóì íà 20-40%.
Ðåçóëüòàò áóäåò èìåòü ïðèìåðíî òàêóþ æå ýôôåêòèâíîñòü, êàê çàïîëíåíèå ëî-
ãèêî-ñòðóêòóðíîé ñõåìû áåç ïîíèìàíèÿ åå ñìûñëà: ïåðåâîä (ñõåìà) åñòü, íî ñìûñë
ïðîåêòíîé ëîãèêè ïîòåðÿí.

×òî æå ÿâëÿåòñÿ ïðàâèëüíûì âàðèàíòîì? Ïåðåä âàìè èëè ïåðåä öåëåâîé ãðóï-
ïîé ñòîèò êàêàÿ-òî ïðîáëåìà, êîòîðóþ íàäî ðåøèòü. Ïóòåé ðåøåíèÿ ýòîé ïðîáëåìû
ìíîãî, íå âñå èç íèõ î÷åâèäíû. Íåêîòîðûå ñïîñîáû ìîãóò äàæå ïîðîäèòü äðóãèå, èíîã-
äà áîëåå ñëîæíûå ïðîáëåìû, çàòðîíóòü äðóãèå ãðóïïû ëþäåé. Äðóãèå ñïîñîáû, íà-
îáîðîò, ðåøèâ ñòîÿùóþ ïåðåä íàìè ïðîáëåìó, ïîïóòíî ðàçðåøàò åùå íåñêîëüêî, ëèáî
ïîñïîñîáñòâóþò èõ ðåøåíèþ. Ïîýòîìó íàäî ïðîâåñòè òùàòåëüíûé àíàëèç è âûÿñ-
íèòü:

• Êàêèå ãðóïïû ëþäåé çàòðàãèâàåò ïðîáëåìà?

• Êàêîâ èíòåðåñ ýòèõ ãðóïï â ðåøåíèè ïðîáëåìû?

• Êàêîâû óñëîâèÿ ñóùåñòâîâàíèÿ ïðîáëåìû, ÷òî åé ñîïóòñòâóåò?

• ×òî ÿâëÿåòñÿ ñëåäñòâèåì ïðîáëåìû?

• Êòî âûèãðàåò, à êòî ïðîèãðàåò â ðåçóëüòàòå ðåøåíèÿ ïðîáëåìû?

ËÑÏ íå ïðåäíàçíà÷åí äëÿ òîãî, ÷òîáû ïðè óæå ñôîðìóëèðîâàííîé öåëè («ïîñò-
ðîèòü äîì», «ïðèîáðåñòè êàêóþ-ëèáî òåõíèêó», «íàéòè ñðåäñòâà äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ
äåÿòåëüíîñòè») «ïîäâåñòè» ïîä íåå îñíîâó, «ïðèâÿçàòü» ê íåé ïðè÷èíû è ñëåäñòâèÿ.
Çàäà÷à ËÑÏ – íàéòè ïóòè ðåøåíèÿ ñóùåñòâóþùåé ïðîáëåìû.

Ðîäèòåëè, èìåþùèå äåòåé øêîëüíîãî âîçðàñòà (è íå òîëüêî îíè), ëþáÿò ïðîâîäèòü
âðåìÿ çà áåñåäàìè íà òåìó: «íàñ íå óñòðàèâàåò êà÷åñòâî ñîâðåìåííîãî øêîëüíîãî
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îáðàçîâàíèÿ». Â òàêîé ôîð-
ìóëèðîâêå ìû èìååì äåëî ñ
ìíîãîãðàííîé ïðîáëåìîé, è
ïðè áëèæàéøåì ðàññìîòðå-
íèè âûÿñíèòñÿ, ÷òî îäíèõ
ðîäèòåëåé íå óñòðàèâàåò
øêîëüíàÿ ïðîãðàììà, äðóãèõ
– óðîâåíü ïîäãîòîâêè ó÷è-
òåëåé, òðåòüèõ – äóðíîå
âëèÿíèå ñâåðñòíèêîâ, ÷åò-
âåðòûõ – òî, ÷òî èõ ÷àäî
íåãàòèâíî îòíîñèòñÿ ê ñà-
ìîé èäåå îáó÷åíèÿ, ïÿòûõ -
ïëîõèå îöåíêè. Ïðè ýòîì
îäíè èç ðîäèòåëåé ïîä ôîð-
ìóëèðîâêîé «êà÷åñòâåííîå
øêîëüíîå îáðàçîâàíèå» ïî-
íèìàþò  íàëè÷èå ôóíäàìåí-
òàëüíûõ çíàíèé â îáëàñòè òî÷íûõ íàóê, äðóãèå – åñòåñòâåííûõ, òðåòüè âûñêà-
æóòñÿ â ñòèëå «íåâàæíî, êàêèå îöåíêè ìîé ðåáåíîê ïîëó÷àåò, ãëàâíîå, ÷òîáû ÷å-
ëîâåê ðîñ õîðîøèé». Ìû âèäèì, ÷òî êàæäîìó èç ðîäèòåëåé íåîáõîäèìû ñâîè ìåòî-
äû, êàæäûé âèäèò ñâîè êðèòåðèè îöåíêè. Â òàêîé ñèòóàöèè àíàëèç ñ ïðèâëå÷åíèåì
ËÑÏ óìåñòåí è ïðèíåñåò ñâîè ïëîäû, íàïðèìåð, ïðè ïëàíèðîâàíèè ðàáîòû èëè ðàç-
ðàáîòêå ïðåäëîæåíèé ïî ðàçâèòèþ, ðåôîðìèðîâàíèþ, ñîâåðøåíñòâîâàíèþ  îòäåëüíî
âçÿòîé øêîëû.

Òåïåðü ïðåäïîëîæèì, ÷òî ó êîãî-òî èç ó÷åíèêîâ âîçíèê è íàðàñòàåò êîíôëèêò ñ
ó÷èòåëåì,  è ðîäèòåëÿìè ïðèíÿòî ðåøåíèå ëþáîé öåíîé óäàëèòü ýòîãî ó÷èòåëÿ èç
øêîëû. ×òîáû äîñòèãíóòü ýòîé öåëè, íåäîâîëüíûé ðîäèòåëü ðàçâîðà÷èâàåò áóð-
íóþ äåÿòåëüíîñòü ïî ðåôîðìèðîâàíèþ ó÷åáíîãî ïðîöåññà, èìåÿ ñâîåé öåëüþ òîëüêî
õîðîøèå îöåíêè è êîìôîðò ñâîåãî ðåáåíêà. Çäåñü ïðèìåíåíèå ËÑÏ êàê ìåòîäà áåñ-
ïîëåçíî,  òàê êàê ðîäèòåëü óæå ðåøèë, ÷òî âûáðàííàÿ èì ñòðàòåãèÿ – åäèíñòâåí-
íàÿ è âåðíàÿ.

Èç âñåãî ñêàçàííîãî âûøå ñëåäóåò, ÷òî çíàíèÿ î òîì, êàê ïðèìåíÿòü ËÑÏ è ÷òî
ýòî òàêîå, ìîãóò ïîìî÷ü âàì â âîïðîñàõ ïîäðîáíîãî àíàëèçà ïðîáëåìû è ïëàíèðîâà-
íèÿ ïðîöåññà åå ðàçðåøåíèÿ. Åñëè âû òùàòåëüíî ïîäãîòîâèòåñü ê àíàëèçó, åñëè âñå
ó÷àñòíèêè â ïðîöåññå àíàëèçà áóäóò èñêðåííå çàèíòåðåñîâàíû â ðåøåíèè ïðîáëå-
ìû, òî âàì óäàñòñÿ ñîñòàâèòü õîðîøèé, ýôôåêòèâíûé ïëàí ðàáîòû. Â ïðîòèâíîì ñëó-
÷àå âû ïîëó÷èòå òîëüêî ôîðìàëüíûé äîêóìåíò, íèñêîëüêî íå ïðèâÿçàííûé ê ðåàëü-
íîìó ïîëîæåíèþ äåë.

Òàêæå ïðèìåíåíèå ËÑÏ ïðåäïîëàãàåò ó÷àñòèå â ïðîöåññå àíàëèçà ïðåäñòàâèòå-
ëåé âñåõ òåõ, êòî çàèíòåðåñîâàí â ïðîåêòå èëè êîãî çàòðàãèâàþò äåéñòâèÿ ïî åãî ðåà-
ëèçàöèè. Åñëè ðóêîâîäèòåëü ïðîåêòà ãðàìîòíî ïîäõîäèò ê ïðîâåäåíèþ àíàëèçà, âñå
ó÷àñòíèêè ïîëó÷àò ïîëíîå è, ÷òî îñîáåííî âàæíî, åäèíîå ïðåäñòàâëåíèå î ïðîåêòå:
òåêóùåå ïîëîæåíèå äåë, çàäà÷è, ïëàí äåéñòâèé, ñðîêè, ñïîñîáû îöåíêè è ò.ä. Ýòî
î÷åíü âàæíî äëÿ òîãî, ÷òîáû â äàëüíåéøåì íå âîçíèêëè «íåîæèäàííûå» ðåàêöèè ñî
ñòîðîíû èëè ÷òîáû èñêëþ÷èòü ñèòóàöèè, êîãäà èñïîëíèòåëè ïðîåêòà íå ñîãëàñîâû-
âàþò ñâîè äåéñòâèÿ ëèáî ïðîñòî íå ïîíèìàþò, ÷òî èì íàäî äåëàòü.
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Âñïîìíèì ãåðîåâ èçâåñòíîé áàñíè Êðûëîâà î ïðîåêòå ïî ïåðåìåùåíèþ âîçà ñ ó÷àñ-
òèåì Ëåáåäÿ, Ðàêà è Ùóêè: êàæäûé èç èñïîëíèòåëåé ïðîåêòà ïîíèìàë ñïîñîáû
äîñòèæåíèÿ öåëè ïî-ñâîåìó, â ðåçóëüòàòå ýôôåêò îêàçàëñÿ íóëåâûì.

Ïðè òùàòåëüíîì è îòâåòñòâåííîì èñïîëüçîâàíèè ËÑÏ íå òîëüêî ïîìîæåò âàì
íàéòè îøèáêè è ïðîòèâîðå÷èÿ â ëîãèêå ïëàíèðóåìîé äåÿòåëüíîñòè, íî è óêàæåò ïóòè
èõ ðàçðåøåíèÿ. À åñëè â àíàëèçå ïðîáëåìû äåéñòâèòåëüíî áóäóò ïðèíèìàòü ó÷àñòèå
ïðåäñòàâèòåëè áîëüøèíñòâà èç âûÿâëåííûõ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí (ñì. ñîîòâåò-
ñòâóþùèå ãëàâû), òî âû ñìîæåòå âçãëÿíóòü íà ïðîáëåìó èõ ãëàçàìè, è, âåðîÿòíî, ïå-
ðåä âàìè îòêðîåòñÿ ðÿä àëüòåðíàòèâíûõ ñïîñîáîâ åå ðåøåíèÿ.

Итак, ЛСП – это инструмент, который поможет взглянуть на стоящую перед вами
проблему с разных сторон глазами разных людей, поможет лучше понять ее
источники и последствия, и тем самым подойти к планированию действий системно.
Сам по себе ЛСП не обеспечит вам готовый план работы, но поможет более тщательно
и качественно подойти к вопросу его создания, предугадать возможную реакцию
окружающего мира на ваши действия, заранее оценить ожидаемый эффект от
выполнения работы.
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ПОЛЕЗНЫЕ МЕЛОЧИ,
ИЛИ НА ЧТО СЛЕДУЕТ ОБРАТИТЬ

ВНИМАНИЕ ПРИ РАБОТЕ
С ГРУППОЙ?

Òåïåðü íåìíîãî ïîãîâîðèì î òåõíè÷åñêèõ âîïðîñàõ. Îíè áóäóò êàñàòüñÿ íåêîòîðûõ
îðãàíèçàöèîííûõ àñïåêòîâ, ñ êîòîðûìè âû, âîçìîæíî, ñòîëêíåòåñü ïðè ïëàíèðîâàíèè
äåÿòåëüíîñòè. Èíôîðìàöèÿ, ïðèâåäåííàÿ çäåñü, íàïðÿìóþ íå ñâÿçàíà ñ ìåòîäîì ËÑÏ, íå
çàòðàãèâàåò ëîãèêó è ñîäåðæàíèå åãî ýòàïîâ. Òåì íå ìåíåå, åñëè âû ïîïðîáóåòå ïðîâåñòè
êà÷åñòâåííûé, ãëóáîêèé àíàëèç ïðîáëåìû, íàìå÷åííîé ê ðåøåíèþ, âàì áóäåò òðóäíî îáîé-
òèñü áåç çíàíèé î òåõíèêå åãî ïðîâåäåíèÿ, è ðåçóëüòàòå âàø òèòàíè÷åñêèé òðóä ìîæåò
îêàçàòüñÿ àáñîëþòíî íåýôôåêòèâíûì.

«ЧЕЛОВЕЧЕСКИЙ ФАКТОР»:
КАК НАПРАВИТЬ ОБСУЖДЕНИЕ

В НУЖНОЕ РУСЛО?
Ïðè ïðîâåäåíèè îáñóæäåíèÿ î÷åíü âàæíà ðîëü «âåäóùåãî» (ìîäåðàòîðà, ôàñèëèòàòî-

ðà). Îí  âûáèðàåòñÿ èç ÷èñëà ó÷àñòíèêîâ èëè ïðèãëàøàåòñÿ ñïåöèàëüíî, ñî ñòîðîíû. Åãî
îáÿçàííîñòè – ýòî çàïèñü âûñêàçûâàíèé, ïîìîùü â ôîðìóëèðîâêå, îïðåäåëåíèå ìåñòà
ñôîðìóëèðîâàííîé ïðîáëåìû, ïðåñå÷åíèå íåïðîäóêòèâíûõ äèñêóññèé. Âåäóùèé, ñ îäíîé
ñòîðîíû, äîëæåí ïîíèìàòü îáñóæäàåìóþ ïðîáëåìó, ñ äðóãîé – âûäåðæèâàòü îòíîñèòåëü-
íî íåéòðàëüíóþ ïîçè-
öèþ, ïîýòîìó ÷àñòî åãî
ïðèãëàøàþò èçâíå,
îñîáåííî â òîì ñëó÷àå,
åñëè ïîäíèìàåòñÿ îñò-
ðàÿ, êîíôëèêòíàÿ ïðî-
áëåìà. Åñëè òàêîé âîç-
ìîæíîñòè íåò, âåäó-
ùèé (ôàñèëèòàòîð)
äîëæåí î÷åíü âíèìà-
òåëüíî ñëåäèòü çà òåì,
÷òîáû íå îòñòàèâàòü
ïîçèöèþ òîé èëè
èíîé ñòîðîíû â äèñ-
êóññèè, ñîáëþäàòü
íåéòðàëèòåò. Ñàì âå-
äóùèé äîëæåí õîðî-
øî çíàòü ìåòîä ËÑÏ è
ïîíèìàòü ìåñòî è ðîëü
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ïðîâîäèìîãî îáñóæäåíèÿ â îáùåé ñòðóêòóðå, âèäåòü ïðîòèâîðå÷èÿ è íàðóøåííóþ ëîãèêó,
ïðåäëàãàòü êîððåêòíûå âàðèàíòû èõ èñïðàâëåíèÿ. Âäîáàâîê âåäóùèé äîëæåí âûïîëíÿòü
ôóíêöèè «êîììóíèêàòîðà»: íàïðàâëÿòü õîä äèñêóññèè, çàäàâàòü «ïðàâèëüíûå» âîïðîñû,
ñãëàæèâàòü êîíôëèêòíûå ìîìåíòû. È ïîñëåäíåå, ÷òî îñîáåííî âàæíî äëÿ ïðèìåíåíèÿ
ËÑÏ – îí äîëæåí óìåòü ëîãè÷åñêè ìûñëèòü…

Итак, основные функции ведущего (фасилитатора):

• Понимать контекст проблемы.
• Выдерживать нейтралитет относительно различных групп участников процесса
коммуникации.
• Владеть ЛСП и понимать место обсуждения в общей структуре работы.

• Замечать нарушения логики и корректно исправлять их.

• Выполнять функции ведущего процесса коммуникации.

Â ïðîöåññå àíàëèçà âåäóùèé ìîæåò ñòîëêíóòüñÿ ñ òðóäíîñòÿìè, ÷àñòî èìåíóå-
ìûìè «÷åëîâå÷åñêèì ôàêòîðîì»:

1. Îáñóæäåíèå èäåò ñëèøêîì áóðíî, ñîáåñåäíèêè íà÷èíàþò ïåðåõîäèòü íà ëè÷íîñòè.

×òî äåëàòü â ýòîì ñëó÷àå? Âåäóùåìó íàäî íå òîëüêî âçÿòü íà ñåáÿ ðîëü «ìèðîò-
âîðöà», óñïîêàèâàÿ ó÷àñòíèêîâ, íî è íàó÷èòüñÿ ñàìîìó ÿñíîé è ÷åòêîé ôîðìóëèðîâ-
êå âûñêàçûâàíèé, íàõîäèòü è ïðåäëàãàòü âàðèàíòû óòî÷íåíèÿ ôîðìóëèðîâîê, èñõî-
äÿ èç êîíêðåòíûõ èíòåðåñîâ îáîèõ êîíôëèêòóþùèõ ñòîðîí.

Íàïðèìåð, âåñüìà ýìîöèîíàëüíîå âûñêàçûâàíèå æåíùèíû íà îáùåé âñòðå÷å: «Ìíå
âå÷åðîì ñòðàøíî äîìîé âîçâðàùàòüñÿ. Òåìíî, ñòðàøíî, â êàæäîì ïîäúåçäå ñêðû-
âàþòñÿ ïðåñòóïíèêè…» Íà ýòî ñëåäóåò ðåàêöèÿ ïðåäñòàâèòåëÿ ìèëèöèè: «Íî ïî-
çâîëüòå, ó íàñ çà ïîñëåäíåå âðåìÿ ïðàêòè÷åñêè ïðåêðàòèëèñü ïðîáëåìû ñ õóëèãàíà-
ìè â âàøåì äâîðå!» Âåäóùèé (îáðàùàÿñü ê æåíùèíå): «ßâëÿåòñÿ ëè ôàêòîð òåìíî-
òû îñíîâíûì â Âàøåé ôîðìóëèðîâêå ïðîáëåìû?»

Îøèáêîé ôàñèëèòàòîðà áóäåò ââÿçàòüñÿ â ïîëåìèêó î òîì, «ðåøåíû èëè íå ðåøåíû
ïðîáëåìû ñ ìîëîäåæüþ», «ñòðàøíî èëè íå ñòðàøíî æåíùèíå», «êóäà ñìîòðèò ìè-
ëèöèÿ» èëè «êòî ê êîìó èìååò ïðåòåíçèè ïî äàííîìó âîïðîñó».

Â çàâèñèìîñòè îò ðàçâèòèÿ äèñêóññèè, âåðîÿòíîé ôîðìóëèðîâêîé ïðîáëåìû ìîæåò
áûòü «íåäîñòàòî÷íîå îñâåùåíèå äâîðà â âå÷åðíåå âðåìÿ», à ñëåäñòâèåì ìîæåò
ÿâèòüñÿ ïðîáëåìà «òåìíûå ïîäúåçäû ïðèâëåêàþò ëþáèòåëåé ëåãêîé íàæèâû», à
òàêæå «íåîáîñíîâàííûå ïðåòåíçèè ê îðãàíàì ïðàâîïîðÿäêà îòíîñèòåëüíî èõ áåç-
äåéñòâèÿ».

Òàêèì îáðàçîì, äèñêóññèÿ óõîäèò èç ïëîñêîñòè: «Ìíîãî èëè ìàëî ó íàñ ïðåñòóïíè-
êîâ? ßâëÿþòñÿ ëè ïðåñòóïíèêàìè ïðåäñòàâèòåëè ìîëîäåæè? è ò.ï.» — è ïåðåõî-
äèò ê êîíêðåòíûì ôîðìóëèðîâêàì. Ïðè  ýòîì èç ïîòåíöèàëüíî êîíôëèêòíîé ïîëå-
ìèêè âûäåëåíû íåñêîëüêî ôàêòè÷åñêèõ ôîðìóëèðîâîê ïðîáëåì, êîòîðûå ìîæíî îá-
ñóæäàòü ñ ãðóïïîé êîíñòðóêòèâíî.

2. Îáñóæäåíèå èäåò ÷åðåñ÷óð âÿëî.

Âåäóùåìó íàäî «ðàñøåâåëèòü» àóäèòîðèþ. Ìîæíî îáðàùàòüñÿ ê êàæäîìó ó÷àñ-
òíèêó êîíêðåòíî, çàäàâàÿ íàâîäÿùèå âîïðîñû. Ñïðàøèâàòü ìíåíèÿ äðóãèõ ó÷àñòíè-
êîâ î âûñêàçûâàíèÿõ èõ êîëëåã. Ïðåäëàãàòü èçíà÷àëüíî íåâåðíûå óòâåðæäåíèÿ, ïðî-
âîöèðóÿ ó÷àñòíèêîâ íà îòâåòíóþ ðåàêöèþ.
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Íàïðèìåð, íà ïîëó÷åííîå çàÿâëåíèå âèäà: «Ó íàñ íåò ïðîáëåì!» — äîëæåí ïîñëåäîâàòü
âîïðîñ: «À ïî÷åìó òîãäà äî ñèõ ïîð òî, ÷òî ìû ïîñòàâèëè â êà÷åñòâå öåëè ïðîåêòà, íå
ðàçðåøèëîñü ñàìî ñîáîé? Íèêòî ýòèì íå çàíèìàëñÿ? Êàêèå ïðîáëåìû íóæíî ðåøèòü,
÷òîáû êòî-íèáóäü íà÷àë ýòèì çàíèìàòüñÿ?» Çàäàííûå â íóæíûé ìîìåíò âîïðîñû
«Ïî÷åìó?» «Çà÷åì?» «Äëÿ ÷åãî?» «Êàêîâû áóäóò  ïîñëåäñòâèÿ?» — ìîãóò ñîòâîðèòü
÷óäî è «ðàñøåâåëèòü» ñîâåðøåííî èíåðòíóþ ñ ïåðâîãî âçãëÿäà àóäèòîðèþ.

Îøèáêîé â òàêîé ñèòóàöèè áóäåò ïîïûòêà âåäóùåãî íà÷àòü ïåðå÷èñëÿòü ïðîáëå-
ìû: «À âîò ýòà ïðîáëåìà ó âàñ åñòü? À ýòà?» èëè, åùå õóæå, íà÷àòü ïðåäëàãàòü
òèïîâûå ðåøåíèÿ: «À ïî÷åìó áû âàì íå ñäåëàòü âîò ýòî? Ýòî ðåøèëî áû òàêóþ
ïðîáëåìó?»

3. Ñðåäè ó÷àñòíèêîâ íàõîäèòñÿ «ëèäåð», êîòîðûé çíàåò ïðîáëåìó «ëó÷øå âñåõ» è
ãîâîðèò «çà äðóãèõ».

Âåðîÿòíî, îí îòñòàèâàåò ñîáñòâåííûå èíòåðåñû è çàèíòåðåñîâàí â ðåøåíèè ñâî-
èõ ïðîáëåì, «ïðîòàëêèâàíèè» ñâîåé ñòðàòåãèè? Åñëè ïðèíÿòü åãî êîììåíòàðèè çà
íåïðåëîæíóþ èñòèíó, òî àíàëèç ïîëó÷èòñÿ îäíîñòîðîííèì, à îñòàëüíûå ó÷àñòíèêè
íå áóäóò ÷óâñòâîâàòü ñâîþ îòâåòñòâåííîñòü è âàæíîñòü ïðîèñõîäÿùåãî äëÿ íèõ ñà-
ìèõ. Îïÿòü æå, íàäî «ðàñøåâåëèòü» ïðî÷èõ ó÷àñòíèêîâ, ïîáóæäàÿ èõ ãîâîðèòü è âûñ-
êàçûâàòü ñîáñòâåííûå ñóæäåíèÿ.

Îñîáåííî îñòîðîæíûì íàäî áûòü â òîì  ñëó÷àå, êîãäà îäèí èç ÷ëåíîâ ãðóïïû
ïðåäâçÿòî è íåãàòèâíî îòíîñèòñÿ ê äðóãîìó (èëè ãðóïïå â öåëîì), è â îòâåò íà êàæäîå
èç âûñêàçûâàíèé «æåðòâû» ñëåäóåò ýìîöèîíàëüíàÿ ðåàêöèÿ: «Äà âû íè÷åãî íå ïîíè-
ìàåòå!», «Äà ýòî âîîáùå íå ïðîáëåìà», «Ìû çàíèìàåìñÿ åðóíäîé» — è òîìó ïîäîá-
íûå âûñêàçûâàíèÿ.

«Ó íàñ â ðàéîíå íåò äåòñêîãî àâèàìîäåëüíîãî êðóæêà. Åñëè áû îí ïîÿâèëñÿ, òî ìî-
ëîäåæíàÿ ïðåñòóïíîñòü ïîøëà áû íà ñïàä. Ïîäðîñòêè ïåðåñòàíóò ïèòü, êóðèòü è
ðóãàòüñÿ ìàòîì, è äåðåâüÿ âî äâîðàõ ïîäðåæóò, ÷òîáû ìîäåëè ìîãëè ëåòàòü… è
âîäîïðîâîä âî âñåì ðàéîíå  ñðàçó ïî÷èíÿò, ÷òîáû äåòè ïîñëå çàíÿòèé â êðóæêå ìîã-
ëè âûìûòü ðóêè».

Â äàííîì ïðèìåðå î÷åâèäåí èíòåðåñ ãîâîðÿùåãî â ñîçäàíèè àâèàìîäåëüíîãî êðóæêà,
è îí ïûòàåòñÿ ñâÿçàòü ñâîè ïðîáëåìû (êàê îðãàíèçîâàòü êðóæîê) ñ îáùèìè äëÿ
âñåõ âîïðîñàìè âîñïèòàíèÿ ìîëîäåæè.

Ãðàìîòíûé ôàñèëèòàòîð çàïèøåò íà îòäåëüíîì ëèñòå áóìàãè èäåþ î òîì, ÷òî
îäíîé èç ôîðì äîñóãà ìîëîäåæè ìîã áû áûòü àâèàìîäåëüíûé êðóæîê, îòäåëüíî ñôîð-
ìóëèðóåò ïåðå÷èñëåííûå ïðîáëåìû, çàïèøåò èõ íà îòäåëüíûõ êàðòî÷êàõ, ïîñëå ÷åãî
ïðè ó÷àñòèè ãðóïïû îòëîæèò â ñòîðîíó ñëèøêîì îáùèå ïðîáëåìû («ìîëîäåæíàÿ
ïðåñòóïíîñòü» èëè «äåòñêèé àëêîãîëèçì») è îñòàâèò êîíêðåòíûå («íå ðàáîòàåò
âîäîïðîâîä», «äåðåâüÿ íå îáðåçàíû è ïðåäñòàâëÿþò îïàñíîñòü äëÿ æèëüöîâ îêðó-
æàþùèõ äîìîâ»).

Òàêèì îáðàçîì, áóäåò ó÷òåí ôàêòè÷åñêèé èíòåðåñ âûñòóïàâøåãî, ïðè ýòîì ãðóï-
ïà óâåäåíà îò íåêîíñòðóêòèâíîé íà äàííîì ýòàïå ïîëåìèêè ïî âîïðîñó «íóæåí ëè
íàì àâèàìîäåëüíûé êðóæîê», èëè «ÿâëÿåòñÿ ëè àâèàìîäåëüíûé êðóæîê ëó÷øåé ôîð-
ìîé äîñóãà».

4. Ñëèøêîì ãëîáàëüíîå âèäåíèå ïðîáëåì.

Ïðè àíàëèçå ïðîáëåìû ìîæíî ãîâîðèòü, ÷òî îíà èìååò êîðíè â ãëîáàëüíîì ïî-
òåïëåíèè êëèìàòà, ñîçäàíèè òåõíîêðàòè÷åñêîé öèâèëèçàöèè, íåïðàâèëüíîì ãîñó-
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äàðñòâåííîì óñòðîéñòâå, âìåøàòåëüñòâå èíîïëàíåòÿí, íàêîíåö! È ïîñëåäñòâèÿ áóäóò, ñî-
îòâåòñòâåííî, çàêëþ÷àòüñÿ â íàñòóïëåíèè âñåìèðíîãî ïîòîïà, ãèáåëè öèâèëèçàöèè, ñìåíå
âëàñòè ëèáî ïîðàáîùåíèè ëþäåé ìàðñèàíàìè. Òåì íå ìåíåå, òàêèå äåêëàðàöèè íå ïîìîãóò
â ðåøåíèè, ñêàæåì, ïðîáëåìû òðóäîóñòðîéñòâà æåíùèí íàøåãî ïîñåëêà. Âåäóùèé äîë-
æåí âîâðåìÿ îñòàíàâëèâàòü òàêèå äèñêóññèè è íàïðàâëÿòü èõ â êîíñòðóêòèâíóþ ñòîðîíó.

5. Ïðîáëåìà ÷åðåñ÷óð äåòàëèçèðóåòñÿ.

Îáðàòíàÿ ñòîðîíà ïðåäûäóùåãî ïðèìåðà – «ðàçáèðàíèå ïðîáëåìû ïî âèíòèêàì». Â
ñëó÷àå àíàëèçà óæå óïîìèíàâøåéñÿ ïðîáëåìû òðóäîóñòðîéñòâà æåíùèí íàøåãî ïîñåëêà
íå ñòîèò ðàññìàòðèâàòü êàæäóþ êîíêðåòíóþ æåíùèíó, ó÷èòûâàÿ åå âîçðàñò, öâåò âîëîñ,
çóáíóþ êàðòó è êóëèíàðíûå ïðåäïî÷òåíèÿ.  Äåòàëèçàöèÿ – âîïðîñ ïëàíèðîâàíèÿ, íà ýòàïå
àíàëèçà ðàññìàòðèâàþòñÿ òîëüêî ïðîáëåìû è öåëè, êîòîðûå èìåþò îáùèé õàðàêòåð. Òàêèå
äèñêóññèè òàêæå íàäî ïåðåâîäèòü â áîëåå êîíñòðóêòèâíîå, ñ òî÷êè çðåíèÿ ñòîÿùèõ çàäà÷,
ðóñëî.
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РАБОТА С КАРТОЧКАМИ:
ТЕХНИКА ВИЗУАЛИЗАЦИИ

Òåïåðü íåìíîãî ïîãîâîðèì î òîì, êàê ñ íàèáîëüøåé ïîëüçîé îðãàíèçîâàòü ãðóïïîâóþ
ðàáîòó ïðè ðàçðàáîòêå ïðîåêòà.

Êàê ïðàâèëî, ïðîâåäåíèå àíàëèòè÷åñêîé ôàçû ñâÿçàíî ñ îáñóæäåíèåì («ìîçãî-
âûì øòóðìîì», «brainstorming»). Îáñóæäàåòñÿ êàêàÿ-òî ïðîáëåìà, åå ôîðìóëèðîâêà,
ïóòè ðåøåíèÿ, çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû, à òàêæå ìíîæåñòâî äðóãèõ íþàíñîâ. Ñàìî
ïîíÿòèå «îáñóæäåíèÿ» ïðåäïîëàãàåò, ÷òî èìååòñÿ íåñêîëüêî (èëè ìíîãî) ó÷àñòíèêîâ,
êîòîðûå îáúåäèíÿþòñÿ â ãðóïïó (èëè íåñêîëüêî ãðóïï). Åñëè âåäóùèé òàêîãî ìåðîï-
ðèÿòèÿ ïîïûòàåòñÿ êîíñïåêòèðîâàòü âñå, ÷òî áóäåò âûñêàçàíî åãî ó÷àñòíèêàìè, íî ïðè
ýòîì ïîñëåäíèå íå ñìîãóò èìåòü ïåðåä ãëàçàìè ýòîò êîíñïåêò, òî î÷åíü âåðîÿòíî, ÷òî
îáñóæäåíèå âîîáùå çàéäåò â òóïèê ëèáî ðåçóëüòàòû áóäåò òÿæåëî âîñïðîèçâåñòè âïîñ-
ëåäñòâèè.

Äëÿ èëëþñòðàöèè ïðîèñõîäÿùåãî ìîæíî èñïîëüçîâàòü êîìïüþòåð è ïðîåêòîð, êîíñ-
ïåêòèðóÿ âûñêàçûâàíèÿ è ñðàçó âûñòàâëÿÿ èõ íà âñåîáùåå îáîçðåíèå. Íî ýòîò ñïîñîá íå
î÷åíü íàãëÿäåí: äîêóìåíò, ââèäó ñâîèõ ðàçìåðîâ, íå áóäåò âåñü ïðèñóòñòâîâàòü íà ýêðàíå.
Ê òîìó æå ýòè èíñòðóìåíòû ïðîâåäåíèÿ îáñóæäåíèÿ äîñòàòî÷íî äîðîãè è íå âñåãäà äîñ-
òóïíû. Ìîæíî ïèñàòü íà äîñêå èëè íà áîëüøîì ëèñòå áóìàãè, íî ýòîò ñïîñîá íå î÷åíü
äèíàìè÷åí: çàïèñè òðóäíî èëè íåâîçìîæíî êîððåêòèðîâàòü. Íàèáîëåå ÷àñòî ïðè ïðîâåäå-
íèè òðåõ ýòàïîâ, âõîäÿùèõ â àíàëèòè÷åñêóþ ôàçó ËÑÏ (ñì. ñëåäóþùóþ ãëàâó), èñïîëüçó-
åòñÿ ìåòîä ðàáîòû ñ öâåòíûìè êàðòî÷êàìè. (Ìåòîä «Âåäåíèå ñîâåùàíèé» –
«ModerationMethod®», çàðåãèñòðèðîâàííûé ïîä îäíîèìåííîé òîðãîâîé ìàðêîé, òàêæå
èçâåñòíûé êàê Ìåòîä «Ìåòàïëàí» — «Metaplan Technique®»). Îí îòëè÷àåòñÿ äèíàìè÷íîñ-
òüþ, î÷åíü íàãëÿäåí, äàåò âîçìîæíîñòü âñåì ó÷àñòíèêàì ñ ëåãêîñòüþ ïðèíèìàòü ó÷àñòèå â
ïðîöåññå îáñóæäåíèÿ.

Ýòîò ìåòîä çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî îñíîâíûå ôàêòû, ïðåäïîëîæåíèÿ, ìíåíèÿ ñðàçó æå
ïîñëå èõ âûñêàçûâàíèÿ ó÷àñòíèêîì êðàòêî è ÿñíî ôîðìóëèðóþòñÿ è çàïèñûâàþòñÿ íà
ðàçíîöâåòíûõ êàðòî÷êàõ.
Öâåò êàðòî÷êè óâÿçûâàåò-
ñÿ  ñ åå ñîäåðæàíèåì: íà-
ïðèìåð, ïðîáëåìû çàïè-
ñûâàþòñÿ íà êðàñíûõ,
öåëè – íà çåëåíûõ è ò.ä.
Êàðòî÷êè êðåïÿòñÿ (ìà-
ãíèòàìè, èãîëêàìè, ëèï-
êîé ëåíòîé) íà ñòåíàõ,
äîñêå, ìîãóò ðàñêëàäû-
âàòüñÿ íà ïîëó, â îáùåì,
ðàçìåùàþòñÿ íà ïîâåðõ-
íîñòè, êîòîðàÿ õîðîøî
âèäíà âñåì ó÷àñòíèêàì
îáñóæäåíèÿ. Â õîäå äèñ-
êóññèè çàïèñûâàåìûå
âûñêàçûâàíèÿ ìîãóò êîð-
ðåêòèðîâàòüñÿ, çàìåíÿòü-
ñÿ íà óòî÷íÿþùèå ëèáî
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îáîáùàþùèå, êàðòî÷êè ìîãóò óäàëÿòüñÿ ëèáî ãðóïïèðîâàòüñÿ ïî îïðåäåëåííûì ïðèçíà-
êàì â çàâèñèìîñòè îò îáñóæäàåìîé ïðîáëåìû. Ïîñëå îêîí÷àíèÿ îáñóæäåíèÿ ïðîðèñîâû-
âàþòñÿ ñâÿçè ìåæäó ïðîáëåìàìè, ôàêòàìè, âûñêàçûâàíèÿìè, èçëîæåííûìè íà îñòàâøèõ-
ñÿ êàðòî÷êàõ.

Â öåëîì äèñêóññèÿ ñòàíîâèòñÿ áîëåå îòêðûòîé, èñ÷åçàåò íåäîïîíèìàíèå ìåæäó ó÷àñ-
òíèêàìè, ëåã÷å äîñòè÷ü ïîñòàâëåííîé öåëè – âåäü «âñå ó÷àñòíèêè âèäÿò âñå»!

Ýòîò ïðèåì íåçàìåíèì ïðè ïðîõîæäåíèè òàêèõ ýòàïîâ ËÑÏ, êàê ïîñòðîåíèå äå-
ðåâà ïðîáëåì è äåðåâà öåëåé. Òàêæå, åñëè âàì íåîáõîäèìî áóäåò ïðîâåñòè SWOT ëèáî
PEST-àíàëèç, âû îöåíèòå óäîáñòâî îïèñàííîãî ìåòîäà âèçóàëèçàöèè, (Ýòè âèäû àíà-
ëèçà, êàê ïðàâèëî, ïðèìåíÿþòñÿ ïðè ðàçðàáîòêå ïðîåêòîâ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâà-
íèÿ èëè îðãàíèçàöèîííîãî ðàçâèòèÿ, ïîýòîìó ìû íå ðàññìàòðèâàëè èõ â íàñòîÿùåì
ðóêîâîäñòâå. Èíôîðìàöèþ îá ýòèõ âèäàõ àíàëèçà è ìåòîäîëîãèè èõ ïðîâåäåíèÿ âû
ëåãêî íàéäåòå â äîêóìåíòàõ, óêàçàííûõ â ïðèâåäåííîì ñïèñêå ëèòåðàòóðû, â Èíòåðíå-
òå ëèáî â áèáëèîòåêå.)

Ïðèâåäåííûé â ðàçäåëå «Ñòðîèì ñõåìó àíàëèçà çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí» Ðèñóíîê 2
äåìîíñòðèðóåò òî, êàê ìîæåò âûãëÿäåòü ëèøåííàÿ íàãëÿäíîñòè ñõåìà àíàëèçà
çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí.

Â çàêëþ÷åíèå ýòîãî ðàçäåëà ïðèâåäåì íåñêîëüêî ðåêîìåíäàöèé, êîòîðûå ñäå-
ëàþò ðàáîòó ñ êàðòî÷êàìè áîëåå ýôôåêòèâíîé è ìåíåå ñóìáóðíîé:

1. Íà êàðòî÷êå äîëæíî áûòü ñôîðìóëèðîâàíî òîëüêî îäíî óòâåðæäåíèå. Åñëè
âû õîòèòå âûñêàçàòü äâà ëèáî áîëåå óòâåðæäåíèé, âîçüìèòå íåñêîëüêî êàð-
òî÷åê.

2. Ôîðìóëèðîâêè äîëæíû áûòü ÷åòêèìè è íåäâóñìûñëåííûìè. Ïðèäåðæèâàé-
òåñü ôàêòîâ.

3. Íàäïèñè íà êàðòî÷êàõ äîëæíû áûòü êðóïíûìè, âèäèìûìè èçäàëåêà, ñäåëàí-
íûìè ìàðêåðîì (à íå øàðèêîâîé ðó÷êîé è òåì áîëåå íå êàðàíäàøîì), æåëà-
òåëüíî èçáåãàòü íåïîíÿòíûõ ñîêðàùåíèé.

4. Íå äîïóñêàéòå ñëèøêîì îáùèõ óòâåðæäåíèé. Âñå âûñêàçûâàíèÿ äîëæíû èìåòü
íåïîñðåäñòâåííîå îòíîøåíèå ê îáñóæäàåìîé ïðîáëåìå.

5. Êàðòî÷êè ìîãóò çàìåíÿòüñÿ, óäàëÿòüñÿ, ôîðìóëèðîâêè — óòî÷íÿòüñÿ. Îêîí-
÷àòåëüíàÿ ôîðìóëèðîâêà èëè óäàëåíèå êàðòî÷êè ïðîèçâîäèòñÿ òîëüêî ñ ñîãëà-
ñèÿ âñåõ ó÷àñòíèêîâ.

6. Öâåò êàðòî÷êè äîëæåí áûòü ëîãè÷åñêè óâÿçàí ñ ñîäåðæàíèåì: ïðîáëåìû çà-
ïèñûâàåì íà êðàñíûõ êàðòî÷êàõ, öåëè — íà çåëåíûõ è ò.ï.

7. Íå ñòîèò âûäåëÿòü öâåòîì âûñêàçûâàíèÿ îòäåëüíîãî ó÷àñòíèêà.

Ïðàêòè÷íåé âñåãî êðåïèòü êàðòî÷êè íà ëèñòå áóìàãè. Êîãäà ïîòðåáóåòñÿ ñîçäà-
íèå íîâîé ñõåìû èëè äèàãðàììû, ìîæíî ïðîñòî âçÿòü ñëåäóþùèé ëèñò, ïðèêðåïèâ
ïåðâûé ê ñòåíå. Â ïðîöåññå àíàëèçà ÷àñòî ïðèäåòñÿ îáðàùàòüñÿ ê ðàíåå ñîñòàâëåí-
íûì èç êàðòî÷åê ñõåìàì, ïîýòîìó æåëàòåëüíî íå «ðàçðóøàòü» èõ äî çàâåðøåíèÿ àíà-
ëèçà, à åñëè ýòî íå ïðåäñòàâëÿåòñÿ âîçìîæíûì, âåñòè ñâîåîáðàçíûé ïðîòîêîë: ìîæ-
íî ôîòîãðàôèðîâàòü äèàãðàììû ñ ïîìîùüþ öèôðîâîãî ôîòîàïïàðàòà â ïðîöåññå ðàç-
ðàáîòêè –äî ïðîðèñîâêè ñâÿçåé, ïîñëå ïðîðèñîâêè, íà ðàçíûõ ñòàäèÿõ êîððåêòèðî-
âàíèÿ. Èìåþùèéñÿ ìàòåðèàë âïîñëåäñòâèè ïîìîæåò âîññòàíîâèòü ïðîöåññ ðàáîòû
è åãî ëîãèêó.
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ЛСП: ОТ ВОЗНИКНОВЕНИЯ ИДЕИ
ДО ДЕТАЛЬНОГО ПЛАНА РАБОТЫ

АНАЛИТИЧЕСКАЯ ФАЗА И ФАЗА ПЛАНИРОВАНИЯ
Â ïðîöåññå ïðèìåíåíèÿ ËÑÏ íåîáõîäèìî ïðîéòè äâå ôàçû: àíàëèòè÷åñêóþ ôàçó è ôàçó

ïëàíèðîâàíèÿ. Ïîñëåäíÿÿ îáÿçàòåëüíî èäåò çà ïåðâîé, ïîñêîëüêó ïîñëå ïðîâåäåíèÿ äåòàëü-
íîãî àíàëèçà çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, ïðîáëåì è öåëåé ïðîåêò äîëæåí áûòü ãîòîâ ê ïîñòðî-
åíèþ ïîäðîáíîãî ïëàíà ïî åãî ðåàëèçàöèè. Íå çàäóìûâàÿñü íàä ýòèì, ìû ÷àñòî ïðîõîäèì ýòè
äâå ôàçû, îñóùåñòâëÿÿ ïëàíèðîâàíèå ñâîèõ äåéñòâèé. Ïðèâåäåì äâà ïðèìåðà.

Ó âàñ çàáîëåë æèâîò. Âðà÷, ê êîòîðîìó âû îáðàòèòåñü â ðàìêàõ îñóùåñòâëåíèÿ
ïðîåêòà «Ëå÷èì áîëü â æèâîòå», ñêîðåå âñåãî, íàçíà÷èò âàì ðÿä îáñëåäîâàíèé äëÿ
òîãî, ÷òîáû âûÿñíèòü, ÷òî èìåííî ÿâèëîñü ïðè÷èíîé áîëåé: àïïåíäèöèò,  íåñâåæèé
ñàëàòèê, ïîäàííûé â÷åðà  â êàôå, ëèáî çàáîëåâàíèå êàêîãî-òî âíóòðåííåãî îðãàíà.
Ýòî è åñòü àíàëèòè÷åñ-
êàÿ ôàçà (àíàëèç ïðîáëåì
è ïîñòàíîâêà çàäà÷ – ÷òî
èìåííî áóäåì ëå÷èòü).
Çàòåì íà÷íåòñÿ ôàçà
ïëàíèðîâàíèÿ: íà îñíîâà-
íèè ðåçóëüòàòîâ ïðîâå-
äåííûõ èññëåäîâàíèé âàñ
ëèáî îòïðàâÿò íà îïåðà-
öèîííûé ñòîë, ïîñîâåòó-
þò íà ïàðó äíåé îãðàíè-
÷èòü ñåáÿ â åäå, ïîñèäåâ íà
ñóõàðèêàõ è íåêðåïêîì
÷àå, ëèáî âûïèøóò ðå-
öåïò íà êàêîå-òî ëåêàð-
ñòâî.

Âû î÷åíü ëþáèòå ãðèáû è ðåøèëè îðãàíèçîâàòü ïîõîä çà íèìè â ëåñ. Â ðàìêàõ ïîäãî-
òîâêè ê ìåðîïðèÿòèþ âû ïðîâîäèòå àíàëèòè÷åñêóþ ôàçó ïðîåêòà «Çà ãðèáàìè â ëåñ»:
ñîáèðàåòå èíôîðìàöèþ, ðàñòóò ëè ñåé÷àñ ãðèáû â ëåñó (åñëè íà äâîðå çèìà, òî íè÷åãî
êðîìå ñíåãà è øèøåê ñîáðàòü íå óäàñòñÿ), è åñëè ðàñòóò, òî êàêèå, åñòü ëè êîìïàíèÿ
äëÿ ïîõîäà çà íèìè (àíàëèç çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí). Äàëåå íà÷èíàåòñÿ ôàçà ïëà-
íèðîâàíèÿ. Ðàñïèøåì åå ïîäðîáíî, èñïîëüçóÿ ïðèâåäåííûå â òàáëèöå òåðìèíû:

• îïðåäåëÿþòñÿ ôàêòîðû ðèñêà (áóäåò î÷åíü ïëîõàÿ ïîãîäà, ïðèäåòñÿ ðàáîòàòü â
âûõîäíûå, íåò êîìïàíèè);

• îïðåäåëÿþòñÿ ïîêàçàòåëè (ïî ðåçóëüòàòàì âûáèðàåì êîðçèíêó äëÿ ãðèáîâ – ìà-
ëåíüêàÿ èëè áîëüøàÿ);

• ñîñòàâëÿåòñÿ ãðàôèê ìåðîïðèÿòèé (ïîåäåì â ñóááîòó èëè â âîñêðåñåíüå, â äàëü-
íèé ëåñ èëè â áëèæíèé);
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• ñîñòàâëÿåòñÿ ïëàí ðàñõîäîâ («ñêèíåìñÿ íà áåíçèí» ñîñåäó èëè ïîåäåì íà ýëåêò-
ðè÷êå, ÷òî âçÿòü ñ ñîáîé ïîêóøàòü).

Èòàê, ïðè ïëàíèðîâàíèè ïðîåêòà íåîáõîäèìî ïðîéòè àíàëèòè÷åñêóþ ôàçó è ôàçó ïëà-
íèðîâàíèÿ. Åñëè âû ïðåíåáðåæåòå àíàëèòè÷åñêîé ôàçîé («Äà ÿ è òàê âñå çíàþ!», «Íåò âðåìå-
íè è âîçìîæíîñòåé!»), òî ìîæåòå ñòîëêíóòüñÿ ñî ñëåäóþùèìè ïðîáëåìàìè:

• «Íåîæèäàííîå» ñîïðîòèâëåíèå îòäåëüíûõ ëèö, îðãàíèçàöèé, äàæå ïðåäñòàâèòåëåé
öåëåâîé ãðóïïû îñóùåñòâëåíèþ ïëàíèðóåìîé äåÿòåëüíîñòè.

• Ïëîõîå ïîíèìàíèå ïîñòàâëåííûõ çàäà÷ è êðèòåðèåâ îöåíêè âûïîëíåííîé ðàáîòû
ñî ñòîðîíû ïîòåíöèàëüíûõ äîíîðîâ, ÷òî ìîæåò ïðèâåñòè ê ðàçíîîáðàçíûì ïðîáëå-
ìàì, íà÷èíàÿ îò ýòàïà ôèíàíñèðîâàíèÿ è çàêàí÷èâàÿ êîíòðîëåì âûïîëíåíèÿ ïðîåê-
òà.

• Ïëîõîå ïîíèìàíèå ïîñòàâëåííûõ çàäà÷ ñî ñòîðîíû èñïîëíèòåëåé ïðîåêòà, ÷òî ïî-
âëå÷åò çà ñîáîé íåñîîòâåòñòâèå ðàáîòû, êîòîðàÿ áóäåò ïðîâîäèòüñÿ âàìè è âàøèìè
êîëëåãàìè, òîé öåëè, êîòîðàÿ ïîñòàâëåíà èçíà÷àëüíî.

• Íåñîîòâåòñòâèå ðåàëüíî ïðîâîäèìîé äåÿòåëüíîñòè öåëÿì è çàäà÷àì ïðîåêòà.

• Ïðîâåäåííàÿ âàìè ðàáîòà ìîæåò îêàçàòüñÿ áåñïîëåçíîé äëÿ öåëåâîé ãðóïïû, íà
êîòîðóþ íàïðàâëåíà âàøà äåÿòåëüíîñòü

• È åùå ìíîãî äðóãèõ íåîæèäàííîñòåé, êîòîðûå, ñêîðåå âñåãî, áóäóò ïîäñòåðåãàòü âàñ
â ñàìîå íåïîäõîäÿùåå âðåìÿ.

Åñëè ãîâîðèòü î ïðîåêòå «Ëå÷èì áîëü â æèâîòå», òî íå íàäî îáúÿñíÿòü, ÷òî ïðå-
íåáðåæåíèå ëþáûì ýòàïîì àíàëèòè÷åñêîé ôàçû ìîæåò ïðèâåñòè ê âîçíèêíîâåíèþ
îïàñíîñòè äëÿ æèçíè áîëüíîãî.

À êàêèå ïîäâîäíûå êàìíè ìîãóò ïîäñòåðåãàòü âàñ ïðè ðåàëèçàöèè ïðîåêòà «Çà ãðè-
áàìè â ëåñ»? Ïðîïóñòèâ ýòàïû «àíàëèç çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí» è «àíàëèç ïðî-
áëåì», íî ïðîâåäÿ âñå ýòàïû ïëàíèðîâàíèÿ, âû, ïîïàâ â ëåñ, ìîæåòå ñ óäèâëåíèåì

îáíàðóæèòü, ÷òî áîëüøàÿ
÷àñòü âàøåé êîìïàíèè åõàëà â
ëåñ íå çà ãðèáàìè, à çà ÿãîäàìè
èëè — â ñàìîì õóäøåì ñëó÷àå
èõ áóäåò èíòåðåñîâàòü òîëü-
êî «ïàññèâíûé» îòäûõ ñ øàø-
ëûêàìè è ñïèðòíûìè íàïèò-
êàìè. Ïîñêîëüêó ýòà ÷àñòü
èñïîëíèòåëåé ïðîåêòà íå õî-
÷åò íèêóäà èäòè è ÷òî-ëèáî
èñêàòü, âû âûíóæäåíû îãðà-
íè÷èòü òåððèòîðèþ ïîèñêà
ãðèáîâ, è, âåðíóâøèñü äîìîé,
îáíàðóæèòå, ÷òî âåëè÷èíà
çàïëàíèðîâàííûõ ïîêàçàòåëåé
ýôôåêòèâíîñòè ïðîåêòà íå
ñîîòâåòñòâóþò äåéñòâè-
òåëüíûì (ó âàñ ïîëêîðçèíû
ãðèáîâ, à âòîðàÿ ïîëîâèíà –
ñîâñåì íåíóæíûõ âàì ÿãîä).
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Ïî÷åìó ìû óäåëÿåì òàê ìíîãî âíèìàíèÿ îáúÿñíåíèþ, êàçàëîñü áû, î÷åâèäíûõ âå-
ùåé? Ïîòîìó ÷òî ýòè âåùè ïî÷åìó-òî î÷åíü ÷àñòî èãíîðèðóþò íå òîëüêî íà÷èíàþùèå, íî
äàæå äîñòàòî÷íî îïûòíûå ðóêîâîäèòåëè ïðîåêòîâ. Ãðàìîòíîìó ýêñïåðòó ýòî âèäíî ïðè
áåãëîì îçíàêîìëåíèè ñ äîêóìåíòîì, ïîëó÷åííûì â ðåçóëüòàòå òàêîãî «ïëàíèðîâàíèÿ», è â
ëó÷øåì ñëó÷àå îí áóäåò îòïðàâëåí íà äîðàáîòêó, à â õóäøåì — âû ïîëó÷èòå îò ïðåäïîëàãà-
åìîãî ãðàíòîäàòåëÿ äèïëîìàòè÷íûé îòâåò ïðèìåðíî ñëåäóþùåãî ñîäåðæàíèÿ: «Ïðåäëî-
æåííûé Âàìè ïðîåêò èìååò îãðîìíîå çíà÷åíèå. Ìû âûñîêî öåíèì ïðîäåëàííóþ Âàìè
ðàáîòó ïî ïëàíèðîâàíèþ. Âû ïîíèìàåòå, ÷òî ó íàñ áîëüøîé êîíêóðñ, è ïîýòîìó Âàø ïðî-
åêò íå ïîëó÷èë ôèíàíñèðîâàíèÿ. Áóäåì ðàäû âèäåòü ïðîåêòíûå ïðåäëîæåíèÿ îò Âàøåé
îðãàíèçàöèè â áóäóùåì».

Ïîýòîìó ìû õîòèì  óáåäèòü âàñ â îãðîìíîì çíà÷åíèè ïðîâåäåíèÿ àíàëèòè÷åñêîé
ôàçû. Èìåííî îíà, êà÷åñòâî åå ïðîâåäåíèÿ, íåðàâíîäóøèå ó÷àñòíèêîâ àíàëèçà ïîâëèÿ-
þò íà òî, ÷òî âûáðàííàÿ ñòðàòåãèÿ ðåøåíèÿ ïðîáëåìû îêàæåòñÿ ïî-íàñòîÿùåìó ýôôåê-
òèâíîé, ÷òî ïðîáëåìà äåéñòâèòåëüíî áóäåò ðåøåíà, ÷òî ïðîöåññ åå ðåøåíèÿ íå ïîðîäèò
äðóãèõ ïðîáëåì, ÷òî çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû è èñïîëíèòåëè ïðîåêòà íå ïåðåðóãàþòñÿ
â ïðîöåññå ðàáîòû. Åñëè â ðåçóëüòàòå ðàáîòû áóäåò âñêðûòà îøèáêà â ëîãèêå ïðîåêòà,
ïîñëå ïðîâåäåíèÿ äîïîëíèòåëüíîãî àíàëèçà è âíåñåíèÿ èçìåíåíèé, ñêîðåå âñåãî, ïðè-
äåòñÿ ïðîâåñòè çàíîâî âñþ ðàáîòó ïî ïðîõîæäåíèþ ýòàïîâ ôàçû ïëàíèðîâàíèÿ, è ðàíåå
ïðåäïðèíÿòûå óñèëèÿ îêàæóòñÿ áåñïîëåçíûìè.

Êàæäàÿ èç îïèñàííûõ âûøå ôàç äåëèòñÿ íà íåñêîëüêî ýòàïîâ. Â ðàçëè÷íûõ ðóêîâîä-
ñòâàõ ïî ËÑÏ îáû÷íî ïðèâîäèòñÿ ñëåäóþùåå ðàçäåëåíèå:

Таблица 1.  Этапы аналитической фазы и фазы планирования

Íà ñàìîì äåëå ïðîõîæäåíèå òðåõ ýòàïîâ àíàëèòè÷åñêîé ôàçû íå ãàðàíòèðóåò «ìåõàíè-
÷åñêîãî» ïëàíèðîâàíèÿ äåÿòåëüíîñòè ïî ïðîåêòó. Áîëåå òîãî, â ñàìîé èäåå ïðèìåíåíèÿ
ËÑÏ çàëîæåíî òðåáîâàíèå íåïðåðûâíîãî àíàëèçà ðåçóëüòàòîâ, ïîëó÷åííûõ ïîñëå ïðîõîæ-

Аналитическая фаза Фаза планирования 

Этап 1. Анализ заинтересованных 
сторон 
Этап 2. Анализ проблем, построение 
«дерева проблем» 
Этап 3. Анализ целей, построение 
«дерева целей» 

Этап 4. Построение внутренней логики проекта 
Этап 5. Определение допущений и факторов 
риска 
Этап 6. Определение показателей и 
источников проверки 
Этап 7. Составление графика мероприятий 
Этап 8. Составление плана расходов 

 

äåíèÿ êàæäîãî ýòàïà, êîíòðîëÿ èõ ñâÿçàííîñòè äðóã ñ äðóãîì è ñîîòâåòñòâèÿ ïåðâîíà÷àëü-
íîé çàäà÷å. Â òîé èëè èíîé ìåðå àíàëèç áóäåò ïðèñóòñòâîâàòü íà âñåõ ýòàïàõ ËÑÏ. Êðîìå
ýòîãî, ðàçäåëåíèå íà ýòàïû òîæå ÿâëÿåòñÿ î÷åíü ïðèáëèçèòåëüíûì – èõ ãðàíèöû è ïîðÿ-
äîê ïðîõîæäåíèÿ â òîé èëè èíîé ìåðå çàâèñÿò îò îñîáåííîñòåé ïðîåêòà, âíåøíèõ óñëîâèé,
ñîñòàâà ãðóïïû, ïðîâîäÿùåé àíàëèç, è ïðî÷èõ ôàêòîðîâ. Ýòàïû 4, 5 è 6 ïðîõîäÿòñÿ ïðàê-
òè÷åñêè îäíîâðåìåííî, à ðåçóëüòàòû, ïîëó÷åííûå íà îäíîì èç íèõ, ìîãóò áûòü èçìåíåíû
ïðè ïðîõîæäåíèè ñëåäóþùåãî ýòàïà. Ïîýòîìó âàñ íå äîëæíà ñìóùàòü âîçíèêàþùàÿ ïðè
îïðåäåëåííûõ îáñòîÿòåëüñòâàõ íåîáõîäèìîñòü âíåñåíèÿ êîððåêòèðîâîê ëèáî ñìåíû ïî-
ðÿäêà ýòàïîâ – ãëàâíîå, ÷òîáû ïîëó÷åííàÿ â ðåçóëüòàòå ñòðàòåãèÿ îêàçàëàñü ýôôåêòèâíîé
è ïðèâåëà ê äîñòèæåíèþ öåëè ïðîåêòà.
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Итак, ЛСП состоит из аналитической фазы и фазы планирования. В аналитическую фазу
входят три этапа: анализ заинтересованных сторон, анализ проблем и анализ целей. В фазу
планирования – пять этапов: построение внутренней логики проекта, определение допущений
и факторов риска, определение показателей, составление графика мероприятий, составление
плана расходов. От качества проведения аналитической фазы зависит не только фаза
планирования, но и логика построения проекта, а также его успешность.
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ЭТАП 1: АНАЛИЗ ЗАИНТЕРЕСОВАННЫХ СТОРОН
(STAKEHOLDERS ANALYSIS)

ЧТО ТАКОЕ «ЗАИНТЕРЕСОВАННЫЕ СТОРОНЫ»?
Ýòî âñå òå ëþäè, ãðóïïû ëþäåé, îðãàíèçàöèè, ó÷ðåæäåíèÿ, êîòîðûå ìîæåò çà-

òðîíóòü ðàçðàáàòûâàåìûé ïðîåêò. Çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû – ýòî â ïåðâóþ î÷åðåäü
ïðåäñòàâèòåëè öåëåâîé ãðóïïû (òî åñòü òå, íà êîãî íàïðàâëåíû äåéñòâèÿ, êîòîðûå áó-
äóò ïðîèçâîäèòüñÿ â ðàìêàõ ïðîåêòà), ïîòåíöèàëüíûå ïàðòíåðû (ñ ÷üåé ïîìîùüþ ìî-
æåò îñóùåñòâëÿòüñÿ ïðîåêò), îïïîíåíòû (ñòîðîíà, çàèíòåðåñîâàííàÿ â òîì, ÷òîáû ïðîåêò
íå îñóùåñòâèëñÿ), íàáëþäàòåëè, âûøåñòîÿùèå îðãàíèçàöèè è èíñòàíöèè (åñëè îíè
åñòü), ïîòåíöèàëüíûå äîíîðû, ñîáñòâåííî èñïîëíèòåëè ïðîåêòà… Åñëè ïëàíèðóåìàÿ
äåÿòåëüíîñòü çàòðàãèâàåò æèçíü, èíòåðåñû, ðàáîòó êîãî-ëèáî èëè ÷åãî-ëèáî – ýòà ñòî-
ðîíà ÿâëÿåòñÿ çàèíòåðåñîâàííîé.

ЗАЧЕМ ИХ АНАЛИЗИРОВАТЬ?
Íà ëþáîå èçìåíåíèå â îêðóæàþùèõ åãî óñëîâèÿõ ñóùåñòâîâàíèÿ ÷åëîâåê ðåàãèðóåò

ïîëîæèòåëüíî, îòðèöàòåëüíî èëè íåéòðàëüíî, âûðàæàÿ ñâîå îòíîøåíèå ê ïîñëåäîâàâøèì
èçìåíåíèÿì. Ê êàêèì-òî èçìåíåíèÿì ìû óæå äàâíî ïðèâûêëè (ñìåíà âðåìåí ãîäà, íàïðè-
ìåð) è îòíîñèìñÿ ê íèì íåéòðàëüíî («ó ïðèðîäû íåò ïëîõîé ïîãîäû»). Äðóãèå èçìåíåíèÿ
ìîãóò âûçâàòü ó íàñ áóðíóþ ðåàêöèþ (ïðåäïîëîæèì, ÷òî ñîñåä èç ñàìûõ ëó÷øèõ ïîáóæäå-
íèé â âàøå îòñóòñòâèå ðåøèë ïåðåêðàñèòü âàøó âõîäíóþ äâåðü â îðàíæåâûé öâåò — âåäü
òàê êðàñèâåå!). Òàê è ëþáàÿ èç çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí ìîæåò ïî-ðàçíîìó îòðåàãèðîâàòü
íà ïëàíèðóåìûå (âàìè) èçìåíåíèÿ.

Íàïðèìåð, â ñëó-
÷àå îðãàíèçàöèè
ïðîåêòà ïî áóðå-
íèþ ñêâàæèíû è
îáåñïå÷åíèþ äå-
ðåâíè âîäîé ïðåä-
ñòàâèòåëè öåëå-
âîé ãðóïïû ìîãóò
â î ñ ò î ð æ å í í î
îòíåñòèñü ê èäåå
óëó÷øåíèÿ óñëî-
âèé ñâîåé æèçíè.
Ñ äðóãîé ñòîðî-
íû, ñàíèòàðíûå
ñëóæáû ìîãóò íå
èìåòü íè÷åãî
ïðîòèâ ñàìîé
èäåè îáåñïå÷èòü
äåðåâíþ âîäîé, íî áóäóò ïðîòåñòîâàòü ïðîòèâ áóðåíèÿ ñêâàæèíû â ñàìîì óäîáíîì
ìåñòå – êà÷åñòâî âîäû òàì íå ñîîòâåòñòâóåò íîðìàì, à ìû îñëîæíèì èõ æèçíü
íåîáõîäèìîñòüþ ïîäãîòîâêè äîêóìåíòîâ, îáîñíîâûâàþùèõ íåîáõîäèìîñòü êîí-
ñåðâàöèè ñêâàæèíû. Íàøà öåëü – íàéòè êîìïðîìèññ â ýòîé ñèòóàöèè. Ïîýòîìó
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íåîáõîäèìî îöåíèòü, êàê òà èëè èíàÿ çàèíòåðåñîâàííàÿ ñòîðîíà îòíåñåòñÿ ê èäåå
îñóùåñòâëåíèÿ òåõ èëè èíûõ äåéñòâèé: íåéòðàëüíî, ïîëîæèòåëüíî èëè îòðèöà-
òåëüíî, êàê ñäåëàòü ñîïðîòèâëåíèå ïðîåêòó êàê ìîæíî ìåíüøå, à ñîäåéñòâèå –
êàê ìîæíî ñèëüíåå.

КАК СОСТАВИТЬ ПЕРЕЧЕНЬ
ЗАИНТЕРЕСОВАННЫХ СТОРОН?

×òîáû îáúÿñíèòü, ÷òî òàêîå «çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû» è çà÷åì èõ àíàëèçèðîâàòü,
ïðèâåäåì ñóãóáî «áûòîâîé» ïðèìåð.

Ïðåäïîëîæèì, ìû ãîòîâèìñÿ ê îñóùåñòâëåíèþ ïðîåêòà «Çàêóïêà ïðîäóêòîâ ïèòà-
íèÿ íà íåäåëþ». Ïåðå÷åíü çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí äëÿ ýòîãî ïðîåêòà ìîæåò áûòü
äîâîëüíî âåëèê. Îí íå îãðàíè÷èòñÿ ÷ëåíàìè âàøåé ñåìüè, èíòåðåñû êîòîðûõ, áåç ñî-
ìíåíèÿ, íàäî ó÷èòûâàòü. Â ñïèñîê ïîïàäåò âàø ðàáîòîäàòåëü (ïîñêîëüêó îò âåëè÷è-
íû âàøåé çàðïëàòû íàïðÿìóþ çàâèñèò àññîðòèìåíò ïîêóïîê), âëàäåëåö ìàãàçèíà
(óñòàíàâëèâàÿ àññîðòèìåíò ïðîäóêòîâ) è äàæå ìåñòíûå âëàñòè (âûäàþùèå ëèöåí-
çèþ íà ïðîäàæó òåõ ëèáî èíûõ òîâàðîâ è çàêîíîäàòåëüíî îïðåäåëÿþùèå âðåìÿ ðàáî-
òû ìàãàçèíà).  Âàø ñîñåä, êîòîðûé âñåãäà â êóðñå âñåõ ïðîâîäèìûõ â ãîðîäå ðàñïðî-
äàæ, òàêæå ìîæåò ñòàòü çàèíòåðåñîâàííîé ñòîðîíîé êàê èñòî÷íèê èíôîðìàöèè.

×àñòü çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí íå ïðèíèìàåò íèêàêîãî ó÷àñòèÿ â ïëàíèðîâàíèè, íî
èõ èíòåðåñû ïðèäåòñÿ ó÷èòûâàòü (âðåìÿ ðàáîòû áëèæàéøåãî ìàãàçèíà è òî, ÷òî
íåêîòîðûõ ïðîäóêòîâ òàì íå îêàæåòñÿ – íàïðèìåð, ìåñòíûå âëàñòè íå âûäàëè åãî
õîçÿèíó ðàçðåøåíèÿ íà ïðîäàæó ñâåæåãî ìÿñà). Íà ðàáîòîäàòåëÿ, âåðîÿòíî, ìîæíî
ïîâëèÿòü, óáåäèâ ïîâûñèòü âàì çàðïëàòó. Îñòàëüíûå çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû
ñòàíîâÿòñÿ ó÷àñòíèêàìè ïðîåêòà, è âû ïîòðàòèòå íåêîòîðîå âðåìÿ íà îáñóæäåíèå
èõ ïîòðåáíîñòåé (àíàëèç ïðîáëåì), ñîñòàâëåíèå ñïèñêà (ïîñòàíîâêà öåëåé), ðàññòà-
íîâêó ïðèîðèòåòîâ (áóòûëêà ëþáèìîãî ïèâà – æåëàòåëüíàÿ, íî íå îáÿçàòåëüíàÿ ñî-
ñòàâëÿþùàÿ ñïèñêà), ïîäñ÷åò èìåþùèõñÿ â ñåìåéíîì áþäæåòå ñðåäñòâ, îïðåäåëåíèå
âðåìåíè, ìàðøðóòà ïîåçäêè è äðóãèõ äîïîëíèòåëüíûõ ôàêòîðîâ.

À òåïåðü ñîñòàâëÿåì ïåðå÷åíü çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí äëÿ íàøåãî ïðîåêòà.

Îòâå÷àåì íà âîïðîñû:

• Íà êîãî íàïðàâëåíà äåÿòåëüíîñòü ïî îñóùåñòâëåíèþ ïðîåêòà?

•  Êòî áóäåò ó÷àñòâîâàòü â ïðîåêòå?

•  Êòî åùå ìîæåò ïðèíÿòü ó÷àñòèå â ïðîåêòå?

•  Îò êîãî çàâèñèò ðåàëèçàöèÿ ïðîåêòà, êòî èç ñòîðîííèõ ëèö áóäåò ïðèíèìàòü
êëþ÷åâûå ðåøåíèÿ, èìåþùèå îòíîøåíèå ê ïðîåêòó (âûøåñòîÿùèå îðãàíèçà-
öèè, îðãàíû âëàñòè è ò.ä.)?

•  Îò êîãî çàâèñèò ðåàëèçàöèÿ ýòèõ ðåøåíèé?

•  Êòî íå çàèíòåðåñîâàí â ðåàëèçàöèè ïðîåêòà? Êòî áóäåò îòêðûòî èëè â ñêðû-
òîé ôîðìå îêàçûâàòü ñîïðîòèâëåíèå ðåàëèçàöèè ïðîåêòà? (×àñòî âñòðå÷àåìàÿ
ôîðìóëèðîâêà âîïðîñà: «Äëÿ êîãî ïðîåêò ìîæåò ïðåäñòàâëÿòü óãðîçó?»)

•  Êòî ìîæåò ïðåäîñòàâèòü ñâåäåíèÿ, íåîáõîäèìûå äëÿ ðàçðàáîòêè è ðåàëèçà-
öèè ïðîåêòà, ïîäåëèòüñÿ äîïîëíèòåëüíîé èíôîðìàöèåé è îïûòîì (êîëëåãè,
îðãàíèçàöèè, çàíèìàþùèåñÿ ñõîæåé äåÿòåëüíîñòüþ, èñòî÷íèêè ñïðàâî÷íîé èí-
ôîðìàöèè)?
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•  Ïîìîùü, êîíñóëüòàöèè êàêèõ ýêñïåðòîâ ïî îïðåäåëåííûì (óçêèì) âîïðîñàì ìîãóò
ïîíàäîáèòüñÿ ïðè îðãàíèçàöèè ïðîåêòà?

•  Êàêèå îðãàíèçàöèè, ãðóïïû ëþäåé, îòäåëüíûå ëèöà ìîãóò îêàçàòü âëèÿíèå íà ïðî-
åêò ïðÿìûì èëè êîñâåííûì îáðàçîì? Îïðåäåëèòå èõ ïðåäïîëàãàåìûå ðîëè.

•  Îïèøèòå öåëåâûå ãðóïïû (ïîë, âîçðàñò, âåëè÷èíà äîõîäà, ìåñòî ðàáîòû, ñïåöèàëü-
íîñòü è ò.ä.) è ïðîàíàëèçèðóéòå ýôôåêò îò ïëàíèðóåìîé äåÿòåëüíîñòè íà îòäåëüíûõ
÷àñòÿõ ýòèõ ãðóïï.

Íàïðèìåð, äåÿòåëüíîñòü, ñâÿçàííàÿ ñ ïðîãðàììîé áîðüáû ñî ÑÏÈÄîì, ïðåäïîëàãàåò
öåëåâóþ ãðóïïó, ñîñòîÿùóþ èç ïðåäñòàâèòåëåé îáîèõ ïîëîâ, íàõîäÿùèõñÿ â ðåïðîäóê-
òèâíîì âîçðàñòå (ïðèìåðíî îò 16 äî 40 ëåò). Åñëè âû îðèåíòèðóåòåñü íà ïîäðîñòêîâ
îò 16 äî 20 ëåò, òî ñëåäóåò ó÷åñòü â ïåðâóþ î÷åðåäü èõ àêòóàëüíûå èíòåðåñû è ïîòðåá-
íîñòè. Áóäåò ïîëåçíûì çíàòü, ÷òî ñîçíàòåëüíîñòü è ñïîñîáíîñòü îòâå÷àòü çà ñâîè
ïîñòóïêè åùå ïîëíîñòüþ íå ñôîðìèðîâàíà, ñ ïîñòàâëåííîé ïðîáëåìîé ïðåäñòàâèòåëè
ýòîé ÷àñòè öåëåâîé ãðóïïû ìîãóò áûòü âîîáùå íå çíàêîìû, ê òîìó æå çíà÷èòåëüíîå
âëèÿíèå íà íèõ îêàçûâàþò ðîäèòåëè. Äîïîëíèòåëüíî íàäî ó÷åñòü, ÷òî èõ óðîâåíü äîõî-
äà íåâûñîê, à ïîñòîÿííîå ìåñòî ðàáîòû îòñóòñòâóåò. Åñëè æå âû îðèåíòèðóåòåñü íà
ãðóïïó â âîçðàñòå 20-25 ëåò, òî ýòî óæå â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè ñôîðìèðîâàâøèåñÿ
íåçàâèñèìûå ëè÷íîñòè ñ îïðåäåëåííûì óðîâíåì äîñòàòêà è â áîëüøèíñòâå ñâîåì èìåþ-
ùèå ïîñòîÿííîå ìåñòî ðàáîòû, ñåìüþ è äåòåé. Îíè õîðîøî çíàêîìû ñ ðàññìàòðèâàå-
ìîé ïðîáëåìîé è èìåþò ñâîé âçãëÿä íà ñïîñîáû åå ðåøåíèÿ, ÷òî â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè
ïîâëèÿåò íà õàðàêòåð ïðîâîäèìîé âàìè äåÿòåëüíîñòè ïî ñðàâíåíèþ ñ ðàáîòîé â ïîäðî-
ñòêîâîé ãðóïïå. Àíàëîãè÷íûé àíàëèç ñòîèò ïðîâåñòè äëÿ ïîäãðóïï â âîçðàñòå îò 25 äî
30 è îò 30 äî 40 ëåò. Åñëè âû ïðåäïîëàãàåòå ðàáîòó ñ íàðêîçàâèñèìûìè ëþäüìè, òî îíà
áóäåò â ìåíüøåé ñòåïåíè çàâèñåòü îò ãåíäåðíîãî ñîñòàâà ãðóïï, ÷åì åñëè áû âû ïðåäïî-
ëàãàëè äåëàòü óïîð â ñâîåé ðàáîòå íà êóëüòóðó ïîëîâîé æèçíè.

•  Êàê ïðåäñòàâèòåëè öåëåâîé ãðóïïû ìîãóò ïðèíÿòü ó÷àñòèå â ïðîåêòå, ïîâëè-
ÿòü íà åãî îñóùåñòâëåíèå?

•  Íàñêîëüêî ïî-ðàçíîìó áóäåò âîñïðèíèìàòüñÿ ïðîåêò ìóæ÷èíàìè è æåíùèíàìè?

À òåïåðü äàâàéòå íà÷íåì ðàññìîòðåíèå ïðîáëåìû, íà ïðèìåðå ðåøåíèÿ êîòîðîé â
ýòîì ïîñîáèè ïðîäåìîíñòðèðóåì âåñü  ïðîöåññ ïðèìåíåíèÿ ËÑÏ öåëèêîì. Â êà÷å-
ñòâå ïðèìåðà âûáðàíà äîâîëüíî îáû÷íàÿ ñåãîäíÿ ïðîáëåìà: äåòè íå ìîãóò èãðàòü âî
äâîðå ñâîåãî äîìà.

Ìû íè â êîåì ñëó÷àå íå ïðåòåíäóåì íà ìíîãîãðàííîñòü ïðîðàáîòêè ïðîáëåìû è ïðå-
äîñòàâëåíèÿ ñòàíäàðòíîãî àëãîðèòìà åå ðåøåíèÿ, îíà âûáðàíà ëèøü äëÿ äåìîíñò-
ðàöèè ïðèìåíåíèÿ ËÑÏ.

Èòàê, îïðåäåëÿåì çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû.

•  Äåÿòåëüíîñòü íàïðàâëåíà íà äåòåé, èõ ðîäèòåëåé.

•  Â ïðîåêòå òî÷íî ïðèìóò ó÷àñòèå æèëüöû, äîìîóïðàâëåíèå (ÆÝÑ), îðãàíèçàöèÿ,
çàíèìàþùàÿñÿ îçåëåíåíèåì.

•  Òàêæå â ïðîåêòå ìîãóò ïðèíÿòü ó÷àñòèå ìåñòíûå âëàñòè; âîçìîæíî, çàèíòåðå-
ñîâàííîé ñòîðîíîé îêàæåòñÿ ìèëèöèÿ.

•  Ðåàëèçàöèÿ ðåøåíèé çàâèñèò îò ÆÝÑ è ìåñòíûõ âëàñòåé.

•  Ïðîåêò ïðåäñòàâëÿåò óãðîçó äëÿ «îòäûõàþùèõ» âå÷åðîì âî äâîðå ëþáèòåëåé «çå-
ëåíîãî çìèÿ», à òàêæå äëÿ àâòîëþáèòåëåé, ÷üè ìàøèíû ïðèïàðêîâàíû âî äâîðå.
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Íåîáõîäèìûå äëÿ ðàçðàáîòêè ñâåäåíèÿ ìîãóò ïðåäîñòàâèòü ìåñòíûå îðãàíû âëàñ-
òè, «áðàòñêèå» ÆÝÑû è æèòåëè ñîñåäíèõ äâîðîâ, óæå ðåøèâøèå ýòó ïðîáëåìó.

Çàïèñàëè îòâåòû? Ìû èìååì íà ðóêàõ ïåðå÷åíü çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí. Òåïåðü áó-
äåì èõ àíàëèçèðîâàòü.

КАК ОПРЕДЕЛИТЬ ПОТЕНЦИАЛЬНЫХ
УЧАСТНИКОВ ПРОЕКТА?

Äëÿ êàæäîé ñòîðîíû îòâå÷àåì íà âîïðîñû:

•  Â ÷åì ñîñòîèò êîíêðåòíûé èíòåðåñ ê ïðîáëåìå, íà ðåøåíèå êîòîðîé íàïðàâëåí
ïðîåêò? Êàêîâû ïðè÷èíû âîçíèêíîâåíèÿ ýòîãî èíòåðåñà è îòíîøåíèå (ïîëîæèòåëü-

íîå, îòðèöàòåëüíîå, íåéòðàëüíîå) ê
ïðîáëåìå è ñîáñòâåííî ïðîåêòó?

•  Êàêèå ïîòåíöèàëüíûå êîíôëèêò-
íûå ñèòóàöèè ìîãóò âîçíèêíóòü ìåæ-
äó çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè?
Íàñêîëüêî âåðîÿòíî âîçíèêíîâåíèå
êîíôëèêòà? Êàê îí ìîæåò ïîâëèÿòü íà
ïðîåêò?

•  Êàêèå îòðèöàòåëüíûå ðåàêöèè ìî-
æåò âûçâàòü äåÿòåëüíîñòü, ñâÿçàííàÿ
ñ îñóùåñòâëåíèåì ïðîåêòà, ðåøåíèåì
ïðîáëåìû? Íàñêîëüêî âåðîÿòíî èõ
âîçíèêíîâåíèå? Êàê îíè ìîãóò ïî-
âëèÿòü íà ïðîåêò?

•  Êàêèå ñóùåñòâóþò ñâÿçè ìåæäó çà-
èíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè,  êàê èõ

ìîæíî èñïîëüçîâàòü? Êàêîâû âîçìîæíûå ïóòè ñîòðóäíè÷åñòâà è ðàçðåøåíèÿ âîç-
ìîæíûõ êîíôëèêòîâ?

•  ×òî ìîæåò ñäåëàòü çàèíòåðåñîâàííàÿ ñòîðîíà, åñëè îíà âîéäåò â ñîñòàâ ó÷àñòíèêîâ
ïðîåêòà, íà ðàçíûõ ñòàäèÿõ åãî ðåàëèçàöèè? Ìîæåò ëè îíà îêàçàòü ïîìîùü ïðè ïëàíèðî-
âàíèè? Ðåàëüíî ëè òî, ÷òî çàèíòåðåñîâàííàÿ ñòîðîíà äåéñòâèòåëüíî ìîæåò âûñòóïèòü â
ýòîé ðîëè? Ñìîæåò ëè îíà îáåñïå÷èòü âûïîëíåíèå ðàáîòû?

Ïîëó÷åííûå äàííûå ñîáèðàåì â òàáëèöó (ñì. Òàáëèöà 2.):

Таблица 2. Таблица анализа заинтересованных сторон

Группа 
заинтересованных 

сторон 

Каков их интерес в 
проекте? 

(положительные и 
отрицательные 

аспекты) 

При каких условиях 
стороны 

заинтересованы в 
долгосрочности 

проекта? 

Возможное участие 
(возможная роль) 

    

Äëÿ òîãî ÷òîáû ïðåäóñìîòðåòü âñå íþàíñû, íàäî ïðîäóìàòü îòâåòû íà ñëåäóþùèå
âîïðîñû:
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Группа
заинтересованных
сторон

Каков их интерес
в проекте?
(положительные и
отрицательные аспекты)

При каких условиях
стороны заинтересованы
в долгосрочности
проекта?

Возможное
участие
(возможная роль)

Дети

Родители

Прочие жильцы

ЖЭС

Есть где играть

Дети рядом, под присмотром

Дети не сидят в подъездах

Заинтересованность в
благоустройстве территории,
положительные отзывы,
отчетность

Есть соответствующее
место во дворе, елательно
борудованное, чистота

Есть соответствующее
место во дворе,
желательно борудованное,
чистота, безопасность етей

Есть соответствующее
место во дворе, елательно
оборудованное, чистота,
порядок в подъездах,
безопасность детей

Содействие жильцов в
организации решения
вопроса

Целевая группа

Целевая группа;
Организационные
вопросы, возможно
частичное
финансирование

Организационные
вопросы, возможно
частичное
финансирование

Организационные
вопросы, возможно
финансирование

•  Êàêèå äåéñòâèÿ íàäî âûïîëíèòü äëÿ òîãî, ÷òîáû öåëü ïðîåêòà áûëà äîñ-
òèãíóòà? Êàêèìè äîëæíû áûòü ðîëè ó÷àñòíèêîâ ïðè âûïîëíåíèè ýòèõ äåé-
ñòâèé?

•  Êàêèå ñâåäåíèÿ íåîáõîäèìî èìåòü äëÿ ðàçðàáîòêè è ðåàëèçàöèè ïðîåêòà (ñïðà-
âî÷íûå ñâåäåíèÿ, îðãàíèçàöèîííûå ïðîöåäóðû è ò.ä.)? Êòî èõ ìîæåò ïðåäîñòà-
âèòü?

•  Êàêèå ïðåäïîëîæåíèÿ îòíîñèòåëüíî ðîëåé çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí (öåëåâûå
ãðóïïû, ïîòåíöèàëüíûå ïàðòíåðû è îïïîíåíòû, ñî÷óâñòâóþùèå íàáëþäàòåëè è
äð.) èëè èõ ðåàêöèé ñëåäóåò ñäåëàòü, äëÿ òîãî ÷òîáû âûïîëíåíèå ïðîåêòà áûëî óñ-
ïåøíûì?

Äëÿ íàøåãî ïðèìåðà òàáëèöà ìîæåò âûãëÿäåòü òàê:

Организация по
озеленению

Милиция
(участковый)

Местные власти

Автолюбители

Алкоголики
во дворе

Заинтересованность в
благоустройстве территории,
положительная отчетность

Дети не сидят в подъездах,
меньше жалоб

Меньше жалоб,
положительная отчетность

Дети во дворе – опасность
для сохранности машин

Исчезает «место встречи»

Содействие жильцов в
организации решения
вопроса

Появление близко
расположенной от дома
стоянки для автомобилей
или организация
охраняемой стоянки во
дворе.

Ограничение доступа
посторонних
автовладельцев во двор

Организационные
вопросы, возможно
финансирование

Организационные
вопросы, возможны
консультации по
правовой базе

Организационные
вопросы, правовая
база
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Òåïåðü èç âñåãî ñïèñêà ìîæíî âûáðàòü òå ñòîðîíû, êîòîðûå çàèíòåðåñîâàíû â òîì,
÷òîáû ïðîåêò áûë ðåàëèçîâàí è ìîãóò îêàçàòü â áîëüøåé èëè ìåíüøåé ñòåïåíè ïîìîùü â
åãî ðåàëèçàöèè. Ýòî è åñòü ïîòåíöèàëüíûå ó÷àñòíèêè ïðîåêòà.

КТО ДОЛЖЕН ПРОВОДИТЬ АНАЛИЗ?
Íàèáîëåå êà÷åñòâåííûé, ïîëíûé, ýôôåêòèâíûé àíàëèç ìîæåò áûòü ïðîâåäåí, åñëè

ïîòåíöèàëüíûé îðãàíèçàòîð ïðîåêòà ñîáåðåò ïðåäñòàâèòåëåé âñåõ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòî-
ðîí è îðãàíèçóåò îáñóæäåíèå èõ îòíîøåíèÿ ê ïðîåêòó è âîçìîæíîãî ó÷àñòèÿ â íåì, ñòî-
ÿùèõ ïåðåä íèìè ïðîáëåì è îæèäàíèé îò ðåàëèçàöèè ïðîåêòà (ïëàíèðóåìûå öåëè). Êàê
óæå óïîìèíàëîñü â ãëàâå «Ïîëåçíûå ìåëî÷è, èëè Íà ÷òî ñëåäóåò îáðàòèòü âíèìàíèå ïðè
ðàáîòå ñ ãðóïïîé?», âñòðå÷ó ìîæåò âåñòè ñàì îðãàíèçàòîð, à ìîæíî ïðèãëàñèòü íåçàâèñè-
ìîãî âåäóùåãî – ìîäåðàòîðà, ôàñèëèòàòîðà.

Â àíàëèçå îáÿçàòåëüíî äîëæíû ó÷àñòâîâàòü ïðåäñòàâèòåëè «öåëåâûõ ãðóïï». Äëÿ ÷åãî
ýòî äåëàåòñÿ?

•  Âî-ïåðâûõ, âàøà äåÿòåëüíîñòü íå äîëæíà ñòàòü áåçàäðåñíîé. Ïðèãëàøàÿ ïðåäñòàâè-
òåëåé öåëåâûõ ãðóïï íà îáñóæäåíèå, âû ïîéìåòå, íóæíà ëè âàøà ðàáîòà.

•  Âî-âòîðûõ, ñêîðåå âñåãî, âû óçíàåòå ìíîãî íîâûõ ïîäðîáíîñòåé «èç ïåðâûõ ðóê» î
ñàìîé ïðîáëåìå, îá îæèäàíèÿõ öåëåâîé ãðóïïû, ñìîæåòå ñïðîãíîçèðîâàòü ðåàêöèþ
åå ïðåäñòàâèòåëåé íà ðàçëè÷íûõ ýòàïàõ ðåàëèçàöèè ïðîåêòà è òàêèì îáðàçîì âûáðàòü
íóæíóþ ñòðàòåãèþ ðåøåíèÿ ïðîáëåìû.

•  Â-òðåòüèõ, èíôîðìàöèÿ îá îæèäàíèÿõ öåëåâîé ãðóïïû ïîìîæåò âàì ïîíÿòü, êàêîâû
äîëæíû áûòü ðåàëüíûå êðèòåðèè ýôôåêòèâíîñòè è îöåíêè âàøåãî ïðîåêòà.

•  Â-÷åòâåðòûõ — è ýòî î÷åíü âàæíî — åñëè öåëåâûå ãðóïïû íå ó÷àñòâóþò â ïëàíè-
ðîâàíèè, òî òàêîé ïîäõîä ïðèâåäåò ê ñîçäàíèþ òàê íàçûâàåìîãî «ñåðâèñíîãî ïðîåê-
òà»: ìû ïðèõîäèì, äåëàåì ÷òî-òî äëÿ öåëåâûõ ãðóïï (êîòîðûå çà÷àñòóþ íå ïîíèìà-
þò, çà÷åì èì âñå ýòî íóæíî) è óõîäèì (òàê êàê ðåñóðñû çàêîí÷èëèñü). À öåëåâûå
ãðóïïû âîçâðàùàþòñÿ íàçàä — ê «ðàçáèòîìó êîðûòó», ÷àñòî óâåðåííûå â òîì, ÷òî íà
íèõ «êòî-òî çàðàáîòàë». Åñëè ãîâîðèòü î ôèíàíñèðîâàíèè,  ïðèâëåêàåìîì èçâíå, òî
÷àùå âñåãî èìåííî ïî ýòîé ïðè÷èíå  òðåáîâàíèå ó÷àñòèÿ ïðåäñòàâèòåëåé öåëåâûõ
ãðóïï â ïðîöåññå ïëàíèðîâàíèÿ ÿâëÿåòñÿ îáÿçàòåëüíûì óñëîâèåì ôèíàíñèðîâàíèÿ
ïðîåêòà.

Èäåàëüíûé âàðèàíò îðãàíèçàöèè îáñóæäåíèÿ — ñîáðàòü ïðåäñòàâèòåëåé âñåõ çàèí-
òåðåñîâàííûõ ñòîðîí âìåñòå  è ïðèâëå÷ü èõ ê ïðîâåäåíèþ àíàëèçà. Îäíàêî çà÷àñòóþ
ñîáðàòü àáñîëþòíî âñåõ íà òàêîé «ìîçãîâîé øòóðì» äîñòàòî÷íî ñëîæíî, ïîýòîìó æåëà-
òåëüíî, ÷òîáû ïðèñóòñòâîâàëè ïðåäñòàâèòåëè õîòÿ áû îñíîâíûõ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòî-
ðîí. Åñëè âñå æå ïðåäñòàâëåíû äàëåêî íå âñå îñíîâíûå ñòîðîíû, ìîæíî ïîéòè íà õèò-
ðîñòü: «íàçíà÷èòü» íåêîòîðûõ ó÷àñòíèêîâ «ïðåäñòàâèòåëÿìè» çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí,
ïîïðîñèâ èõ âûñêàçûâàòü ñâîå ìíåíèå â ñîîòâåòñòâèè ñ ýòîé ðîëüþ. Åñòåñòâåííî, ñëåäó-
åò ó÷åñòü, íàñêîëüêî òàêîé ó÷àñòíèê êîìïåòåíòåí â äàííîì âîïðîñå è íàñêîëüêî õîðîøî
èñïîëíèò ñâîþ ðîëü.

Îïòèìàëüíûé ðàçìåð ãðóïïû ïðè ðàáîòå îäíîãî âåäóùåãî (ôàñèëèòàòîðà) — 14-16
÷åëîâåê. Åñëè ãðóïïà ìåíüøå, òî áóäåò òÿæåëî ðàññìîòðåòü ïðîáëåìó ñ ðàçíûõ ñòîðîí, åñëè
áîëüøå — åñòü îïàñíîñòü, ÷òî â ïðîöåññå îáñóæäåíèÿ ñèòóàöèÿ âûéäåò èç-ïîä êîíòðîëÿ.
Åñëè æå â ïðîöåññ âîâëå÷åíû äâà ôàñèëèòàòîðà, îäèí èç êîòîðûõ ðàáîòàåò ñ àóäèòîðèåé, à
âòîðîé — îòñëåæèâàåò ëîãèêó è ôîðìóëèðîâêè ïðîáëåì, òî ãðóïïó ìîæíî óâåëè÷èòü äî
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20-25 ÷åëîâåê. Ýòî êîëè÷åñòâî ÿâëÿåòñÿ ìàêñèìóìîì äëÿ ýôôåêòèâíîé ðàáîòû è îáåñïå-
÷åíèÿ àêòèâíîãî ó÷àñòèÿ âñåõ ÷ëåíîâ ãðóïïû. Ãðóïïà â 30 è áîëåå ÷åëîâåê, êàê ïðàâèëî,
èëè ïàññèâíà, èëè ïëîõî óïðàâëÿåìà.

Ïðåäñòàâüòå ñåáå, ÷òî â õîäå îáñóæäåíèÿ ó îäíîãî ÷åëîâåêà íà îäíî âûñêàçûâàíèå óõî-
äèò 1-2 ìèíóòû, à ïîñêîëüêó âûñêàçàòüñÿ õîòÿò âñå, òî íà îáñóæäåíèå îäíîãî âîïðîñà
óéäåò áîëåå ÷àñà. Êàæäûé ó÷àñòíèê âûñêàæåòñÿ 4-5 ðàç, è âðåìÿ îáñóæäåíèÿ îêàçû-
âàåòñÿ, åñëè íå áåñêîíå÷íûì, òî, ïî êðàéíåé ìåðå, ïîäõîäèò ê ýòîé ãðàíèöå. Ïîñêîëüêó
áîëüøå ïîëóòîðà ÷àñîâ ãðóïïà ýôôåêòèâíî ðàáîòàòü íå ìîæåò, â èòîãå ïðîñòî áóäåò
ïîòåðÿíà íèòü îáñóæäåíèÿ: â êîíöå óæå íèêòî íå ïîìíèò, «çà÷åì ìû çäåñü ñåãîäíÿ ñî-
áðàëèñü». Äà è ôàñèëèòàòîðó áóäåò âåñüìà òÿæåëî óäåðæèâàòü âíèìàíèå è ñîõðàíÿòü
èíòåðàêòèâíîñòü ðàáîòû ñòîëü áîëüøîé è  ðàçíîøåðñòíîé àóäèòîðèè.

Åñëè âàì ïîâåçëî è ó÷àñòíèêîâ äîâîëüíî ìíîãî, ñòîèò ñãðóïïèðîâàòü èõ «ïî èíòåðå-
ñàì» è ïîïðîñèòü âûñêàçûâàòü òå ïðîáëåìû è ñóæäåíèÿ, êîòîðûå îäîáðåíû âñåìè ó÷àñòíè-
êàìè ãðóïïû. Åùå îäèí âàðèàíò — ðàçáèòü îáñóæäåíèå íà íåñêîëüêî ýòàïîâ, ñîáðàâ íå-
ñêîëüêî ãðóïï èç ïðåäñòàâèòåëåé ðàçëè÷íûõ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, îðãàíèçîâàòü ãðóï-
ïû, ïðîâåñòè ïðåäâàðèòåëüíûé àíàëèç îòäåëüíî â êàæäîé èç íèõ, à ïîñëå íåêîòîðîé ïàóçû
îðãàíèçîâàòü îáùåå îáñóæäåíèå — âîçìîæíî, íå ñî âñåé áîëüøîé ãðóïïîé, à ñ ïðåäñòàâè-
òåëÿìè êàæäîé èç ïîäãðóïï. Òàêîé ñïîñîá îðãàíèçàöèè íå çàìåíèì, åñëè çàèíòåðåñîâàí-
íûõ ñòîðîí ñëèøêîì ìíîãî ëèáî åñëè ôèçè÷åñêè íåâîçìîæíî ñîáðàòü âñåõ â îäíîì ìåñòå â
îäíî âðåìÿ.

Òàêæå ïî íåêîòîðûì âîïðîñàì ìîæíî ïðîâîäèòü îòäåëüíîå èññëåäîâàíèå ñ ïðèâëå÷å-
íèåì ýêñïåðòîâ, à çàòåì ïðåäñòàâèòü åãî ðåçóëüòàòû âî âðåìÿ îáùåãî àíàëèçà.

Â ëþáîì ñëó÷àå íóæíî îðãàíèçîâàòü ñáîð èíôîðìàöèè îò çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí
âñåìè äîñòóïíûìè â èìåþùèõñÿ óñëîâèÿõ ìåòîäàìè. Â ïðîòèâíîì ñëó÷àå îðãàíèçàòîðîâ
ïðîåêòà ìîãóò îæèäàòü ïðîáëåìû, óæå îïèñàííûå âûøå â ðàçäåëå «Àíàëèòè÷åñêàÿ ôàçà è
ôàçà ïëàíèðîâàíèÿ».

Äëÿ íàøåãî ïðèìåðà: ÷òîáû ïðîâåñòè àíàëèç çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, ìû äîëæ-
íû âûáðàòü äàòó è âðåìÿ äëÿ îáñóæäåíèÿ ïóòåé ðåøåíèÿ ïðîáëåìû, ïðèãëàñèòü ïðåä-
ñòàâèòåëåé ÆÝÑ, îðãàíèçàöèè, çàíèìàþùåéñÿ îçåëåíåíèåì, ó÷àñòêîâîãî èíñïåê-
òîðà, ðàçâåñèòü îáúÿâëåíèÿ ëèáî äðóãèì ñïîñîáîì èçâåñòèòü æèëüöîâ.

СТРОИМ СХЕМУ АНАЛИЗА
ЗАИНТЕРЕСОВАННЫХ СТОРОН

×òî ýòî òàêîå? Ýòî ñõåìà, íà êîòîðîé äåìîíñòðèðóþòñÿ âñå çàèíòåðåñîâàííûå â ïðî-
åêòå ñòîðîíû, à òàêæå ñóùåñòâóþùèå è æåëàåìûå ñâÿçè ìåæäó íèìè. Ñõåìà íàãëÿäíî îïè-
ñûâàåò ñëîæèâøóþñÿ íà äàííûé ìîìåíò ñèòóàöèþ.

Äëÿ ÷åãî îíà íóæíà? Êîãäà ìû áóäåì èìåòü ïåðåä ãëàçàìè ïîäðîáíóþ êàðòèíó îòíî-
øåíèé ìåæäó çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè, íàì áóäåò ëåã÷å îïèñàòü ïðîáëåìû, êîòîðûå
ïðåäñòîèò ðåøèòü â õîäå ðàçðàáîòêè ïðîåêòà è ñ êîòîðûìè, âåðîÿòíî, ïðèäåòñÿ ñòîëêíóòüñÿ
ïðè îñóùåñòâëåíèè ïëàíèðóåìîé äåÿòåëüíîñòè. Ñõåìà áóäåò ÿâëÿòüñÿ îñíîâîé äëÿ àíàëèçà
ïðîáëåì.

Роль ведущего. Еще одна роль схемы – ограничение высказываний, не относящихся к
анализу. Когда участники разговорятся, высказывания могут посыпаться, как из рога
изобилия. Наличие же схемы поможет вернуть дискуссию в нужное русло. Ведущий может
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задавать «разгорячившимся» участникам вопросы, подобные следующим: «Какие
существуют проблемы с позиции той или иной заинтересованной стороны?», «К какой
заинтересованной стороне относится высказывание?», «Какие вы видите проблемы в
отношении этой связи?»

Итак, предварительно ознакомившись с главой «Полезные мелочи, или На что
следует обратить внимание при работе с группой?», приступим.

•  Âûáåðåì ïðîñòðàíñòâî, íà êîòîðîì áóäåò ðàñïîëîæåíà ñõåìà àíàëèçà çàèíòå-
ðåñîâàííûõ ñòîðîí. Ìåñòà äîëæíî áûòü ìíîãî, îíî äîëæíî áûòü õîðîøî âèäíî
âñåì ó÷àñòíèêàì îáñóæäåíèÿ.

•  Íà êàðòî÷êàõ çàïèñûâàåì íàçâàíèÿ âñåõ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí. Äëÿ ðàç-
íûõ ãðóïï ìîæíî âûáðàòü ðàçíûå öâåòà êàðòî÷åê èëè ðàçíûé öâåò ìàðêåðà. Íî
ïîìíèòå, ÷òî êàê ìèíèìóì 2 öâåòà — äëÿ ïðîáëåì è äëÿ öåëåé — íóæíî áóäåò
çàðåçåðâèðîâàòü: êðàñíûé èëè æåëòûé — äëÿ ïðîáëåì, ñèíèé èëè çåëåíûé —
äëÿ öåëåé.

•  Ðàñïîëàãàåì èõ íà ïîäãîòîâëåííîé ïîâåðõíîñòè — ïîäîéäóò äîñêà, ñòåíà,
áîëüøîé ëèñò áóìàãè. Â öåíòðå — âû, âàøà îðãàíèçàöèÿ èëè ïðîåêò, ïî êðàÿì –
êàðòî÷êè, îáîçíà÷àþùèå çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû.

Ïðè ýòîì ñòàðàåìñÿ ñãðóïïèðîâàòü êàðòî÷êè ïî ðàçëè÷íûì ïðèçíàêàì: ïðåä-
ñòàâèòåëè öåëåâûõ ãðóïï, ïðåäïîëîæèòåëüíûå èñïîëíèòåëè, ïîñòîÿííûå ëèáî
ïðåäïîëîæèòåëüíûå äîíîðû, âûøåñòîÿùèå îðãàíèçàöèè, îáùåñòâåííûå èíñòè-
òóòû, ïðåäñòàâèòåëè ìåñòíîé âëàñòè, ïîòåíöèàëüíûå ïàðòíåðû, êîëëåãè, äðó-
çüÿ, âðàãè, èñòî÷íèêè èíôîðìàöèè, îñâåùàþùèå äåÿòåëüíîñòü îðãàíèçàöèè è
ò.ä.  Ýòîò ñïèñîê íå ïîëîí, â çàâèñèìîñòè îò ñïåöèôèêè âàøåé äåÿòåëüíîñòè,
îñîáåííîñòåé ïëàíèðóåìîãî ïðîåêòà è äðóãèõ ôàêòîðîâ îí ìîæåò ñóùåñòâåííî
èçìåíÿòüñÿ. Ãëàâíîå, ÷òîáû áûëà ñîáëþäåíà ëîãèêà ïðè îôîðìëåíèè ñõåìû.

•  Îáîçíà÷àåì ñâÿçè «ãðóïïà çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí (ëèáî îòäåëüíàÿ çàèíòå-
ðåñîâàííàÿ ñòîðîíà) — âû / âàøà îðãàíèçàöèÿ / ïðîåêò». Â ïðîöåññå îïðåäåëÿåì
íàïðàâëåííîñòü ñâÿçåé: íàïðèìåð, åñëè âàøà îðãàíèçàöèÿ îáÿçàíà ïðåäîñòà-
âèòü îò÷åò î âûïîëíåíèè ïðîåêòà âûøåñòîÿùåé îðãàíèçàöèè, òî ëèíèÿ ñâÿçè
íàïðàâëåíà îò «âàñ ê íåé».

•  Îáîçíà÷àåì ñâÿçè ìåæäó ãðóïïàìè çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí (ëèáî îòäåëü-
íûìè çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè). Òàêæå îïðåäåëÿåì íàïðàâëåííîñòü ýòèõ
ñâÿçåé.

Äëÿ ýòîãî íàäî ñãðóïïèðîâàòü îäíîòèïíûå ñâÿçè ìåæäó çàèíòåðåñîâàííûìè
ñòîðîíàìè / ãðóïïàìè ëèáî ìåæäó çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè / ãðóïïàìè è âàìè/
âàøåé îðãàíèçàöèåé / ïðîåêòîì. Ñíà÷àëà íàäî îïðåäåëèòüñÿ, êàêèå âèäû ñâÿçåé áó-
äóò ïðèñóòñòâîâàòü: ïàðòíåðñòâî, ïîìîùü âîçìåçäíàÿ (â îáìåí íà äåíüãè / óñëóãè / è
ò.ä.) è áåçâîçìåçäíàÿ, êîììóíèêàöèÿ, èíôîðìàöèÿ, êîíôëèêò, îò÷åòíîñòü… Òàêæå
íóæíî îïðåäåëèòü æåëàåìûå ñâÿçè (èìåòü êîòîðûå áûëî áû íóæíî è ïîëåçíî, íî íà
íàñòîÿùèé ìîìåíò îíè îòñóòñòâóþò). Íå óâëåêàéòåñü ýòèì ïðîöåññîì èçëèøíå –
÷èñëî ðàçíîâèäíîñòåé ñâÿçåé íå äîëæíî áûòü áîëüøå 10.

Òåïåðü íàäî âçÿòü íàáîð èç íåñêîëüêèõ öâåòíûõ ìàðêåðîâ / ôëîìàñòåðîâ è íà-
ðèñîâàòü âíèçó (ñáîêó, ñâåðõó – êàê âàì óäîáíî) íàøåé ñõåìû «ëåãåíäó», êàê ó êàð-
òû.  Êàæäîìó öâåòó íàçíà÷àåì ñâîé âèä îòíîøåíèé. Åñëè öâåòà çàêîí÷èëèñü, à ñïè-
ñîê åùå íå èñ÷åðïàí, âñïîìèíàåì, ÷òî ëèíèÿ ìîæåò áûòü ðàçíîé, íàïðèìåð, ñèíÿÿ
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ñïëîøíàÿ ëèíèÿ ìîæåò îáîçíà÷àòü ïàðòíåðñòâî, à ñèíÿÿ ïóíêòèðíàÿ – ôèíàíñèðî-
âàíèå.

Âàæíî! Ïðè ïîñòðîåíèè ñõåìû óêàçûâàþòñÿ íå ïëàíèðóåìûå, áóäóùèå, à àêòóàëüíûå,
ñóùåñòâóþùèå ñâÿçè.

•  Òåïåðü, ãëÿäÿ íà ñõåìó, ïîäóìàåì, íàñêîëüêî ñèëüíû ñâÿçè ìåæäó çàèíòåðåñîâàí-
íûìè ñòîðîíàìè, íàñêîëüêî ÷àñòî îíè îáùàþòñÿ ìåæäó ñîáîé, íàñêîëüêî ñèëüíî âëè-
ÿíèå èõ äðóã íà äðóãà. Íàèáîëåå ïðî÷íûå ñâÿçè âûäåëÿåì áîëåå æèðíûìè ëèíèÿìè.

•  Ñòàðàåìñÿ ïîêàçûâàòü îñíîâíûå ñâÿçè è íå ïîêàçûâàòü î÷åâèäíûå èëè íå îòíîñÿ-
ùèåñÿ ê äåëó. Íàïðèìåð, íå ñòîèò êîíöåíòðèðîâàòüñÿ íà óòî÷íåíèè èåðàðõè÷åñêèõ
ñâÿçåé ìåæäó ñòðóêòóðíûìè ïîäðàçäåëåíèÿìè çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, ñãðóïïè-
ðîâàííûõ âìåñòå (íàïðèìåð, îðãàíû âëàñòè), åñëè ýòî íå ïðèíöèïèàëüíî äëÿ ïðîåêòà.
Òàêæå íå ñòîèò îòäåëüíî ïîä÷åðêèâàòü òîò ôàêò, ÷òî ñâÿçü «ôèíàíñèðîâàíèå» ïîäðà-
çóìåâàåò îáðàòíóþ ñâÿçü «îò÷åòíîñòü».

Ñëåäóåò ñòðåìèòüñÿ ê òîìó, ÷òîáû äèàãðàììà áûëà íàãëÿäíîé. Âåðîÿòíî, äëÿ ýòîãî
ïðèäåòñÿ ïåðåìåñòèòü êàðòî÷êè, åùå ðàç ïðîäóìàòü, ïî êàêîìó ïðèíöèïó ñãðóïïèðîâàòü
çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû, óáðàòü î÷åâèäíûå ñâÿçè. Èíà÷å âìåñòî äèàãðàììû ìû ìîæåì
ïîëó÷èòü áåñïîëåçíóþ «ïàóòèíó» èç êàðòî÷åê è ìíîãî÷èñëåííûõ, íà ïåðâûé âçãëÿä, áåñ-
ïîðÿäî÷íûõ ñâÿçåé ìåæäó íèìè. Àíàëèç íà îñíîâå òàêîé ñõåìû â áóäóùåì áóäåò íå ïðîñòî
çàòðóäíåí, à íåâîçìîæåí èç-çà îáèëèÿ è âûñîêîé ïëîòíîñòè ýëåìåíòîâ.

Рисунок 2. Пример НЕнагляндной схемы анализа заинтересованных сторон
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Íà Ðèñóíêå 2 ïðèâåäåí ïðèìåð ÍÅíàãëÿäíîé ñõåìû àíàëèçà çàèíòåðåñîâàííûõ
ñòîðîí äëÿ íàøåãî ïðèìåðà. Ñðàâíèòå åå ñî ñõåìîé, ïðèâåäåííîé íà  Ðèñóíêå 3, è
îöåíèòå íàãëÿäíîñòü è óäîáñòâî àíàëèçà â ñëó÷àå ïîñòðîåíèÿ òîãî èëè èíîãî âàðè-
àíòà.

Рисунок 3. Пример схемы анализа заинтересованных сторон

Èòàê, ñõåìà ãîòîâà.

Îáîáùèì ïîëó÷åííûå òåîðåòè÷åñêèå çíàíèÿ.

Êòî ïðîâîäèò àíàëèç?

Ãðóïïà, ñîñòîÿùàÿ èç ïðåäñòàâèòåëåé âñåõ ñòîðîí, êîòîðûõ çàòðàãèâàåò äåÿòåëüíîñòü
ïî âûïîëíåíèþ ïðîåêòà.

×òî ïîëó÷àåì â ðåçóëüòàòå?

•  Ñïèñîê çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí.

•  Âûÿâëåíèå èõ èíòåðåñà è îòíîøåíèÿ (ïîëîæèòåëüíîå, îòðèöàòåëüíîå, íåéòðàëü-
íîå) ê ïðîáëåìå, íà ðåøåíèå êîòîðîé íàïðàâëåí ïðîåêò, âûÿâëåíèå ïîòåíöèàëü-
íûõ êîíôëèêòíûõ ñèòóàöèé.
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•  Ñïèñîê ïîòåíöèàëüíûõ ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòà, îïèñàíèå èõ ïðåäïîëîæèòåëüíûõ
ðîëåé è òîé ïîëüçû, êîòîðóþ îíè ìîãóò ïðèíåñòè íà ðàçíûõ ñòàäèÿõ âûïîëíåíèÿ
ïðîåêòà.

•  Ñõåìó ñóùåñòâóþùèõ è æåëàòåëüíûõ âçàèìîîòíîøåíèé ìåæäó çàèíòåðåñîâàííû-
ìè ñòîðîíàìè.
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ЭТАП 2: АНАЛИЗ ПРОБЛЕМ
(PROBLEMS ANALYSIS)

Íà ýòîì ýòàïå ïðîâåäåíèÿ àíàëèçà ïîòðåáóåòñÿ: à) ñôîðìóëèðîâàòü ïðîáëåìû ñ ïîìî-
ùüþ Ñõåìû àíàëèçà çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí; á) îïðåäåëèòü ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûå ñâÿ-
çè; â) ïîñòðîèòü «äåðåâî ïðîáëåì».

ЧТО ТАКОЕ «ПРОБЛЕМА»?
Òåïåðü ïîãîâîðèì î ñàìîì ïîíÿòèè «ïðîáëåìà». Ñîãëàñíî òîëêîâîìó ñëîâàðþ,

«ïðîáëåìà – ýòî ñëîæíûé âîïðîñ, òðåáóþùèé èçó÷åíèÿ, ðàçðåøåíèÿ». Îïèñàíèå
ïðîáëåìû âûðàæàåò íåãàòèâíîå îòíîøåíèå ê ñëîæèâøåéñÿ ñèòóàöèè. Ìû àíàëèçè-
ðóåì ïðîáëåìû äëÿ òîãî, ÷òîáû âûäåëèòü îñíîâíóþ ïðîáëåìó, ïîíÿòü ïðè÷èíû åå
âîçíèêíîâåíèÿ è âûçûâàåìûå åþ ïîñëåäñòâèÿ, à â äàëüíåéøåì ÷åòêî îïðåäåëèòü
ïîñëåäîâàòåëüíîñòü äåéñòâèé ïî ðåøåíèþ ïðîáëåìû, ÷òî è áóäåò ÿâëÿòüñÿ ïëàíîì
äåéñòâèé ïðîåêòà.

Ïðîáëåìû ôîðìóëèðóþòñÿ ñ èñïîëüçîâàíèåì óæå ïîñòðîåííîé ñõåìû àíàëèçà
çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí. Ãëÿäÿ íà åå ñîñòàâíûå ýëåìåíòû è ñâÿçè ìåæäó íèìè,
ó÷àñòíèêè îáñóæäåíèÿ – çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû – äîëæíû ñêàçàòü, êàêèå ïðî-
áëåìû (êîíå÷íî, èìåþùèå îòíîøåíèå ê ðàññìàòðèâàåìîé òåìå) ðåàëüíî ñóùåñòâóþò
ó êàæäîãî èç ýëåìåíòîâ, à êàêèå ìåøàþò ëèáî ñïîñîáñòâóþò ñóùåñòâîâàíèþ ñâÿçåé
ìåæäó íèìè.

Òî, ÷òî ãîâîðÿò ó÷àñòíèêè, ñðàçó æå îáñóæäàåòñÿ. Ôîðìóëèðîâêà äîëæíà îòâå÷àòü
îïðåäåëåííûì òðåáîâàíèÿì (î íèõ íåìíîãî ïîçæå) è áûòü îäîáðåííîé ÂÑÅÌÈ ó÷àñ-
òíèêàìè îáñóæäåíèÿ. Åñëè êîãî-òî èç ó÷àñòíèêîâ îíà íå óñòðàèâàåò, íàäî óòî÷íÿòü
ôîðìóëèðîâêó áåç ïîòåðè òîãî ñìûñëà, êîòîðûé àâòîð âëîæèë â íåå,  ïîêà îíà íå óñò-
ðîèò âñåõ. Ðîëü âåäóùåãî â ýòîì ïðîöåññå èñêëþ÷èòåëüíî âàæíà. Äàëåå ôîðìóëèðîâêà
çàïèñûâàåòñÿ íà êàðòî÷êó è êðåïèòñÿ îêîëî ñîîòâåòñòâóþùåãî ýëåìåíòà ñõåìû àíàëè-
çà çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí.

Роль ведущего: как можно помочь аудитории «собрать материал»?

Начать с простого вопроса: «Какие есть проблемы?». Если аудитория не отзывается, стоит
обратиться к конкретным элементам схемы: «А как можно усилить эту связь?», «Эта
связь является желаемой – что мешает ей осуществиться?», «Что мешает этой стороне
работать лучше?»

Если, наоборот, проблем слишком много, надо обозначить степень их важности, самые
«мелкие» проблемы не рассматриваются, однако вопросы, которые, по мнению
аудитории, являются принципиальными для осуществления проекта, обязательно
анализируются.

К следующему этапу по построению «дерева проблем» нельзя переходить до тех пор,
пока ВСЕ участники обсуждения не будут согласны с формулировками проблем. Ведущий
задает вопрос: «Если мы решим все эти проблемы, то можем ли дать гарантию, что
основная проблема исчезнет?» Если аудитория отвечает «нет», то обсуждение надо
продолжить, и ответы на вопросы: «Почему? Что нам мешает это сделать? Что мы
забыли?» – помогут  ликвидировать оставшиеся недочеты.



47Готин С.В., Калоша В.П.

КАК ПРАВИЛЬНО СФОРМУЛИРОВАТЬ ПРОБЛЕМУ?
Ýòîò âîïðîñ î÷åíü âàæåí, ïîñêîëüêó íåïðàâèëüíî ñôîðìóëèðîâàííûå ïðîáëåìû ìî-

ãóò ïðèâåñòè ê î÷åíü îáùèì çàêëþ÷åíèÿì èëè ê î÷åâèäíûì âûâîäàì. Îñíîâûâàÿñü íà
òàêèõ ôîðìóëèðîâêàõ, áóäåò íåâîçìîæíî ïðîâåñòè àíàëèç.

Òàê êàêîé æå äîëæíà áûòü ôîðìóëèðîâêà ïðîáëåìû?

1. Ïðîáëåìà äîëæíà áûòü ñóùåñòâóþùåé1  – íå òîé, «êîòîðàÿ ïðåäïîëîæèòåëüíî ó
íàñ ïîÿâèòñÿ ïîñëå ïðîõîæäåíèÿ ýòàïà X», à òîé, êîòîðàÿ åñòü óæå ñåé÷àñ. Íà ñëåäóþ-
ùåì ýòàïå ðàáîòû ïðåäëàãàåìàÿ ïðîáëåìà áóäåò ïåðåôîðìóëèðîâàíà â ãèïîòåòè÷åñ-
êóþ öåëü, óñëîâèÿ äëÿ äîñòèæåíèÿ êîòîðîé ñåé÷àñ îòñóòñòâóþò, à âíåøíèå óñëîâèÿ
ìîãóò èçìåíèòüñÿ, è çàïëàíèðîâàííàÿ òàêèì îáðàçîì ðàáîòà îêàæåòñÿ íåíóæíîé.

Â êà÷åñòâå èëëþñòðàöèè  âñïîìíèì äåòñêîå ñòèõîòâîðåíèå ïðî ðûáàêà2 , êîòî-
ðûé, ñîáèðàÿñü íà ðûáàë-
êó, ïîïûòàëñÿ ïðåäóñ-
ìîòðåòü âñå îñëîæíå-
íèÿ, êîòîðûå ìîãëè áû
âîçíèêíóòü â ïðîöåññå
ëîâëè ðûáû, è âçÿë ñ ñî-
áîé ìàññó íåíóæíûõ âå-
ùåé (êðîâàòü, ñàìîâàð)
è â ïðèäà÷ó ñîáàêó,
«÷òîá âñå îõðàíÿëà». Â
ðåçóëüòàòå ëîäêà ïåðå-
âåðíóëàñü, à êîëëåãè, íå-
äåëþ âûëàâëèâàâøèå èç
ðåêè âåùè, îáúÿñíÿëè íå-
çàäà÷ëèâîìó îðãàíèçà-
òîðó ïðîåêòà: «Ïîñëó-
øàé, ÷óäàê, òû, êòî
óãîäíî, íî íå ðûáàê. Âåäü
äëÿ õîðîøåãî äëÿ ðûáàêà óäî÷êà òîëüêî íóæíà è ðåêà!»

2. Ôîðìóëèðîâêà äîëæíà áûòü êîíêðåòíîé è ðåàëüíîé: ëó÷øå èçáåãàòü îáùèõ ñëîâ è
ïîñòàðàòüñÿ äàòü ïîíÿòü çàèíòåðåñîâàííûì ñòîðîíàì, ïî÷åìó ñëîæèâøàÿñÿ ñèòóàöèÿ âàñ
íå óñòðàèâàåò è ÷òî âû íàìåðåíû (è äåéñòâèòåëüíî ìîæåòå) èçìåíèòü.

1 Òåì íå ìåíåå, èíîãäà âîçíèêàåò íåîáõîäèìîñòü ðàáîòû ñ ïðîáëåìàìè, êîòîðûå ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé íå íàáîð ôàêòîâ, à
óãðîçó èõ ïîÿâëåíèÿ (íàïðèìåð, ïðîåêò ïî ïðîôèëàêòèêå ÂÈ×-èíôåêöèè). Ðåàëüíî ïðîáëåìû íå ñóùåñòâóåò: ïðåäñòàâèòåëè öåëåâîé
ãðóïïû íå ÿâëÿþòñÿ ÂÈ×-ïîëîæèòåëüíûìè, îäíàêî óãðîçà ñóùåñòâóåò, è åå íàäî êàê-òî ïðåäîòâðàòèòü. Â òàêèõ ñëó÷àÿõ îãðàíè÷åíèå
íà ôîðìóëèðîâêó èñêëþ÷èòåëüíî ðåàëüíûõ ïðîáëåì ìîæíî îáîéòè, ïðåäëàãàÿ  ðåàëüíûå ïðåäïîñûëêè âîçíèêíîâåíèÿ îñíîâíîé
ïðîáëåìû.

Â ñëó÷àå ñ ïðîôèëàêòèêîé ÂÈ× ýòî áóäåò âûãëÿäåòü ïðèìåðíî òàê: ñóùåñòâóåò óãðîçà çàðàæåíèÿ ïðè âðà÷åáíûõ ìàíèïóëÿöèÿõ –
ïðîáëåìà ôîðìóëèðóåòñÿ êàê «íåõâàòêà îäíîðàçîâîãî èíñòðóìåíòà â ìåñòíûõ ïîëèêëèíèêàõ è áîëüíèöàõ», ñóùåñòâóåò óãðîçà çàðàæåíèÿ
â ïàðèêìàõåðñêîé – ïðîáëåìà ôîðìóëèðóåòñÿ êàê «îòñóòñòâèå íåîáõîäèìûõ çíàíèé (èëè äåçèíôèöèðóþùèõ ïðåïàðàòîâ) ó ïåðñîíàëà
ïàðèêìàõåðñêèõ».

Îäíàêî äëÿ òàêèõ ïðîåêòîâ àíàëèç ñ ïîìîùüþ ËÑÏ òðåáóåò âûñîêîãî ïðîôåññèîíàëèçìà ñî ñòîðîíû àíàëèòèêà (êîòîðûì ìîæåò
áûòü ðóêîâîäèòåëü ïðîåêòà, âåäóùèé è ò.ï.), ïîýòîìó æåëàòåëüíî íå íà÷èíàòü ïðàêòè÷åñêîå îñâîåíèå ìåòîäà íà ïîäîáíûõ ïðîåêòàõ.

2 Ýäóàðä Óñïåíñêèé. Ðûáîëîâ. Ñòèõîòâîðåíèå. Èñòî÷íèê: Àíòîëîãèÿ ñàòèðû è þìîðà Ðîññèè ÕÕ âåêà. Òîì 19. Ýäóàðä Óñïåíñêèé.
– Ì.: Èçä-âî ÝÊÑÌÎ-Ïðåññ, 2002. – 736 ñ.
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Íàïðèìåð, ôîðìóëèðîâêà «íèçêèé óðîâåíü æèçíè öåëåâîé ãðóïïû» — íå ñàìàÿ
óäà÷íàÿ äëÿ ïîñòàíîâêè ïðîáëåìû. Åñëè âû äåéñòâóåòå â ìàñøòàáå ñòðàíû è
ðàñïðåäåëÿåòå áþäæåòíûå ñðåäñòâà òàê, ÷òîáû ýòîò ñàìûé óðîâåíü æèçíè
ïîâûñèëñÿ ïî âñåì ïîêàçàòåëÿì – òî ýòî ïðîñòî çàìå÷àòåëüíî! À åñëè âàøà
çàäà÷à —  «íà îáùåñòâåííûõ íà÷àëàõ» âûðàñòèòü ïîëå êàðòîøêè è ðàçäàòü
óðîæàé ìàëîîáåñïå÷åííûì ñåìüÿì, ïðîæèâàþùèì â âàøåì ðàéîíå, òî â òàêîé
ñèòóàöèè ôîðìóëèðîâêà «ïðåäñòàâèòåëè öåëåâîé ãðóïïû ïëîõî îáåñïå÷åíû ïðî-
äóêòàìè ïèòàíèÿ» çâó÷èò, êîíå÷íî, ñêðîìíåå, íî çàòî ñîîòâåòñòâóåò äåé-
ñòâèòåëüíûì âîçìîæíîñòÿì ïî ðåøåíèþ ïðîáëåìû. Òàêæå íåïðàâèëüíî ôîð-
ìóëèðîâàòü ïðîáëåìó «öåëåâàÿ ãðóïïà ãîëîäàåò»: â òàêîì âèäå ýòî ïðîñòàÿ
êîíñòàòàöèÿ ôàêòà. Ê òîìó æå, íå ñîâñåì ÿñíî, êàê áóäåò óñòðàíÿòüñÿ ïðè-
÷èíà ãîëîäà.

3. Íå ñòîèò èñïîëüçîâàòü ôîðìóëèðîâêè âèäà «íåò ÷åãî-òî» èëè «îòñóòñòâèå ÷åãî-òî»
— ýòèì âû äàåòå ïîíÿòü, ÷òî âàì âàæíåå íå ðåøåíèå ïðîáëåìû, à ïîëó÷åíèå ìàòåðèàëüíûõ
öåííîñòåé.

Ñàìè ïî ñåáå ñëîâà «íåò», «îòñóòñòâèå» íå ÿâëÿþòñÿ çàïðåòíûìè – íåöåëåñîîáðàçíî
ëèøü èõ óïîòðåáëåíèå â êîíòåêñòå «íåò èíñòðóìåíòà». Åñëè ñëîâî «íåò» ó÷àñòíèêè îáñóæ-
äåíèÿ ïûòàþòñÿ çàìåíèòü ñëîâàìè «íåäîñòàòî÷íî ÷åãî-òî (èíñòðóìåíòà)», «îòñóòñòâèå ÷åãî-
òî», ýòè ïîïûòêè âåäóùèé äîëæåí ïðåñåêàòü.

Ôîðìóëèðîâêè òèïà «íåò äåíåã», «íåò êîìïüþòåðà», «íåò òðàíñïîðòà» ÿâëÿþòñÿ íå-
êîððåêòíûìè. Òåì íå ìåíåå, ôîðìóëèðîâêà «íåõâàòêà âðåìåíè» âïîëíå ïðèåìëåìà, ïî-
òîìó ÷òî âðåìÿ íå ÿâëÿåòñÿ èíñòðóìåíòîì, èñïîëüçóåìûì äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëè. Îïÿòü
æå, «íåò åäû» – ïðèåìëåìàÿ ôîðìóëèðîâêà, â îòëè÷èå îò «íåò àâòîìîáèëÿ».

Åñëè æå íàëè÷èå êàêîãî-òî èíñòðóìåíòà – äåéñòâèòåëüíî íåîáõîäèìîå óñëîâèå äëÿ
ðåøåíèÿ ïðîáëåìû, âåäóùèé äîëæåí ïîáóäèòü àóäèòîðèþ ïåðåôîðìóëèðîâàòü ïðîáëåìó.
Íàâîäÿùèì âîïðîñîì ìîæåò áûòü òàêîé: «Êàêàÿ ïðîáëåìà ðåøèòñÿ ñ ïîÿâëåíèåì ýòîãî
èíñòðóìåíòà?»

4. Èçáåãàéòå ñëèøêîì îáùèõ, ãëîáàëüíûõ ïðîáëåì («áåçäóõîâíîñòü îáùåñòâà», «ãëî-
áàëüíîå ïîòåïëåíèå» è ò.ï.).

5. Â ôîðìóëèðîâêå äîëæíà ïðèñóòñòâîâàòü òîëüêî îäíà ïðîáëåìà. Ðàñïîçíàòü òîò ôàêò,
÷òî ôîðìóëèðîâêà ñîäåðæèò â ñåáå íåñêîëüêî ïðîáëåì, ìîæíî ïî ñëîâàì «ïîòîìó ÷òî…»
èëè «äëÿ òîãî, ÷òîáû…».

Ïðèìåð: «Äåòè íå õîòÿò èãðàòü âî äâîðå, ïîòîìó ÷òî òàì íåò äåòñêîé ïëîùàä-
êè» íàäî ðàçáèòü íà äâå ïðîáëåìû: «äåòè íå õîòÿò èãðàòü âî äâîðå» è «âî äâîðå íåò
äåòñêîé ïëîùàäêè».

6. Èçáåãàéòå èçëèøíåé äåòàëèçàöèè. Íå ñòîèò çàïèñûâàòü ïðîáëåìû êàæäîãî èç
ìíîãî÷èñëåííûõ ÷ëåíîâ öåëåâîé ãðóïïû – íàø ïðîåêò â êàêîé-òî ìåðå óíèâåðñàëåí
(íàïðàâëåí íà âñþ ãðóïïó) è äîëãîñðî÷åí.

7. Ïðîáëåìû íå äîëæíû äóáëèðîâàòüñÿ. Åñëè äâå ïðîáëåìû áëèçêè ïî ñìûñëó,
èõ íàäî îáúåäèíèòü âìåñòå ëèáî, åñëè ó÷àñòíèêè îáñóæäåíèÿ íå ñîãëàñíû, óòî÷íÿòü
ôîðìóëèðîâêó äî òåõ ïîð, ïîêà íå ñòàíåò î÷åâèäíûì ðàçëè÷èå ìåæäó ïðîáëåìàìè.
Ñëåäèòü çà îòñóòñòâèåì «äóáëèêàòîâ» — îáÿçàííîñòü âåäóùåãî.

Ïðèìåð: Äâå ïðîáëåìû: «Äåòè ëåòîì ïðåäîñòàâëåíû ñàìè ñåáå» è «Ëåòîì äåòüìè
íèêòî íå çàíèìàåòñÿ». Åñëè ó÷àñòíèêè íå ñîãëàøàþòñÿ îáúåäèíèòü ïðîáëåìó â îäíó,
òî ñòîèò ïðåäëîæèòü ïåðåôîðìóëèðîâàòü èõ â «ðàâíîäóøíîå îòíîøåíèå ê ïðîèñ-
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õîäÿùåìó âî äâîðå ñî ñòîðîíû ïðîõîæèõ è æèòåëåé äîìà» è «ðîäèòåëè íå óäåëÿþò
äîëæíîãî âíèìàíèÿ ðåáåíêó â ñåìüå».

Êà÷åñòâåííî ïðîâåñòè ýòàï ôîðìóëèðîâàíèÿ ïðîáëåì ïîìîãóò îòâåòû íà ñëåäóþùèå
âîïðîñû:

• Â ÷åì ñîñòîèò ïðîáëåìà ñ òî÷êè çðåíèÿ öåëåâîé ãðóïïû?

• Ïî÷åìó íåîáõîäèìî îñóùåñòâëåíèå ïëàíèðóåìîé äåÿòåëüíîñòè ñ òî÷êè çðå-
íèÿ öåëåâîé ãðóïïû?

•  Â ÷åì ñîñòîÿò ïðè÷èíû âîçíèêíîâåíèÿ ïðîáëåìû ñ òî÷êè çðåíèÿ êàæäîé èç
çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí?

•  Êàêèå ìîãóò áûòü ïîñëåäñòâèÿ ñóùåñòâîâàíèÿ ïðîáëåìû ñ òî÷êè çðåíèÿ êàæ-
äîé èç çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí?

•  Ïî÷åìó öåëåâàÿ ãðóïïà íå ìîæåò ðåøèòü ïðîáëåìó ñàìîñòîÿòåëüíî? ×òî ìå-
øàåò ýòî ñäåëàòü? Ïî÷åìó íåîáõîäèìà ïîìîùü? Êàêîé îíà äîëæíà áûòü?

•  Êàêèå  îðãàíèçàöèè óæå çàíèìàëèñü ýòîé ïðîáëåìîé?

Роль ведущего. Не только на этом, но и на остальных этапах анализа ведущий
должен периодически напоминать группе участников о той цели, ради которой они
собрались: «Мы – это те люди, которые лучше всех знают основную проблему,
поэтому именно мы можем все вместе, усилиями всей группы ее описать». Если
это не так, то мы допустили ошибку на этапе анализа заинтересованных сторон, и
составленный перечень надо срочно пересмотреть.

Если в процессе обсуждения окажется, что надо добавить одну или более «забытых»
заинтересованных сторон – сделайте это незамедлительно: это повлияет на ход
анализа только положительным образом.

Однако стоит постараться избежать ситуации, когда большая часть собравшихся
имеет отдаленное представление об основной проблеме (зато с ними приятно
пообщаться), и вы медленно, но верно понимаете, что в перечне заинтересованных
сторон надо заменить большую часть.

Часто участники обсуждения «зависают» на одной из проблем, утверждая, что ее
решение невозможно либо, наоборот, вместо того, чтобы предложить формулировку
проблемы (например, «отсутствие условий для игр детей»), предлагает в той или
иной форме варианты ее решения («нет детской площадки», «надо поставить детскую
площадку»). Ведущий должен побудить участников переформулировать эти
утверждения, задавая вопросы вида «Какую проблему это решит?» либо, в самом
худшем случае, отдельно фиксировать такие утверждения для того, чтобы позже к
ним вернуться и еще раз попытаться переформулировать их или использовать при
определении других проблем.

Если проблем высказано слишком мало, надо идти по пути детализации проблем
(естественно, в разумных пределах).

Òåïåðü âåðíåìñÿ ê ó÷àñòíèêàì îáñóæäåíèÿ. Îíè îïèñûâàþò ñòîÿùèå ïåðåä íèìè
ïðîáëåìû, êîòîðûå, âîçìîæíî, ðåøèò ëèáî, íàîáîðîò, îáîñòðèò ïëàíèðóåìàÿ äåÿ-
òåëüíîñòü. Ñåé÷àñ ó÷àñòíèêè äîëæíû ó÷èòûâàòü òîëüêî ñâîè ñîáñòâåííûå èíòåðåñû
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ëèáî èíòåðåñû ñòîðîí, êîòîðûå îíè ïðåäñòàâëÿþò. Íàïîìíèì, ÷òî âñå ïðîáëåìû çàïèñû-
âàþòñÿ íà êàðòî÷êàõ (îäíà ïðîáëåìà íà îäíó êàðòî÷êó) è êðåïÿòñÿ îêîëî ñîîòâåòñòâóþùèõ
çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí ëèáî ñâÿçåé íà Ñõåìå àíàëèçà çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí. Â ïðî-
öåññå ñôîðìóëèðîâàííûå ïðîáëåìû îáñóæäàþòñÿ, êîððåêòèðóþòñÿ (â ñëó÷àå íåîáõîäèìî-
ñòè), ãðóïïèðóþòñÿ îäíîòèïíûå ïðîáëåìû.

Çàòåì êàðòî÷êè ñíèìàþòñÿ è ðàçìåùàþòñÿ íà ïîäãîòîâëåííîì ïðîñòðàíñòâå –
íà ñòåíå, ïîëó èëè áîëüøîì ëèñòå áóìàãè.

Â ñëó÷àå ñ íàøèì ïðèìåðîì, ñïèñîê ïðîáëåì ìîæåò áûòü òàêèì:

•  Äåòè íå ìîãóò èãðàòü âî äâîðå äîìà.

•  Ðîäèòåëÿì ïðèõîäèòñÿ äàëåêî õîäèòü ñ äåòüìè.

•  Äåòè óõîäÿò äàëåêî îò äîìà.

•  Äåòåé òÿæåëî êîíòðîëèðîâàòü.

•  Âî äâîðå íåãäå èãðàòü.

•  Âî äâîðå çàïàðêîâàíî ìíîãî ìàøèí.

•  Âî äâîðå åçäèò ìíîãî ìàøèí.

•  Äåòÿì îïàñíî èãðàòü âî äâîðå.

•  Ãðÿçíûé âîçäóõ.

•  Äâîð çàãðÿçíåí ñòðîèòåëüíûì è áûòîâûì ìóñîðîì.

•  Íåò çåëåíûõ íàñàæäåíèé.

•  Äåòñêàÿ ïëîùàäêà áûñòðî ïðèøëà â íåãîäíîñòü.

•  Èãðàòü íà ïëîùàäêå îïàñíî.

•  Äâîð ãðÿçíûé.

•  Ïîñòóïàåò ìíîãî æàëîá â ÆÝÑ íà òî, ÷òî äåòÿì íåãäå èãðàòü.

•  Ïîäðîñòêè ñîáèðàþòñÿ â ïîäúåçäàõ.

•  Ïîäðîñòêè ìóñîðÿò â ïîäúåçäàõ.

•  Äâîð çàãðÿçíåí ñîáàêàìè.

•  Äâîð çàãðÿçíåí àëêîãîëèêàìè.

•  Â ïîäúåçäàõ òåìíî.

•  Ïîäðîñòêè áüþò ëàìïî÷êè.

•  Êòî-òî âûêðó÷èâàåò ëàìïî÷êè â ïîäúåçäàõ.

•  Â òåìíûé ïîäúåçä ñòðàøíî çàõîäèòü.

•  Ó÷àñòêîâîìó ïîñòóïàþò ìíîãî÷èñëåííûå æàëîáû íà ïîäðîñòêîâ.

À âîò êàê áóäóò âûãëÿäåòü êàðòî÷êè ñ ôîðìóëèðîâêàìè ïðîáëåì, ñãðóïïèðîâàííûå
â ñîîòâåòñòâèè ñî Ñõåìîé àíàëèçà çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí (Ðèñóíîê 3) îòíîñè-
òåëüíî êàæäîé èç ãðóïï èíòåðåñîâ:
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Рисунок 4. Пример размещения проблем на схеме анализа заинтересованных сторон

Òåïåðü, êîãäà âñå ïðîáëåìû ñôîðìóëèðîâàíû, ìîæíî ïåðåéòè ê ýòàïó àíàëèçà – ïîñò-
ðîåíèÿ ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûõ ñâÿçåé è «äåðåâà ïðîáëåì».

КАК ПОСТРОИТЬ «ДЕРЕВО ПРОБЛЕМ»?
Íàïîìíèì, íàøà çàäà÷à – ñôîðìóëèðîâàòü ïðîáëåìû è óñòàíîâèòü ïðè÷èííî-

ñëåäñòâåííûå ñâÿçè ìåæäó íèìè. ×òî òàêîå ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûå ñâÿçè? Åñëè îäíî
ñîáûòèå ÿâëÿåòñÿ ñëåäñòâèåì äðóãîãî (íàïðèìåð, ïðîøåë äîæäü – àñôàëüò ìîêðûé),
òî ìåæäó ýòèìè ñîáûòèÿìè ñóùåñòâóåò ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííàÿ ñâÿçü. Òàê æå è ñ ïðî-
áëåìàìè.

Íàïðèìåð, ðàñòåò óðîâåíü ïðåñòóïíîñòè ñðåäè ìîëîäåæè, ïîòîìó ÷òî â ýòîì ðàé-
îíå ãîðîäà íåò íè ñïîðòèâíîãî êëóáà, íè âíåøêîëüíûõ ïðîãðàìì ïî ðàçâèòèþ è îá-
ðàçîâàíèþ, íå ðàçâèòà ñîîòâåòñòâóþùàÿ èíôðàñòðóêòóðà.  Ìåæäó ýòèìè ïðî-
áëåìàìè ñóùåñòâóåò ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííàÿ ñâÿçü: îòñóòñòâèå èíôðàñòðóêòóðû
– ïðè÷èíà, à ðîñò ïðåñòóïíîñòè – ñëåäñòâèå.

Íà «äåðåâå ïðîáëåì» ïðè÷èíû ðàñïîëàãàþòñÿ íèæå, ñëåäñòâèÿ – âûøå (ñì. Ðèñóíîê 5
íà ñòð.52). Ìåæäó íèìè ïðîðèñîâûâàþòñÿ ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûå ñâÿçè â âèäå ñòðåëîê,
íàïðàâëåííûå îò ïðè÷èíû – ê ñëåäñòâèþ.
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Рисунок 5.  Принцип построения дерева проблем

Çäåñü ïîçâîëèì ñåáå íåáîëüøîå îòñòóïëåíèå, êàñàþùååñÿ äàëüíåéøåé ëîãèêè íàøåé ðà-
áîòû. Âî ìíîãèõ ðóêîâîäñòâàõ ïî ËÑÏ ñëåäóþùèì øàãîì ÿâëÿåòñÿ âûäåëåíèå öåíòðàëüíîé
ïðîáëåìû. Òåì íå ìåíåå, ìû ñêëîííû óòâåðæäàòü, ÷òî òðóäíî îïðåäåëèòü öåíòðàëüíóþ ïðîáëå-
ìó áåç ïîñòðîåíèÿ «äåðåâà ïðîáëåì». Ïîÿñíèì, ïî÷åìó ýòî òàê.

Èç ÷åãî ñîñòîèò äåðåâî? Íå ãè-
ïîòåòè÷åñêîå «äåðåâî ïðîáëåì», à
îáû÷íîå æèâîå äåðåâî. Ïðàâèëüíî –
èç êîðíÿ, ñòâîëà è êðîíû. Íàøà ìî-
äåëü («äåðåâî ïðîáëåì» ÿâëÿåòñÿ ìî-
äåëüþ ïðîáëåìíîé ñèòóàöèè) òàêæå
ñîñòîèò èç êîðíÿ, ñòâîëà è êðîíû. Êî-
ðåíü – ýòî «êîðíè» ïðîáëåìû, ïðè-
÷èíû, ïî êîòîðûì îíà âîçíèêëà è êî-
òîðûå îáóñëàâëèâàþò åå ñóùåñòâîâà-
íèå. Åñëè îáðóáèòü êîðíè, äåðåâî óì-
ðåò. Åñëè óñòðàíèòü ïðè÷èíû, ïðî-
áëåìà èñ÷åçíåò. Ñòâîë – ýòî ñîá-
ñòâåííî îïèñàíèå ïðîáëåìû èëè òà
öåíòðàëüíàÿ ïðîáëåìà, êîòîðóþ ïðåä-
ëàãàåòñÿ íàéòè â ñàìîì íà÷àëå. À êðî-
íà – ýòî òå ïîñëåäñòâèÿ, ê êîòîðûì
ïðèâîäèò åå ñóùåñòâîâàíèå. Åñëè ìû
îáðóáèì êðîíó äåðåâà (óñòðàíèì ïî-
ñëåäñòâèÿ ñóùåñòâîâàíèÿ ïðîáëåìû),
òî ñòâîë âñå ðàâíî áóäåò ñòîÿòü íà âèäó
(ïðîáëåìà íà èñ÷åçíåò), à ïîòîì è
âîâñå ïóñòèò íîâóþ ïîðîñëü (óñòðà-
íåííûå ïîñëåäñòâèÿ âîçíèêíóò

âíîâü). Èíûìè ñëîâàìè, åñëè ìû ñðàçó âûáåðåì öåíòðàëüíóþ ïðîáëåìó, îáîçíà÷èì åå â
êà÷åñòâå ñòâîëà, òî ñèëüíî îãðàíè÷èì ñåáÿ â ïðîâåäåíèè àíàëèçà. Î÷åíü ÷àñòî áûâàåò, ÷òî
íàøå âèäåíèå öåíòðàëüíîé ïðîáëåìû îøèáî÷íî: òî, ÷òî ìû ñ÷èòàëè «ñàìîé ãëàâíîé ïðîáëå-
ìîé» îêàçûâàåòñÿ îäíèì èç ñëåäñòâèé èëè âñåãî ëèøü îäíîé èç ïðè÷èí áîëåå ãëîáàëüíîé
ïðîáëåìû.

Ñîñòàâëåííîå â ðåçóëüòàòå êà÷åñòâåííî ïðîâåäåííîãî àíàëèçà äåðåâî ïðîáëåì äîë-
æíî âûãëÿäåòü ïðèìåðíî òàê, êàê ïîêàçàíî íà Ðèñóíêå 6. Çäåñü ñåðûì öâåòîì îáîçíà÷å-
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íû ïðè÷èíû («êîðåíü»), æåëòûì – ñàìà ïðîáëåìà («ñòâîë»), è çåëåíûì – ñëåäñòâèÿ ïðî-
áëåìû («êðîíà» äåðåâà). Ñòðåëêàìè ïîêàçàíû ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûå ñâÿçè. Åñëè âû
íå íàøëè êîðíåé, òî íå ñìîæåòå ðåøèòü ïðîáëåìó. Åñëè íå íàøëè ñòâîë, òî, â ñóùíîñòè,
òàê è íå ïîíÿëè, êàêàÿ èìåííî ïðîáëåìà ñòîèò ïåðåä âàìè. Åñëè ó âàøåãî «äåðåâà» îòñóò-
ñòâóåò êðîíà – ýòî ãîâîðèò î òîì, ÷òî ëèáî âû íå ñìîæåòå îöåíèòü ýôôåêò îò ïðîäåëàí-
íîé ðàáîòû (òî åñòü ïðîáëåìà âðîäå áû ðåøåíà, íî êîìó íóæíî åå ðåøåíèå è ÷òî îíî äàñò
– íåïîíÿòíî), ëèáî ó âàñ åñòü ñâîè, íå ñîâñåì ÿñíûå ïðè÷èíû ñêðûâàòü îò îêðóæàþùèõ
êðèòåðèè ýôôåêòèâíîñòè âàøåé äåÿòåëüíîñòè.

Рисунок 6. Примерная структура «дерева проблем»

Òåïåðü äàâàéòå ïîñìîòðèì íà íàøå äåðåâî íåìíîãî ñ äðóãîé ñòîðîíû. Ïðåäñòà-
âèì åãî ñåáå êàê ðàçðåçàííóþ íà ìíîæåñòâî êóñî÷êîâ êàðòèíêó. Ìíîãèå èç ÷èòàòå-
ëåé íàâåðíÿêà ðàçâëåêàëèñü ñàìè, ñîáèðàÿ ïîäîáíûå ãîëîâîëîìêè â äåòñòâå (òåïåðü
ýòî íàçûâàåòñÿ ïàççëû). Âû÷ëåíåíèå öåíòðàëüíîé ïðîáëåìû, èìåÿ íà ðóêàõ ìíîæå-
ñòâî êóñî÷êîâ – îòäåëüíûõ ïðîáëåì, åå îïèñûâàþùèõ, ïîõîæå íà íàõîæäåíèå â ãðó-
äå ÷àñòè÷åê êàðòèíêè ñàìîãî ãëàâíîãî ñ òî÷êè çðåíèÿ ñþæåòà êàðòèíû êóñî÷êà. Ïîêà
ìû íå ñîáåðåì âñþ êàðòèíêó, íàâåðíÿêà íå ñìîæåì ñêàçàòü, êàêîé èç êóñî÷êîâ íàñ
èíòåðåñóåò.

Äðóãàÿ ñëîæíîñòü ñîñòîèò â òîì, ÷òî, âûáðàâ îñíîâíóþ ïðîáëåìó çàðàíåå, ìû
ñêîíöåíòðèðóåìñÿ íà åå ðåøåíèè, â òî âðåìÿ êàê îñíîâíîé ïðîáëåìîé ìîæåò îêà-
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çàòüñÿ ñîâñåì äðóãàÿ! È âûÿñíèòü ýòî ìû ìîæåì òîëüêî â ðåçóëüòàòå ïðîâåäåííîãî
àíàëèçà.

Âñïîìíèì «ìåäèöèíñêèé» ïðèìåð: åñëè ó âàñ áîëèò æèâîò, ñîâñåì íå îáÿçàòåëüíî
ïðè÷èíîé áîëè ÿâëÿåòñÿ íåñâåæèé ñàëàò, ïîäàííûé â êàôå. Â æèâîòå íàõîäèòñÿ
ìíîæåñòâî ðàçëè÷íûõ îðãàíîâ, è òðåõäíåâíàÿ äèåòà èç ñóõàðåé è æèäêîãî ÷àÿ ìî-
æåò íå òîëüêî íå óñòðàíèòü áîëü, íî è  â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè ïîñïîñîáñòâîâàòü
âàøåìó ïîïàäàíèþ íà îïåðàöèîííûé ñòîë.

Åùå îá îäíîé ïðè÷èíå ïðîâåäåíèÿ ïîäîáíîãî àíàëèçà ìû ãîâîðèëè â ãëàâå «ËÑÏ –
ðàáî÷èé èíñòðóìåíò, à íå ãîòîâîå ðåøåíèå ïðîáëåìû» Åñëè âû óæå ðåøèëè, ÷òî è êàê
áóäåòå äåëàòü, êàêèå ðåñóðñû âàì íóæíû è îòêóäà âû èõ âîçüìåòå, òî çà÷åì âàì ïðîâîäèòü
àíàëèç? Âåäü âñå è òàê óæå èçâåñòíî è îïðåäåëåíî çàðàíåå. Äàæå åñëè âû ðåøèòå ïðîâåñòè
àíàëèç, âñå ðàâíî íè÷åãî íîâîãî íå óçíàåòå, è ïîëó÷åííûå ðåçóëüòàòû íå áóäóò îòëè÷àòü-
ñÿ îò ïåðâîíà÷àëüíî çàäàííûõ óñëîâèé. Ïðîåêò òåðÿåò ñâîþ èííîâàöèîííîñòü, ïåðåñòàåò
áûòü óíèêàëüíûì ïðîäóêòîì è ïðåâðàùàåòñÿ â ïðîöåññ: ìû áóäåì ñëåäîâàòü ñòàíäàðòíî-
ìó íàáîðó äåéñòâèé, âçÿòîìó «ñ êîíâåéåðà», êîòîðûé ìîæåò îêàçàòüñÿ äàëåêî íå ñàìûì
ýôôåêòèâíûì ðåøåíèåì ïðîáëåìû. Ñîãëàñèòåñü: åñëè îòáðîñèòü ñòåðåîòèïíûé ïîäõîä
è íà÷àòü èñêàòü ÷òî-òî íîâîå, òî âû, ïî áîëüøîìó ñ÷åòó, íè÷åãî íå ïîòåðÿåòå — âåäü
âñåãäà ìîæíî âåðíóòüñÿ ê èçâåñòíîìó çàðàíåå ñòàíäàðòíîìó, òèïîâîìó ïóòè ðåøåíèÿ
ïðîáëåìû. Îäíàêî â ïðîöåññå ïîèñêà âû ïðèîáðåòåòå î÷åíü ìíîãî: àêòèâíîñòü çàèíòåðå-
ñîâàííûõ ñòîðîí, äîïîëíèòåëüíûå âàæíûå àñïåêòû ïðîáëåìû, ñâåæèå èäåè ïî èõ ðåøå-
íèþ. Ñòîèò ïîïðîáîâàòü!

СТРОИМ «ДЕРЕВО ПРОБЛЕМ»
 Òåîðåòè÷åñêèå çíàíèÿ âû óæå ïîëó÷èëè, òåïåðü ìîæíî ïðèñòóïàòü ê ïîñòðîåíèþ

«äåðåâà».

•  Äëÿ íà÷àëà ïðîèçâîëüíî âûáèðàåì îäíó èëè íåñêîëüêî ïðîáëåì.

•  Çàòåì ñíèìàåì ïî îäíîé êàðòî÷êå ñ ïðîáëåìàìè è ïðîáóåì âûñòðîèòü ìåæäó
íåé è óæå ðàçìåùåííûìè êàðòî÷êàìè-ïðîáëåìàìè ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííóþ
ñâÿçü. Åñëè äâå ïðîáëåìû íå ñâÿçàíû ìåæäó ñîáîé – ðàçìåñòèòå èõ ðÿäîì. Åñëè
îäíà ïðîáëåìà ÿâíî ÿâëÿåòñÿ ïðè÷èíîé äðóãîé (ïóñòü íå î÷åâèäíî, íî âñå æå ñâÿçàí-
íîé ñ íåé) ïðîáëåìû – îïóñòèòå åå íèæå, åñëè ñëåäñòâèåì – ïîäíèìèòå âûøå.

•  Åñëè ëîãè÷åñêàÿ ñâÿçü íå î÷åâèäíà, ïîïðîáóéòå ñôîðìóëèðîâàòü è äîáàâèòü ìåæäó
ïðè÷èíîé è ñëåäñòâèåì åùå îäíó êàðòî÷êó-ïðîáëåìó, ñ ïîÿâëåíèåì êîòîðîé ñâÿçü
ñòàíåò ÿñíà.

•  Åñëè âû âèäèòå, ÷òî ïðîáëåìà «íå ïîäõîäèò» — âðåìåííî îòëîæèòå åå â ñòîðîíó.

•  Êàðòî÷êè åùå íå çàêîí÷èëèñü? Áåðèòå ñëåäóþùóþ êàðòî÷êó-ïðîáëåìó è ïî-
ñòóïàéòå ñ íåé ïî îïèñàííîìó àëãîðèòìó.

•  Åñëè ïðîáëåìû çàêîí÷èëèñü – âûáåðèòå îäíó èç «âåòâåé» è ïîïðîáóéòå ðàñ-
ñìîòðåòü âîïðîñ áîëåå äåòàëüíî: ïîèñêàòü «ïðè÷èíû ïðè÷èí» èëè «ñëåäñòâèÿ
ñëåäñòâèé». Çàäàéòå  âîïðîñ: «À òîëüêî ëè ýòè äâå (òðè, ÷åòûðå…) ïðè÷èíû ÿâ-
ëÿþòñÿ îñíîâíûìè äëÿ äàííîãî ñëåäñòâèÿ? Åñòü ëè åùå äðóãèå?» Äîáàâüòå íå-
äîñòàþùèå.

Ïîñòåïåííî âàøå «äåðåâî» áóäåò îáðàñòàòü «êðîíîé», à  «êîðíåâàÿ ñèñòåìà»
óêðåïëÿòüñÿ, äîáàâëÿÿ âñå íîâûå è íîâûå «êîðíè».
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Äëÿ íàøåãî ïðèìåðà êàðòèíêà áóäåò ïðèìåðíî òàêîé, êàê ïîêàçàíî íà Ðèñóíêå 9.
Ïðèìåð ðåçóëüòàòà ïîäãîòîâêè ê ïîñòðîåíèþ «äåðåâà ïðîáëåì». Ïîïðîáóåì ïðåä-
ïîëîæèòü, êàê â ýòîì ñëó÷àå øåë áû õîä îáñóæäåíèÿ.

Ñíà÷àëà ìîãëè âçÿòü ñëîâî «ðàçãíåâàííûå ñëîæèâøåéñÿ ñèòóàöèåé ðîäèòåëè»:

Рисунок 7. Подготовка к построению «дерева проблем» – шаг 1

Äàëåå ïîäêëþ÷àþòñÿ «áåçäåòíûå» æèëüöû è ïåíñèîíåðû, õîä îáñóæäåíèÿ ìîã ïîé-
òè òàêèì îáðàçîì:

Рисунок 8. Подготовка к построению «дерева проблем» – шаг 2
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Ïîñëå îêîí÷àòåëüíîãî ðàçìåùåíèÿ ïðîáëåì, êàðòèíà ïðèìåò òàêîé âèä (cì. Ðèñóíîê 9.):

Рисунок 9. Пример результата подготовки к построению «дерева проблем»

Òåïåðü îñòàëîñü òîëüêî ïðîðèñîâàòü ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûå ñâÿçè.

Ïîñëå èõ ïðîðèñîâêè è íåêîòîðîé îïòèìèçàöèè ñõåìû (ïåðåäâèíóòû íåêîòîðûå êàð-
òî÷êè ñ ïðè÷èíàìè è ñëåäñòâèÿìè) â íàøåì ïðèìåðå, äåðåâî ïðîáëåì áóäåò âûãëÿ-
äåòü ïðèìåðíî òàê, êàê ïîêàçàíî íà Ðèñóíêå 10. Äåðåâî ïðîáëåì. Öâåòîì âûäåëåíû:
ïðè÷èíû («êîðíè») – ñåðûì, îñíîâíàÿ ïðîáëåìà («ñòâîë») – æåëòûì, ñëåäñòâèÿ
(«êðîíà») – çåëåíûì.
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Рисунок 10. Дерево проблем

Äëÿ íàøåãî ïðèìåðà î÷åâèäíî, ãäå íàõîäèòñÿ ñòâîë äåðåâà è öåíòðàëüíàÿ ïðîáëåìà
– «Äåòè íå ìîãóò èãðàòü âî äâîðå äîìà».
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Äåðåâî äîëæíî ñîäåðæàòü
êàê ìèíèìóì 4-5 óðîâíåé.
Åñëè æå ïîëó÷èëñÿ «ñàæåíåö»
(íè êîðíåé, íè ïîáåãîâ), «êóñò»
(áîëüøàÿ êðîíà, ìàëåíüêèå
êîðíè) èëè «ìåðòâîå äåðåâî»
(êðîíà îòñóòñòâóåò), òî àíàëèç
íàäî ïðîäîëæèòü — «îòêàïû-
âàòü êîðíè» è «ðàñòèòü âåòâè».

Ïîñëå ïîñòðîåíèÿ äåðå-
âà íàäî âíèìàòåëüíî ïðîâå-
ðèòü, ïðîñëåæèâàåòñÿ ëè ëî-
ãèêà ïîñòðîåíèÿ ïî ëþáîé èç
öåïî÷åê îò êîðíÿ ê âåðøèíå
êðîíû. Åñëè ýòî íå òàê, òî «íå-
ëîãè÷íóþ» öåïî÷êó íàäî ïå-
ðåñìîòðåòü, âîçìîæíî, ïåðå-
ôîðìóëèðîâàòü ïðîáëåìû, à
åñëè ýòî íå óäàåòñÿ — ðàçîð-

âàòü åå â ìåñòå, ãäå ëîãèêà íàðóøàåòñÿ, ëèáî, íàîáîðîò, äîáàâèòü íåäîñòàþùèå ýëåìåíòû
â ëîãè÷åñêóþ öåïî÷êó. Âîçìîæíî, ó âàñ ïîÿâèòñÿ íåñêîëüêî äåðåâüåâ, íå ñâÿçàííûõ ìåæäó
ñîáîé. Òåì ëó÷øå, êðóã íàøåé ðàáîòû ñóæàåòñÿ, íå âëèÿþùèå íà îñíîâíóþ ïðîáëåìó
ôàêòû îòîøëè â ñòîðîíó ñàìè ñîáîé.

Åñëè íåÿñíî, êàêàÿ èç ñôîðìóëèðîâàííûõ ïðîáëåì ÿâëÿåòñÿ ñëåäñòâèåì, à êàêàÿ –
ïðè÷èíîé, íàäî ïîñòàðàòüñÿ äîñòè÷ü ñîãëàñèÿ â ãðóïïå ïî ýòîìó âîïðîñó. Ñëåäóåò ëèáî
ïåðåôîðìóëèðîâàòü ïðîáëåìû  â áîëåå îáùèå, ëèáî, íàîáîðîò, äåòàëèçèðîâàòü èõ òàê,
÷òîáû âñå ó÷àñòíèêè áûëè ñîãëàñíû ñ ïðîðèñîâàííîé ñâÿçüþ è ïîíèìàëè, ïî÷åìó îíà

âûãëÿäèò èìåííî òàê.
×àñòî ïðèõîäèòñÿ çà-
ìåíÿòü îäíó ïðîáëåìó
íåñêîëüêèìè èëè äî-
áàâëÿòü íîâûå ôîðìó-
ëèðîâêè ïðîáëåì, êî-
òîðûå áûëè èçíà÷àëüíî
óïóùåíû.

Ïðîöåññ ïîñòðîå-
íèÿ äåðåâà ìîæíî ñ÷è-
òàòü çàâåðøåííûì òîã-
äà, êîãäà  ÂÑÅ ó÷àñòíè-
êè îáñóæäåíèÿ ñîãëàñ-
íû ñ åãî ñòðóêòóðîé è
ïðè÷èííî-ñëåäñòâåí-
íûìè ñâÿçÿìè, ïðîðè-
ñîâàííûìè ìåæäó ýëå-
ìåíòàìè. Ýòî òðåáîâà-
íèå ÿâëÿåòñÿ îáùèì
ïðè çàâåðøåíèè âñåõ



59Готин С.В., Калоша В.П.

òðåõ ýòàïîâ àíàëèòè÷åñêîé ôàçû: âñå ó÷àñòíèêè äîëæíû âèäåòü îäíó è òó æå êàðòèíó, è
òîëêîâàíèå åå òàêæå äîëæíî áûòü åäèíûì.

Äåðåâî ïðîáëåì – êëþ÷åâîé ýëåìåíò àíàëèòè÷åñêîé ôàçû. Îíî ÿâëÿåòñÿ èñòî÷íèêîì
èíôîðìàöèè äëÿ ïðîâåäåíèÿ ñëåäóþùåãî ýòàïà – àíàëèçà öåëåé. Íà åãî âûïîëíåíèå ÷àùå
âñåãî òðàòèòñÿ äî 50% âñåãî âðåìåíè íà ðàçðàáîòêó ïðîåêòà. Ìû óâåðåíû, ÷òî âû óæå
ïîíèìàåòå, ïî÷åìó ýòî òàê. Åñëè äåðåâî ïðîáëåì ïîñòðîåíî êà÷åñòâåííî – äàëüíåéøèå
øàãè ïî ðàçðàáîòêå ïðîåêòîâ áóäóò ïðîõîäèòü çíà÷èòåëüíî áûñòðåå, è äëÿ èõ âûïîëíåíèÿ
íàäî áóäåò ëèøü äåéñòâîâàòü ïî îïèñàííûì íèæå àëãîðèòìàì.

Итак, этап анализа проблем проводится группой, состоящей из ведущего и представителей
заинтересованных сторон.

Ñàì ïðîöåññ àíàëèçà ñîñòîèò èç:

•  ôîðìóëèðîâêè ïðîáëåì íà îñíîâå Ñõåìû àíàëèçà çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí;

•  îïðåäåëåíèè, êàêèå èç íèõ ÿâëÿþòñÿ ïðè÷èíàìè, à êàêèå – ñëåäñòâèÿìè;

•  ïîñòðîåíèè «äåðåâà ïðîáëåì»;

•  ïðîâåðêè ëîãèêè åãî ñòðîåíèÿ è îêîí÷àòåëüíîé êîððåêòèðîâêè.

Ïðè ïðîâåäåíèè àíàëèçà íàäî ñîáëþäàòü òðåáîâàíèÿ, ïðåäúÿâëÿåìûå ê ôîðìóëèðîâ-
êå ïðîáëåì. Î÷åíü âàæíà ðîëü âåäóùåãî — ôàñèëèòàòîðà, êîòîðàÿ ñîñòîèò â îæèâëåíèè è
íàïðàâëåíèè äèñêóññèè â íóæíîå ðóñëî, îòñëåæèâàíèè è èñïðàâëåíèè îøèáîê â ôîðìó-
ëèðîâêàõ ïðîáëåì è ëîãèêå ïîñòðîåíèÿ äåðåâà.
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ЭТАП 3: АНАЛИЗ ЦЕЛЕЙ (OBJECTIVES ANALYSIS)
«Äåðåâî ïðîáëåì» íàãëÿäíî ïîêàçûâàåò íàì ïðè÷èíû âîçíèêíîâåíèÿ ïðîáëåìû, ïî

êðàéíåé ìåðå, òå, êîòîðûå ìîãóò «äèàãíîñòèðîâàòü» ó÷àñòíèêè íàøåé  ãðóïïû. Î÷åâèäíî,
÷òî ìû íå ñìîæåì óñòðàíèòü îñíîâíóþ ïðîáëåìó (à ýòî – öåëü íàøåé äåÿòåëüíîñòè), íå
óñòðàíèâ ïðè÷èíû åå âîçíèêíîâåíèÿ.

Ñòðîèì ëîãè÷åñêóþ öåïî÷êó äàëüøå. ×òîáû óñòðàíèòü ïðè÷èíû, íàäî ñíà÷àëà ïî-
íÿòü, êàêîâ äîëæåí áûòü ðåçóëüòàò òîé ðàáîòû, êîòîðàÿ ïðèâåäåò ê óñòðàíåíèþ îäíîé èç
ïðîáëåì. Äëÿ ýòîãî ìû äîëæíû ñôîðìóëèðîâàòü öåëü íàøåé äåÿòåëüíîñòè. Äëÿ êàæäîé
ïðîáëåìû åñòü ðåøåíèå (âåäü ìû ïîñòàðàëèñü íà ïðåäûäóùåì ýòàïå, ÷òîáû ïðîáëåìû áûëè
ðåàëüíûìè), è ìû ìîæåì åãî ñôîðìóëèðîâàòü, èñõîäÿ èç îïèñàíèÿ ïðîáëåìû.

КАКИМ ОБРАЗОМ ПРЕОБРАЗОВАТЬ
ПРОБЛЕМЫ В ЦЕЛИ?

Òåïåðü êàæäîé íåãàòèâíîé ñèòóàöèè — ïðîáëåìå íàäî ïðîòèâîïîñòàâèòü ïîëîæè-
òåëüíóþ ñèòóàöèþ – òó, â êîòîðîé ïðè÷èíà ïðîáëåìû óñòðàíåíà, òî åñòü ñôîðìóëèðîâàòü
öåëü íàøåé äåÿòåëüíîñòè.

Êàêèå òðåáîâàíèÿ ê ïîñòàíîâêå è ôîðìóëèðîâêå öåëåé âûäâèãàþòñÿ? Àíàëîãè÷íûå
òåì, êîòîðûå áûëè âûñòàâëåíû ê ôîðìóëèðîâêå ïðîáëåì.

1. Öåëü äîëæíà áûòü ðåàëüíîé.  Åñëè  îñóùåñòâëåíèå êàêîé-òî ÷àñòè íàøåãî ïðîåêòà
çàâèñèò îò ïîãîäíûõ óñëîâèé, åñòåñòâåííî, ìû íå ñìîæåì ïîñòàâèòü ñâîåé öåëüþ «îáåñïå-
÷åíèå ÿñíîé (èëè äîæäëèâîé) ïîãîäû».

2. Öåëü äîëæíà áûòü äîñòèæèìîé.

Íàïðèìåð, íåâîçìîæíî ðåàëèçîâàòü ìå÷òó ãåðîÿ îäíîãî èç èçâåñòíûõ ëèòåðàòóð-
íûõ ïðîèçâåäåíèé: «Ñ÷àñòüÿ äëÿ âñåõ, äàðîì è ïóñòü íèêòî íå óéäåò îáèæåííûì».
Äàæå åñëè âû ïîëó÷èòå íåîãðàíè÷åííîå ôèíàíñèðîâàíèå â ñî÷åòàíèè ñ ïîëíîé ñâî-
áîäîé äåéñòâèé äëÿ äîñòèæåíèÿ ýòîé öåëè, âàì íå õâàòèò è äåñÿòè æèçíåé äëÿ
òîãî, ÷òîáû äîâåñòè òàêîé «ïðîåêò» äî ëîãè÷åñêîãî çàâåðøåíèÿ.

3. Öåëü äîëæíà áûòü êîíêðåòíîé: ñëåäóåò èçáåãàòü îáùèõ ñëîâ,  èç ôîðìóëèðîâ-
êè öåëè äîëæíû áûòü ÿñíû ïîêàçàòåëè åå äîñòèæåíèÿ.

Íàïðèìåð, ôîðìóëèðîâêà öåëè «óëó÷øåíèå ïîëîæåíèÿ æåíùèí èç öåëåâîé ãðóïïû»
î÷åíü îáùàÿ, òðåáóåòñÿ ìèíèìàëüíîå óòî÷íåíèå: êàêèå èìåííî àñïåêòû áóäóò èç-
ìåíåíû è (æåëàòåëüíî) êàêèì îáðàçîì. Àëüòåðíàòèâíûé âàðèàíò «ïðåäîñòàâëå-
íèå æåíùèíàì èç öåëåâîé ãðóïïû âîçìîæíîñòè äîïîëíèòåëüíîãî çàðàáîòêà ÷åðåç
ñîçäàíèå ðàáî÷èõ ìåñò» — áîëåå ãðîìîçäêî, çàòî áîëåå êîíêðåòíî è ïîñëå ïðî÷òå-
íèÿ íå îñòàâëÿåò æåëàíèÿ çàäàòü 3-4 äîïîëíèòåëüíûõ âîïðîñà.

×òî íàäî ñäåëàòü? Âçÿòü ñïèñîê, ñîñòàâëÿþùèé «äåðåâî ïðîáëåì», è ïðîòèâî-
ïîñòàâèòü åìó ñïèñîê öåëåé. Ïîñëå ýòîãî, íå ìåíÿÿ ñòðóêòóðû «äåðåâà», çàìåíÿåì
ïðîáëåìû íà ñîîòâåòñòâóþùèå öåëè. Ïîëó÷àåì ïåðâûé âàðèàíò «äåðåâà öåëåé». Äëÿ
ïðèâåäåííîãî â ïðåäûäóùåé ãëàâå ïðèìåðà äåðåâà ïðîáëåì (Ðèñóíîê 6) àíàëîã «äå-
ðåâà öåëåé» áóäåò âûãëÿäåòü òàê, êàê ïîêàçàíî íà Ðèñóíêå 11. Ïðèìåðíàÿ ñòðóêòóðà
«äåðåâà öåëåé.
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Рисунок 11. Примерная структура «дерева целей»

Â ñëó÷àå ñ íàøèì ïðèìåðîì, òðàíñôîðìàöèÿ ïðîáëåì â öåëè ìîæåò áûòü ïðîèçâåäå-
íà ñëåäóþùèì îáðàçîì (ñì. Òàáëèöó 3. íà ñòð. 62):
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Таблица 3. Переформулирование проблем в цели

Проблемы

Дети не могут играть во дворе дома

Родителям приходится далеко ходить
с детьми

Дети уходят далеко от дома

Детей тяжело контролировать

Во дворе негде играть

Во дворе запарковано много машин

Во дворе ездит много машин

Детям опасно играть во дворе

Грязный воздух

Двор загрязнен строительным
и бытовым мусором

Нет зеленых насаждений

Детская площадка пришла
в негодность

Играть на площадке опасно

Двор грязный

Поступает много жалоб в ЖЭС на то,
что детям негде играть

Подростки собираются в подъездах

Подростки мусорят в подъездах

Двор загрязнен собаками

Двор загрязнен алкоголиками

В подъезде темно

Подростки бьют лампочки

Кто9то выкручивает лампочки
в подъездах

В темный подъезд страшно заходить

Участковому  поступают
многочисленные
жалобы на подростков

Цели

Дети могут играть во дворе дома

Родители могут гулять с детьми,
не уходя далеко от дома

Дети не уходят играть далеко от дома

Детей легко контролировать

Во дворе имеется место для игр

Припаркованные автомобили не мешают
детям играть

Въезд для машин во двор ограничен

Детям созданы безопасные условия для
игры во дворе

Во дворе чистый воздух

Во дворе нет строительного и бытового
мусора

Во дворе много зелени

Детская площадка отремонтирована,
ее элементы  сделаны надежными

Играть на площадке безопасно для детей

Двор чистый

В ЖЭС перестали поступать жалобы на то,
что двор не оборудован для игр детей

Подростки гуляют во дворе

В подъездах никто не мусорит

Двор не загрязняется собаками

Алкоголики не мусорят во дворе

В подъезде светло

Лампочки целые

Никто не выкручивает лампочки
в подъездах

Не  страшно вечером заходить в подъезд

Количество жалоб на подростков,
поступающих участковому, существенно
сократилось
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Äëÿ íàøåãî ïðèìåðà ïðîåêòà ïî îáåñïå÷åíèþ óñëîâèé äëÿ èãðû äåòåé âî äâîðå, äåðå-
âî áóäåò âûãëÿäåòü òàê, êàê ïîêàçàíî íà Ðèñóíêå 12:

Рисунок 12.  «Дерево целей»
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Òåïåðü íàäî ïðîâåðèòü ëîãèêó öåïî÷åê îò «êîðíåé» ê «âåðøèíå» äåðåâà. «Ìåõàíè-
÷åñêîå» ïåðåôîðìóëèðîâàíèå ïî÷òè íàâåðíÿêà ïðèâåäåò ê íàðóøåíèþ ëîãèêè, ïîýòîìó
ýòà ÷àñòü ðàáîòû î÷åíü âàæíà. Âîçìîæíî, ïðèäåòñÿ ÷òî-òî ñôîðìóëèðîâàòü çàíîâî èëè
äîáàâèòü öåëü â íåäîñòàòî÷íî ëîãè÷íóþ öåïî÷êó, âñòðîèòü äîïîëíèòåëüíûå âåòâè öåëåé
è ò.ä.

Òåïåðü ïîãîâîðèì î òîì, êàê îöåíèòü êà÷åñòâî ïðîäåëàííîé ðàáîòû.

Ïîñòàðàéòåñü äàòü îòâåò íà íèæåïðèâåäåííûå âîïðîñû:

• ßâëÿþòñÿ ëè ñôîðìóëèðîâàííûå öåëè êîíêðåòíûìè, ðåàëüíûìè è äîñòèæèìûìè?
Èçìåðèìû ëè îíè?

•  Ïî÷åìó ïðîåêò íóæåí öåëåâîé ãðóïïå, ðåãèîíó, ñòðàíå?

•  Êàêèå îòíîøåíèÿ ìîãóò áûòü óñòàíîâëåíû ìåæäó èñïîëíèòåëÿìè ïðîåêòà è äðóãè-
ìè ðàçðàáîòêàìè â òîé æå îáëàñòè, â òîì æå ñåêòîðå?

•  Ê êàêèì êîíêðåòíûì ðåçóëüòàòàì íàäî ñòðåìèòüñÿ? ×òî ïîëó÷èò  öåëåâàÿ ãðóïïà â
ðåçóëüòàòå îñóùåñòâëåíèÿ ïðîåêòà?

•  Åñëè áóäóò äîñòèãíóòû âñå óêàçàííûå öåëè, ðåøèì ëè ìû èçíà÷àëüíî ïîñòàâ-
ëåííóþ ïðîáëåìó?

•  Îõàðàêòåðèçóéòå îæèäàåìûå îò ðåàëèçàöèè ïðîåêòà ýôôåêòû ñ òî÷êè çðåíèÿ èçíà-
÷àëüíî ñôîðìóëèðîâàííîé ïðîáëåìû, öåëåâîé ãðóïïû, ñåêòîðà ðàáîòû?

Âû äîëæíû áûòü â ñîñòîÿíèè îòâåòèòü íà âñå ýòè âîïðîñû, ÷òî áóäåò ãîâîðèòü î ÷åò-
êîì è ÿñíîì ïîíèìàíèè ëîãèêè.

Êðèòåðèé çàâåðøåíèÿ ïðîöåññà, êàê è â ïðåäûäóùèõ ýòàïàõ – ÂÑÅ ó÷àñòíèêè îá-
ñóæäåíèÿ ñîãëàñíû ñ ôîðìóëèðîâêàìè è ëîãèêîé ñâÿçåé, îáîçíà÷åííûõ íà «äåðåâå öå-
ëåé».

КАК ОПРЕДЕЛИТЬ ОПТИМАЛЬНЫЕ СТРАТЕГИИ?
Êîãäà «äåðåâî öåëåé» ãîòîâî, íàñòàëî âðåìÿ àíàëèçà ïðîäåëàííîé ðàáîòû è ïîäâåäå-

íèÿ èòîãîâ. Íàøà çàäà÷à – âûäåëèòü öåëü ïðîåêòà  è îïðåäåëèòü òå ãðàíèöû, êîòîðûå
çàòðîíåò íàøà äåÿòåëüíîñòü.

Åñëè öåëåé ìíîãî, èõ íàäî ñãðóïïèðîâàòü ïîä ôîðìóëèðîâêîé îäíîé îáúåäèíåí-
íîé öåëè, êîòîðàÿ çàòåì âîéäåò â ïëàí äåéñòâèé. Ýëåìåíòû æå, íàõîäÿùèåñÿ íèæå åå,
ïîñëóæàò îñíîâîé äëÿ ïëàíà äåéñòâèé, êîòîðûé íàäî âûïîëíèòü äëÿ äîñòèæåíèÿ ýòîé
öåëè.

Â íàøåì ñëó÷àå ýòî öåëè: «Äåòè ìîãóò èãðàòü âî äâîðå äîìà», «Âî äâîðå îáîðóäîâà-
íî ìåñòî äëÿ èãð», «Äåòÿì ñîçäàíû áåçîïàñíûå óñëîâèÿ äëÿ èãðû âî äâîðå», «Äâîð
÷èñòûé», «Â ïîäúåçäå ñâåòëî».

Òåïåðü íàäî îïðåäåëèòü, äî êàêîãî óðîâíÿ ïðîáëåìû ñòîèò ðåøàòü (êàêèå
ïðîáëåìû ÿâëÿþòñÿ ïðè÷èíàìè), à êàêèå ïðîáëåìû ðåøàòñÿ ñàìè ñîáîé (êàêèå
ïðîáëåìû ÿâëÿþòñÿ ñëåäñòâèÿìè). Òà òî÷êà íà äåðåâå ïðîáëåì, íà êîòîðîé çà-
êàí÷èâàþòñÿ ïðè÷èíû, è áóäåò ÿâëÿòüñÿ íàøåé îñíîâíîé èëè öåíòðàëüíîé ïðî-
áëåìîé – íà äåðåâå öåëåé åé áóäåò ñîîòâåòñòâîâàòü öåëü íàøåãî ïðîåêòà. Âñå,
÷òî ðàñïîëîæåíî íèæå åå, ïðåäñòàâëÿåò èíòåðåñ äëÿ ïðîåêòíîé ãðóïïû è èñïîë-
íèòåëåé ïðîåêòà.
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Â âûáîðå öåëè ïðîåêòà íå ñëåäóåò îïóñêàòüñÿ ñëèøêîì íèçêî, íà óðîâåíü ëîêàëü-
íûõ äåéñòâèé. Íàñ íå èíòåðåñóþò êîíêðåòíûå èíñòðóìåíòû (êàê â ïðÿìîì, òàê è â
ïåðåíîñíîì ñìûñëå ñëîâà: íå ñëåäóåò ñòàâèòü öåëü «íàéòè ìåøîê äëÿ ìóñîðà» èëè
«äîñòàòü èç êëàäîâîé ëîïàòó») – î÷åâèäíî, ÷òî òàêîé ïðîåêò ñëèøêîì ïðîñò äëÿ
àíàëèçà è áåñïîëåçåí çàèíòåðåñîâàííûì ñòîðîíàì â ñèëó ìèçåðíîñòè åãî ýôôåêòà.

Íå ñëåäóåò òàêæå ïîäíèìàòüñÿ ñëèøêîì âûñîêî, íà óðîâåíü ãëîáàëüíûõ ñëåäñòâèé,
êîòîðûå çâó÷àò êðàñèâî è ìàñøòàáíî, îäíàêî íåäîñòèæèìû â ïîëíîì îáúåìå â ðàìêàõ ïðî-
åêòà.

Òî, ÷òî ðàñïîëîæåíî âûøå âûáðàííîé íàìè îñíîâíîé öåëè ðàçðåøèòñÿ âî ìíî-
ãîì àâòîìàòè÷åñêè, ïîñêîëüêó ïðåäïîñûëêè áóäóò óñòðàíåíû â ïðîöåññå ðåàëèçàöèè ïðîåêòà
(êîòîðûé, íàïîìíèì, çàêëþ÷àåòñÿ â ðåøåíèè îïðåäåëåííîé ïðîáëåìû).

Â íàøåì ñëó÷àå äåéñòâèòåëüíàÿ, ñ òî÷êè çðåíèÿ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, öåëü —
«Äåòè ìîãóò èãðàòü âî äâîðå äîìà» — ñîâïàëà ñ ïðåäâàðèòåëüíî ïîñòàâëåííîé,
÷òî ãîâîðèò î òîì, ÷òî ïðåäâàðèòåëüíàÿ ôîðìóëèðîâêà îêàçàëàñü êîððåêòíîé. Ê
ñîæàëåíèþ, òàê ïðîèñõîäèò äàëåêî íå âñåãäà.

Îäíàêî ïåðåä òåì êàê îñòàíîâèòü ïðîöåññ èññëåäîâàíèÿ «êðîíû», íàäî âíèìà-
òåëüíî ïðîàíàëèçèðîâàòü ïîìåùåííûå òóäà êàðòî÷êè. Â «êðîíå» ìîãóò íàõîäèòüñÿ
ýëåìåíòû, êîòîðûå â ïåðñïåêòèâå ðàçðåøàòñÿ ñàìè ñîáîé â ïðîöåññå ðåàëèçàöèè ïðî-
åêòà, íî â òî æå âðåìÿ ïðåäñòàâëÿþò âîïðîñû, êîòîðûå íàäî ðåøàòü ñðî÷íî, ïðÿìî
ñåé÷àñ, äàæå ïîíèìàÿ, ÷òî ïðåäïîñûëêè äëÿ èõ âîçíèêíîâåíèÿ íå óñòðàíåíû è, âîç-
ìîæíî, äî çàâåðøåíèÿ ïðîåêòà åùå íå ðàç ïðèäåòñÿ áîðîòüñÿ ñ èõ âîçîáíîâëÿþùèì-
ñÿ ïîÿâëåíèåì.

Åùå îäèí «ìåäèöèíñêèé» ïðèìåð: åñëè ÷åëîâåê çàáîëåë, è ó íåãî âûñîêàÿ òåìïå-
ðàòóðà, òî ìû ñòàðàåìñÿ «ñáèòü» åå èìåþùèìèñÿ ñðåäñòâàìè äî ïðèõîäà âðà÷à
è ïîñòàíîâêè èì äèàãíîçà. Ïðè÷èí ïîâûøåíèÿ òåìïåðàòóðû ìîæåò áûòü ìíî-
æåñòâî, íî ïîñêîëüêó ïðè îïðåäåëåííûõ óñëîâèÿõ âûñîêàÿ òåìïåðàòóðà ìîæåò
ïðåäñòàâëÿòü îïàñíîñòü äëÿ æèçíè ñàìà ïî ñåáå, ìû âñå ðàâíî «áîðåìñÿ» ñ íåé.

Â íàøåì æå ïðèìåðå òàêàÿ ïðîáëåìà – «â ïîäúåçäå òåìíî», è ñîîòâåòñòâóþùàÿ åé
öåëü – «â ïîäúåçäå ñâåòëî». Ýòó ïðîáëåìó ñëåäóåò ðåøàòü áåçîòëàãàòåëüíî  ïóòåì
çàìåíû ëàìïî÷åê è óñòàíîâêè çàùèòíûõ êîëïàêîâ,  ðåøåòîê  ëèáî êîäîâûõ çàìêîâ
íà äâåðè ïîäúåçäîâ, íå äîæèäàÿñü, ïîêà íàéäóòñÿ èñòèííûå âèíîâíèêè (áüþùèå è
âûâèí÷èâàþùèå ëàìïî÷êè) ëèáî ìîëîäåæü èçìåíèò ñâîè ïðèâû÷êè è íà÷íåò «òóñî-
âàòüñÿ» íà óëèöå.

Òåïåðü, êîãäà ñôåðà äåÿòåëüíîñòè îïðåäåëåíà, íåîáõîäèìî ïîíÿòü, êàêèå «êîð-
íè» ÿâëÿþòñÿ îáÿçàòåëüíûìè, êàêèå - âçàèìîèñêëþ÷àþùèìè, à êàêèå äîïîëíÿþò äðóã
äðóãà. Òåì ñàìûì ìû óòî÷íèì òîò ñïèñîê äåéñòâèé, êîòîðûå íàì íåîáõîäèìî ïðîèçâåñòè
äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëè ïðîåêòà – îïðåäåëèì ñòðàòåãèþ äîñòèæåíèÿ âûáðàííîé íàìè öåëè.

Ïðè áîëåå äåòàëüíîé ïðîðàáîòêå íàøåãî ïðèìåðà ìîæåò âîçíèêíóòü âîïðîñ:
êàê óáðàòü ìóñîð ñî äâîðà? Ìîæíî ïðîèçâåñòè ýòîò ïðîöåññ ñèëàìè æèëüöîâ,
äðóãàÿ àëüòåðíàòèâà – ñîáðàòü äåíüãè è íàíÿòü óáîðùèö, ìîæíî íàïèñàòü çà-
ÿâêó â ÆÝÑ íà óáîðêó äâîðà – ýòè âàðèàíòû áóäóò âçàèìíî èñêëþ÷àòü äðóã
äðóãà. Âûáðàâ îäèí èç íèõ, íå èìååò ñìûñëà ðàññìàòðèâàòü äðóãèå. À ìîæíî
äîãîâîðèòüñÿ ñ ÆÝÑ î âûäåëåíèè ãðóçîâèêà è ðàáî÷èõ äëÿ óáîðêè è âûâîçà ñòðî-
èòåëüíîãî ìóñîðà, à áóòûëêè, îñòàòêè óïàêîâêè è òî, ÷òî îñòàâëÿþò ïîñëå
ïðîãóëêè íà ãàçîíå ñîáàêè, ìîæíî óáðàòü íà êîëëåêòèâíîì ñóááîòíèêå æèòå-
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ëåé äîìîâ, ðàñïîëîæåííûõ âîêðóã äâîðà. Â ýòîé ñèòóàöèè ïóòè ðåøåíèÿ ïðî-
áëåìû áóäóò äîïîëíÿòü äðóã äðóãà. Íî äëÿ òîãî, ÷òîáû äåìîíòèðîâàòü ñòà-
ðóþ äåòñêóþ ïëîùàäêó, íåîáõîäèìî ïîëó÷èòü îôèöèàëüíîå ñîãëàñèå ÆÝÑ, ïî-
ýòîìó ðåøåíèå ýòîé ïðîáëåìû óïèðàåòñÿ â íåîáõîäèìîñòü âåäåíèÿ ïåðåãîâîðîâ
ñ äîëæíîñòíûìè ëèöàìè, è àëüòåðíàòèâíîãî âàðèàíòà ðåøåíèÿ ïðîáëåìû íå
ñóùåñòâóåò – ïðîáëåìà îáÿçàòåëüíà äëÿ ðåøåíèÿ.

Òàêæå íåîáõîäèìî âûÿñíèòü, ìîæåòå ëè âû â öåëîì ïîâëèÿòü íà äîñòèæåíèå öåëè,
è åñëè ìîæåòå — êàêèì îáðàçîì ýòî ñäåëàòü. Äðóãèìè ñëîâàìè, òðåáóåòñÿ èç îáÿçàòåëü-
íûõ öåëåé âûäåëèòü «âíóòðåííèå» — òå, êîòîðûõ âû ìîæåòå äîñòè÷ü, è «âíåøíèå» —
òå, íà êîòîðûå âû ïîâëèÿòü íå ìîæåòå.  Â áóäóùåì ìû èõ ó÷òåì ïðè àíàëèçå âíåøíèõ
ôàêòîðîâ ïðè ïîñòðîåíèè ëîãèêî-ñòðóêòóðíîé ñõåìû.

Íàïðèìåð, â òî âðåìÿ, êîãäà  ìû ïëàíèðóåì çàíÿòüñÿ áëàãîóñòðîéñòâîì äâîðà,
ìîãóò ïîÿâèòüñÿ ðåìîíòíèêè òåïëîñåòè è ðàçîáðàòü òîëüêî ÷òî ðàñ÷èùåííûå
äîðîæêè è ïîñåÿííûé íåäàâíî ãàçîí ëèáî ãîðîäñêàÿ àäìèíèñòðàöèÿ çàÿâèò, ÷òî
âìåñòî äåòñêîé ïëîùàäêè âî äâîðå áóäåò ïîñòðîåí íîâûé ìíîãîýòàæíûé äîì.

Âîçìîæíî, íà ýòîì ýòàïå âû ïîäóìàåòå, ÷òî ïîñòàâëåííàÿ ïðîáëåìà  âàì «íå ïî
çóáàì»: îíà ñëèøêîì ñëîæíà, ìíîãîãðàííà, íàäî ó÷åñòü ñëèøêîì ìíîãî ôàêòîðîâ. Äëÿ
íà÷àëà ñëåäóåò ðàçîáðàòüñÿ, äåéñòâèòåëüíî ëè ýòî òàê. Âåðîÿòíî, íåêîòîðûå «êîðíè»
íå ÿâëÿþòñÿ íåîáõîäèìûì óñëîâèåì äëÿ ðåøåíèÿ ïðîáëåìû (ñêàæåì, áîëüøîå êîëè-
÷åñòâî çåëåíè âî äâîðå íå ÿâëÿåòñÿ  íåîáõîäèìûì óñëîâèåì òîãî, ÷òîáû äåòè òàì
èãðàëè, à âîò íàëè÷èå âûäåëåííîãî è îáîðóäîâàííîãî ìåñòà äëÿ èãð - áåçóñëîâíàÿ
ïîòðåáíîñòü), íåêîòîðûå öåëè ìîãóò âïîñëåäñòâèè ñòàòü äîïóùåíèÿìè (çàâñåãäàòàè
ïåñî÷íèöû ñ áóòûëêîé â êàðìàíå ìîãóò óãðîæàòü íàì, íî áóäóò âûíóæäåíû ïðèñëó-
øàòüñÿ ê äîâîäàì ó÷àñòêîâîãî. Åñëè ìèëèöèÿ ãîòîâà ñ íàìè ñîòðóäíè÷àòü, òî ñïî-
ñîá î÷èñòèòü äåòñêóþ ïëîùàäêó îò âåëèêîâîçðàñòíûõ ïîñåòèòåëåé áóäåò ñîâìåñ-
òíûìè óñèëèÿìè íàéäåí).

Åñëè æå âû âñå-òàêè ðåøèëè, ÷òî âçÿëèñü çà ðåøåíèå ñëèøêîì ñëîæíîé ïðî-
áëåìû, ìîæíî îãðàíè÷èòü ñôåðó äåéñòâèé îäíîé èç «âåòâåé», è òîãäà ïåðâîíà÷àëüíî
âûáðàííàÿ öåëü ïðîåêòà ñòàíåò îáùåé öåëüþ, âêëàä â äîñòèæåíèå êîòîðîé ìû ìî-
æåì âíåñòè.

Íà Ðèñóíêå 13 (ñòð.63) ïðåäëîæåíû íåñêîëüêî âàðèàíòîâ îïðåäåëåíèÿ ñôåðû îò-
âåòñòâåííîñòè ïðîåêòà èç íàøåãî ïðèìåðà.

Âàðèàíò ¹1: Â êà÷åñòâå îñíîâíîé âûáðàíà öåëü «Äåòåé ëåãêî êîíòðîëèðîâàòü». Òàêîé
âàðèàíò ìîæåò ïðåäëîæèòü êòî-òî èç ãðóïïû ðîäèòåëåé. Îäíàêî ñîãëàñèòåñü,
ïðîáëåìà êîíòðîëÿ çà äåòüìè ãîðàçäî øèðå, ÷åì èçó÷åííûé è ïðîàíàëèçèðîâàííûé
àñïåêò åäèíñòâåííîé ïðè÷èíû «Äåòè óõîäÿò èãðàòü äàëåêî îò äîìà» (êàðòî÷êà
ðàñïîëîæåíà íà îäèí óðîâåíü íèæå âûáðàííîé). Â ýòîì ñëó÷àå ìû äîëæíû ïîéòè
äàëüøå è ïðîàíàëèçèðîâàòü äðóãèå ïðè÷èíû óñëîæíåíèÿ ýòîãî êîíòðîëÿ. Ïðîòèâ
òàêîãî ïîäõîäà ê äåëó, ñêîðåå âñåãî, âîçðàçÿò áåçäåòíûå ó÷àñòíèêè è ïðåäñòàâè-
òåëè ÆÝÑ – ýòî íå èõ çàäà÷à. Çíà÷èò, ìû âûáðàëè ñëèøêîì áîëüøóþ äëÿ äàííîé
ãðóïïû çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí çîíó îòâåòñòâåííîñòè, âûõîäÿùóþ çà ïðåäåëû
åå êîìïåòåíöèè è ãðàíèöû âëèÿíèÿ.

Âàðèàíò ¹2: Ñêîðåå âñåãî, ÿâëÿåòñÿ â äàííîì ñëó÷àå îïòèìàëüíûì. Ñ îäíîé ñòîðîíû,
îí  ñàìîäîñòàòî÷åí è îáåñïå÷èâàåò òðåáóåìûé ýôôåêò, ñ äðóãîé — íå çàìàõèâà-
åòñÿ íà ñëèøêîì áîëüøèå è íåäîñòèæèìûå öåëè.
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Âàðèàíò ¹3: Çäåñü ìû èìååì îáðàòíóþ ñèòóàöèþ – âûáîð ñëèøêîì «ìåëêîé» ïðîáëåìû.
Î÷åâèäíî, ÷òî ÷èñòîòû âî äâîðå äîñòè÷ü îòíîñèòåëüíî ëåãêî. ßñíî, êòî çà ýòî
äîëæåí îòâå÷àòü è êòî ìîæåò ïîìî÷ü, ìåðîïðèÿòèé ïîòðåáóåòñÿ íåìíîãî, ðå-
çóëüòàò ñðàâíèòåëüíî ëåãêî ãàðàíòèðîâàòü. Îäíàêî äàííûé ïðîåêò áóäåò ÿâëÿòü-
ñÿ ïîëóìåðîé: îí ñëèøêîì äàëåêî îòñòîèò îò ïðîáëåìû áåçîïàñíîñòè äåòåé, íà
êîòîðîé íàñòàèâàþò ðîäèòåëè.

Рисунок 13. «Дерево целей»: определяем сферы ответственности проекта



Логико>структурный подход и его применение для анализа и планирования деятельности68

Íà ëþáîì èç ýòàïîâ ôîðìóëèðîâêè öåëåé ìîãóò ïîäâåðãàòüñÿ èçìåíåíèÿì è óòî÷íå-
íèÿì, îíè ìîãóò äåòàëèçèðîâàòüñÿ è äåëèòüñÿ íà íåñêîëüêî ñîñòàâëÿþùèõ ÷àñòåé (êàê â
ïðèâåäåííîì âûøå ïðèìåðå îá óáîðêå äâîðà îò ìóñîðà). Àíàëèç ñ ïðèìåíåíèåì ËÑÏ –
ïðîöåññ äèíàìè÷åñêèé, íàøà çàäà÷à – âûðàáîòàòü íàèáîëåå ýôôåêòèâíóþ ñòðàòåãèþ ïî
äîñòèæåíèþ öåëè, à íå ôîðìàëüíîå ñëåäîâàíèå óñòàíîâëåííîìó íàáîðó ïðàâèë.

Ïîñëå òîãî, êàê ìû îïðåäåëèëè âåòâè äåðåâà öåëåé, êîòîðûå ïîïàäàþò â çîíó íàøåé îòâåò-
ñòâåííîñòè, — àíàëèç öåëåé çàêîí÷åí. Íå çàáóäüòå ïðî îáÿçàòåëüíîå óñëîâèå – âñå ó÷àñòíèêè
ãðóïïû, ïðîâîäÿùåé àíàëèç, äîëæíû áûòü ñîãëàñíû ñ ðåçóëüòàòàìè àíàëèçà è óâåðåíû â òîì,
÷òî ïðåäëîæåííàÿ êàðòèíà ÿâëÿåòñÿ ïîëíûì îòðàæåíèåì ðåàëüíîãî ïîëîæåíèÿ äåë, ãàðàíòè-
ðóþùèì äîñòèæåíèå öåëè. Åñëè â îöåíêå ñèòóàöèè åñòü ðàñõîæäåíèÿ, âåäóùèé è ó÷àñòíèêè
äîëæíû âìåñòå èñêàòü òå ïóòè, êîòîðûå ïðèâåäóò ê åäèíîìó, óäîâëåòâîðÿþùåìó âñåõ îïèñà-
íèþ ñïîñîáîâ äîñòèæåíèÿ öåëè.



69Готин С.В., Калоша В.П.

ЭТАП 4: ПОСТРОЕНИЕ ЛОГИКО>СТРУКТУРНОЙ
СХЕМЫ (BUILDING LOGFRAME MATRIX)

Ñëåäóþùèå òðè ýòàïà (ïîñòðîåíèå ëîãèêî-ñòðóêòóðíîé ñõåìû, îïðåäåëåíèå äîïóùå-
íèé è ôàêòîðîâ ðèñêà, îïðåäåëåíèå ïîêàçàòåëåé è èñòî÷íèêîâ ïðîâåðêè), îòíîñÿùèåñÿ ê
Ôàçå ïëàíèðîâàíèÿ, òðóäíî ðàçäåëèòü, ïîñêîëüêó åäèíûì ðåçóëüòàòîì èõ ïðîõîæäåíèÿ
áóäåò ÿâëÿòüñÿ Ëîãèêî-ñòðóêòóðíàÿ ñõåìà (ìàòðèöà). Íàäî ïîíèìàòü, ÷òî äåéñòâèÿ, ñâÿ-
çàííûå ñ ðàçðàáîòêîé âîïðîñîâ, êîòîðûì ôîðìàëüíî ïîñâÿùåí êàæäûé èç ýòàïîâ, òåñíî
âçàèìîñâÿçàíû. Íå ñòîèò ïûòàòüñÿ èõ ðàçäåëèòü, à ëó÷øå ïîñòàðàòüñÿ îáîáùèòü ïîëó÷åí-
íûå â ðåçóëüòàòå ïðîâåäåíèÿ àíàëèòè÷åñêîé ôàçû äàííûå è ïîëó÷èòü ðåçóëüòàò – ëîãè÷íî
(êàê ýòî ñëåäóåò èç íàçâàíèÿ) ïîñòðîåííóþ ñõåìó, êîòîðàÿ â äàëüíåéøåì îïðåäåëèò ñòðóê-
òóðó (êàê îïÿòü æå ñëåäóåò èç íàçâàíèÿ) íàøåãî ïðîåêòà.

ЧТО ТАКОЕ ЛОГИКО>СТРУКТУРНАЯ СХЕМА?
Ëîãèêî-ñòðóêòóðíàÿ ñõåìà – ýòî òàáëèöà (ìàòðèöà), ñîäåðæàùàÿ âñþ îñíîâíóþ èí-

ôîðìàöèþ: öåëè ïðîåêòà è ïðîìåæóòî÷íûå ýòàïû, ïî êîòîðûì ìîæíî ñóäèòü îá ýôôåê-
òèâíîñòè ðàáîòû; óâèäåòü ôàêòîðû, êîòîðûå ìîãóò ïîâëèÿòü íà ðàáîòó ó÷àñòíèêîâ; ïî-
íÿòü, êàê áóäåò êîíòðîëèðîâàòüñÿ âûïîëíåíèå ïðîåêòà. Ñàìà ïî ñåáå ñõåìà ÿâëÿåòñÿ ðå-
çóëüòàòîì ïðèìåíåíèÿ ËÑÏ òîëüêî â êà÷åñòâå ôîðìû ïðåäñòàâëåíèÿ èòîãîâîé êîíöåïöèè
ïðîåêòà. Èíûìè ñëîâàìè, ËÑÑ – ýòî óíèâåðñàëüíàÿ ôîðìà ïðåäñòàâëåíèÿ ïðîåêòíîé êîí-
öåïöèè, ðàçðàáàòûâàåìîé â ñîîòâåòñòâèè ñ ìåòîäîëîãèåé ËÑÏ. Íàñòîÿùèì ðåçóëüòàòîì
âàøåé ðàáîòû ÿâëÿåòñÿ âûðàáîòêà ñòðàòåãèè èëè ïðîãðàììû äåéñòâèé äëÿ äîñòèæåíèÿ
öåëè ïðîåêòà, êîòîðàÿ ïðåäóñìàòðèâàåò êàêîå-òî èçìåíåíèå îêðóæàþùåãî íàñ ìèðà, âìå-
øàòåëüñòâî âî âíåøíþþ ñðåäó.

Итак, цель применения ЛСП – это стратегия вмешательства во внешнюю среду, а логико9
структурная схема – отражение этой стратегии.

ЧТО СОДЕРЖИТСЯ В ЛОГИКО>СТРУКТУРНОЙ СХЕМЕ?
Ëîãèêî-ñòðóêòóðíàÿ ñõåìà ïðåäñòàâëåíà â Òàáëèöå 4 (ñòð. 70). Ñòðåëêàìè ïîêàçàíû

òå ëîãè÷åñêèå ñâÿçè, êîòîðûå äîëæíû ïðîñëåæèâàòüñÿ ïðè åå çàïîëíåíèè.

Â ýòîì ðàçäåëå ìû êîðîòêî îõàðàêòåðèçóåì ëîãèêó ñõåìû, à ïîäðîáíåå î çàïîëíåíèè è
ñîäåðæàíèè ÿ÷ååê ïîãîâîðèì äàëåå.

Ïåðâûé ñòîëáåö – ëîãèêà äåéñòâèé. Çäåñü ìû ìîæåì ïðîñëåäèòü ïîñëåäîâàòåëü-
íîñòü òåõ öåëåé, äîñòèæåíèå êîòîðûõ ìû ïëàíèðóåì, – îò åäèíè÷íûõ êîíêðåòíûõ äåé-
ñòâèé ÷åðåç ïðîìåæóòî÷íûå ðåçóëüòàòû ê öåëè ïðîåêòà, à ñàì ïðîåêò – êàê âêëàä â äîñòèæå-
íèå îáùåé öåëè. Äåéñòâèÿ, ðåçóëüòàòû, öåëü ïðîåêòà ìû âîçüìåì èç «äåðåâà öåëåé», îáùóþ
öåëü – òàêæå èç «äåðåâà» èëè ñôîðìóëèðóåì äîïîëíèòåëüíî. Â íàøåé äåÿòåëüíîñòè äîëæíà
ïðîñëåæèâàòüñÿ ëîãè÷åñêàÿ ñâÿçü – îò äåéñòâèé ê îáùåé öåëè.

Â ëîãèêå äåéñòâèé âñåãäà ñîäåðæèòñÿ òîëüêî îäíà öåëü ïðîåêòà – òà, äîñòèæå-
íèå êîòîðîé ìû îáÿçàíû ãàðàíòèðîâàòü â ðåçóëüòàòå âûïîëíåíèÿ íàøåãî ïðîåêòà.
Âûøå åå èäåò îäíà èëè íåñêîëüêî îáùèõ öåëåé – îïèñàíèå îáùåãî ýôôåêòà (èëè
ýôôåêòîâ) îò äîñòèæåíèÿ öåëè ïðîåêòà (âî ÷òî âíîñèò ñâîé âêëàä íàø ïðîåêò). Íèæå,
êàê ïðàâèëî, íàõîäÿòñÿ íåñêîëüêî ïðîìåæóòî÷íûõ ðåçóëüòàòîâ, íåîáõîäèìûõ è äîñ-
òàòî÷íûõ äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëè.
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Âòîðîé è òðåòèé ñòîëáåö – ýòî ïîêàçàòåëè óñïåøíîñòè ïðîèçâåäåííûõ äåéñòâèé, äî-
ñòèæåíèÿ íàìå÷åííûõ ðåçóëüòàòîâ è öåëåé, à òàêæå èñòî÷íèêè (ñðåäñòâà) èõ ïðîâåðêè:
ðàçðàáîòêè, èç êîòîðûõ ìû ìîæåì âçÿòü ïîêàçàòåëè äîñòèæåíèÿ ðåçóëüòàòà, ïåðå÷åíü ñïî-
ñîáîâ èõ èçìåðåíèÿ, óêàçàíèå âèäîâ äîêóìåíòàëüíûõ ïîäòâåðæäåíèé, ñ ïîìîùüþ êîòîðûõ
ìîæíî áóäåò çàôèêñèðîâàòü ôàêò äîñòèæåíèÿ ñîîòâåòñòâóþùåé öåëè. Îñíîâíàÿ ôóíêöèÿ
ïîêàçàòåëåé è èñòî÷íèêîâ ïðîâåðêè – îáîñíîâàòü, ïîäòâåðäèòü ôàêò äîñòèæåíèÿ öåëè ïî
èòîãàì ïðîåêòà, ÷åòêî îáîçíà÷èòü âñå ãðàíè äîñòèãàåìîé íàìè öåëè íà ýòàïå ïëàíèðîâà-
íèÿ. Òàêæå ÷àñòü ïîêàçàòåëåé ìîæåò èñïîëüçîâàòüñÿ â ïðîöåññå ìîíèòîðèíãà ïðîåêòà, ñ
ïîìîùüþ êîòîðîãî ìû ìîæåì óáåäèòüñÿ, ÷òî «âñå èäåò ïî ïëàíó», ëèáî íàîáîðîò, îïåðà-
òèâíî âíåñòè êîððåêòèâû â ïðîãðàììó äåéñòâèé ïðè âîçíèêíîâåíèè ïðåäâèäåííûõ èëè
íåïðåäâèäåííûõ ñîáûòèé, âëèÿþùèõ íà õîä íàøåé ðàáîòû. Ëîãè÷åñêèå ñâÿçè äîëæíû
ïðîñëåæèâàòüñÿ ïî ãîðèçîíòàëè – èñòî÷íèêè ïðîâåðêè è ïîêàçàòåëè äîëæíû ñîîòâåòñòâî-
âàòü òåì äåéñòâèÿì, ðåçóëüòàòàì, öåëÿì, êîòîðûå áóäóò óêàçàíû â íà÷àëå çàïîëíåíèÿ ñõå-
ìû.

Äàëåå èäóò äîïóùåíèÿ – ýòî òå âíåøíèå óñëîâèÿ, êîòîðûå âëèÿþò íà íàø ïðîåêò (íà
óðîâíå öåëåé, ïðîìåæóòî÷íûõ ðåçóëüòàòîâ èëè äåéñòâèé ñîîòâåòñòâåííî). Ñ ïîìîùüþ
äîïóùåíèé ìû ïðåäïîëàãàåì, ÷òî âíåøíÿÿ ñðåäà áóäåò ðàçâèâàòüñÿ ïî ïðîãíîçèðóåìîìó
íàìè ñöåíàðèþ, à â òîì ñëó÷àå, åñëè ïðîãíîç íå îïðàâäàåòñÿ – ìû ñêîððåêòèðóåì ñòðàòå-
ãèþ ïðîåêòà. Áîëüøóþ ÷àñòü äîïóùåíèé ìû âîçüìåì èç «äåðåâà öåëåé»: âûáåðåì òå, êîòî-
ðûå âàæíû äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëè ïðîåêòà, íî ìû ïî ðàçëè÷íûì ïðè÷èíàì íå ìîæåì îáåñ-

Логика действий Показатели Источники проверки Допущения и
предварительные
условия

Общая цель Показатели
достижения цели

Цель проекта Показатели Как проверить Допущения,
выполнения проекта степень достижения при которых цель

цели в соответствии проекта может быть
с показателями достигнута

Промежуточные Показатели Каким образом Допущения, при которых
результаты получения удостовериться достигнутые результаты

промежуточных в получении приведут к успеху проекта
результатов промежуточных

результатов

Действия Требующиеся Стоимость Допущения,
человеческие человеческих при которых осуществление
и материальные и материальных действий приведет к
ресурсы ресурсов промежуточным результатам

Предварительные условия,
определяющие возможность
осуществления проекта
в целом

Таблица 4. Логико9структурная схема
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ïå÷èòü èõ âûïîëíåíèå ëèáî ïîâëèÿòü íà íèõ. Çàòî ìû ìîæåì ïëàíèðîâàòü íàøè äåéñòâèÿ
â çàâèñèìîñòè îò òîãî, «ñáóäóòñÿ» íàøè äîïóùåíèÿ ëèáî íåò.

Â ïðàâîì íèæíåì óãëó ñõåìû óêàçûâàþòñÿ ïðåäâàðèòåëüíûå óñëîâèÿ – ýòî òàêæå
âíåøíèå ôàêòîðû. Èõ ïðîÿâëåíèå ÿâëÿåòñÿ ñèãíàëîì ê ñòàðòó ïðîåêòà, èëè, èíûìè ñëîâà-
ìè, ìû íå èìååì ïðàâà íà÷èíàòü ïðîåêò äî òåõ ïîð, ïîêà íå áóäóò âûïîëíåíû óñëîâèÿ,
óêàçàííûå â ýòîé ÿ÷åéêå.

Î÷åíü âàæíî ïîíèìàòü îáùóþ ëîãèêó ËÑÑ. Âñå íà÷èíàåòñÿ ñ ïðîâåðêè ôàêòîðîâ,
çàïèñàííûõ â «ïðåäâàðèòåëüíûõ óñëîâèÿõ». Äàëåå ñîâîêóïíîñòü äåéñòâèé è äîïóùåíèé
äîëæíû ãàðàíòèðîâàòü äîñòèæåíèå ñîîòâåòñòâóþùèõ ïðîìåæóòî÷íûõ ðåçóëüòàòîâ. Ñîâî-
êóïíîñòü äîñòèæåíèÿ âñåõ ïðîìåæóòî÷íûõ ðåçóëüòàòîâ â ñî÷åòàíèè ñ óêàçàííûìè äëÿ íèõ
äîïóùåíèÿìè äîëæíû ãàðàíòèðîâàòü äîñòèæåíèå öåëè ïðîåêòà. Â ñâîþ î÷åðåäü, öåëü ïðî-
åêòà, ïðè óñëîâèÿõ, óêàçàííûõ â äîïóùåíèÿõ äëÿ öåëè ïðîåêòà, ãàðàíòèðóåò çàïëàíèðî-
âàííûé âêëàä â îáùóþ öåëü.

Итак, логико9структурная схема является универсальным форматом представления
концепции проекта, содержит логику целей проекта, инструменты контроля их достижения,
соответствующие планы действий с оценкой ресурсов, а также задает граничные внешние
условия успешности реализации проекта. Логические связи внутри ЛСС позволяют быстро
понять концепцию проекта, не вникая в детали анализа, проведенного при его подготовке.

Äàëåå ìû ðàññìîòðèì ïðîöåññ ïîñòðîåíèÿ ËÑÑ ïî øàãàì.

ЧТО НУЖНО ПОМНИТЬ О ТЕРМИНОЛОГИИ?
Ê ñîæàëåíèþ, â ðóññêîì ÿçûêå íå óñòîÿëàñü òåðìèíîëîãèÿ, ÷åòêî îòðàæàþùàÿ èåðàð-

õèþ öåëåé. Îò÷àñòè ýòî ñâÿçàíî ñ òåì, ÷òî ðàçíûå ïåðåâîä÷èêè èñïîëüçóþò ðàçíûå ôîðìó-
ëèðîâêè, îò÷àñòè – ïî ïðè÷èíå òîãî, ÷òî ñëîâî «öåëü» â ðóññêîì ÿçûêå ÿâëÿåòñÿ ïðàêòè÷åñ-
êè åäèíñòâåííûì ïåðåâîäîì àíãëèéñêèõ òåðìèíîâ «goal», «purpose», «aim», «objective», «task».
Ïî ýòîé ïðè÷èíå ñòîèò âíèìàòåëüíåé îòíîñèòüñÿ ê òåðìèíîëîãèè, îñîáåííî ïðè ðàáîòå ñ
àíãëîÿçû÷íûìè äîêóìåíòàìè.

Íàïðèìåð, â ðàçíûõ èñòî÷íèêàõ «Îáùàÿ öåëü» ìîæåò íàçûâàòüñÿ «Goal», èëè
«Overall Objective», èëè äàæå «Overall Aim». Öåëü ïðîåêòà, ñîîòâåòñòâåííî – «Project
Purpose», «Aim», «Objective». Ïðîìåæóòî÷íûå ðåçóëüòàòû – «Interim Results», â ðóñ-
ñêîì ÿçûêå èõ òàêæå èíîãäà íàçûâàþò çàäà÷àìè ïðîåêòà.

Èìåííî ïî ýòîé ïðè÷èíå â ËÑÑ, êðîìå ñàìèõ ôîðìóëèðîâîê, âàæíîå âíèìàíèå
óäåëÿåòñÿ èõ ìåñòîïîëîæåíèþ â òàáëèöå. Â ýòîì ñëó÷àå, äàæå ïðè ëèíãâèñòè÷åñêîé íå-
òî÷íîñòè óïîòðåáëåííîãî òåðìèíà, íîñèòåëü ÿçûêà ñìîæåò äîãàäàòüñÿ î òîì, ÷òî èìå-
ëîñü â âèäó â çàâèñèìîñòè îò ìåñòà, íà êîòîðîì ôîðìóëèðîâêà íàõîäèòñÿ â òàáëèöå.

КАК ПРАВИЛЬНО ОПИСАТЬ ЦЕЛИ И ПРОМЕЖУТОЧНЫЕ
РЕЗУЛЬТАТЫ?

Ïåðâàÿ êîëîíêà ñõåìû —  Ëîãèêà äåéñòâèé. Ýòî ñîâîêóïíîñòü òåõ öåëåé, êîòîðûå
ìû äîëæíû äîñòè÷ü â ïðîöåññå ðåàëèçàöèè ïðîåêòà (çà èñêëþ÷åíèåì îáùåé öåëè). Êîí-
êðåòíûå äåéñòâèÿ ñ ïðèìåíåíèåì óêàçàííûõ ðåñóðñîâ, îñóùåñòâëåííûå ïî ñîñòàâëåí-
íîìó â äàëüíåéøåì ïëàíó, ïðèâîäÿò ê äîñòèæåíèþ ïðîìåæóòî÷íûõ ðåçóëüòàòîâ. Ñî-
áðàííûå âìåñòå ïðîìåæóòî÷íûå ðåçóëüòàòû (èõ îáû÷íî íåñêîëüêî) äîëæíû ÿâëÿòüñÿ
íåîáõîäèìûì è äîñòàòî÷íûì óñëîâèåì äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëè ïðîåêòà, îðèåíòèðîâàí-
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íîé íà ðåøåíèå îñíîâíîé ïðîáëåìû, çàòðàãèâàþùåé öåëåâóþ ãðóïïó. Öåëü ïðîåêòà, â
ñâîþ î÷åðåäü, ÿâëÿåòñÿ âêëàäîì â äîñòèæåíèå îáùåé öåëè – äîñòàòî÷íî îáùåé, ãëîáàëü-
íîé è äîëãîñðî÷íîé, êîòîðàÿ ïîêàçûâàåò, ïî÷åìó íàø ïðîåêò ïðåäñòàâëÿåò öåííîñòü äëÿ
îáùåñòâà â öåëîì. Äîñòèãàÿ ïîñòàâëåííîé ïåðåä ñîáîé öåëè ïðîåêòà, ìû äîáèâàåìñÿ
îïðåäåëåííûõ ðåçóëüòàòîâ, êîòîðûå ïðèíèìàþòñÿ îêðóæàþùèì íàñ ìèðîì. Êàê ñëåä-
ñòâèå, íàøèì ïðîåêòîì ïðîèçâîäèòñÿ íåêîòîðûé ýôôåêò – ýòî è åñòü îáùàÿ öåëü. Ëîãè-
êà äîëæíà ïðîñëåæèâàòüñÿ îò êîíêðåòíûõ äåéñòâèé ÷åðåç ïðîìåæóòî÷íûå ðåçóëüòàòû ê
öåëè ïðîåêòà è îáùåé öåëè.

Â íàøåì ïðèìåðå î ãîðîäñêîì äâîðå îòäåëüíûå äåéñòâèÿ ïî îðãàíèçàöèè æèòåëåé
äîìà íà «ñóááîòíèê» ïî óáîðêå ìóñîðà, îáåñïå÷åíèå ÆÝÑ-îì òðàíñïîðòà ïî âûâîçó
ìóñîðà, âûäåëåíèå ðÿäîì ñ äîìîì ïëîùàäêè äëÿ âûãóëà ñîáàê îáåñïå÷àò äîñòèæå-
íèå ïðîìåæóòî÷íîé öåëè – î÷èñòêè äâîðà. Ïðîìåæóòî÷íûé ðåçóëüòàò ñïîñîá-
ñòâóåò äîñòèæåíèþ öåëè ïðîåêòà – äåòè ìîãóò ãóëÿòü âî äâîðå. À èçíà÷àëüíî
ïîäíÿòûé âîïðîñ î áëàãîóñòðîéñòâå äâîðîâîé òåððèòîðèè ìîæåò ÿâèòüñÿ ýëå-
ìåíòîì ìàñøòàáíîé ãîñóäàðñòâåííîé ïðîãðàììû, ñêàæåì, «Ïîâûøåíèå ïðèâëåêà-
òåëüíîñòè íàøåãî ãîðîäà äëÿ èíîñòðàííûõ òóðèñòîâ» èëè «Ýêîëîãè÷åñêàÿ ïðî-
ãðàììà – ×èñòûé âîçäóõ äëÿ íàøèõ äåòåé», â çàâèñèìîñòè îò ïðèîðèòåòîâ, íàèáî-
ëåå îñòðûõ ïðîáëåì è ïðîâîäèìîé ìåñòíûìè âëàñòÿìè ðàáîòû.

Ïðîìåæóòî÷íûõ ðåçóëüòàòîâ îáû÷íî áûâàåò íåñêîëüêî: ïðè ëå÷åíèè áîëüíîãî âûïè-
ñûâàåòñÿ íåñêîëüêî ëåêàðñòâ, êàæäîå äåéñòâóåò ïî-ñâîåìó; êðîìå òîãî, âðà÷ íàçíà÷à-
åò ïîñòåëüíûé ðåæèì èëè íàîáîðîò – ëå÷åáíóþ ôèçêóëüòóðó, äèåòó… Â êîìïëåêñå îíè
âûëå÷àò áîëüíîãî, à ïðèìåíÿåìûå ïî îòäåëüíîñòè ìîãóò äàæå íàâðåäèòü.

 Êàêèì îáðàçîì ìû ìîæåì îôîðìèòü ëîãèêî-ñòðóêòóðíóþ ñõåìó òàê, ÷òîáû, ñ îä-
íîé ñòîðîíû, òóäà âîøëè âñå ïóòè, êîòîðûìè ìû èäåì ê ðåøåíèþ ïðîáëåìû, à ñ äðó-
ãîé, ÷òîáû îíà íå óòðàòèëà ñâîåé íàãëÿäíîñòè? Ñõåìó íàäî «ðàçäâèíóòü» ïî ãîðèçîíòà-
ëè â òîé ÷àñòè, êîòîðàÿ êàñàåòñÿ îïèñàíèÿ ëîãèêè äåéñòâèé, îïðåäåëåíèÿ ïîêàçàòåëåé
è ñðåäñòâ èõ ïðîâåðêè (ñì. Òàáëèöà 5 íà ñòð. 74).
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Таблица 5. Расширенная логико9структурная схема.
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Íà÷èíàòü çàïîëíåíèå ËÑÑ ñëåäóåò ñ ïîìåùåíèÿ â ñîîòâåòñòâóþùóþ ÿ÷åéêó
öåëåé è ïðîìåæóòî÷íûõ ðåçóëüòàòîâ. Âìåñòå îíè îïðåäåëÿþò îáùóþ ëîãèêó ïðîåê-
òà, åãî ëîãè÷åñêóþ îñíîâó.

Åñëè ñ öåëüþ ìû óæå ðàçîáðàëèñü, êàê ìû ìîæåì îáîçíà÷èòü ïðîìåæóòî÷íûå
ðåçóëüòàòû?

Ìû óæå îïðåäåëèëèñü, êàêàÿ ÷àñòü «äåðåâà öåëåé» ñóùåñòâåííà äëÿ äîñòèæåíèÿ
âûáðàííîé öåëè ïðîåêòà, è â ñîîòâåòñòâèè ñ êîòîðîé ìû áóäåì äåéñòâîâàòü. Òåïåðü
íàäî âûáðàòü èç ýòîé ÷àñòè ïðèìåðíî îäèíàêîâûå ïî îáúåìó ðàáîòû è çíà÷èìîñòè
äîñòèãíóòûõ ðåçóëüòàòîâ öåëè, îäíîâðåìåííî ñëåäÿ çà òåì, ÷òîáû íå îïóñêàòüñÿ äî
óðîâíÿ êîíêðåòíûõ äåéñòâèé. Íåïîíÿòíî? Ïîïðîáóåì ðàçîáðàòüñÿ åùå ðàç: ìû ñìîò-
ðèì íà âñå òå öåëè, êîòîðûå ñîáèðàåìñÿ äîñòèãíóòü, îòáðàñûâàåì èç âñåãî çàïèñàí-
íîãî îòäåëüíûå ìåíåå çíà÷èòåëüíûå äåéñòâèÿ, ïîòîì âûáèðàåì èç îñòàâøèõñÿ ïðè-
ìåðíî îäèíàêîâûå ïî îáùåé îöåíêå âàæíîñòè è òðóäîåìêîñòè – è âûïèñûâàåì èõ â
ëèíåéêó ïðîìåæóòî÷íûõ ðåçóëüòàòîâ (ñîãëàñíî Ðèñóíêó 11. Ïðèìåðíàÿ ñòðóêòóðà «äå-
ðåâà öåëåé», ïðè âûáðàííîé â êà÷åñòâå Öåëè ïðîåêòà Öåëè 2 ïðîìåæóòî÷íûìè ðåçóëü-
òàòàìè ìîãóò ñòàòü, íàïðèìåð, Öåëü 2.1, 2.3.2, 2.3, 2.3.3, à Öåëü 2.2 ìîæåò îêàçàòüñÿ
íåñóùåñòâåííîé è ïåðåéòè íà óðîâåíü äåéñòâèé).

Ñîâåðøåííî íåäîïóñòèìî «ìåõàíè÷åñêè» âïèñûâàòü â ýòó ñòðîêó ËÑÑ óðîâåíü
öåëåé, èäóùèé íåïîñðåäñòâåííî ïîä Öåëüþ ïðîåêòà (íà Ðèñóíêå 11. Ïðèìåðíàÿ ñòðóê-
òóðà «äåðåâà öåëåé,  ýòî Öåëè 2.1, 2.2, 2.3). Îíè ìîãóò îêàçàòüñÿ íåñðàâíèìûìè ïî ñòå-
ïåíè âàæíîñòè êàê ìåæäó ñîáîé, òàê è â ñðàâíåíèè ñ áîëåå «íèçêî ðàñïîëîæåííûìè»
öåëÿìè, à íåêîòîðûå èç íèõ ìîãóò îêàçàòüñÿ äîïóùåíèÿìè, åñëè îíè äîñòàòî÷íî âàæíû
äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëè ïðîåêòà, íî ìû ïî ðàçëè÷íûì ïðè÷èíàì íå ìîæåì îáåñïå÷èòü èõ
âûïîëíåíèå.

Íà ïðîòÿæåíèè âñåãî ïðîöåññà äîïóñêàåòñÿ ïåðåôîðìóëèðîâàíèå òåõ öåëåé (èëè
èõ ãðóïï), êîòîðûå ïîïàäóò â íàøó ëîãèêî-ñòðóêòóðíóþ ñõåìó. Ïðè÷èí òîãî, ÷òî ïî-
äîáíîå «âîëüíîå îáðàùåíèå» ñ âðîäå áû îêîí÷àòåëüíî ñôîðìóëèðîâàííûìè öåëÿìè
äîïóñòèìî, íåñêîëüêî:

•  Âî-ïåðâûõ, òðåáóåìàÿ ïðàâèëüíàÿ ôîðìóëèðîâêà ðåçóëüòàòà ïðåäóñìàòðèâàåò
çàâåðøåííóþ ôîðìó èñïîëüçóåìîãî ãëàãîëà (âñïîìíèì ïðèìåð: öåëü – «óáîðêà
ãàçîíà», ðåçóëüòàò – «ãàçîí óáðàí»).

•  Âî-âòîðûõ, ïîñêîëüêó ìû çà÷àñòóþ âåäåì ïîäãîòîâèòåëüíóþ ðàáîòó ê ñîçäà-
íèþ îôèöèàëüíîãî äîêóìåíòà, ôîðìóëèðîâêà äîëæíà áûòü äîñòàòî÷íî êîððåê-
òíîé.

Íàïðèìåð, ïðè ôîðìóëèðîâêå îäíîé èç èñõîäíûõ öåëåé ïîäðàçóìåâàëàñü î÷èñòêà
äâîðà îò ðàçëè÷íîãî ðîäà ìóñîðà, â ÷àñòíîñòè, ïðîäóêòîâ æèçíåäåÿòåëüíîñòè äî-
ìàøíèõ æèâîòíûõ, êîòîðûå òàì âûãóëèâàþòñÿ; â çàâèñèìîñòè îò ãëóáèíû âàøåé
ôàíòàçèè ìîæíî ïðåäïîëîæèòü, êàêîé îðèãèíàëüíûé òåðìèí ìîã áû èñïîëüçîâàòüñÿ
ïðè ïîñòðîåíèè «äåðåâà ïðîáëåì», à âïîñëåäñòâèè «äåðåâà öåëåé» – äîñòàòî÷íî
êðàòêèé è â òî æå âðåìÿ òî÷íî îïèñûâàþùèé ñèòóàöèþ, íî íåïðèìåíèìûé äëÿ
îôèöèàëüíîãî äîêóìåíòà.

•  Â-òðåòüèõ, ôîðìóëèðîâêè äîëæíû áûòü ãðàìîòíûìè, ñëîâà – íàïèñàííûìè
áåç îøèáîê, ïðåäëîæåíèÿ ïîñòðîåíû ïðàâèëüíî – ìû âåäü âçðîñëûå, ãðàìîò-
íûå, îáðàçîâàííûå, îòâå÷àþùèå çà ñâîè ïîñòóïêè ëþäè, âû ñ ýòèì ñîãëàñíû?

Êîãäà ïðîìåæóòî÷íûå ðåçóëüòàòû îïðåäåëåíû, ðàñïîëîæèòå èõ â ïîðÿäêå äî-
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ñòèæåíèÿ ñëåâà íàïðàâî: òå, ÷òî íåîáõîäèìî äîñòè÷ü â ïåðâóþ î÷åðåäü, – ëåâåå, êîòîðû-
ìè çàéìåìñÿ ïîçæå – ïðàâåå. Âïîñëåäñòâèè âî âðåìÿ ïëàíèðîâàíèÿ äåÿòåëüíîñòè ìû
ñìîæåì îáåñïå÷èòü ïàðàëëåëüíîå âûïîëíåíèå íåêîòîðûõ çàäà÷, åñëè ýòî îêàæåòñÿ âîç-
ìîæíûì. Òåì íå ìåíåå, î÷åðåäíîñòü ïðîìåæóòî÷íûõ ðåçóëüòàòîâ íà ëîãèêî-ñòðóêòóð-
íîé ñõåìå ñîîòâåòñòâóåò ïðèîðèòåòó èõ äîñòèæåíèÿ äëÿ öåëè ïðîåêòà.

Â ðåçóëüòàòå ýòîãî ýòàïà ôîðìóëèðîâàíèÿ äîëæåí ïîëó÷èòüñÿ «ñêåëåò» ëîãèêî-ñòðóê-
òóðíîé ñõåìû – ëîãè÷åñêàÿ îñíîâà ïðîåêòà. Âû äîëæíû óäîñòîâåðèòüñÿ, ÷òî âñå ó÷àñòíèêè
îáñóæäåíèÿ îäèíàêîâî ïîíèìàþò ëîãèêó è ñîãëàñíû ñ òåì, ÷òî ñëåäîâàíèå òàêîé ëîãèêå
ãàðàíòèðóåò äîñòèæåíèå íàìè ðåçóëüòàòà.

ЗАПОЛНЯЕМ СХЕМУ: ЦЕЛИ И ПРОМЕЖУТОЧНЫЕ
РЕЗУЛЬТАТЫ

1. Ìû óæå îïðåäåëèëè, êàêàÿ èç öåëåé, ñîñòàâëÿþùèõ «äåðåâî öåëåé», ñòàíåò öåëüþ
íàøåãî ïðîåêòà – ïîìåùàåì åå â ñîîòâåòñòâóþùóþ ÿ÷åéêó (íà Ðèñóíêå 11. Ïðèìåð-
íàÿ ñòðóêòóðà «äåðåâà öåëåé» åé ñîîòâåòñòâóåò Öåëü 2). Ôîðìóëèðóåì è âïèñûâàåì
îáùóþ öåëü.

2. Òåïåðü íåîáõîäèìî âíèìàòåëüíî ïðîàíàëèçèðîâàòü òó ÷àñòü «äåðåâà öåëåé», êîòî-
ðàÿ ïîïàäàåò â îáëàñòü ïëàíèðóåìîé äåÿòåëüíîñòè. Îïðåäåëÿåì ñóùåñòâåííûå, ïðè-
ìåðíî ñõîäíûå ïî òðóäîåìêîñòè ïðîìåæóòî÷íûå öåëè è âíîñèì èõ â ËÑÑ, ïåðåôîð-
ìóëèðîâàâ â ïðîìåæóòî÷íûå ðåçóëüòàòû. Ëèíãâèñòè÷åñêè ïðîìåæóòî÷íûå ðåçóëüòà-
òû íóæíî ôîðìóëèðîâàòü â ñîâåðøåííîé ôîðìå ãëàãîëà: íàïðèìåð, åñëè öåëüþ ñòà-
âèëîñü «óáðàòü ìóñîð», òî ïðîìåæóòî÷íûì ðåçóëüòàòîì áóäåò «ìóñîð óáðàí».

3. Ïðîâåðÿåì ôîðìóëèðîâêè – îíè äîëæíû áûòü êîððåêòíûìè, ÿñíûìè è ãðàìîò-
íûìè.

4. Ðàñïîëàãàåì ïðîìåæóòî÷íûå ðåçóëüòàòû â ïîðÿäêå âîçðàñòàíèÿ ïðèîðèòåòîâ.

5. Ïðîâåðÿåì ëîãèêó: îò ïðîìåæóòî÷íûõ ðåçóëüòàòîâ ê îáùåé öåëè. Äîñòèæåíèå ïðî-
ìåæóòî÷íûõ ðåçóëüòàòîâ äîëæíî ãàðàíòèðîâàòü äîñòèæåíèå öåëè ïðîåêòà (î íèõ ìû
ïîãîâîðèì â îïèñàíèè ñëåäóþùåãî ýòàïà).

Íà÷íåì ñòðîèòü ëîãèêî-ñòðóêòóðíóþ ñõåìó äëÿ íàøåãî ïðèìåðà. Âîò êàê îíà áó-
äåò âûãëÿäåòü ïîñëå çàíåñåíèÿ â åå ìàòðèöó öåëåé:

Рисунок 14. Пример логико9структурной схемы – шаг 1
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ЭТАП 5: ОПРЕДЕЛЕНИЕ ДОПУЩЕНИЙ
(ASSUMPTIONS)

Ñðàçó çàìåòèì, ÷òî ïîðÿäîê, â êîòîðîì îïðåäåëÿþòñÿ äîïóùåíèÿ è ïîêàçàòåëè, íå ÿâëÿåò-
ñÿ æåñòêèì. Â çàâèñèìîñòè îò îñîáåííîñòåé ïðîåêòà ïåðâûìè ìîãóò îïðåäåëÿòüñÿ êàê äîïóùå-
íèÿ, òàê è ïîêàçàòåëè, à â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ ïðîöåññû ìîãóò ïåðåñåêàòüñÿ. Ïîâòîðèìñÿ åùå ðàç:
îñíîâíûì êðèòåðèåì, êîòîðûé îïðåäåëèò ðåçóëüòàòèâíîñòü íàøåé ðàáîòû, ÿâëÿåòñÿ ñîçäàíèå
ýôôåêòèâíîé ñòðàòåãèè äîñòèæåíèÿ öåëè ïðîåêòà.

КАК ОПРЕДЕЛИТЬ ДОПУЩЕНИЯ И ЧТО С НИМИ ДЕЛАТЬ?
Äîïóùåíèÿ – ýòî òå ôàêòîðû, êîòîðûå ñóùåñòâåííû äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëè ïðîåêòà,

íî íà êîòîðûå ìû, êàê èñïîëíèòåëè, íå ìîæåì ïî êàêèì-òî ïðè÷èíàì ïîâëèÿòü. Îáû÷íî
ýòî òå êîðíè «äåðåâà öåëåé», êîòîðûå ðàñïîëîæåíû íèæå öåëè ïðîåêòà, íî íå âõîäÿò â
îáëàñòü íàøèõ äåéñòâèé.

Îïðåäåëÿåì äîïóùåíèÿ è ôàêòîðû ðèñêà – îòâå÷àåì íà âîïðîñû:

•  Êàêèå ôàêòîðû, êîíôëèêòû èíòåðåñîâ – âíóòðåííèå è âíåøíèå – ìîãóò ïî-
ìåøàòü, çàòðóäíèòü èëè ïðåðâàòü îñóùåñòâëåíèå ïðîåêòà?

•  Îïèøèòå âíåøíèå ðèñêè (êîíôëèêòû èëè äðóãèå ðàçðóøèòåëüíûå ôàêòîðû)
è òî, êàêèì îáðàçîì îíè ìîãóò ïîìåøàòü îñóùåñòâëåíèþ ïðîåêòà. Êàê ìû ìî-
æåì ïîâëèÿòü íà íèõ?

•  Ñóùåñòâóþò ëè îïðåäåëÿþùèå äëÿ óñïåõà ïðîåêòà ôàêòîðû? Êàêîâû ñîîáðà-
æåíèÿ âàøèõ ïàðòíåðîâ êàñàòåëüíî ýòèõ ôàêòîðîâ?

•  Êàêèå íåãàòèâíûå ýôôåêòû ìîæåò âûçâàòü ðåàëèçàöèÿ ïðîåêòà?

•  Êàêîâû àëüòåðíàòèâíûå ñòðàòåãèè ïî äîñòèæåíèþ öåëè ïðîåêòà, â êîòîðûõ
ìîæíî èçáåæàòü ôàêòîðîâ ðèñêà?

Íà Ðèñóíêå 11 ïðè âûáðàííîé â êà÷åñòâå öåëè ïðîåêòà Öåëè 2, ëþáàÿ èç öåëåé 2.1,
2.2, 2.3 èëè íèæåëåæàùèõ öåëåé ìîæåò ñòàòü äîïóùåíèåì.

Êàê îïðåäåëèòü, ÿâëÿåòñÿ îáîçíà÷åííàÿ â äåðåâå öåëü äîïóùåíèåì èëè íåò?
Ñíà÷àëà ìû äîëæíû îïðåäåëèòü, â ñîñòîÿíèè ëè ìû ïîâëèÿòü íà ðåàëèçàöèþ ýòîé
öåëè. Åñëè íåò – òî îíà ñòàíîâèòñÿ êàíäèäàòîì íà ìåñòî äîïóùåíèÿ. Ïîñëå ìû äîë-
æíû îïðåäåëèòü, ñóùåñòâåííà ëè îíà äëÿ íàøåãî ïðîåêòà: åñëè íåò, òî ìû ïðîñòî íå
âêëþ÷àåì åå â ïëàí äåéñòâèé. Åñëè æå áåç ýòîãî óñëîâèÿ íàì íå îáîéòèñü, ñëåäóåò
îöåíèòü âåðîÿòíîñòü åãî âîçíèêíîâåíèÿ: åñëè âåðîÿòíîñòü âîçíèêíîâåíèÿ äîïóùå-
íèÿ, îòðèöàòåëüíî âëèÿþùåãî íà íàøó äåÿòåëüíîñòü, î÷åíü ìàëà, òî ìû òàêæå íå
ó÷èòûâàåì åãî â ðàçðàáîòêå ïëàíà äåéñòâèé. Åñëè æå èìååòñÿ ïî÷òè 100% óâåðåííî-
ñòè â òîì, ÷òî ïðåäïîëîæåíèå ðåàëèçóåòñÿ íà ïðàêòèêå, òî åãî òàêæå íå ñëåäóåò âêëþ-
÷àòü â ñïèñîê äîïóùåíèé. Îíî îïàñíî äëÿ íàøåãî ïðîåêòà, è íàäî ëèáî èñêàòü òàêèå
ïóòè äîñòèæåíèÿ öåëè, â êîòîðûõ ýòîò ôàêòîð áóäåò èãðàòü ìèíèìàëüíóþ ðîëü, ëèáî
âêëþ÷èòü äåéñòâèÿ ïî åãî ïðåäîòâðàùåíèþ â êîíöåïöèþ ïðîåêòà, èçìåíèâ ñîñòàâ
çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí è ò.ï. Åñëè æå âåðîÿòíîñòü âîçíèêíîâåíèÿ ôàêòîðà ëåæèò
ãäå-òî ïîñåðåäèíå ìåæäó «íèêîãäà íå ñáóäåòñÿ» è «ñáóäåòñÿ ïî÷òè íàâåðíÿêà», òî îí
âêëþ÷àåòñÿ â íàøó ëîãèêî-ñòðóêòóðíóþ ñõåìó â êà÷åñòâå äîïóùåíèÿ.

×àñòî êîëîíêó «Äîïóùåíèÿ» â ëîãèêî-ñòðóêòóðíîé ñõåìå ôîðìóëèðóþò êàê
«Äîïóùåíèÿ è ôàêòîðû ðèñêà», ïðè ýòîì äîïóùåíèÿ ïóòàþò èëè ñìåøèâàþò ñ ôàê-
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òîðàìè ðèñêà. Ìåòîäîëîãè÷åñêè ýòî íå äî êîíöà ïðàâèëüíî. Ïîïðîáóåì  ðàçîáðàòüñÿ, â ÷åì
çäåñü ïðîáëåìà.

Ðèñê3  [ãðå÷. risikon – óòåñ] – ýòî âîçìîæíàÿ îïàñíîñòü êàêîãî-ëèáî íåáëàãîïðèÿòíîãî
èñõîäà. Ðèñê â øèðîêîì ñìûñëå ñëîâà – ýòî õàðàêòåðèñòèêà ñèòóàöèè, èìåþùåé íåîïðåäå-
ëåííûé èñõîä, ïðè îáÿçàòåëüíîì íàëè÷èè íåáëàãîïðèÿòíûõ ïîñëåäñòâèé. Ðèñê ïðåäïîëàãà-
åò íåóâåðåííîñòü ëèáî íåâîçìîæíîñòü ïîëó÷åíèÿ äîñòîâåðíîãî çíàíèÿ î áëàãîïðèÿòíîì èñ-
õîäå â çàäàííûõ âíåøíèõ îáñòîÿòåëüñòâàõ; ðèñê â óçêîì ñìûñëå – ýòî èçìåðÿåìàÿ èëè ðàñ-
ñ÷èòûâàåìàÿ âåðîÿòíîñòü íåáëàãîïðèÿòíîãî èñõîäà.

Äåéñòâèòåëüíî, îïèñàííûå âûøå äîïóùåíèÿ è ôàêòîðû ðèñêà, êàê ñëåäóåò èç
îïðåäåëåíèÿ, áëèçêè ïî ñìûñëó. Îäíàêî èìåþòñÿ íåêîòîðûå ïðèíöèïèàëüíûå îò-
ëè÷èÿ. Åñëè äîïóùåíèå – ýòî ôàêòîð, îêàçûâàþùèé ñóùåñòâåííîå âëèÿíèå íà ïðî-
åêò, òî ðèñê – ýòî âåðîÿòíîñòíàÿ õàðàêòåðèñòèêà òåõ èëè èíûõ èçìåíåíèé, êîòîðûå
ìîãóò ïîâëå÷ü çà ñîáîé èçìåíåíèÿ â õîäå ïðîåêòà.

Ïîÿñíèì íà ïðèìåðå. Äåÿòåëüíîñòü â ðàìêàõ ïðîåêòà îñóùåñòâëÿåòñÿ â ïîìåùå-
íèè, â êîòîðîì íàõîäÿòñÿ ãîðþ÷èå âåùåñòâà. Òàêèì îáðàçîì, ñóùåñòâóåò ðèñê âîç-
ãîðàíèÿ. Íà ýòàïå ïîñòðîåíèÿ äåðåâà ïðîáëåì ýòîò ðèñê ìîæåò áûòü îáîçíà÷åí
êàê ïðîáëåìà «â ïîäîáíûõ ïîìåùåíèÿõ ÷àñòî âîçíèêàþò ïîæàðû». Â ïðîöåññå ïî-
ñòðîåíèÿ ëîãèêè äåÿòåëüíîñòè ìû äîëæíû îáîçíà÷èòü äâà àñïåêòà ïî ðàáîòå íàä
ïðîáëåìîé: âíóòðåííèé – êîìïëåêñ ìåðîïðèÿòèé ïî îáåñïå÷åíèþ ñîáëþäåíèé ïðà-
âèë ïîæàðíîé áåçîïàñíîñòè (èíñòðóêòàæè, íàëè÷èå èíâåíòàðÿ, çàêëþ÷åíèå äîãî-
âîðà ñòðàõîâàíèÿ îò ïîæàðà è óñòàíîâêà ïîæàðíîé ñèãíàëèçàöèè), è âíåøíèé –
óêàçûâàåì äîïóùåíèå î òîì, ÷òî â ñëó÷àå ñðàáàòûâàíèÿ ïîæàðíîé ñèãíàëèçàöèè
ïîæàðíàÿ ñëóæáà ïðèáóäåò â òå÷åíèå 4 ìèíóò.

Òàêèì îáðàçîì, ñ îäíîé ñòîðîíû íàëè÷èå ðèñêîâ ïîðîæäàåò äîïóùåíèÿ, ñ äðó-
ãîé – íàëè÷èå äîïóùåíèé â ïðîåêòå óêàçûâàåò íà íàëè÷èå ðèñêîâ.

Â ëþáîì ñëó÷àå íà ýòàïå ïëàíèðîâàíèÿ ìû äîëæíû:

•  îïðåäåëèòü òå ðèñêè, êîòîðûå ìîãóò ïîìåøàòü ðåàëèçàöèè íàøåãî ïðîåêòà;

•  îïðåäåëèòü ñòðàòåãèþ ðàáîòû ïî èõ ïðåäîòâðàùåíèþ: îíà ëèáî âõîäèò â ïðî-
åêò â âèäå äåÿòåëüíîñòè èëè ïðîìåæóòî÷íîãî ðåçóëüòàòà, ëèáî ïîÿâëÿåòñÿ â âèäå
îäíîãî èëè íåñêîëüêèõ äîïóùåíèé (îá ýòîì ìû ïîãîâîðèì ÷óòü íèæå);

•  îïðåäåëèòü ñèñòåìó ìîíèòîðèíãà ôàêòîðîâ ðèñêà è äîïóùåíèé;

•  îïðåäåëèòü àëãîðèòì äåéñòâèé â ñëó÷àå, êîãäà äîïóùåíèå ñðàáàòûâàåò èëè
ðèñê ñòàíîâèòñÿ ðåàëüíîñòüþ.

Ïðàêòè÷åñêè, ôîðìóëèðîâêè ðèñêîâ äîëæíû íàõîäèòüñÿ çà ïðåäåëàìè ëîãèêî-
ñòðóêòóðíîé ñõåìû, à â íåé äîëæíû ïðèñóòñòâîâàòü äåéñòâèÿ è äîïóùåíèÿ ïî èõ ïðå-
äîòâðàùåíèþ. Â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ ñòîèò â îïèñàòåëüíîé ÷àñòè äîêóìåíòàöèè îòäåëü-
íî îáîçíà÷èòü èìåþùèåñÿ ðèñêè è ñîñëàòüñÿ íà ñîîòâåòñòâóþùèå ìåñòà ËÑÑ, ïîñòðî-
åííûå íà èõ îñíîâå. Â ýòîì ñëó÷àå ó âàñ òàêæå ïîÿâèòñÿ âîçìîæíîñòü ïîÿñíèòü êîí-
òåêñò ôàêòîðîâ ðèñêà (íåêîòîðûå ýêîíîìè÷åñêèå, ñîöèàëüíûå, ïîëèòè÷åñêèå, ãåîãðà-
ôè÷åñêèå ðèñêè ìîãóò áûòü íåî÷åâèäíû äëÿ âàøåãî çàðóáåæíîãî ïàðòíåðà) è îïèñàòü
âàøè äåéñòâèÿ â ñëó÷àå èõ íàñòóïëåíèÿ.

Ê ñîæàëåíèþ, äàæå îïûòíûå îðãàíèçàöèè ïóòàþò ðèñêè è äîïóùåíèÿ. Ïîýòîìó
âíèìàòåëüíî èçó÷èòå ôîðìàò çàÿâêè, êîòîðóþ âàì ïðåäñòîèò çàïîëíèòü, è ïîïðî-
áóéòå ðàçîáðàòüñÿ,  ÷òî èìåííî âàøè ïàðòíåðû ïîíèìàþò ïîä ðèñêàìè, à ÷òî – ïîä
äîïóùåíèÿìè.
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Òàêèì îáðàçîì, ìû ôèêñèðóåì âàæíîñòü ôàêòîðà è îáîçíà÷àåì
íåîáõîäèìîñòü ìîíèòîðèíãà åãî âîçíèêíîâåíèÿ â ïðîöåññå ðåàëèçàöèè ïðîåêòà.

Îïèñàííûé àëãîðèòì ïðåäñòàâëåí íà Ðèñóíêå 15.

Рисунок 15. Алгоритм определения допущений

Åñëè ïîñëå àíàëèçà âûÿñíèëîñü, ÷òî ôàêòîð ïðåäñòàâëÿåò ñóùåñòâåííóþ îïàñ-
íîñòü äëÿ ïðîåêòà, òî ìû ìîæåì ëèáî ïåðåñìîòðåòü âñþ ñòðàòåãèþ è ïðîâåñòè ïî-

âòîðíûé àíàëèç, ëèáî ïðåäñòàâèòü åãî êàê ïðåäâàðèòåëüíîå óñëîâèå, íåîáõîäèìîå äëÿ îñó-
ùåñòâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè â öåëîì (â ËÑÑ îíî ïîìåùàåòñÿ â ïðàâîì íèæíåì óãëó). Êîãäà
ìû óáåäèìñÿ, ÷òî îòðèöàòåëüíûé ôàêòîð íå ñáóäåòñÿ â èíòåðåñóþùèé íàñ ïðîìåæóòîê
âðåìåíè, ìû ìîæåì íà÷èíàòü îñóùåñòâëåíèå äåÿòåëüíîñòè.

Âàæíî ïîíèìàòü, ÷òî óêàçàíèÿ ôàêòîðà â ëîãèêî-ñòðóêòóðíîé ñõåìå â êà÷åñòâå äîïó-
ùåíèÿ íåäîñòàòî÷íî. Â áîëüøèíñòâå ïðîåêòíûõ çàÿâîê èìååòñÿ ðàçäåë «ðèñêè», â êîòîðîì
òðåáóåòñÿ óêàçàòü, ÷òî âû áóäåòå äåëàòü, åñëè äîïóùåíèå «ñðàáîòàåò». Ñëåäîâàòåëüíî, äëÿ
òàêîãî ñëó÷àÿ ó âàñ äîëæíà áûòü ðàçðàáîòàííàÿ ñòðàòåãèÿ, êîòîðàÿ ÿâëÿåòñÿ ÷àñòüþ ïëàíà
ïðîåêòà.

Ïðèìåð: Ìû ñîáðàëèñü ñ äðóçüÿìè çà ãîðîä â âîñêðåñåíüå. ßñíî, ÷òî ïðè ïëîõîé ïîãî-
äå ïðàçäíèê íå ñîñòîèòñÿ. Ðàññìàòðèâàòü ôàêòîð ïîãîäû êàê äîïóùåíèå áûëî áû
îøèáêîé – ðàçãîíÿòü òó÷è â äàííîé ñèòóàöèè áóäåò ñëèøêîì äîðîãî. Íî àíàëèç
ïðîãíîçà ïîãîäû íà âîñêðåñåíüå ìîæíî ðàññìàòðèâàòü êàê ïðåäâàðèòåëüíîå óñëî-
âèå äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ ïðîåêòà: åñëè ïðîãíîç, ïðîñìîòðåííûé â ïÿòíèöó, îêàæåò-
ñÿ áëàãîïðèÿòíûì, òî â ñóááîòó ìîæíî çàêóïàòü ìÿñî äëÿ øàøëûêà.

Åñëè æå ìû óçíàåì, ÷òî íàêàíóíå ââåäåí çàïðåò íà ïîñåùåíèå ëåñîâ èç-çà ñóõîé
ïîãîäû (ñðàáàòûâàåò îäíî èç äîïóùåíèé), òî ìû ìîæåì ïîåõàòü îòäûõàòü íà áåðåã
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ðåêè, èëè â ñïåöèàëüíî îáîðóäîâàííîå ìåñòî, èëè ê êîìó-òî èç êîìïàíèè íà äà÷ó (âûïîë-
íÿåì ïëàí, çàðåçåðâèðîâàííûé íà ñëó÷àé «ñðàáàòûâàíèÿ äîïóùåíèÿ»).

Åùå îäèí âàðèàíò – «ïåðåíàïðàâèòü» ðåøåíèå ïðîáëåìû êîìïåòåíòíûì ëèöàì. Åñëè
ìû íå ìîæåì ñàìîñòîÿòåëüíî ïîâëèÿòü íà ôàêòîð, íî çíàåì òîãî, êòî ìîæåò ýòî ñäåëàòü, è
áîëåå òîãî – ýòî âõîäèò â îáÿçàííîñòè ýòîãî ëèöà, òî ìû ìîæåì îáðàòèòüñÿ çà ïîìîùüþ.
Òîãäà äîïóùåíèåì áóäåò ÿâëÿòüñÿ ñîãëàñèå íà ñîòðóäíè÷åñòâî ñî ñòîðîíû ýòîãî ëèöà ëèáî
îðãàíèçàöèè è âçÿòèå èì íà ñåáÿ îáÿçàòåëüñòâ ïî âûïîëíåíèþ îïðåäåëåííûõ çàäà÷. Ìû æå â
ðàìêàõ ïðîåêòà âñå ðàâíî äîëæíû íàáëþäàòü çà äîïóùåíèåì – êîíòðîëèðîâàòü, äåéñòâèòåëü-
íî ëè íàø ïàðòíåð âûïîëíÿåò òî, ÷òî ïîîáåùàë.

Âûøå óæå ïðèâîäèëñÿ ïðèìåð ïðîáëåìû, ñîñòîÿùåé â òîì, ÷òî àëêîãîëèêè äëÿ ñâîèõ
åæåäíåâíûõ âñòðå÷ îáëþáîâàëè ïåñî÷íèöó íà äåòñêîé ïëîùàäêå. Ðåçóëüòàò – íà ïëî-
ùàäêå âàëÿþòñÿ áóòûëêè, ñòîèò ñîîòâåòñòâóþùèé ïîñåòèòåëÿì çàïàõ, à äåòè îá-
õîäÿò ïëîùàäêó ñòîðîíîé. Ïîïûòêè ðåøèòü âîïðîñ «ìèðíûì ïóòåì» òåðïÿò ôèàñ-
êî. Îäíàêî ïðè ïîëó÷åíèè ïðèíöèïèàëüíîãî ñîãëàñèÿ ó÷àñòêîâîãî ëèáî áëèæàéøåãî
îòäåëåíèÿ ìèëèöèè âûðèñîâûâàåòñÿ áîëåå æåñòêèé, íî è îäíîâðåìåííî áîëåå ýôôåê-
òèâíûé ñïîñîá ðåøåíèÿ ïðîáëåìû. Äîïóùåíèå, ñîñòîÿùåå â òîì, ÷òî ìèëèöèÿ ïîéäåò
íàì íàâñòðå÷ó, è äåæóðíûé íàðÿä åæåäíåâíî áóäåò ïðîõîäèòü ÷åðåç íàø äâîð, áóäåò
îäíèì èç çàëîãîâ óñïåõà ïðîåêòà ïî îáåñïå÷åíèþ äåòåé äîñòîéíûì ìåñòîì äëÿ èãð.

Êàê óæå óïîìèíàëîñü âûøå, ìû äîëæíû îïðåäåëèòü âîçìîæíûå ïóòè îñóùå-
ñòâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè ïðè «ñðàáàòûâàíèè» äîïóùåíèÿ. Íå ñòîèò äåòàëüíî ïðîäó-
ìûâàòü èõ äî ïîÿâëåíèÿ âëèÿþùåãî íà íàøó äåÿòåëüíîñòü ôàêòîðà, äîñòàòî÷íî îï-
ðåäåëèòü ïðèìåðíóþ è íàäåæíóþ ñòðàòåãèþ. Åñëè æå â ïðîöåññå ìîíèòîðèíãà âû-
ïîëíåíèÿ ïðîåêòà ñòàíåò ÿñíî, ÷òî ïðîãðàììó äåéñòâèé íàäî ïåðåäåëûâàòü èç-çà «ñðà-
áîòàâøåãî» äîïóùåíèÿ – ïîÿâèâøåéñÿ ïðîáëåìû, òî ìû áóäåì ê ýòîìó ãîòîâû è íà-
ìåòèì íîâóþ ïðîãðàììó äåéñòâèé, à, â ñëó÷àå íåîáõîäèìîñòè, ïîòðàòèì âðåìÿ è ðå-
ñóðñû íà áîëåå ãëóáîêèé àíàëèç èçìåíèâøåéñÿ ñèòóàöèè.

Î÷åíü ïðîñòîé ïðèìåð. Ìû äîãîâîðèëèñü íà çàâòðà â 12-00 ñ êåì-òî î äåëîâîé âñòðå-
÷å. Ïî ïðàâèëàì õîðîøåãî òîíà ñëåäóåò ïåðåçâîíèòü çà ÷àñ-ïîëòîðà äî âñòðå÷è è
ïîëó÷èòü ïîäòâåðæäåíèå òîãî, ÷òî âñòðå÷à ñîñòîèòñÿ. Ìû ñäåëàëè äîïóùåíèå –
÷åëîâåê ñâîáîäåí â ýòî âðåìÿ, íå çàáûë î íàøåé âñòðå÷å è ó íåãî íå ïîÿâèëèñü íå-
îòëîæíûå äåëà. Åñëè äîïóùåíèå íå ñðàáîòàëî è  âñòðå÷à ñîðâàëàñü, òî ìû áóäåì
âîâðåìÿ ïðåäóïðåæäåíû è êîíñòðóêòèâíî èñïîëüçóåì îñâîáîäèâøååñÿ âðåìÿ.

Íàäî ÷åòêî ðàçëè÷àòü ôàêòîðû ðèñêà è ìåðîïðèÿòèÿ ïî èõ ïðåäîòâðàùåíèþ, ñ
îäíîé ñòîðîíû, è äîïóùåíèÿ, ñ äðóãîé. Ïóñòü êàêîé-òî ôàêòîð æèçíåííî âàæåí äëÿ
îñóùåñòâëåíèÿ ïðîåêòà. Ïîòåðÿ ýòîãî ôàêòîðà îçíà÷àåò êðàõ âñåõ íàøèõ óñèëèé è
ïîòåðþ âñåõ äîñòèãíóòûõ ðåçóëüòàòîâ – ýòî ôàêòîð ðèñêà. Åñëè ìû ìîæåì êàêèì-
ëèáî îáðàçîì ïðåäóïðåäèòü ïîòåðþ ýòîãî ôàêòîðà – òî ýòî ïðåâåíòèâíûå ìåðîïðè-
ÿòèÿ, è áóäåò, ïî ìåíüøåé ìåðå, íåðàçóìíî ïðåíåáðå÷ü èìè (íàïðèìåð, äëÿ ðàáîòû
íàä ïðîåêòîì íàì àáñîëþòíî íåîáõîäèì àâòîìîáèëü, è ìû äîëæíû çàñòðàõîâàòü åãî íà
âðåìÿ îñóùåñòâëåíèÿ ïðîåêòà). À âîò âîçìîæíûå ïîìåõè, êîòîðûå ìîãóò âîçíèêíóòü
ïðè îñóùåñòâëåíèè ïðåâåíòèâíûõ ìåðîïðèÿòèé – ýòî óæå äîïóùåíèÿ, ïîäëåæàùèå
ñîîòâåòñòâóþùåé îöåíêå (íàïðèìåð, áàíêðîòñòâî ñòðàõîâîé êîìïàíèè, óñëóãàìè êî-
òîðîé ìû âîñïîëüçîâàëèñü ïðè îôîðìëåíèè ñòðàõîâêè).

Òåïåðü íàäî îïðåäåëèòü ìåñòî äîïóùåíèÿ â ËÑÑ: âëèÿåò ëè îíî íà îñóùåñòâëå-
íèå äåéñòâèé, íà äîñòèæåíèå ïðîìåæóòî÷íûõ ðåçóëüòàòîâ, ÿâëÿåòñÿ ëè óñëîâèåì óñ-
ïåøíîñòè ïðîåêòà ëèáî ïðåäâàðèòåëüíûì óñëîâèåì, îò êîòîðîãî çàâèñèò óñïåøíîñòü
äåÿòåëüíîñòè ïî ïðîåêòó â öåëîì.
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Ïîñëå òîãî, êàê ìåñòî êàæäîãî èç äîïóùåíèé îïðåäåëåíî, ìû âïèñûâàåì èõ â
ëîãèêî-ñòðóêòóðíóþ ñõåìó. Äàëåå íàäî ïðîâåðèòü ëîãèêó äåéñòâèé: âûïîëíåíèå ïðî-
ìåæóòî÷íûõ ðåçóëüòàòîâ ñ ó÷åòîì äîïóùåíèé äîëæíî ãàðàíòèðîâàòü äîñòèæåíèå
öåëè ïðîåêòà ñ ó÷åòîì äîïóùåíèé íà óðîâíå öåëè ïðîåêòà. Åñëè ýòî óñëîâèå ãàðàí-
òèðîâàííîñòè íå âûïîëíÿåòñÿ, ñëåäóåò äîïîëíèòü ñõåìó ïðîìåæóòî÷íûìè ðåçóëüòà-
òàìè ëèáî äîïóùåíèÿìè äî ñîîòâåòñòâèÿ ýòîìó òðåáîâàíèþ.

ЗАПОЛНЯЕМ СХЕМУ: ДОПУЩЕНИЯ
1. Â âûáðàííîé äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ öåëè ïðîåêòà ÷àñòè «äåðåâà öåëåé» îïðåäåëÿåì òå
ýëåìåíòû, íà îñóùåñòâëåíèå êîòîðûõ ìû íå ìîæåì ïîâëèÿòü – âíåøíèå ôàêòîðû.

2. Äîïîëíÿåì ñïèñîê âíåøíèõ ôàêòîðîâ íà îñíîâàíèè îáñóæäåíèÿ â ãðóïïå, îïûòà
ðóêîâîäèòåëÿ ïðîåêòà è ïðî÷èõ äîïîëíèòåëüíûõ èñòî÷íèêîâ.

3. Ñîãëàñíî àëãîðèòìó, ïðèâåäåííîìó íà Ðèñóíêå 15, îïðåäåëÿåì ìåñòî ýëåìåíòà
â ËÑÑ: íå ïðèíèìàåì ýëåìåíò âî âíèìàíèå, âêëþ÷àåì êàê äîïóùåíèå, âêëþ÷à-
åì êàê ïðåäâàðèòåëüíîå óñëîâèå, ýëåìåíò îïàñåí äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ ïðîåêòà.

4. Îïðåäåëÿåì ìåñòî äîïóùåíèé â ËÑÑ.

5. Ïðîâåðÿåì ëîãèêó: ïðîìåæóòî÷íûå ðåçóëüòàòû â ñîâîêóïíîñòè ñ  äîïóùåíè-
ÿìè äîëæíû ãàðàíòèðîâàòü äîñòèæåíèå öåëè ïðîåêòà.

Âîò òàê áóäåò âûãëÿäåòü ëîãèêî-ñòðóêòóðíàÿ ñõåìà äëÿ íàøåãî ïðèìåðà ïîñëå
îïðåäåëåíèÿ äîïóùåíèé è ïðåäâàðèòåëüíûõ óñëîâèé:

Рисунок 16. Пример логико9структурной схемы 9 шаг 2
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ЭТАП 6: ОПРЕДЕЛЕНИЕ ПОКАЗАТЕЛЕЙ
И ИСТОЧНИКОВ ПРОВЕРКИ (INDICATORS

AND SOURCES OF VERIFICATION)

КАКИМИ ДОЛЖНЫ БЫТЬ ПОКАЗАТЕЛИ
И ИСТОЧНИКИ ПРОВЕРКИ?

Òåïåðü ïîãîâîðèì î ïîêàçàòåëÿõ è èñòî÷íèêàõ ïðîâåðêè. Äëÿ ÷åãî îíè íóæíû?  Äëÿ
òîãî, ÷òîáû ìû ìîãëè óáåäèòüñÿ ñàìè (è óáåäèòü äðóãèõ) â òîì, ÷òî äåéñòâóåì ïðàâèëüíî, è
íàøà ðàáîòà äåéñòâèòåëü-
íî ïðèâåäåò ê äîñòèæåíèþ
ïîñòàâëåííîé öåëè. Äà è
ôîðìóëèðîâêà öåëè ïðè-
îáðåòàåò äîïîëíèòåëü-
íûå îòòåíêè áëàãîäàðÿ
ïîêàçàòåëÿì. Êàæäîå
íàøå äåéñòâèå íàïðàâ-
ëåíî íà ðåçóëüòàò, è äîñ-
òèæåíèå ýòîãî ðåçóëüòà-
òà ìîæíî êàêèì-ëèáî
îáðàçîì ïîäòâåðäèòü ñ
ïîìîùüþ ïîêàçàòåëåé
(åñëè ýòîãî ñäåëàòü
íåëüçÿ, òî äåéñòâèÿ ñ ïîë-
íûì ïðàâîì ìîæíî íà-
çâàòü áåññìûñëåííûìè).
Ñîáñòâåííî îïèñàíèþ
ýòèõ ïîêàçàòåëåé, èõ èñòî÷-
íèêîâ (ãäå èõ èñêàòü), ñïîñîáîâ èõ èçìåðåíèÿ (êàê èõ èçìåðÿòü èëè îïèñûâàòü) è ïîñâÿùå-
íû ñëåäóþùèå äâå êîëîíêè òàáëèöû.

Ïîêàçàòåëè ìîãóò áûòü ïëàíîâûìè è ìîíèòîðèíãîâûìè. Ïîëó÷åíèå ïëàíîâîãî ïîêà-
çàòåëÿ ãîâîðèò î òîì, ÷òî êàêàÿ-òî êîíêðåòíàÿ çàäà÷à âûïîëíåíà, ïîñòàâëåííàÿ öåëü äîñ-
òèãíóòà. Ìîíèòîðèíãîâûå æå ïîêàçàòåëè ñëóæàò äëÿ ïðîìåæóòî÷íîé îöåíêè õîäà ðåàëè-
çàöèè ïðîåêòà (î íèõ ìû ïîãîâîðèì ÷óòü ïîçæå). Îáà âèäà ïîêàçàòåëåé äîëæíû ñîîòâåò-
ñòâîâàòü îïðåäåëåííûì òðåáîâàíèÿì. Ïëàíîâûå ïîêàçàòåëè äîëæíû ïðèñóòñòâîâàòü â ËÑÑ
êàê ïîêàçàòåëè óñïåøíîãî äîñòèæåíèÿ ïðîìåæóòî÷íûõ ðåçóëüòàòîâ è öåëåé.

Ôîðìóëèðîâêà ïîêàçàòåëåé. SMART. Â ãðàìîòíî ñôîðìóëèðîâàííûõ ïîêàçàòåëÿõ
äîëæíû áûòü îòðàæåíû ñëåäóþùèå ôàêòîðû: êà÷åñòâåííûé (êàê èçìåíèòñÿ ïîêàçàòåëü),
êîëè÷åñòâåííûé (íà êàêóþ âåëè÷èíó èçìåíèòñÿ ïîêàçàòåëü), âðåìåííîé (â òå÷åíèå êàêîãî
ïðîìåæóòêà âðåìåíè áóäåò ïðîèñõîäèòü èçìåíåíèå), à òàêæå îïèñàíèå öåëåâîé ãðóïïû è
ãåîãðàôèè ïðîâîäèìîé ðàáîòû.

Òàáëèöà 6. «×òî äîëæíà ñîäåðæàòü ôîðìóëèðîâêà ïîêàçàòåëÿ» ïîìîæåò âàì ãðàìîòíî
ñôîðìóëèðîâàòü ïîêàçàòåëè. Äâèãàÿñü ïî íåé ñâåðõó âíèç è îòâå÷àÿ íà ïðèâåäåííûå âîï-
ðîñû, îïðåäåëèòå ïîñëåäîâàòåëüíî âñå íåîáõîäèìûå ôàêòîðû, à ïîñëå ñîáåðèòå ïîëó÷åí-
íóþ èíôîðìàöèþ â ñâÿçíîå ïðåäëîæåíèå.
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Òàáëèöà 7. «Ïðèìåðû  ôîðìóëèðîâêè ïîêàçàòåëåé» íàãëÿäíî ïðîäåìîíñòðèðóåò âàì
ýòîò ïðîöåññ: êàæäàÿ èç êîëîíîê, îçàãëàâëåííàÿ «Ïðèìåð 1, 2 èëè 3», ïîñâÿùåíà ïðîöåññó
ïîñòàíîâêè êàêîãî-òî ïîêàçàòåëÿ.

Îòâå÷àåì íà âîïðîñû:

· Êàêèå ðåñóðñû (÷åëîâå÷åñêèå, ìàòåðèàëüíûå, ôèíàíñîâûå) äîëæíû áûòü ïðåäîñ-
òàâëåíû äëÿ òîãî, ÷òîáû ãàðàíòèðîâàòü äîñòèæåíèå öåëè ïðîåêòà?

· Êàêîâû ñóùåñòâóþùèå îðãàíèçàöèîííûå, èíñòèòóöèîíàëüíûå, àäìèíèñòðàòèâíûå,
óïðàâëåí÷åñêèå âîçìîæíîñòè, êîòîðûå ìîæíî èñïîëüçîâàòü ïî îòíîøåíèþ ê ïðîåêòó?

· ßñíî ëè îáîçíà÷åíû ðîëè è îòâåòñòâåííîñòü ñðåäè èñïîëíèòåëåé?

· Áóäåò ëè ïðîâîäèòüñÿ ïîäãîòîâêà, îáó÷åíèå öåëåâîé ãðóïïû â ðàìêàõ îñóùåñòâëå-
íèÿ äåÿòåëüíîñòè ïî ïðîåêòó?

· Èäåò ëè â íàñòîÿùåå âðåìÿ îñóùåñòâëåíèå àíàëîãè÷íûõ ïðîåêòîâ ïðàâèòåëüñòâåí-
íûìè ñòðóêòóðàìè èëè èíûìè îðãàíèçàöèÿìè? Åñòü ëè îïàñíîñòü ïåðåñå÷åíèÿ èíòå-
ðåñîâ ëèáî êîíôëèêòà?

Таблица 6. Что должна содержать формулировка показателя

Что определяем? Что описываем? На какие вопросы надо ответить?

Показатель Что и как должно
(индикатор) измениться?

Качество Как изменится показатель? Увеличится? Уменьшится?
Останется без изменений?

Количество На какую величину На сколько? С какого значения и до какой
изменится показатель? величины? Каков процент? Какая часть?

Время В течение какого промежутка Когда? За какое время? Не позже
времени произойдет изменение? какого момента?

Целевая группа Кого затронет изменение? Кто?

Место Каковы географические Где? Откуда? Куда?
границы территории, которую
затронет производимое изменение?

Пример 1 Пример 2 Пример 3
Предварительная Увеличение числа бывших Повышение Уменьшение числа жалоб
формулировка заключенных, образовательного уровня в
показателя устроившихся на работу области (таких9то) наук

Качество Увеличение Увеличение Полное прекращение

Количество Каждый десятый, или 10% От 100 до 1000 человек Уменьшение до 0

Время Полгода, с 01.01 по 01.07 Год, 200… Два месяца – май и июнь

Целевая группа Освободившиеся Учителя средних школ Жители домов 11,13,15
заключенные

Место Из (такого9то) места Город N Двор домов 11,13,15
заключения

Правильная За отчетный период – с За 200… год число учителей За два месяца – май и июнь 9
уточненная 01.01 по 01.07 – число средних школ в городе N, в результате выработки
формулировка устроившихся на работу успешно прошедших системы поддержания двора

заключенных, которые обучение на курсах по теме в состоянии чистоты, жалобы
в этот период выйдут из (….) увеличится со 100 до жильцов домов 11,13,15 на
(такого9то) места заключения, 1000 человек мусор во дворе полностью
увеличится до 10% прекратятся.

Таблица 7. Примеры  формулировки показателей
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Â àíãëîÿçû÷íûõ èñòî÷íèêàõ â îòíîøåíèè ïîêàçàòåëåé ÷àñòî ìîæíî âèäåòü, ÷òî îíè
äîëæíû áûòü «óìíûìè» (ïî-àíãëèéñêè «Smart»). Àááðåâèàòóðà SMART - Specific,
Measurable, Approved, Realistic and Time-Bound: â ïåðåâîäå îçíà÷àåò, ÷òî ïîêàçàòåëè îáÿ-
çàòåëüíî äîëæíû áûòü êîíêðåòíûìè, èçìåðÿåìûìè, äîñòèæèìûìè, ðåàëèñòè÷íûìè è
èìåòü âðåìåííûå ðàìêè.

Èíîãäà â çàÿâêàõ íà ôèíàíñèðîâàíèå ïðîåêòîâ  ïðèõîäèòñÿ âñòðå÷àòü ïîêàçà-
òåëü «áëàãîäàðñòâåííûå ïèñüìà îò ïðåäñòàâèòåëåé öåëåâîé ãðóïïû». Ñàì ïî ñåáå
îí íå ÿâëÿåòñÿ íè êîíêðåòíûì, íè èçìåðèìûì. Ýòà ôîðìóëèðîâêà òàêæå íå ïðå-
òåíäóåò íà ìåñòî
èñòî÷íèêà ïðîâåðêè.
Ïðåäïîëîæèì, èñ-
ïîëíèòåëè ïðîåêòà â
ïîäòâåðæäåíèå ïðî-
âåäåííîé ðàáîòû ïî-
ëó÷èëè íåêîòîðîå
êîëè÷åñòâî òàêèõ
ïèñåì îò ïðåäñòàâè-
òåëåé öåëåâîé ãðóï-
ïû. Åñëè â òåêñòå
ïèñåì áóäóò ïðèâî-
äèòüñÿ êîíêðåòíûå
(è èçìåðèìûå) ôàê-
òû, òî îíè ìîãóò
ñîñòàâèòü ñîäåðæà-
íèå áîëåå îôèöèàëü-
íîãî, ñîëèäíîãî äî-
êóìåíòà. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, ñóùåñòâóåò âåðîÿòíîñòü òîãî, ÷òî èñïîëíèòåëè
ïðîåêòà «ïîäòàñóþò ðåçóëüòàòû»: èç âñåãî ìíîæåñòâà ïèñåì îò ïðåäñòàâè-
òåëåé öåëåâîé ãðóïïû áóäóò âûáðàíû òîëüêî òå, êîòîðûå ñîäåðæàò áëàãîäàð-
íîñòè, à ñîäåðæàùèå êîíñòðóêòèâíóþ (èëè íå î÷åíü) êðèòèêó áóäóò «ïðè-
ïðÿòàíû» è íå ïðîäåìîíñòðèðîâàíû ïðåäñòàâèòåëÿì êîíòðîëèðóþùèõ îðãàíè-
çàöèé ëèáî äîíîðàì. Ê òîìó æå, åñëè öåëåâàÿ ãðóïïà äîñòàòî÷íî âåëèêà, íèêîã-
äà íå áóäóò äîâîëüíû ðåçóëüòàòàìè âàøåé äåÿòåëüíîñòè ÂÑÅ åå ó÷àñòíèêè,
ïîñêîëüêó ïîòðåáíîñòè ëþäåé áóäóò íåñêîëüêî îòëè÷àòüñÿ. Êàê ðåçóëüòàò,
íèêîãäà íå áóäåò íà âñå 100% óäîâëåòâîðåííîé ãðóïïû.  Ïîýòîìó, åñëè âû íàìå-
ðåíû ñ ïîìîùüþ ìåõàíèçìà «áëàãîäàðñòâåííûõ ïèñåì» ïðåäñòàâèòü îáúåêòèâ-
íóþ êàðòèíó ðåçóëüòàòîâ âàøåé ðàáîòû, âàì íåîáõîäèìî ïðîâåñòè àíîíèìíîå
àíêåòèðîâàíèå ÂÑÅÕ, êîãî çàòðîíóëè äåéñòâèÿ ïî îñóùåñòâëåíèþ ïðîåêòà,
ëèáî (â èäåàëüíîì ñëó÷àå) çàêàçàòü ìåòîäîëîãè÷åñêè âûâåðåííîå ñîöèîëîãè÷åñ-
êîå èññëåäîâàíèå è ïðèâåñòè åãî ðåçóëüòàòû â äîêóìåíòå – îò÷åòå î ïðîäåëàí-
íîé ðàáîòå. Åùå îäèí âàðèàíò – ïîèñêàòü äðóãîé ïîêàçàòåëü äîñòèæåíèÿ öåëè
ïðîåêòà.

Способы Ксерокопии трудовых Финансовые документы, Книга жалоб и предложений
проверки, книжек, отзывы подтверждающие факт ЖЭС, отчеты о
источники работодателей, выдержки аренды помещений для рассмотренных претензиях,

из бухгалтерских документов проведения курсов, акты регулярно
по начислению заработной отчетные документы с осуществляющихся осмотров
платы, справка из указанием лиц, двора
фонда социальной защиты закончивших курсы,
населения утвержденные программы

занятий
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Ïîêàçàòåëè äîëæíû ñîîòâåòñòâîâàòü òåì ïðîìåæóòî÷íûì ðåçóëüòàòàì, êîòîðûå óæå
ïðèñóòñòâóþò â ëîãèêî-ñòðóêòóðíîé ñõåìå, è áûòü óìåñòíûìè â ðàìêàõ ïëàíèðóåìîé äåÿ-
òåëüíîñòè.

×òî îçíà÷àåò òåðìèí «óìåñòíûé ïîêàçàòåëü»? Åñëè ìû ëå÷èì ïðîñòóäèâøåãîñÿ
÷åëîâåêà, ó êîòîðîãî âûñîêàÿ òåìïåðàòóðà, è äîáèâàåìñÿ åå ñíèæåíèÿ, òî îäíèì
èç ïîêàçàòåëåé ýôôåêòèâíîñòè ëå÷åíèÿ áóäåò òåìïåðàòóðíûé ëèñò áîëüíîãî. Âðÿä
ëè ñòîèò â ðàìêàõ ëå÷åíèÿ ÎÐÇ ïðîâîäèòü ðåíòãåíîâñêîå  èññëåäîâàíèå ñîñòîÿíèÿ,
ñêàæåì, áîëüøîãî ïàëüöà ëåâîé íîãè ïàöèåíòà – ñôîðìóëèðîâàííûé íà îñíîâå ðå-
çóëüòàòîâ òàêîãî èññëåäîâàíèÿ ïîêàçàòåëü áóäåò íåóìåñòåí. Äàëåå, ìû ìîæåì
èçìåðÿòü òåìïåðàòóðó ðàçíûìè ñïîñîáàìè: ïðèêëàäûâàÿ ðóêó êî ëáó è îïðåäåëÿÿ –
ëîá ãîðÿ÷èé èëè íåò, ëèáî ïîëüçóÿñü ìåäèöèíñêèì òåðìîìåòðîì, ëèáî – âûñîêî-
òî÷íûì öèôðîâûì, ïîêàçûâàþùèì çíà÷åíèå äî òûñÿ÷íîé äîëè ãðàäóñà. ×òî óìåñ-
òíî â äàííîì ñëó÷àå? Îòâåò î÷åâèäåí. Óìåñòíûé ïîêàçàòåëü – «ïðèøåäøàÿ â ñî-
ñòîÿíèå íîðìû ñ òî÷íîñòüþ äî 0,1 ãðàäóñà òåìïåðàòóðà áîëüíîãî», à ñîîòâåòñòâó-
þùèé ýòîìó ïîêàçàòåëþ èñòî÷íèê ïðîâåðêè – ñîñòàâëåííûé ñ ïîìîùüþ ìåäèöèí-
ñêîãî òåðìîìåòðà òåìïåðàòóðíûé ëèñò.

Ïðèâåäåííûé âûøå ïðèìåð äåìîíñòðèðóåò î÷åâèäíóþ àáñóðäíîñòü íåàäåêâàò-
íîãî ïîâåäåíèÿ âðà÷à. Îäíàêî íèæåñëåäóþùèé ïðèìåð  âçÿò  èç ðåàëüíîãî ïðîåêòà,
ñ êîòîðûì íàì ïðèøëîñü âñòðåòèòüñÿ:

Íåðåäêî àâòîðû çàÿâîê íà ïðîåêò çàõîäÿò óäèâèòåëüíî äàëåêî â î÷åâèäíîì íåæå-
ëàíèè ðàçîáðàòüñÿ â ìåõàíèçìå ñîçäàíèÿ ËÑÑ. Îäíàæäû íàì ïîïàëà â ðóêè ñîâåð-
øåííî ðåàëüíàÿ çàÿâêà íà ôèíàíñèðîâàíèå ïðîåêòà, ñîäåðæàùàÿ ëîãèêî-ñòðóêòóð-
íóþ ñõåìó ñî ñëåäóþùèìè ïîêàçàòåëÿìè: 1. Íàëè÷èå öåëåâîé ãðóïïû. 2. Íàëè÷èå
ôèíàíñîâûõ ñðåäñòâ. 3. ….. 4. Íàëè÷èå èñïîëíèòåëÿ ïðîåêòà. Ñóäÿ ïî âñåìó, èñ-
ïîëíèòåëè ïðîåêòà ñíà÷àëà îïðåäåëèëè âèä äåÿòåëüíîñòè, êîòîðîé èì õîòåëîñü
çàíèìàòüñÿ, à ïîñëå ñòàëè èñêàòü òåõ, êîìó íóæíà èõ ðàáîòà, ïîäáèðàòü êîìàíäó
– òåõ, êòî áóäåò ïîä÷èíÿòüñÿ îðãàíèçàòîðàì è «äîáûâàòü» ñðåäñòâà. Ëîãèêà ËÑÏ
áûëà ãðóáî íàðóøåíà: âìåñòî òîãî, ÷òîáû «èäòè îò ïðîáëåìû», ïîäàòåëè çàÿâêè
«øëè îò æåëàíèÿ ñîâåðøèòü òå èëè èíûå äåéñòâèÿ», íå çàáîòÿñü îá èõ ýôôåêòèâ-
íîñòè.

Òî, ÷òî ïåðâûé è ïîñëåäíèé ïîêàçàòåëè òàêîâûìè íå ÿâëÿþòñÿ – î÷åâèäíûé ôàêò:
ýòî íåîáõîäèìûå óñëîâèÿ äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ ïðîåêòà, à íå ïîêàçàòåëè ïðîâåäåííîé
ðàáîòû. «Íàëè÷èå ôèíàíñîâûõ ñðåäñòâ» òàêæå íå ÿâëÿåòñÿ òàêîâûì: íåñìîòðÿ íà
òî, ÷òî «ïîêàçàòåëü» óäîâëåòâîðÿåò òðåáîâàíèÿì SMART (ýòî íàëè÷èå ìîæíî
èçìåðèòü è ïîñòàâèòü çàäà÷ó «ðàçäîáûòü äåíåã çà ïåðèîä ñ … äî …», ïîäîáðàâ ïà-
ðàìåòðû òàê, ÷òîáû ðåàëüíîñòü çàäà÷è íå âûçûâàëà ñîìíåíèé), ñîáñòâåííî ëîãèêà
ðàçìûøëåíèé, ïðèâåäøàÿ ê ýòîé ôîðìóëèðîâêå, ïîðî÷íà. Êàê îáñóæäàëîñü âûøå,
«îòñóòñòâèå èíñòðóìåíòà» íå ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê ïðîáëåìà, à «íàëè÷èå èíñò-
ðóìåíòà» íå ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê öåëü – «èíñòðóìåíòîì» â äàííîì ñëó÷àå ÿâëÿ-
þòñÿ äåíüãè. Ëîãèêî-ñòðóêòóðíàÿ ñõåìà ñ òàêèìè ôîðìóëèðîâêàìè äåìîíñòðèðó-
åò íèçêèé ïðîôåññèîíàëèçì ó÷àñòíèêîâ ïðîâåäåííîãî àíàëèçà è íåïîíèìàíèå ñîá-
ñòâåííî ëîãèêè ïîäõîäà.

Ïðÿìûå è êîñâåííûå ïîêàçàòåëè. Ïîêàçàòåëè äîëæíû ÿñíî äåìîíñòðèðîâàòü
ïðîèçâåäåííûå èçìåíåíèÿ è ïî âîçìîæíîñòè áûòü ïðÿìûìè – òî åñòü íåïîñðåäñòâåí-
íî äåìîíñòðèðîâàòü ïðîèçîøåäøèå èçìåíåíèÿ. Åñëè ïðÿìûõ ïîêàçàòåëåé íå ñóùå-
ñòâóåò ëèáî ñðåäñòâà èõ èçìåðåíèÿ ãðîìîçäêè, èìåþò âûñîêóþ ñòîèìîñòü, ïðîâåðêà
ñâÿçàíà ñ áîëüøèìè âðåìåííûìè çàòðàòàìè, ñëåäóåò ïîñòàðàòüñÿ ïîäîáðàòü êîñâåí-
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íûå ïîêàçàòåëè, íå èìåþùèå íåïîñðåäñòâåííîãî îòíîøåíèÿ ê èçìåðÿåìûì äîñòèæåíèÿì,
íî òåì èëè èíûì îáðàçîì îòðàæàþùèå ïðîèçîøåäøèå èçìåíåíèÿ. Åñòåñòâåííî, äîëæíà
áûòü óêàçàíà ñâÿçü ñ îöåíèâàåìûì ðåçóëüòàòîì.

Ïðåäïîëîæèì, ìû ðåøèëè çàíÿòüñÿ ïðîèçâîäñòâîì äåòñêîãî ïèòàíèÿ â öåëÿõ îáåñ-
ïå÷åíèÿ äåòåé ðåãèîíà íåäîðîãèìè è êà÷åñòâåííûìè ïëîäîâî-ÿãîäíûìè ïþðå. Èçíà-
÷àëüíî ñûðüå äëÿ èçãîòîâëåíèÿ ïþðå ïëàíèðóåòñÿ çàêóïàòü, íî â ðàìêàõ äîëãîñðî÷-
íîé ïåðñïåêòèâû áûë ïîñàæåí ÿáëîíåâûé ñàä. Êàêîâ ïîêàçàòåëü ýôôåêòèâíîñòè
òàêîé ðàáîòû? Íàâåðíÿêà  «óâåëè÷åíèå äîëè ñîáñòâåííîãî ñûðüÿ â ïðîèçâîäñòâå äî
N% çà X ëåò ðàáîòû», ÷òî ãîâîðèò î òîì, ÷òî äåðåâüÿ íà÷àëè ïëîäîíîñèòü, à ñòî-
èìîñòü äåòñêîãî ÿáëî÷íîãî ñîêà – ñíèæàòüñÿ. Ïîêàçàòåëü «óâåëè÷åíèå âûñîòû
äåðåâüåâ íà 30 ñì åæåãîäíî çà X ëåò ðàáîòû» áóäåò ïðåäñòàâëÿòü èíòåðåñ äëÿ áî-
òàíèêîâ, ïðîâîäÿùèõ èññëåäîâàíèÿ ïî äèíàìèêå ðîñòà ïëîäîâûõ äåðåâüåâ â íàøåì
ðåãèîíå èëè äëÿ ñîçäàòåëåé ýòîãî ñîðòà ÿáëîê, íî íå äëÿ äåòåé, êîòîðûå ïüþò ÿá-
ëî÷íûé ñîê. Â ðàìêàõ íàøåé äåÿòåëüíîñòè îí íå äåìîíñòðèðóåò èçìåíåíèé, ïîâëè-
ÿâøèõ íà êîíå÷íûé ðåçóëüòàò.

Ïðè êîíòðîëå ðîñòà è ïëîäîíîøåíèÿ ÿáëîíü ìû îäíàæäû ìîæåì çàìåòèòü, ÷òî
îíè ïîðàæåíû êàêèì-òî âðåäèòåëåì – ïî ñòâîëàì ïîëçàþò æó÷êè è òî÷àò êîðó
èëè äðåâåñèíó. Ýòî íåãàòèâíî âëèÿåò íà îáúåì óðîæàÿ, îí çàìåòíî ñíèæàåòñÿ. Ìû
íà÷èíàåì áîðîòüñÿ ñ âðåäèòåëÿìè äîñòóïíûì íàì ñïîñîáîì. Êàêîâ áóäåò ïîêàçà-
òåëü ýôôåêòèâíîñòè? Ìîæíî íà ïðîòÿæåíèè ïîëóãîäà âíèìàòåëüíî îñìàòðèâàòü
ÿáëîíè, îòëàâëèâàòü æó÷êîâ, ïåðåñ÷èòûâàòü èõ, è ïîëó÷åííàÿ ñòàòèñòèêà ñêà-
æåò íàì î äåéñòâåííîñòè âûáðàííîãî ïðåïàðàòà, êîòîðûì ìû îáðàáîòàëè äåðå-
âüÿ. À ìîæíî ïðîñòî îïðåäåëèòü, óâåëè÷èëñÿ èëè óìåíüøèëñÿ óðîæàé ïî ñðàâíåíèþ
ñ ïðåäûäóùèì ãîäîì (êîíå÷íî, åñëè äðóãèå ôàêòîðû íå ïîâëèÿëè íà íåãî íåãàòèâíî.
Òàêèì îáðàçîì, êîñâåííûé ïîêàçàòåëü ïîêàæåò íàì ýôôåêòèâíîñòü áîðüáû ñ âðå-
äèòåëÿìè.

Èñòî÷íèêè è ñïîñîáû ïðîâåðêè ïîêàçàòåëåé. Êàæäîìó èç ïîêàçàòåëåé äîëæíû
ñîîòâåòñòâîâàòü èñòî÷íèêè è ñïîñîáû ïðîâåðêè. Îíè òàêæå äîëæíû áûòü àäåêâàòíû-
ìè, êîíêðåòíûìè, íàäåæíûìè è äîñòîâåðíûìè, äîñòóïíûìè è íåäîðîãèìè â ðàçóì-
íûõ ïðåäåëàõ. Åñëè íåò èñòî÷íèêà èëè ñïîñîáà èçìåðåíèÿ, ìû îòáðàñûâàåì ïîêàçà-
òåëü è èùåì äðóãîé.

Íàïðèìåð, ïðîöåññ èçìåðåíèÿ êîìïëåêñíîãî ïîêàçàòåëÿ «ïîâûøåíèå óðîâíÿ æèçíè
ïðåäñòàâèòåëåé öåëåâîé ãðóïïû» äîñòàòî÷íî ñëîæåí, ìîæåò çàíÿòü ìíîãî âðåìå-
íè è ïîòðåáîâàòü çíà÷èòåëüíûõ ôèíàíñîâûõ âëîæåíèé. Èñïîëíèòåëÿì ïðîåêòà ñëå-
äóåò êîíêðåòèçèðîâàòü ïîêàçàòåëü: íàïðèìåð, ìû ïîâûøàåì óðîâåíü çíàíèé è ñòå-
ïåíü ïðîôåññèîíàëèçìà – â ðåçóëüòàòå ïîâûñèòñÿ çàðàáîòîê ëþäåé, ëèáî îáåñïå-
÷èâàåì èõ ñðåäñòâàìè, íåîáõîäèìûìè äëÿ æèçíè – ïðîäóêòàìè ïèòàíèÿ, ìåäèêà-
ìåíòàìè, îäåæäîé è ò.ä., ëèáî óëó÷øàåì óñëîâèÿ æèçíè – ïðîâîäèì ðåìîíò â äîìå.
Òàêèå ïîêàçàòåëè ëåã÷å èçìåðèòü, èõ èñòî÷íèêè ÿâëÿþòñÿ äîñòóïíûìè.

Æåëàòåëüíî â ãðàôå, ïîñâÿùåííîé ñïîñîáàì ïîâåðêè ïîêàçàòåëåé, óêàçàòü ïå-
ðèîäè÷íîñòü èõ ïðîâåðêè – íàïðèìåð, ðàç â ìåñÿö (ðàç â êâàðòàë, ðàç â ãîä). Æåëà-
òåëüíî îñóùåñòâèòü ïðîâåðêó ïîêàçàòåëåé ÷àùå, ÷åì îäèí ðàç, âî âðåìÿ çàâåðøåíèÿ
ïðîåêòà.

Î÷åíü âàæíî, ÷òîáû èñòî÷íèêè èíôîðìàöèè îáåñïå÷èâàëè âîñïðîèçâåäåíèå
ïîëó÷åííûõ ðåçóëüòàòîâ, òî åñòü ïîâòîðíîå èçìåðåíèå îäíèõ è òåõ æå ïîêàçàòåëåé
äîëæíî äàâàòü îäèí è òîò æå ðåçóëüòàò. Òàêæå ïîíÿòíî, ïî÷åìó íå ñòîèò ññûëàòüñÿ
íà çàêðûòûå èñòî÷íèêè, èíôîðìàöèÿ èç êîòîðûõ íåäîñòóïíà ïî çàïðîñó ñòîðîí-
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íåé îðãàíèçàöèè (çà èñêëþ÷åíèåì î÷åíü ñïåöèôè÷åñêèõ ïðîåêòîâ) – çàèíòåðåñîâàííûå
ñòîðîíû è äîíîðû äîëæíû êàê ìèíèìóì èìåòü âîçìîæíîñòü ïîëó÷åíèÿ èíôîðìàöèè îá
ýòèõ ïîêàçàòåëÿõ íåçàâèñèìûî îò âàñ.

ЗАПОЛНЯЕМ СХЕМУ: ПОКАЗАТЕЛИ
И ИСТОЧНИКИ ПРОВЕРКИ

Êàæäàÿ èç ñòîðîí – ïîòåíöèàëüíûõ èñïîëíèòåëåé ïðîåêòà áóäåò —  îïåðèðîâàòü
ñâîèìè ïîêàçàòåëÿìè óñïåøíîñòè âûïîëíåíèÿ ðàáîò. Çàäà÷à âåäóùåãî – ïîìî÷ü ãðóïïå
âûðàáîòàòü îáùèå, óñòðàèâàþùèå âñåõ ïîêàçàòåëè. Íà ëþáîì èç ýòàïîâ äîïóñêàåòñÿ ïåðå-
ôîðìóëèðîâàíèå, çàìåíà ïîêàçàòåëåé è ñïîñîáîâ èõ ïðîâåðêè, åñëè ñîõðàíÿåòñÿ ëîãèêà
ïîñòðîåíèÿ ñõåìû â öåëîì.

1. Äëÿ êàæäîãî ïðîìåæóòî÷íîãî ðåçóëüòàòà, öåëè ïðîåêòà è îáùåé öåëè òðåáóåòñÿ
îïðåäåëèòü ôàêòîðû, íåîáõîäèìûå äëÿ ôîðìóëèðîâêè ïîêàçàòåëÿ: êà÷åñòâî, âåëè÷è-
íó, âðåìÿ, öåëåâóþ ãðóïïó, ìåñòî è ò.ï. (ñì. Òàáëèöà 6. ×òî äîëæíà ñîäåðæàòü ôîðìó-
ëèðîâêà ïîêàçàòåëÿ).

2. Îïðåäåëèòå ïîêàçàòåëè, êîòîðûå áóäóò ó÷èòûâàòü âñå ýòè ôàêòîðû, à òàêæå ÿñíî
õàðàêòåðèçîâàòü èçìåíèâøóþñÿ ñèòóàöèþ. Ïðîâåðüòå, íàñêîëüêî òî÷íî êàæäûé èç
ïîêàçàòåëåé îöåíèâàåò öåëü. Âûáåðèòå íàèáîëåå ýôôåêòèâíûå.

3. Äëÿ êàæäîãî èç ïîêàçàòåëåé îïðåäåëèòå, êàêèå ñðåäñòâà ïðîâåðêè ìîãóò ïîíàäî-
áèòüñÿ äëÿ îöåíêè, êàêîâû ìîãóò áûòü èñòî÷íèêè èíôîðìàöèè. Îöåíèòå äîñòóïíîñòü,
ïîíÿòíîñòü ñðåäñòâ ïðîâåðêè è èñòî÷íèêîâ. Âûáåðèòå íàèáîëåå ýôôåêòèâíûå, äîñ-
òóïíûå äëÿ áûñòðîãî è òî÷íîãî èçìåðåíèÿ ïîêàçàòåëè. Åñëè ïîêàçàòåëü òÿæåëî èëè
íåâîçìîæíî îöåíèòü ëèáî èñòî÷íèê òðóäíîäîñòóïåí, âûáåðèòå äóãîé ïîêàçàòåëü.

4. Îïðåäåëèòå âíóòðåííèå è âíåøíèå ïîêàçàòåëè è èñòî÷íèêè ïðîâåðêè. Äëÿ âíåøíèõ
ïîêàçàòåëåé è èõ èñòî÷íèêîâ äîïîëíèòåëüíî îöåíèòå èõ äîñòîâåðíîñòü, íàäåæíîñòü,
äîñòóïíîñòü. Åñëè èñòî÷íèê íåíàäåæåí, âûáåðèòå äðóãîé ïîêàçàòåëü.

5. Ïðîñëåäèòå ëîãèêó, ñîãëàñíî êîòîðîé ïîêàçàòåëè, à òàêæå ñðåäñòâà è èñòî÷íèêè èõ
ïðîâåðêè èìåþò íåïîñðåäñòâåííîå îòíîøåíèå ê ïðîìåæóòî÷íûì ðåçóëüòàòàì è öå-
ëÿì (ãîðèçîíòàëüíûå ñâÿçè, ïîêàçàííûå â Òàáëèöå 4. «Ëîãèêî-ñòðóêòóðíàÿ ñõåìà»).
Åñëè ëîãèêà íå ïðîñëåæèâàåòñÿ, ïðîäîëæàéòå ïîèñê ïîêàçàòåëåé ëèáî óòî÷íèòå öåëè
è ïðîìåæóòî÷íûå ðåçóëüòàòû.

6. Óáåäèòåñü, ÷òî âñå ó÷àñòíèêè îáñóæäåíèÿ ñîãëàñíû ñ ôîðìóëèðîâêîé ïîêàçàòåëåé
è ñðåäñòâ èõ ïðîâåðêè. Åñëè ýòî íå òàê, ïðîäîëæèòå ðàáîòó ïî âûáîðó è óòî÷íåíèþ
ïîêàçàòåëåé.

7. Ïðîâåðüòå ëîãèêó ïðîåêòà â öåëîì, èñõîäÿ èç óòî÷íåíèé, êîòîðûå ââåëè ïîêàçàòå-
ëè. Ïðè íåîáõîäèìîñòè äîáàâüòå èëè óòî÷íèòå ïðîìåæóòî÷íûå ðåçóëüòàòû èëè äîïó-
ùåíèÿ.

Âîò òàê ìîæåò âûãëÿäåòü ëîãèêî-ñòðóêòóðíàÿ ñõåìà äëÿ íàøåãî ïðèìåðà ïîñëå
îïðåäåëåíèÿ ïîêàçàòåëåé:
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ЭТАП 7: СОСТАВЛЕНИЕ ПЛАНА ДЕЙСТВИЙ
(ACTION PLAN) И ГРАФИКА МЕРОПРИЯТИЙ

(TIME SCHEDULE)

КАК СОСТАВИТЬ ПЛАН ДЕЙСТВИЙ?
Òåïåðü, êîãäà ëîãèêà äåéñòâèé âûðàáîòàíà, äîïóùåíèÿ îïðåäåëåíû, ïîêàçàòåëè è ñðåä-

ñòâà ïðîâåðêè íàéäåíû, íàñòàëî âðåìÿ ñîñòàâèòü ïåðå÷åíü êîíêðåòíûõ äåéñòâèé äëÿ äîñ-
òèæåíèÿ êàæäîãî ïðîìåæóòî÷íîãî ðåçóëüòàòà. Âîçìîæíî, íåêîòîðûå èç íèõ óæå âíåñåíû â
ñõåìó «íà÷åðíî» â ðåçóëüòàòå ïðåäûäóùåãî îáñóæäåíèÿ, òåïåðü æå ìû ïîäîéäåì ê ýòîìó
âîïðîñó áîëåå îñíîâàòåëüíî.

Îòâå÷àåì íà  âîïðîñ: ×òî èìåííî íåîáõîäèìî è äîñòàòî÷íî ñäåëàòü äëÿ ãàðàíòèðîâàí-
íîãî äîñòèæåíèÿ ïðîìåæóòî÷íîãî ðåçóëüòàòà ñ ó÷åòîì óêàçàííûõ ïîêàçàòåëåé?

Êàê ýòî ñäåëàòü? Îáû÷íî äåéñòâèÿìè ÿâëÿþòñÿ «êîðåøêè äåðåâà öåëåé». Íà Ðèñóíêå
11 ïðåäïîëàãàåìûå äåéñòâèÿ – ýòî öåëè 2.1.1.1, 2.1.2.1, 2.2.1, 2.3.1, 2.3.21.

Â ïðèìåðå ïðî äâîð, ëèøåííûé ìåñòà äëÿ èãð äåòåé, êîíêðåòíûìè äåéñòâèÿìè áó-
äóò ÿâëÿòüñÿ òàêèå, êàê: ðåìîíò äåòñêîé ïëîùàäêè ëèáî ïîñòðîéêà íîâîé, ïîèñê
èëè ñîçäàíèå îõðàíÿåìîé ïàðêîâêè äëÿ àâòîìîáèëåé æèëüöîâ, ïîñàäêà äåðåâüåâ, îðãà-
íèçàöèÿ ñóááîòíèêà ñ öåëüþ óáîðêè äâîðà, âûâîç ñòðîèòåëüíîãî ìóñîðà, èçãíàíèå
àëêîãîëèêîâ ñ äåòñêîé ïëîùàäêè è ò.ä.

Îïðåäåëÿåì äëÿ êàæäîãî èç ðåçóëüòàòîâ òå äåéñòâèÿ, êîòîðûå ïðèâåäóò ê åãî
äîñòèæåíèþ, è âûïèñûâàåì èõ â ãðàôó òàáëèöû ïîä ðàññìàòðèâàåìûì ðåçóëüòàòîì.
Ïîìåùåííûå ïîä ðåçóëüòàòîì äåéñòâèÿ äîëæíû ãàðàíòèðîâàòü äîñòèæåíèå ïðîìå-
æóòî÷íîãî ðåçóëüòàòà. Åñëè ýòî íå òàê, òðåáóåòñÿ äîáàâèòü ïðîïóùåííûå îïåðàöèè è
îáñóäèòü âîçìîæíûå äîïóùåíèÿ.

Îäíàêî âðåìåíàìè íå âñå òàê ïðîñòî, è ïðè áîëåå äåòàëüíîì ðàññìîòðåíèè ìî-
æåò îêàçàòüñÿ, ÷òî «êîðåøîê» ñàì ïî ñåáå ÿâëÿåòñÿ äîñòàòî÷íî ñëîæíîé ïðîáëåìîé.
Ïîñêîëüêó ìû óæå ðåøèëè ðàíåå, ÷òî îíà íàõîäèòñÿ â íàøåé êîìïåòåíöèè, ìû äîë-
æíû ïðîâåñòè äîïîëíèòåëüíûé àíàëèç, íà÷èíàÿ îò íîâîé öåíòðàëüíîé ïðîáëåìû –
ïðîìåæóòî÷íîãî ðåçóëüòàòà.

Â íàøåì ïðèìåðå «ñîîðóæåíèå íîâîé äåòñêîé ïëîùàäêè» ïîòðåáóåò âåäåíèÿ ïåðåãî-
âîðîâ ñ ÆÝÑîì, ïîëó÷åíèÿ ðàçðåøåíèÿ íà äåìîíòàæ ñòàðîé ïëîùàäêè, ñîçäàíèå ïðî-
åêòà íîâîé, ñîãëàñîâàíèå íîâîãî ïðîåêòà êàê îòâå÷àþùåãî íîðìàì è áåçîïàñíîãî äëÿ
äåòåé, «äîáûâàíèÿ» è òðàíñïîðòèðîâêè ìàòåðèàëîâ, ñîáñòâåííî ñîîðóæåíèÿ, ïðè-
åìà ðàáîòû óïîëíîìî÷åííûìè ëèöàìè, âîçìîæíî êîíòàêòîâ ñ ñàíèòàðíîé ñëóæáîé.
Â öåëîì äàííîå äåéñòâèå ïîðîæäàåò ðÿä äðóãèõ äåéñòâèé, òðåáóåò íàëàæèâàíèÿ êîí-
òàêòîâ ñ ìíîæåñòâîì ëþäåé è ïëàíèðîâàíèÿ îòäåëüíîãî ìèíè-ïðîåêòà.

Åñëè ïóòè äîñòèæåíèÿ ðåçóëüòàòà íåÿñíû, ñëåäóåò ñðàçó äåòàëüíî ðàçîáðàòüñÿ ñ
âîïðîñîì  è ïîñòðîèòü «äåðåâî ïðîáëåì» íà íåñêîëüêî óðîâíåé íèæå «íåïîíÿòíîãî»
ìåñòà ëèáî óêàçàòü â ïëàíå äåéñòâèé ññûëêó íà íåîáõîäèìîñòü äîïîëíèòåëüíîãî àíà-
ëèçà, à ïîçæå ïðîâåñòè äåòàëüíîå èçó÷åíèå âîïðîñà. Âîçìîæíî, ïîòðåáóåòñÿ îáðà-
ùåíèå çà êîíñóëüòàöèåé ê ñïåöèàëèñòàì. Òàêîå ðåøåíèå ïðîäåìîíñòðèðóåò îòâåò-
ñòâåííîå îòíîøåíèå ê âîïðîñó, â îòëè÷èå îò «ïðèáëèçèòåëüíîãî» ïëàíèðîâàíèÿ «ïðè-
ìåðíûõ» äåéñòâèé.
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Òàêèì îáðàçîì, ëèáî ïëàí äåéñòâèé ïîñëå ïðîâåäåíèÿ èññëåäîâàíèé ñòàíåò äëÿ ïðî-
åêòíîé ãðóïïû î÷åâèäåí, ëèáî îíà «çàïóòàåòñÿ» â ïðîáëåìå, ÷òî ãîâîðèò î íåäîñòàòî÷íî
ãëóáîêîì èçó÷åíèè ïðîáëåì íà ýòàïå àíàëèçà. Â ýòîì ñëó÷àå äëÿ «íåïîíÿòíîé» äëÿ ðåøå-
íèÿ ïðîáëåìû ïîòðåáóåòñÿ ïîâòîðíîå ïðèìåíåíèå ìåòîäà ËÑÏ.

Âåðíåìñÿ ê ñîñòàâëÿåìîìó íàìè ïëàíó. Åùå îäíî äîïîëíåíèå êî âñåìó ñêàçàííî-
ìó: êàê ïðàâèëî, äåéñòâèÿ óêàçûâàþòñÿ â òàáëèöå â ïîðÿäêå èõ âûïîëíåíèÿ – ñâåðõó
âíèç.

Íàïîìíèì, ÷òî íà ëþáîì ýòàïå äîïóñêàåòñÿ ïåðåôîðìóëèðîâàíèå äåéñòâèé, ðà-
çóìíàÿ äåòàëèçàöèÿ äåÿòåëüíîñòè – âåäü ìû ñîñòàâëÿåì ýôôåêòèâíûé ïëàí äåéñòâèé.

КАК ПРАВИЛЬНО УКАЗАТЬ НЕОБХОДИМЫЕ РЕСУРСЫ?
Åñëè âñå ó÷àñòíèêè íàøåé àíàëèòè÷åñêîé ãðóïïû ñîãëàñíû ñ ñîñòàâëåííûì ïëàíîì

äåéñòâèé, òî ìîæíî ïåðåõîäèòü ê îïðåäåëåíèþ íåîáõîäèìûõ ðåñóðñîâ.

Íàïðîòèâ êàæäîãî äåéñòâèÿ íåîáõîäèìî óêàçàòü ðåñóðñû, êîòîðûå íåîáõîäèìû
äëÿ åãî îñóùåñòâëåíèÿ. Óêàçûâàþòñÿ íå òîëüêî íåäîñòàþùèå ðåñóðñû, íî ÂÑÅ òå,
êîòîðûå ïîíàäîáÿòñÿ äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ äàííîãî äåéñòâèÿ.

Åñëè íàì íåîáõîäèìî âûêîïàòü áîëüøóþ è ãëóáîêóþ ÿìó, íà÷èíàþùóþñÿ ó îãðàäû,
çà îïðåäåëåííûé ïåðèîä âðåìåíè («äî îáåäà»), è ó íàñ óæå åñòü òðåáóþùååñÿ êîëè÷å-
ñòâî äîáðîâîëüöåâ (5 ÷åëîâåê), à ëîïàò òîëüêî 3, òî â ãðàôå, ïîñâÿùåííîé ðåñóðñàì
äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ äåéñòâèÿ «êîïàíèå ÿìû â ïåðèîä âðåìåíè, âåðõíÿÿ ãðàíèöà êî-
òîðîãî – îáåäåííûé ïåðåðûâ», íàäî óêàçàòü íå òîëüêî íåäîñòàþùèå 2 ëîïàòû, íî
«5 ÷åëîâåê è 5 ëîïàò». À åùå ëó÷øå – âìåñòî êîëè÷åñòâà ëþäåé óêàçàòü îáúåì ðàáî-
òû â ÷åëîâåêî-÷àñàõ.

Åñëè äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ äåéñòâèÿ íåîáõîäèìû êàêèå-ëèáî ðåñóðñû – êîìïüþ-
òåð, àâòîìîáèëü, äðóãîå îáîðóäîâàíèå – íà îãðàíè÷åííîå âðåìÿ, ñêàæåì, 5 äíåé, òî
áóäåò îøèáêîé âêëþ÷àòü ïîëíóþ ñòîèìîñòü ïðèîáðåòåíèÿ òàêîãî îáîðóäîâàíèÿ â
ðåñóðñû ïðîåêòà. Ñëåäóåò óçíàòü öåíó íà àðåíäó îáîðóäîâàíèÿ (ïîñìîòðåòü ïðåäëî-
æåíèÿ îðãàíèçàöèé, ïðåäëàãàþùèõ òàêóþ óñëóãó) èëè ñòîèìîñòü àìîðòèçàöèè îáî-
ðóäîâàíèÿ íà ýòîò ñðîê (ðàáîòà äëÿ áóõãàëòåðà).

Åñëè äëÿ ïðîâåäåíèÿ àíàëèçà öåíòðàëüíîé ïðîáëåìû íàøåãî ïðîåêòà íàì òðåáóåòñÿ
àðåíäà çàëà íà 50 ìåñò íà 3 äíÿ, âû âåäü íå áóäåòå âêëþ÷àòü ñðåäíþþ ñòîèìîñòü
òàêîãî ïîìåùåíèÿ íà ðûíêå íåäâèæèìîñòè â êàëüêóëÿöèþ ïðîåêòà?

Ïîñëå óêàçàíèÿ ðåñóðñîâ, íåîáõîäèìûõ äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ äåéñòâèé, êîòîðûå
ïðèâåäóò ê äîñòèæåíèþ ïðîìåæóòî÷íîãî ðåçóëüòàòà, íåîáõîäèìî óáåäèòüñÿ â òîì,
÷òî ñîâîêóïíîñòü äåéñòâèé è ïåðå÷èñëåííûõ ðåñóðñîâ â ñî÷åòàíèè ñ äîïóùåíèÿìè
ãàðàíòèðóþò äîñòèæåíèå ïðîìåæóòî÷íîãî ðåçóëüòàòà, è âûáðàííûå äëÿ íåãî ïîêà-
çàòåëè áóäóò äîñòèãíóòû.

Ïîñëå çàâåðøåíèÿ ýòàïà îïèñàíèÿ ðåñóðñîâ îïÿòü æå òðåáóåòñÿ óáåäèòüñÿ â òîì,
÷òî âñå ó÷àñòíèêè îáñóæäåíèÿ ñîãëàñíû ñ ïðåäñòàâëåííîé ñõåìîé â öåëîì (îò äåé-
ñòâèé â ñîâîêóïíîñòè ñ äîïóùåíèÿìè – ê ïðîìåæóòî÷íûì ðåçóëüòàòàì, îò ïðîìåæó-
òî÷íûõ ðåçóëüòàòîâ â ñîâîêóïíîñòè ñ äîïóùåíèÿìè – ê öåëè ïðîåêòà, îò öåëè ïðîåê-
òà â ñîâîêóïíîñòè ñ äîïóùåíèÿìè – ê îáùåé öåëè). Åñëè æå ýòî íå òàê, íåîáõîäèìî
ïðîäîëæèòü ðàáîòó äî äîñòèæåíèÿ ïîëíîãî ñîãëàñèÿ âñåõ ñòîðîí ñ âíåñåíèåì íåîá-
õîäèìûõ èçìåíåíèé.
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Ïîñëå çàâåðøåíèÿ ýòàïà ïëàíèðîâàíèÿ äåéñòâèé ëîãèêî-ñòðóêòóðíàÿ ñõåìà, íàêîíåö,
çàïîëíåíà!

Âîò êàê ïðèáëèçèòåëüíî áóäåò âûãëÿäåòü ëîãèêî-ñòðóêòóðíàÿ ñõåìà äëÿ íàøåãî
ïðèìåðà ïîñëå ïðåäâàðèòåëüíîãî ñîñòàâëåíèÿ «íà êàðòî÷êàõ» (ñì. Ðèñóíîê 18.):

Рисунок 18. Пример логико9структурной схемы – шаг 4
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Åñëè äîêóìåíò, â êîòîðîì áóäåò ïðèñóòñòâîâàòü çàïîëíåííàÿ ËÑÑ, ïðåäíàçíà÷àåòñÿ
äëÿ ïîäà÷è çàÿâêè íà ïîëó÷åíèå ôèíàíñèðîâàíèÿ ïðîåêòà, íàäî ó÷èòûâàòü, ÷òî ðàçëè÷íûå
ãðàíòîäàòåëè è äîíîðû ðóêîâîäñòâóþòñÿ ñâîèìè ñîáñòâåííûìè ïðàâèëàìè ïðè îöåíêå
ñòîèìîñòè ïðîåêòà. Ê ïðèìåðó, îáúåì ðàáîò ìîæåò ïåðåâîäèòüñÿ â ÷åëîâåêî-÷àñû, à çàòåì
ñòîèìîñòü ïðîåêòà ðàññ÷èòûâàåòñÿ ïî ñòîèìîñòè åäèíèöû ïîòðà÷åííîãî âðåìåíè. Ïðàêòè-
÷åñêè ëþáàÿ îðãàíèçàöèÿ ïî ïåðâîìó çàïðîñó ïðåäîñòàâèò òðåáóåìûå ñòàíäàðòû, ðóêîâîä-
ñòâà ïî çàïîëíåíèþ çàÿâêè, óñëîâèÿ êîíêóðñà è èíóþ ïîäîáíóþ èíôîðìàöèþ, èñïîëüçóÿ
êîòîðóþ â ñî÷åòàíèè ñ èìåþùåéñÿ ëîãèêî-ñòðóêòóðíîé ñõåìîé, âû ëåãêî ñïðàâèòåñü ñ
îôîðìëåíèåì äîêóìåíòîâ.

ЗАПОЛНЯЕМ СХЕМУ – ПЛАН ДЕЙСТВИЙ
Èòàê, ÷òîáû ñîñòàâèòü ïëàí äåéñòâèé, íåîáõîäèìî:

1. Îïðåäåëèòü äåéñòâèÿ, êîòîðûå íàäî âûïîëíèòü äëÿ äîñòèæåíèÿ êàæäîãî èç
ïðîìåæóòî÷íûõ ðåçóëüòàòîâ: «êîðíè äåðåâà öåëåé» è äåéñòâèÿ, íåîáõîäèìûå äëÿ
äîñòèæåíèÿ öåëè ïðîåêòà.

2. Îïðåäåëèòü äîïóùåíèÿ äëÿ ïëàíà äåéñòâèé â öåëîì.

3. Îïðåäåëèòü íàáîð ðåñóðñîâ, íåîáõîäèìûé è äîñòàòî÷íûé äëÿ âûïîëíåíèÿ
êàæäîãî èç äåéñòâèé.

4. Ïðîâåðèòü ëîãèêó: ñîâîêóïíîñòü âûïîëíåííûõ äåéñòâèé ïðè óñëîâèè ïðåäî-
ñòàâëåíèÿ ðåñóðñîâ è ñîáëþäåíèè äîïóùåíèé äîëæíà ãàðàíòèðîâàòü äîñòèæå-
íèå ïðîìåæóòî÷íîãî ðåçóëüòàòà.

5. Óáåäèòüñÿ, ÷òî âñå ó÷àñòíèêè îáñóæäåíèÿ ñîãëàñíû ñ ïîëó÷åííîé êàðòèíîé.
Åñëè ýòî íå òàê, ïðîäîëæèòå ðàáîòó ïî âûáîðó è óòî÷íåíèþ äåéñòâèé äëÿ êàæ-
äîãî èç ïðîìåæóòî÷íûõ ðåçóëüòàòîâ.

6. Óáåäèòüñÿ â òîì, ÷òî ëîãèêà ïðîåêòà ñîõðàíåíà.

ЗАПОЛНЯЕМ СХЕМУ – ГРАФИК МЕРОПРИЯТИЙ
Ñòðîãî ãîâîðÿ, ïðèìåíåíèå ëîãèêî-ñòðóêòóðíîãî ïîäõîäà çàâåðøàåòñÿ íà ïðåäûäó-

ùåì ýòàïå, îäíàêî äëÿ ýôôåêòèâíîãî ïëàíèðîâàíèÿ ïðîåêòà âàæíî ñîñòàâèòü êàëåíäàð-
íûé ïëàí ðàáîò (ãðàôèê ìåðîïðèÿòèé) íà îñíîâå óæå çàïîëíåííîé ëîãèêî-ñòðóêòóðíîé
ñõåìû.

Ïîñëå òîãî, êàê îïðåäåëåí ïëàí äåéñòâèé, ìû äîëæíû óñòàíîâèòü âðåìåííûå
ðàìêè íàøåé äåÿòåëüíîñòè â öåëîì è åå îòäåëüíûõ ýòàïîâ â ÷àñòíîñòè. Òàêæå íóæíî
óñòàíîâèòü ïðèîðèòåò âûïîëíåíèÿ äåéñòâèé: êàêàÿ ðàáîòà äîëæíà áûòü âûïîëíåíà
â êà÷åñòâå ïîäãîòîâèòåëüíîãî ýòàïà äëÿ ïîñëåäóþùèõ äåéñòâèé, à êàêàÿ – äëÿ «îò-
øëèôîâêè» ðåçóëüòàòà, êàêîâû êðèòè÷åñêèå òî÷êè â âûïîëíåíèè íàøåãî ïðîåêòà.
Íåîáõîäèìî îïðåäåëèòü îòâåòñòâåííîñòü êàæäîãî èç ó÷àñòíèêîâ íà êàæäîì èç ýòà-
ïîâ âûïîëíåíèÿ ïðîåêòà, ÷òîáû ÷åòêî çíàòü, êòî ðóêîâîäèò ðàáîòîé íà êàæäîì èç
«ôðîíòîâ», ê êîìó îáðàùàòüñÿ çà ïîìîùüþ è êîíñóëüòàöèåé, êòî áóäåò íåñòè îòâåò-
ñòâåííîñòü â ñëó÷àå íåîæèäàííûõ ñáîåâ è ïðèíèìàòü êëþ÷åâûå ðåøåíèÿ. Òàêæå ïî-
òðåáóåòñÿ áîëåå ïîäðîáíàÿ äåòàëèçàöèÿ ïðîãðàììû äåéñòâèé äî çàäàíèé.

Îòâå÷àåì íà âîïðîñû: Êîãäà? Êòî? Êòî îòâåòñòâåííûé? ×òî äîëæíî áûòü ñäåëàíî?

Íàèáîëåå ÷àñòî ïëàí ðàáîò ñîñòàâëÿåòñÿ â âèäå äèàãðàììû Ãàíòòà (Gantt diagram).
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Äèàãðàììà Ãàíòòà íàçâàíà â ÷åñòü Ãåíðè Ãàíòòà (1861-1919), ñîðàòíèêà «îòöà
íàó÷íîãî ìåíåäæìåíòà» Ôðåäåðèêà Òåéëîðà (1856-1915). Ãàíòò èçó÷àë ìåíåäæ-
ìåíò íà ïðèìåðå ïîñòðîéêè êîðàáëåé âî âðåìÿ Ïåðâîé ìèðîâîé âîéíû è ïðåäëî-
æèë ñâîþ äèàãðàììó, ñîñòîÿùóþ èç îòðåçêîâ (çàäà÷) è òî÷åê (âåõ), êàê ñðåäñòâî
äëÿ ïðåäñòàâëåíèÿ äëèòåëüíîñòè è ïîñëåäîâàòåëüíîñòè çàäà÷ â ïðîåêòå. Äèàã-
ðàììà Ãàíòòà îêàçàëàñü òàêèì ìîùíûì àíàëèòè÷åñêèì èíñòðóìåíòîì, ÷òî â
òå÷åíèå ïî÷òè ñòà ëåò íå ïðåòåðïåâàëà èçìåíåíèé. È ëèøü â íà÷àëå 1990-õ äëÿ
áîëåå ïîäðîáíîãî îïèñàíèÿ âçàèìîñâÿçåé â íåå áûëè äîáàâëåíû ëèíèè ñâÿçè ìåæäó
çàäà÷àìè.

Ïðèìåð äèàãðàììû Ãàíòòà ïðåäñòàâëåí íà Ðèñóíêå 19:

Рисунок 19. Пример диаграммы Гантта – составленного плана работ

Çàäà÷è (äåéñòâèÿ) ïðåäñòàâëÿþòñÿ â âèäå îòðåçêîâ íà âðåìåííîé øêàëå (â äàííîì
ñëó÷àå ýòî ïîìåùåííûé ââåðõó òàáëèöû êàëåíäàðü). Äëÿ êàæäîé çàäà÷è (äåéñòâèÿ) ìî-
æåò óêàçûâàòüñÿ  ñîñòîÿíèå âûïîëíåíèÿ (íà ðèñóíêå óêàçàíî äëÿ äåéñòâèÿ 1 è çàäà÷ 1.1
è 1.2). Äëÿ ïîñòðîåíèÿ äèàãðàììû, ñîîòâåòñòâóþùåé ËÑÑ, ìû óêàæåì êîíêðåòíûå äåé-
ñòâèÿ è îòäåëüíûå çàäàíèÿ, íåîáõîäèìûå äëÿ èõ îñóùåñòâëåíèÿ.

Äèàãðàììà ïîçâîëÿåò ðàñïîëîæèòü çàäàíèÿ â õðîíîëîãè÷åñêîì ïîðÿäêå îòíîñèòåëü-
íî âðåìåíè íà÷àëà (çàâåðøåíèÿ) èõ âûïîëíåíèÿ ëèáî èõ ïðèîðèòåòíîñòè.

Òàêæå óêàçûâàþòñÿ ñâÿçè ìåæäó äåéñòâèÿìè (çàäàíèÿìè), åñëè âûïîëíåíèå êà-
êîãî-ëèáî äåéñòâèÿ ìîæåò íà÷àòüñÿ òîëüêî ïîñëå çàâåðøåíèÿ äðóãîãî (ëèáî íàëè÷èÿ
îïðåäåëåííûõ ðåçóëüòàòîâ, êîòîðûå áóäóò ïîëó÷åíû â õîäå èëè ïîñëå âûïîëíåíèÿ
äðóãîãî äåéñòâèÿ). Íà äèàãðàììå íà÷àëî âûïîëíåíèÿ äåéñòâèÿ 2 áóäåò ïðîèçâåäåíî
òîëüêî ïîñëå âûïîëíåíèÿ äåéñòâèÿ 1, à çàäàíèå 3.3 êàêèì-òî îáðàçîì çàâèñèò îò çà-
âåðøåíèÿ çàäàíèÿ 2.1.
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Òåõíè÷åñêèå ñðåäñòâà äëÿ ñîçäàíèÿ äèàãðàììû Ãàíòòà (èëè äðóãèõ ðàçíîâèäíîñòåé
ðàñïèñàíèÿ ðàáîò) ëåãêî äîñòóïíû è ïðèñóòñòâóþò âî ìíîãèõ ïðîãðàììíûõ ïàêåòàõ, â
òîì ÷èñëå Microsoft ® Office Visio, Microsoft ® Project. Òàêæå ñóùåñòâóåò äîñòàòî÷íîå
êîëè÷åñòâî ñâîáîäíî ðàñïðîñòðàíÿåìûõ (freeware) ïðîãðàìì, êîòîðûå îðèåíòèðîâàíû
èìåííî íà ïëàíèðîâàíèå è êîíòðîëü ïðîöåññà âûïîëíåíèÿ, â òîì ÷èñëå íà ñîçäàíèå
ïîäîáíûõ äèàãðàìì.

Åùå îäèí ýëåìåíò – êîíòðîëüíûå òî÷êè, èëè âåõè. Â ýòèõ òî÷êàõ äîëæíà áûòü
ïðîèçâåäåíà ïðîâåðêà – ìîíèòîðèíã äîñòèæåíèÿ êàêèõ-òî êîíêðåòíûõ ðåçóëüòà-
òîâ, îáúåìà âûïîëíåííîé ðàáîòû è ò.ä. (ïîäðîáíåå îá îöåíêå è ìîíèòîðèíãå ïðî-
åêòà ìû ïîãîâîðèì â ãëàâå «Êðèòåðèè ýêñïåðòèçû ïðîåêòà (Project Appraisal
Criteria)»). Íà ïðèâåäåííîé âûøå äèàãðàììå òàêèå âåõè íàçíà÷åíû íà äàòû
31.01.2007 è 30.04.2007, è äëÿ íèõ òàêæå äîëæíû áûòü îïðåäåëåíû êðèòåðèè, ñî-
ãëàñíî êîòîðûì áóäåò îñóùåñòâëÿòüñÿ ïðîâåðêà (íàïðèìåð, «çàêëþ÷åíû äîãîâî-
ðåííîñòè ñ ïàðòíåðàìè  X, Y, Z» èëè «ïîäãîòîâêà ê ïîñàäêå äåðåâüåâ çàâåðøåíà»).
Êàê ïðàâèëî, ýòî äîñòèæåíèå ïðèíöèïèàëüíîãî äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ ïðîåêòà ðå-
çóëüòàòà ëèáî ïðîâåðêà äîïóùåíèÿ.
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ЭТАП 8: СОСТАВЛЕНИЕ БЮДЖЕТА ПРОЕКТА
(BUDGET AND FINANCING)

КАК ПРАВИЛЬНО СОСТАВИТЬ БЮДЖЕТ?
Ôàêòè÷åñêè, ìû óæå íà÷àëè ñîñòàâëÿòü áþäæåò íàøåãî ïðîåêòà â ïðîöåññå çàïîëíå-

íèÿ ëîãèêî-ñòðóêòóðíîé ñõåìû – íà ýòàïå ðàçáèåíèÿ äåéñòâèé íà çàäà÷è (ìåðîïðèÿòèÿ) è
óêàçàíèÿ íàïðîòèâ êàæäîãî èç íèõ ñïèñêà íåîáõîäèìûõ ðåñóðñîâ, â òîì ÷èñëå è óêàçàíèÿ
èõ ñòîèìîñòè. Îäíàêî, êàê ïðàâèëî, äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ ïî ïðîåêòó òðåáóåòñÿ ðàçðàáîò-
êà îòäåëüíîãî äîêóìåíòà – áþäæåòà ïðîåêòà, â êîòîðîì âñå ïëàíèðóåìûå äåéñòâèÿ îöå-
íåíû â äåíåæíîì âûðàæåíèè.

Ñíà÷àëà äàâàéòå îïðåäåëèì, ÷òî íàì ÍÅ íàäî äåëàòü ïðè ñîñòàâëåíèè òàêîãî
äîêóìåíòà. Ïðè ýòîì íåëüçÿ íå óïîìÿíóòü î ñóùåñòâóþùèõ òðàäèöèîííûõ çàáëóæ-
äåíèÿõ, êàñàþùèõñÿ áþäæåòà ïðîåêòà:

• Áþäæåò – ýòî ÍÅ ñïèñîê ðàñõîäîâ. Åñëè ãîâîðèòü î ñîñòàâëåíèè áþäæåòà ñ
òî÷êè çðåíèÿ îáû÷íîãî áóõãàëòåðà, â íåì äîëæíû ïðèñóòñòâîâàòü êàê ìèíèìóì
÷åòûðå öèôðû: îñòàòîê ñðåäñòâ íà íà÷àëî ïðîåêòà (áàëàíñ îòêðûòèÿ), äîõîäû,
ðàñõîäû è ïëàíèðóåìûé îñòàòîê íà êîíåö ïðîåêòà (áàëàíñ çàêðûòèÿ). È åñëè
îñòàòêè â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ ðàâíÿþòñÿ íóëþ, òî ïðî äîõîäíóþ ÷àñòü áþäæå-
òà ïî÷åìó-òî ÷àñòî çàáûâàþò.

• Áþäæåò – ýòî ÍÅ ñïèñîê ðàñõîäîâ, êîòîðûå ïëàíèðóåòñÿ ïîêðûòü èç ñðåäñòâ
äîíîðà, äëÿ êîòîðîãî ìû ïèøåì çàÿâêó. Åñëè äîíîð ñåðüåçíî îòíîñèòñÿ ê ïðèíÿ-
òèþ ðåøåíèÿ ïî ïðîåêòó, òî åãî íàâåðíÿêà çàèíòåðåñóåò íàëè÷èå äðóãèõ èñòî÷-
íèêîâ ôèíàíñèðîâàíèÿ. Èíûìè ñëîâàìè, åãî áóäåò èíòåðåñîâàòü îáùàÿ êàðòè-
íà áþäæåòà ïðîåêòà, à çàòåì – ìåñòî â ýòîé êàðòèíå åãî ðåñóðñîâ.

Íà ïåðâûé âçãëÿä ýòîò ôàêòîð êàæåòñÿ íåñóùåñòâåííûì, îäíàêî íà ïðàêòèêå
ïðåäîñòàâëåíèå êîìïëåêñíîãî áþäæåòà ïðîåêòà äàåò âàì ñëåäóþùèå ïðåèìóùåñòâà:

1. Äåìîíñòðèðóåò ïàðòíåðó ñåðüåçíîñòü âàøèõ íàìåðåíèé, åùå ðàç ïîä÷åðêè-
âàåò ïðîäóìàííîñòü êîíöåïöèè ïðîåêòà.

2. Ïîêàçûâàåò ïðîçðà÷íîñòü âàøåé ðàáîòû, îòñóòñòâèå â ïðîåêòå «äâîéíîãî
ôèíàíñèðîâàíèÿ» è ïðî÷èõ íàðóøåíèé.

3. Íàëè÷èå íåñêîëüêèõ èñòî÷íèêîâ ôèíàíñèðîâàíèÿ äîêàçûâàåò ñåðüåçíîñòü
âàøåãî ïîäõîäà ê îñóùåñòâëåíèþ ïðîåêòà: åñëè âàì óäàëîñü íàéòè íåñêîëüêî
ïàðòíåðîâ äëÿ ïîääåðæêè ïðîåêòà, ýòî çíà÷èò, ÷òî âû ôàêòè÷åñêè óæå ïîëó÷èëè
íåñêîëüêî ðåêîìåíäàöèé, è íå ñëîâàõ, à íà äåëå.

Ôîðìàò ïðåäñòàâëåíèÿ áþäæåòà ïðîåêòà ó êàæäîãî äîíîðà, êàê ïðàâèëî, ñâîé:
îò ïðîñòîãî ïåðå÷èñëåíèÿ áþäæåòíûõ ëèíèé äî ñëîæíûõ ñèñòåì óïðàâëåí÷åñêîãî
ó÷åòà, ñ ÷åòêîé èåðàðõèåé ñòàòåé ðàñõîäîâ, èõ êëàññèôèêàöèåé, ìóëüòèâàëþòíûì
ó÷åòîì è ò.ï. Â ïîñëåäíåå âðåìÿ äëÿ ðàçðàáîòêè áþäæåòà êðóïíûå äîíîðñêèå îðãà-
íèçàöèè ïðåäîñòàâëÿþò ñâîþ ñîáñòâåííóþ êîìïüþòåðíóþ ïðîãðàììó, â êîòîðóþ
íåîáõîäèìî âíåñòè äàííûå áþäæåòà â ñîîòâåòñòâèè ñ âíóòðåííåé êëàññèôèêàöèåé
äîíîðà.

Ìû æå â ýòîì ðóêîâîäñòâå îñòàíîâèìñÿ íà óíèâåðñàëüíîì ôîðìàòå áþäæåòà,
ïðåäîñòàâëåíèÿ êîòîðîãî áóäåò äîñòàòî÷íî äëÿ áîëüøèíñòâà äîíîðîâ, åñëè, êîíå÷-
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íî, ó íèõ íåò ñâîåãî ôîðìàòà çàÿâîê (èíôîðìàöèþ î òðåáóåìîì ôîðìàòå íàäî ïîëó÷èòü äî
òîãî, êàê âû îòïðàâèòå ñîñòàâëåííóþ «íå ïî ïðàâèëàì» çàÿâêó).

Èòàê, ïðèñòóïèì.

• Ñíà÷àëà âîçüìåì ñïèñîê äåéñòâèé è çàäàíèé (ìåðîïðèÿòèé), ñîñòàâëåííûé
ïðè ïðîõîæäåíèè ïðåäûäóùåãî ýòàïà, âìåñòå ñî ñïèñêîì ðåñóðñîâ (ìàòåðèàëü-
íûõ, ÷åëîâå÷åñêèõ, ôèíàíñîâûõ), íåîáõîäèìûõ äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ ýòîãî äåé-
ñòâèÿ (çàäà÷è, ìåðîïðèÿòèÿ).

• Çàòåì ðàçäåëèì âñå ðåñóðñû, ñ êîòîðûìè ìû áóäåì ðàáîòàòü, íà ôèíàíñîâûå è
íåôèíàíñîâûå âëîæåíèÿ.

- Ôèíàíñîâûå âëîæåíèÿ – ýòî òå ðåñóðñû, êîòîðûå âû ïîëó÷àåòå â âèäå äåíåã
(íàëè÷íûå èëè áåçíàëè÷íûå ïåðå÷èñëåíèÿ ñðåäñòâ â àäðåñ âàøåé îðãàíèçà-
öèè), à íåôèíàíñîâûå – âêëàäû â âèäå èìóùåñòâà, âðåìåíè, ñóììû ñêèäîê ïðè
ïîêóïêå òîãî èëè èíîãî îáîðóäîâàíèÿ è ìàòåðèàëîâ è ò.ï. Ñòðîãî ãîâîðÿ, íå-
ôèíàíñîâûå ðåñóðñû òàêæå èìåþò ñòîèìîñòü, âûðàæåííóþ â äåíüãàõ, è ìû åå
áóäåì óêàçûâàòü â áþäæåòå. Îäíàêî, ïîñêîëüêó îíè ïðåäîñòàâëÿþòñÿ â ïðîåêò
â íåôèíàíñîâîì âèäå, âû íå ìîæåòå ïîäòâåðäèòü ôàêò ôèíàíñîâûõ ðàñõîäîâ.
Òî åñòü, ó âàñ íå áóäåò ñ÷åòà, ÷åêà è äðóãèõ äîêóìåíòîâ î ïåðåâîäå äåíåã. Âìåñòî
ýòîãî ó âàñ áóäåò àêò ïåðåäà÷è èëè äàðåíèÿ èìóùåñòâà, óêàçàíèå ñóììû ñêèäêè
íà òîâàðû èëè óñëóãè â äîãîâîðå, âûïèñêà èç êíèãè ó÷åòà îñíîâíûõ ñðåäñòâ î
íàëè÷èè â îðãàíèçàöèè òîãî èëè èíîãî èìóùåñòâà è äðóãèå äîêóìåíòû íåôè-
íàíñîâîãî õàðàêòåðà.

- Íåôèíàíñîâûå âëîæåíèÿ âàæíî óêàçûâàòü â áþäæåòå, ïîñêîëüêó îíè òàêæå
èñïîëüçóþòñÿ â ðàáîòå íàä ïðîåêòîì.  Òåì ñàìûì âû ïîêàçûâàåòå, ÷òî «ïðî
íèõ íå çàáûëè». Åùå îäíèì ïîâîäîì äëÿ óêàçàíèÿ íåôèíàíñîâûõ âêëàäîâ
ÿâëÿåòñÿ òîò ôàêò, ÷òî áîëüøèíñòâî äîíîðîâ òðåáóþò ó÷àñòèÿ ñîáñòâåííûõ
ñðåäñòâ îðãàíèçàöèè â ôèíàíñèðîâàíèè ïðîåêòà, êîòîðûå, êàê ïðàâèëî, îã-
ðàíè÷åíû (îñîáåííî â íåêîììåð÷åñêèõ îðãàíèçàöèÿõ). Óêàçûâàÿ  íåôèíàí-
ñîâûå âëîæåíèÿ, âû ïîêàçûâàåòå ñâîé âêëàä â ïðîåêò – èìóùåñòâîì, âðåìå-
íåì ðàáîòû âîëîíòåðîâ è ò.ä.

•  Â èòîãå áþäæåò ìîæíî áóäåò ïðåäñòàâèòü â âèäå ñëåäóþùåé òàáëèöû:

Таблица 8.  Бюджет проекта

Наименование
статьи

расходов

Финансовые
вложения

Нефинансовые
вложения Итого

Запрашиваемые
средства Донор Y Собственные

вложения Донор Х
Собственные

вложения
             1               2                      3        4               5        6               7             8

Ресурс 1

Ресурс 2

Ресурс 3

Ресурс 4

Ресурс 5

Общая
стоимость

Общая
запрашиваемая
сумма

Общий
вклад

Общий
вклад

Общий
вклад

Общий
вклад

Стоимость
ресурса 1
Стоимость
ресурса 2
Стоимость
ресурса 3
Стоимость
ресурса 4
Стоимость
ресурса 5

Стоимость
проекта
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- Â êîëîíêå 1 ìû óêàçûâàåì íîìåð ñòàòüè áþäæåòà, â êîëîíêå 2 – íàèìåíîâàíèå
ñòàòüè (íà ÷òî êîíêðåòíî áóäóò ïîòðà÷åíû ñðåäñòâà).

- Ìåæäó ñòîëáöàìè 3 è 5 ìîæåò áûòü íåñêîëüêî ñòîëáöîâ ñîîòâåòñòâåííî
êîëè÷åñòâó âíåøíèõ èñòî÷íèêîâ (äîíîðîâ èëè ïàðòíåðîâ) ôèíàíñîâîãî
âêëàäà â ïðîåêò, à ìîæåò – íè îäíîãî (èñ÷åçàåò ñòîëáåö 4). Àíàëîãè÷íî ñî
ñòîëáöàìè 6 è 7 ìîæåò áûòü íåñêîëüêî äîíîðîâ, âíîñÿùèõ íåôèíàíñîâûé
âêëàä â ïðîåêò.

- Äàëåå ìû ðåêîìåíäóåì óêàçàòü îáùóþ ñóììó â êîëîíêå 8 «Èòîãî», åå âû
âîçüìåòå èç ëîãèêî-ñòðóêòóðíîé ñõåìû.

•  Ïîñëå ýòîãî íàäî îïðåäåëèòü èñòî÷íèê äëÿ êàæäîãî èç ðåñóðñîâ äàííîé áþä-
æåòíîé ëèíèè: êàêàÿ ÷àñòü áóäåò ïîëó÷åíà â âèäå íåôèíàíñîâîãî âêëàäà, êàêàÿ
– â âèäå äåíåã, ÷òî áóäåò âçÿòî èç ñîáñòâåííûõ ñðåäñòâ, à ÷òî âû ïîïðîñèòå ó
äîíîðà. Òîãäà â îäíîé èëè íåñêîëüêèõ êîëîíêàõ ïîÿâÿòñÿ öèôðû, ñóììà êîòî-
ðûõ äîëæíà ñîñòàâèòü ñóììó «Èòîãî», óêàçàííóþ â êîëîíêå 8.

•  Ïðîäîëæàÿ çàïîëíÿòü òàáëèöó òàêèì ñïîñîáîì, âû ïåðåíåñåòå â íåå âñå ðàñ-
õîäû. Â êîíöå âû ïðîñòàâèòå ñóììó «Èòîãî» ïî ñòîëáöàì 3-7 è ïîëó÷èòå ñóììó,
êîòîðóþ âêëàäûâàåò êàæäûé èç èñòî÷íèêîâ â ôèíàíñîâîì èëè íåôèíàíñîâîì
âèäå, à òàêæå ñóììó, êîòîðóþ âû íàìåðåâàåòåñü ïîïðîñèòü ó äîíîðà (êîëîíêà 3).

Â ðåçóëüòàòå ïîëó÷èòñÿ ïðîñòàÿ è íàãëÿäíàÿ òàáëèöà, ïî êîòîðîé ëþáîé çàèíòå-
ðåñîâàííûé ÷åëîâåê ñìîæåò îïðåäåëèòü, íà ÷òî ïîéäóò äåíüãè äîíîðà (êîëîíêà 3),
ñêîëüêî ñòîèò êàæäûé èç ðåñóðñîâ (êîëîíêà 8), êòî åùå «ñêèäûâàåòñÿ» íà ýòîò ïðîåêò
– öèôðû â êîëîíêàõ 4-7. Ïðè ýòîì îí ëåãêî îöåíèò ñâîé ñîáñòâåííûé âêëàä â ïðîåêò
îòíîñèòåëüíî îáùåé ñóììû ïî êîëîíêå 3, è îáùóþ ñòîèìîñòü ïðîåêòà – öèôðó â
êîëîíêå 8, à òàêæå âêëàä äðóãèõ ïàðòíåðîâ – êîëîíêè 4-7.

В ЧЕМ ЗАКЛЮЧАЮТСЯ МАЛЕНЬКИЕ ХИТРОСТИ
И БОЛЬШИЕ ПРОБЛЕМЫ?

Ïîâòîðèìñÿ åùå ðàç: ó êàæäîãî äîíîðà ñâîè òðåáîâàíèÿ ê ñîñòàâëåíèþ áþäæåòà.
Òåì íå ìåíåå, ïîïðîáóåì ñôîðìóëèðîâàòü íåêîòîðûå, äîñòàòî÷íî îáùèå ïðàâèëà, êîòî-
ðûå ïîçâîëÿò âàì ïðåäñòàâèòü ïðåäâàðèòåëüíûé áþäæåò â äîñòîéíîì è íàãëÿäíîì âèäå.

1. Îáÿçàòåëüíî óêàæèòå â íà÷àëå áþäæåòà âàëþòó, â êîòîðîé âåäåòñÿ ðàñ÷åò, à
òàêæå êóðñ â âàëþòå äîíîðà, åñëè îíà íå ñîâïàäàåò ñ âàøåé. Òîò ôàêò, ÷òî âû
ïðèâûêëè ñ÷èòàòü áþäæåò â äîëëàðàõ ÑØÀ èëè þàíÿõ, ìîæåò ÿâëÿòüñÿ  î÷åâèä-
íûì íå äëÿ âñåõ.

Ïîìíèòå, ÷òî òàêàÿ âàëþòà, êàê äîëëàð, ñóùåñòâóåò íå òîëüêî â ÑØÀ, à ôóí-
òû áûâàþò íå òîëüêî â Âåëèêîáðèòàíèè. Íàïîñëåäîê – ìàëåíüêàÿ çàäà÷à «äëÿ
ñîîáðàçèòåëüíûõ»: â ñêîëüêèõ ãîñóäàðñòâàõ, êîãäà-òî âõîäèâøèõ â ñîñòàâ ÑÑÑÐ
â êà÷åñòâå ðåñïóáëèê, íàöèîíàëüíàÿ âàëþòà íàçûâàåòñÿ «ðóáëü»?

2. Ïîñòàðàéòåñü ëîãè÷íî ñãðóïïèðîâàòü ñòàòüè áþäæåòà òàê, ÷òîáû îáùàÿ òàáëèöà
íå ñîäåðæàëà áîëåå ÷åì 10-15 áþäæåòíûõ ñòàòåé. Äîíîðà íå áóäåò èíòåðåñîâàòü
êîëè÷åñòâî øàðèêîâûõ ðó÷åê, êîòîðûå âû ïðèîáðåòàåòå â ðàìêàõ ïðîåêòà, åñëè ðÿ-
äîì ñòîèò áþäæåòíàÿ ëèíèÿ «àâòîìîáèëü». Êðîìå òîãî, áþäæåò èç 200 ñòàòåé ñëîæ-
íî ÷èòàòü. Îáúåäèíèòå ãðóïïû ðàñõîäîâ è íàçîâèòå èõ îáùèì ñëîâîì: «êàíöòîâà-
ðû», «òðàíñïîðò», «çàðïëàòà», «îáîðóäîâàíèå» è ò.ä. ×àñòî ïðàâèëà ãðóïïèðîâàíèÿ
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ïðåäîñòàâëÿåò äî-
íîð, â ëþáîì ñëó÷àå,
ñòîèò óòî÷íèòü  íà-
ëè÷èå òàêèõ òðåáî-
âàíèé.

3. Åñëè êàêàÿ-òî
áþäæåòíàÿ ñòàòüÿ
ïîëó÷èëàñü êðóï-
íîé, íåïëîõî ïðè-
ëîæèòü ê áþäæåòó
òàáëèöó, ñîñòàâ-
ëåííóþ â òîì æå
ôîðìàòå, ÷òî è
áþäæåò, è ðàñïè-
ñàòü ýòó ñòàòüþ â
äåòàëÿõ. Òàêèì îá-
ðàçîì, â îñíîâíîì
áþäæåòå áóäóò óêà-
çàíû îáùèå ñóììû
– íàïðèìåð, íà êàíöòîâàðû, à â ïðèëîæåíèè áóäåò ðàñïèñàíî, ñêîëüêî øàðèêî-
âûõ ðó÷åê âàì ïîäàðèëè, à ñêîëüêî áëîêíîòîâ âû ñîáèðàåòåñü ïðèîáðåñòè çà ñðåä-
ñòâà äîíîðà. Åñëè ïîñëåäíèé çàèíòåðåñóåòñÿ äåòàëÿìè – îí ïîñìîòðèò ïðèëîæå-
íèå.

4. Î÷åíü õîðîøî, åñëè âû óìååòå ïîëüçîâàòüñÿ êîìïüþòåðíîé ïðîãðàììîé ýëåêò-
ðîííûõ òàáëèö, íàïðèìåð Microsoft® Exel. Åñëè íå óìååòå – îáÿçàòåëüíî íàó÷è-
òåñü! Òîãäà ñóììû è èòîãîâûå çíà÷åíèÿ èç äåòàëüíûõ áþäæåòîâ è ïðèëîæåíèé
ëåãêî ñîáðàòü â îáùèé áþäæåò, à ñàìè îíè, ÷òî î÷åíü âàæíî, áóäóò ðàññ÷èòûâàòü-
ñÿ àâòîìàòè÷åñêè. Òàêîé ðàñ÷åò, â ñâîþ î÷åðåäü, èñêëþ÷èò îøèáêè è îáëåã÷èò
âíåñåíèå èçìåíåíèé â áþäæåò. Óêàçûâàéòå â áþäæåòå, â òîì ÷èñëå è â åãî íåôè-
íàíñîâîé ÷àñòè, ðåàëüíûå ñóììû ðàñõîäîâ íà îñíîâå àíàëèçà ðûíî÷íîé ñòîèìîñ-
òè òîâàðîâ èëè óñëóã. Íå ñòàðàéòåñü óâåëè÷èòü ñîáñòâåííûé âêëàä â ïðîåêò çà ñ÷åò
âûáîðà áîëåå äîðîãèõ ïîñòàâùèêîâ òîâàðîâ è òîìó ïîäîáíûõ äåéñòâèé – íàâåð-
íÿêà äîíîð ïðîèçâåäåò âûáîðî÷íóþ ïðîâåðêó óêàçàííûõ öèôð, è âû ïîïàäåòå â
íåëîâêîå ïîëîæåíèå, îáúÿñíÿÿ, ïî÷åìó âû ïîêóïàåòå òàêèå äîðîãèå òåòðàäè äëÿ
ïðîâåäåíèÿ òðåíèíãà.

5. Âêëþ÷àÿ â áþäæåò, íàïðèìåð, èñïîëüçîâàíèå îôèñíîãî îáîðóäîâàíèÿ, âû
äîëæíû óêàçàòü ñòîèìîñòü åãî èñïîëüçîâàíèÿ äëÿ ïðîåêòà, à íå ñòîèìîñòü îáî-
ðóäîâàíèÿ.

Íàïðèìåð, äëÿ ïðîåêòà íåîáõîäèìî èñïîëüçîâàòü 1 êîìïüþòåð â òå÷åíèå â ñðåä-
íåì 5 äíåé â ìåñÿö. Óêàæèòå ñòîèìîñòü èñïîëüçîâàíèÿ êîìïüþòåðà â òå÷åíèå 5
äíåé, à íå ñòîèìîñòü ïîêóïêè íîâîãî êîìïüþòåðà. Âàø áóõãàëòåð ëåãêî ïðåäî-
ñòàâèò âàì òàêîé ðàñ÷åò. Èëè îòòîëêíèòåñü îò ïðîñòîé îöåíêè: â ãîäó 200
ðàáî÷èõ äíåé, ãàðàíòèéíûé ñðîê ýêñïëóàòàöèè êîìïüþòåðà – 1 ãîä, ñòîèìîñòü
1000$. Òàêèì îáðàçîì, ñòîèìîñòü 1 äíÿ ýêñïëóàòàöèè êîìïüþòåðà ñîñòàâèò
îêîëî 1000/200/1=25$, ñîîòâåòñòâåííî, 5 äíåé ýêñïëóàòàöèè êîìïüþòåðà áó-
äåò ñòîèòü 125$, à íå 1000$. Íàì ïðèõîäèëîñü âèäåòü áþäæåòû, â êîòîðûõ â
êà÷åñòâå íåôèíàíñîâîãî âêëàäà óêàçûâàëàñü ñòîèìîñòü îôèñíûõ ïîìåùåíèé,
ñòðîèòåëüñòâà äîðîãè ê ñîöèàëüíîìó öåíòðó, àâòîìîáèëÿ ðóêîâîäèòåëÿ è ò.ï.
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6. Îöåíèâàÿ íåôèíàíñîâûé âêëàä, ñðàâíèâàéòå îöåíêè ñ ðûíî÷íûì ïðåäëîæåíèåì.

Íàïðèìåð, åñëè ñòîèìîñòü àðåíäû êîìïüþòåðà íà 5 äíåé â ïðèìåðå èç ïðåäûäó-
ùåãî ïóíêòà ñîñòàâëÿåò 50$ (÷òî, ñîãëàñèòåñü, ìåíüøå, ÷åì ðàññ÷èòàííûå 125$),
òî, âîçìîæíî, ñòîèò àðåíäîâàòü êîìïüþòåð íà ñòîðîíå, à íå èñïîëüçîâàòü
ñîáñòâåííûé?

7. Òåïåðü, çàáåãàÿ âïåðåä, ñêàæåì íåñêîëüêî ñëîâ îá îò÷åòíîñòè. Ïîìíèòå, ÷òî äëÿ
ïîäãîòîâêè îò÷åòà âàì íåîáõîäèìî áóäåò èìåòü ïîäòâåðæäàþùèå äîêóìåíòû íà
ôèíàíñîâûé âêëàä ñîãëàñíî äåéñòâóþùåìó çàêîíîäàòåëüñòâó – ÷åêè, íàêëàäíûå
è òîìó ïîäîáíûå äîêóìåíòû. Ïðè÷åì ïðàâèëîì õîðîøåãî òîíà (à â áîëüøîé ÷àñòè
îðãàíèçàöèé – îáÿçàòåëüíûì òðåáîâàíèåì) ÿâëÿåòñÿ ïðåäîñòàâëåíèå îò÷åòà ïî
âñåì âèäàì ôèíàíñîâûõ âêëàäîâ âñåì áåç èñêëþ÷åíèÿ äîíîðàì, ó÷àñòâîâàâøèì â
ôèíàíñèðîâàíèè ïðîåêòà: ýòî ñîîòâåòñòâóåò ïðèíöèïó ïðîçðà÷íîñòè è äåìîíñò-
ðèðóåò âàøå îòâåòñòâåííîå îòíîøåíèå ê ïàðòíåðàì.

8. ×àñòü äîíîðîâ ìîæåò ïîòðåáîâàòü íåçàâèñèìîãî àóäèòà, à â ñëó÷àå ìåæäóíà-
ðîäíîãî ôèíàíñèðîâàíèÿ – ïðîâåäåíèÿ åãî â ñîîòâåòñòâèè ñ ìåæäóíàðîäíûìè
ñòàíäàðòàìè ôèíàíñîâîé îò÷åòíîñòè. Âî-ïåðâûõ, âû äîëæíû ïîìíèòü, ÷òî àóäèò
äîëæåí ïîêðûâàòü âåñü ôèíàíñîâûé âêëàä. Âî-âòîðûõ, ñòàíäàðòû áóõãàëòåðñêîãî
ó÷åòà â âàøåé ñòðàíå ìîãóò îòëè÷àòüñÿ îò ìåæäóíàðîäíûõ. Â-òðåòüèõ, ñòîèìîñòü
àóäèòà íóæíî áóäåò òàêæå âêëþ÷èòü â áþäæåò: â ñëó÷àå ìåæäóíàðîäíîãî àóäèòà
îí ìîæåò îêàçàòüñÿ äîñòàòî÷íî äîðîãèì, îñîáåííî åñëè ïîòðåáóåòñÿ ïåðåâîä ó÷åò-
íûõ äîêóìåíòîâ â ìåæäóíàðîäíûå ñòàíäàðòû.

9. Íå çàáóäüòå î ðàñõîäàõ, êîòîðûå ó âàñ ïîÿâÿòñÿ â ïðîöåññ ïîëó÷åíèÿ è èñïîëü-
çîâàíèÿ ôèíàíñîâûõ ñðåäñòâ: íàëîãè, ÍÄÑ, áàíêîâñêèå ðàñõîäû, êóðñîâûå ðàç-
íèöû è ïîòåðè íà êîíâåðòàöèè âàëþò, íàëîãè íà çàðàáîòíóþ ïëàòó è îò÷èñëåíèÿ
â ôîíä ñîöèàëüíîé çàùèòû, íàëîãè íà èìóùåñòâî è ò.ä. Òàêæå ñòîèò ïîìíèòü î
òàêèõ èñòî÷íèêàõ äîõîäîâ, êàê áàíêîâñêèå ïðîöåíòû, êîòîðûå ìîãóò ïîÿâèòüñÿ â
êðóïíûõ ïðîåêòàõ.

10. Â ïðîöåññå ðåàëèçàöèè ïðîåêòà âû íàâåðíÿêà ñòîëêíåòåñü ñ èçìåíåíèåì òåõ
èëè èíûõ öåí, êóðñà âàëþòû è òîìó ïîäîáíûìè èçìåíåíèÿìè. Â ðåçóëüòàòå âàø
áþäæåò è ðåàëüíîå åãî âûïîëíåíèå áóäóò îòëè÷àòüñÿ. Óòî÷íèòå ó äîíîðà åãî ïî-
ëèòèêó îòíîñèòåëüíî èçìåíåíèé â áþäæåòå: îáû÷íî îòêëîíåíèÿ â ðàçìåðå íå áî-
ëåå 5-10% îò âåëè÷èíû áþäæåòíîé ñòàòüè ñ÷èòàþòñÿ íåçíà÷èòåëüíûìè ïðè óñëî-
âèè ñîõðàíåíèÿ îáùèõ öèôð áþäæåòà. Èíûìè ñëîâàìè, âû ìîæåòå ïåðåíåñòè ÷àñòü
ñðåäñòâ ñ îäíîé ñòàòüè íà äðóãóþ (íàïðèìåð, ñ êàíöòîâàðîâ íà òðàíñïîðò), îäíàêî
íå ìîæåòå çàïðîñèòü óâåëè÷åíèå îáùåé ñóììû ôèíàíñèðîâàíèÿ. Òàêæå áîëüøèí-
ñòâî äîíîðîâ ïîçâîëÿþò ðåçåðâèðîâàòü íåñêîëüêî ïðîöåíòîâ áþäæåòà íà òàê íà-
çûâàåìûå «ïðî÷èå» èëè «íåïðåäâèäåííûå ðàñõîäû» – ýòèì òàêæå ïîëåçíî ïîëüçî-
âàòüñÿ.

11. Êîãäà áþäæåò ãîòîâ, îáÿçàòåëüíî ïðîâåðüòå, ñõîäèòñÿ ëè îí ñ âàøèì ïëàíîì,
ïðåäñòàâëåííûì â âèäå ëîãèêî-ñòðóêòóðíîé ñõåìû. Óñòðàíèòå âîçíèêøèå íåñòû-
êîâêè.

12. Ïîìíèòå îá ýôôåêòèâíîñòè âûáîðà òåõ èëè èíûõ èíñòðóìåíòîâ! Íàïðèìåð,
åñëè âàì íåîáõîäèìî ñîâåðøàòü ïåðèîäè÷åñêèå ïîåçäêè, ïðîñ÷èòàéòå, ÷òî âûãîä-
íåå: ïîëüçîâàòüñÿ óñëóãàìè òàêñè èëè ïðèîáðåñòè è îáñëóæèâàòü àâòîìîáèëü. Ïîä-
äàâàÿñü èñêóøåíèþ äåéñòâèÿ â ñîîòâåòñòâèè ñî ñòðàòåãèåé «ïðîåêò çàêîí÷èòñÿ, à
àâòîìîáèëü îñòàíåòñÿ â îðãàíèçàöèè», ìíîãèå çàáûâàþò, ÷òî ñðåäñòâà äîëæíû
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òðàòèòüñÿ ýôôåêòèâíî, à äîíîð áóäåò ýòî îáÿçàòåëüíî îöåíèâàòü.

13. Ïðèîáðåòàÿ òî èëè èíîå èìóùåñòâî, íå çàáûâàéòå î ðàñõîäàõ, êîòîðûå ìîãóò
âîçíèêíóòü â ðåçóëüòàòå âëàäåíèÿ ýòèì èìóùåñòâîì (íàïðèìåð, íàëîã íà íåäâè-
æèìîñòü) ëèáî åãî ýêñïëóàòàöèè (êòî áóäåò ðåìîíòèðîâàòü àâòîìîáèëü è ìîäåð-
íèçèðîâàòü êîìïüþòåð).

14. È ïîñëåäíåå. Ïîìíèòå, ÷òî áþäæåò – ýòî, ïðåæäå âñåãî, âàø ôèíàíñîâûé
ïëàí, ïî êîòîðîìó ïðèäåòñÿ ðàáîòàòü èìåííî âàì. Ðîëü áþäæåòà êàê «äîêóìåíòà
äëÿ äîíîðà», ê ñîæàëåíèþ, ÷àñòî ïðåóâåëè÷èâàåòñÿ. Äîíîð ëèøü îöåíèâàåò è ñî-
ïîñòàâëÿåò ñâîè âîçìîæíîñòè ñ âàøèìè çàïðîñàìè, à âûïîëíÿòü áþäæåò ïðèäåò-
ñÿ èìåííî âàì.

Äëÿ íàøåãî ïðèìåðà íà÷àëî çàïîëíåíèÿ áþäæåòà ìîæåò âûãëÿäåòü ïðèìåðíî òàê
(ñì. Òàáëèöó 9.):

Таблица 9. Пример составления бюджета. (Валюта бюджета – белорусские рубли.)

Финансовые
вложения Нефинансовые вложения

Итого
Наименование

статьи расходов№
Средства,

запрашиваемые
из фонда

благоустройства
города

ЖЭС

Собственные
вложения
жителей

двора

жкх
Собственные

вложения
жителей

двора

1                2                         3           4                   5                  6                  7                 8

1.

2.

3.

4.

5.

Инвентарь и техника
для организации
уборки территории
двора
Установка урн и
обустройство мест для
мусорных
контейнеров
Организация зеленого
газона на территории
двора

Организация
мониторинга за
состоянием двора
и уборкой мусора
(500 000 в месяц
в течение года)

         100 000 200 000       100 000                  500 000   900 000

         500 000 1 000 000      200 000       1 700 000

           600 000 100 000       100 000                 1 500 000      2 300 000

   6 000 000      6 000 000

Итого
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КРИТЕРИИ ЭКСПЕРТИЗЫ ПРОЕКТА
(PROJECT APPRAISAL CRITERIA)

Èòàê, ïðîåêò ðàçðàáîòàí, åãî êîíöåïöèÿ ñôîðìóëèðîâàíà â âèäå ëîãèêî-ñòðóêòóð-
íîé ñõåìû, ðàçðàáîòàíû áþäæåò è êàëåíäàðíûé ïëàí, çàïîëíåíà «ïî ôîðìå» çàÿâêà.

Òåïåðü, ñîãëàñíî ðàññìîòðåííîìó â ãëàâå «Ïðîåêòíûé öèêë. Ìåñòî ËÑÏ êàê ýëåìåí-
òà ïëàíèðîâàíèÿ» æèçíåííîìó öèêëó ïðîåêòà, ìû äîëæíû ïðîâåñòè ýêñïåðòèçó, èëè âíóò-
ðåííþþ îöåíêó ïðîåêòà. Ñìûñë ýòîãî äåéñòâèÿ – êðèòè÷åñêàÿ îöåíêà íàøåãî «ñâåæåçàï-
ëàíèðîâàííîãî» ïðîåêòà ïåðåä òåì, êàê ïîêàçûâàòü åãî ñòîðîíå, ïðèíèìàþùåé ðåøåíèÿ
(ðóêîâîäñòâó, äîíîðó, ïàðòíåðàì).

Ñóòü ýòîé îöåíêè – ïîïûòàòüñÿ ïîñìîòðåòü íà íàø ïðîåêò ãëàçàìè äîíîðà èëè âû-
øåñòîÿùèõ îðãàíèçàöèé, âñòàòü íà èõ ìåñòî è óâèäåòü íå äî êîíöà ðàñêðûòûå âîïðîñû,
íåïðàâèëüíî ðàññòàâëåííûå àêöåíòû èëè, âîçìîæíî, îøèáêè â êîíöåïöèè â öåëîì.

Âåäü âû íå õîòèòå ïðîäåìîíñòðèðîâàòü íèçêèé óðîâåíü ïðîôåññèîíàëèçìà ïå-
ðåä ðóêîâîäñòâîì èëè äîíîðîì?

Åùå îäèí äîâîä â ïîëüçó ïðîâåäåíèÿ òàêîãî ðîäà îöåíêè – ýòî òî, ÷òî, êàê ïðà-
âèëî, äåíåã è äðóãèõ ðåñóðñîâ íèêîãäà íè ó êîãî íå áûâàåò ìíîãî. Âñå – íà÷àëüíèê,
äîíîð, ÷ëåíû îðãàíèçàöèè – âûáèðàþò, íà ÷òî ïîòðàòèòü èìåþùèåñÿ ðåñóðñû, ïðè-
÷åì êàæäàÿ èç ïåðå÷èñëåííûõ ñòîðîí çàèíòåðåñîâàíà ïîòðàòèòü èõ ñ ìàêñèìàëüíîé
ýôôåêòèâíîñòüþ. Ìíîãèå íà÷èíàþùèå (è íå òîëüêî) ðóêîâîäèòåëè ïðîåêòîâ ÷àñòî
çàäàþò âîïðîñ, ñìûñë êîòîðîãî ìîæíî ïåðåäàòü òàê: «×òî ÿ äîëæåí ñäåëàòü, ÷òîáû
äîíîð äàë ìíå äåíåã?» Îòâåò îò÷àñòè ñîäåðæèòñÿ â äàííîì ðàçäåëå.

Ïðåæäå âñåãî, íóæíî ïîíèìàòü, ÷òî êðèòåðèè îöåíêè âàøåãî ïðîåêòà ìîãóò áûòü
ñàìûìè ðàçíûìè. Íå âñåãäà îíè ÿâëÿþòñÿ îòêðûòûìè è ïðîçðà÷íûìè, íåñìîòðÿ íà
ïóáëè÷íóþ äåêëàðàöèþ ñîîòâåòñòâóþùèõ íàìåðåíèé. Îïðåäåëÿþùèìè ìîãóò ÿâëÿòü-
ñÿ êàê ñóáúåêòèâíûå (çàìûñåë ðóêîâîäèòåëÿ «çàïîðîòü» ïðîåêò îò äàííîãî çàÿâèòå-
ëÿ, íàëè÷èå ñêðûòîãî èíòåðåñà), òàê è îáúåêòèâíûå ôàêòîðû (ðàçëè÷èÿ â îöåíêå ñè-
òóàöèè, èçìåíåíèå ïîëèòèêè èëè ñòðàòåãèè çà âðåìÿ ðàçðàáîòêè ïðîåêòà). Íàó÷èòü-
ñÿ âèäåòü ýòè êðèòåðèè, ïîíèìàòü èõ, ÷óâñòâîâàòü èíòåðåñû äîíîðà è ñîáåñåäíèêà –
âñå ýòî ïðèõîäèò ñ îïûòîì ïðîåêòíîé ðàáîòû.

Îäíàêî ñóùåñòâóåò íåñêîëüêî îáùèõ ïðàâèë, êîòîðûå, êàê ìèíèìóì, äàäóò ãà-
ðàíòèþ êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà âàøåãî ïðîåêòà ïåðåä äðóãèìè ïðåòåíäåíòà-
ìè íà âûäåëåíèå ôèíàíñèðîâàíèÿ.

Ýòè êðèòåðèè ìû ðàçîáüåì íà íåñêîëüêî ãðóïï, êîòîðûå ïðåäëàãàåì ïðîâåðÿòü
ïî î÷åðåäè. Òî åñòü, åñëè âû îáíàðóæèëè, ÷òî ïðîåêò íå óäîâëåòâîðÿåò êðèòåðèÿì
ãðóïïû ¹2 – íå ñòîèò òðàòèòü âðåìÿ è óñèëèÿ íà äàëüíåéøóþ ïðîâåðêó ïî êðèòåðè-
ÿì ãðóïïû ¹3 è ñëåäóþùèõ çà íåé, à ñòîèò ïîäóìàòü î ïåðåñìîòðå ñòðàòåãèè.

Ãðóïïà 1. Ñîîòâåòñòâóåò ëè ïðîåêò ïîëèòè÷åñêèì ðàìêàì è ãðàíè÷íûì óñëîâèÿì?

•  Ñîîòâåòñòâóþò ëè ðàññìàòðèâàåìûå öåëåâûå ãðóïïû òåì, ñ êîòîðûìè ðàáîòà-
åò îðãàíèçàöèÿ?

•  Àäåêâàòíî ëè áûëî îðãàíèçîâàíî ó÷àñòèå çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí â ïëàíè-
ðîâàíèè ïðîåêòà?

•  Ñîîòâåòñòâóåò ëè ïðîåêò ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè?
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•  Ðåàëüíî ëè ðåàëèçîâàòü ïðîåêò â ðàìêàõ âîçìîæíîãî ôèíàíñèðîâàíèÿ ñîîòâåò-
ñòâåííî ïîëèòè÷åñêèì ðàìêàì äîíîðà (ìîãóò ëè îíè äàòü íàì ñòîëüêî äåíåã, ñêîëüêî
ìû ïðîñèì?)

Ãðóïïà 2. Ëîãè÷åí ëè ïðîåêò?

•  ßñíû ëè ëîãè÷åñêèå ñâÿçè â ðàìêàõ ËÑÑ (ñì. îïèñàíèå ëîãè÷åñêèõ ñâÿçåé
ëîãèêî-ñòðóêòóðíîé ñõåìû)?

•  Ïðèñóòñòâóþò ëè ïðîòèâîðå÷èÿ â òåõ èëè èíûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ ïîäõîäàõ ê ïðî-
åêòó?

Ãðóïïà 3. Îñóùåñòâèì ëè ïðîåêò? Ðåàëüíî ëè ðåàëèçîâàòü òî, ÷òî áûëî çàïëàíèðîâàíî?

•  Âîçìîæíî ëè âûïîëíèòü çàäóìàííîå ñ òåõíè÷åñêîé òî÷êè çðåíèÿ? Äîñòóïíû
ëè òåõíè÷åñêèå ñðåäñòâà è èíñòðóìåíòû? Èìåþòñÿ ëè íåîáõîäèìûå òåõíîëî-
ãèè? Èìåþòñÿ ëè ëþäè, êîòîðûå óìåþò èìè ïîëüçîâàòüñÿ?

•  Ðåàëüíî ëè ïðèâëå÷ü íåîáõîäèìîå ôèíàíñèðîâàíèå? Ãäå ìû ñìîæåì íàéòè
òàêèå äåíüãè? Êàêîâà ñòðàòåãèÿ ïðèâëå÷åíèÿ ðåñóðñîâ ê ïðîåêòó?

•  Íå ñîçäàåò ëè ïðîåêò ñîöèàëüíûõ êîíôëèêòîâ? Íå ïåðåññîðèì ëè ìû çàèíòå-
ðåñîâàííûå ñòîðîíû â ïðîöåññå ðåàëèçàöèè ïðîåêòà? Íå ñîçäàñò ëè ýòî íåðàâ-
íûå âîçìîæíîñòè èëè îãðàíè÷åíèÿ â ðàìêàõ ïðîåêòà?

•  Ñïîñîáíà ëè îðãàíèçàöèÿ îñóùåñòâèòü ýòîò ïðîåêò? Äîñòàòî÷íî ëè ó îðãàíè-
çàöèè ïîòåíöèàëà, êâàëèôèêàöèè ïåðñîíàëà è âîëîíòåðîâ è ò.ï.?

•  ×òî åùå ìîæåò ïîìåøàòü ðåàëèçîâàòü ïðîåêò êðîìå òåõ ôàêòîðîâ, êîòîðûå
óæå îïèñàíû â êîíöåïöèè? Ìîæåì ëè ìû ãàðàíòèðîâàòü âûïîëíåíèå âñåãî, ÷òî
ïåðå÷èñëåíî â çàÿâêå?

•  Íóæåí ëè ïðîåêò öåëåâûì ãðóïïàì? Çàèíòåðåñîâàííûì ñòîðîíàì? Îáùåñòâó
â öåëîì? Âàæíîé ëè ïðîáëåìîé ìû çàíèìàåìñÿ?

Ãðóïïà 4. ßâëÿåòñÿ ëè ïðîåêò æèçíåñïîñîáíûì, óñòîé÷èâûì?

•  Ñ òåõíîëîãè÷åñêîé òî÷êè çðåíèÿ: îáåñïå÷èâàþò ëè âûáðàííûå òåõíîëîãèè,
ðåøåíèÿ, ìåòîäû äîëãîñðî÷íûé ýôôåêò? (Íå ðàññîõíåòñÿ ëè ïîñòðîåííàÿ íàì
ïëîùàäêà ïîñëå ïåðâîãî æå äîæäÿ?)

•  Ñ ïîëèòè÷åñêîé è ïðàâîâîé òî÷êè çðåíèÿ: íå ïðîòèâîðå÷èò ëè çàêîíó ðåçóëü-
òàò, äîñòèãíóòûé â ðàìêàõ ïðîåêòà, íå ïîäòîëêíåò ëè îí ê íàðóøåíèþ çàêîíà
êîãî-ëèáî? (Íàïðèìåð, õðàíåíèå  óïàêîâîê ñ öåííûì îáîðóäîâàíèåì íà îòêðûòîé
è ïëîõî îãîðîæåííîé ïëîùàäêå – ïëîõàÿ èäåÿ, òàê êàê ó ÷àñòè ïðîõîæèõ áóäåò
ïîñòîÿííî âîçíèêàòü æåëàíèå óêðàñòü òî, ÷òî, ïî èõ ìíåíèþ, «ïëîõî ëåæèò»).

•  Ñ ñîöèàëüíîé è êóëüòóðíîé òî÷êè çðåíèÿ: ñîîòâåòñòâóåò ëè ñëîæèâøèìñÿ ñî-
öèàëüíûì, êóëüòóðíûì, ýòè÷åñêèì íîðìàì òî, ÷òî ìû ñîáèðàåìñÿ ñäåëàòü? (Íå
ïëàíèðóåì ëè ìû îòïðàâèòü â ìóñóëüìàíñêóþ ñòðàíó ñâèíóþ òóøåíêó â êà÷åñòâå
ãóìàíèòàðíîé ïîìîùè ïîñòðàäàâøèì îò íàâîäíåíèÿ?)

•  Ñ òî÷êè çðåíèÿ ýêîëîãèè: êàê ïîâëèÿåò ïðîåêò íà îêðóæàþùóþ ñðåäó?

Ãðóïïà 5. Êîíêóðåíòîñïîñîáåí ëè ïðîåêò?

•  ×åì âàø ïðîåêò îòëè÷àåòñÿ îò äðóãèõ àíàëîãè÷íûõ ïðîåêòîâ? ×åì îí ëó÷øå?

•  Â ÷åì èííîâàöèîííîñòü âàøåãî ïîäõîäà ê ðåøåíèþ ïðîáëåìû?

•  Ñìîæåò ëè êòî-òî ðåøèòü àíàëîãè÷íóþ ïðîáëåìó áûñòðåå, äåøåâëå, ýôôåêòíåå?
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•  Êàêîâû ïåðñïåêòèâû äàííîãî ïðîåêòà? Ê êàêèì íîâûì äîñòèæåíèÿì îí ïîäòîëê-
íåò çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû?

Åñëè âàì óäàëîñü îòâåòèòü íà âñå âîïðîñû óòâåðäèòåëüíî – ïîäóìàéòå, î÷åâèä-
íî ëè ýòî äëÿ òîãî, êòî áóäåò èçó÷àòü ïîäãîòîâëåííûå âàìè äîêóìåíòû? Ïîìíèòå,
÷òî ó âàñ íå âñåãäà áóäåò âîçìîæíîñòü ïðîêîììåíòèðîâàòü âàø ïðîåêò ëè÷íî.

Ïåðåäàéòå ïðèâåäåííûé âûøå ñïèñîê âîïðîñîâ è ïðîåêòíóþ çàÿâêó ñî âñåìè
äîêóìåíòàìè è îáîñíîâàíèÿìè íåñêîëüêèì íåçàâèñèìûì îò ïðîöåññà ïëàíèðîâà-
íèÿ ëþäÿì (äðóçüÿì, çíàêîìûì, ñîòðóäíèêàì ìåæäóíàðîäíûõ îðãàíèçàöèé), ïîïðî-
ñèòå èõ îòâåòèòü íà âîïðîñû, à ëó÷øå – îöåíèòü êàæäûé èç êðèòåðèåâ, ïðîñòàâèâ
åìó îöåíêó îò 1 äî 5 áàëëîâ. Ïîñìîòðèòå, êàêèå âîïðîñû âûçûâàþò ñîìíåíèÿ, è ïî-
ïðîáóéòå èçìåíèòü àêöåíòû â äîêóìåíòå òàê, ÷òîáû ýòè ñîìíåíèÿ èñ÷åçëè.

Ïîíÿòíî, ÷òî äîáèòüñÿ ïîëíîãî ñîîòâåòñòâèÿ ðåàëüíîãî ïðîåêòà âñåì ïåðå÷èñ-
ëåííûì êðèòåðèÿì íåâîçìîæíî, ïîýòîìó ïðèõîäèòñÿ èñêàòü êîìïðîìèññíûå ðåøå-
íèÿ. Ïîñòàðàéòåñü, ÷òîáû èõ áûëî êàê ìîæíî ìåíüøå, – êàæäûé èç íèõ ñíèæàåò
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü âàøåãî ïðîåêòà.

È ïîñëåäíåå çàìå÷àíèå. Åñëè âû òâåðäî çíàåòå, ÷òî âàø ïðîåêò – ëó÷øèé, áîëåå
òîãî, èìååòå äëÿ ýòîãî îáîñíîâàííûå àðãóìåíòû, à äîíîð îòêàçàë âàì â ôèíàíñèðî-
âàíèè – íå îãîð÷àéòåñü è íå îòñòóïàéòå. Âû ïîòðàòèëè ìàññó óñèëèé äëÿ ïîäãîòîâêè
ñàìîãî ëó÷øåãî ïðîåêòà, íàøëè ñàìîå îïòèìàëüíîå ðåøåíèå âàæíîé ïðîáëåìû, à
ýòî çíà÷èò, ÷òî âû èìååòå ñåðüåçíûå àðãóìåíòû äëÿ âåäåíèÿ ïåðåãîâîðîâ ñ äðóãèìè
äîíîðàìè. Èùèòå èõ!  Åñëè æå ó âàñ åñòü ñîìíåíèÿ, ÷òî âû èõ íàéäåòå, – âîçìîæíî,
âû âñå-òàêè íåèñêðåííè ñàìè ñ ñîáîé, è òðåáóåòñÿ áîëåå ñòðîãàÿ ïðåäâàðèòåëüíàÿ
îöåíêà ðåçóëüòàòîâ ñâîåãî òðóäà.



103Готин С.В., Калоша В.П.

МОНИТОРИНГ И ОЦЕНКА ПРОЕКТА
(MONITORING AND EVALUATION)

Êðàòêî î òîì, ÷òî òàêîå ìîíèòîðèíã è îöåíêà, ìû óæå ãîâîðèëè â ãëàâå «Ïðîåêòíûé
è ïðîöåññíûé ïîäõîä ê óïðàâëåíèþ äåÿòåëüíîñòüþ». Ðàññìîòðèì ýòè âîïðîñû íåìíîãî
ïîäðîáíåå, â ÷àñòíîñòè, ïîãîâîðèì î òîì, íàñêîëüêî îíè ïåðåñåêàþòñÿ ñ ïðîöåññîì ïëàíè-
ðîâàíèÿ ïðîåêòà.

КАКОВЫ ОТЛИЧИЯ ПРОЦЕССОВ ОЦЕНКИ
И МОНИТОРИНГА ПРОЕКТА?

Ñíà÷àëà ïîãîâîðèì îá îòëè÷èÿõ ïðîöåññîâ ìîíèòîðèíãà è îöåíêè ïðîåêòà. Îöåí-
êà ïðîåêòà ÷àùå âñåãî ïðîèçâîäèòñÿ îäèí ðàç, ïî èòîãàì åãî ðåàëèçàöèè. Öåëüþ ïðî-
âåäåíèÿ îöåíêè ÿâëÿåòñÿ ïðîâåðêà òîãî, ÷òî ïðîèçâåäåííàÿ äåÿòåëüíîñòü ïîâëåêëà çà
ñîáîé îïðåäåëåííûé ýôôåêò, ÷òî öåëü ïðîåêòà äîñòèãíóòà, çàïëàíèðîâàííûå èçìåíå-
íèÿ â æèçíè öåëåâîé ãðóïïû èìåëè ìåñòî. Ïîïðîñòó ãîâîðÿ, ÷òî ìû ðàáîòàëè íå çðÿ,
äîñòèãëè çàïëàíèðîâàííîãî ðåçóëüòàòà, íåñìîòðÿ íà âñå ïðåãðàäû, âñòðåòèâøèåñÿ íàì
íà ïóòè.

Ìîíèòîðèíã æå ïðîèçâîäèòñÿ íà ïðîòÿæåíèè âñåãî ïðîåêòà. Åãî öåëüþ ÿâëÿåòñÿ
îòñëåæèâàíèå òåêóùåãî ïîëîæåíèÿ äåë è êîíòðîëÿ òåõ èçìåíåíèé, êîòîðûå ìû ïðîèç-
âîäèì, ñ ïîìîùüþ íàáîðà ïîêàçàòåëåé. Â ïðîöåññå ìîíèòîðèíãà ìîæåò êîíòðîëèðî-
âàòüñÿ âñå, ÷òî óãîäíî, – ãëàâíîå, ÷òîáû ñ ïîìîùüþ ïîêàçàòåëÿ ìîæíî áûëî îòñëåäèòü
ñóùåñòâåííûå äëÿ ïðîåêòà èçìåíåíèÿ.

Ïëàíèðîâàíèå ìîíèòîðèíãà ïðîèçâîäèòñÿ â ïðîöåññå îïðåäåëåíèÿ ïîêàçàòåëåé,
ñðåäñòâ ïðîâåðêè è ñîñòàâëåíèÿ ãðàôèêà ìåðîïðèÿòèé: ðàçðàáàòûâàåòñÿ ñèñòåìà ìå-
ðîïðèÿòèé ìîíèòîðèíãà. Èìåííî ïîýòîìó ìû çàíèìàåìñÿ ýòèì âîïðîñîì íà ýòàïå
ïëàíèðîâàíèÿ.

Ïîêàçàòåëè, ñîãëàñíî êîòîðûì îñóùåñòâëÿåòñÿ îöåíêà ïðîåêòà è êîòîðûå ìû âêëþ-
÷èëè â ËÑÑ êàê ïëàíîâûå, ìîãóò áûòü äîñòàòî÷íî äîðîãîñòîÿùèìè, à íà èõ ïîëó÷åíèå
ìîæåò áûòü çàòðà÷åíî
çíà÷èòåëüíîå êîëè÷åñòâî
âðåìåíè. Îöåíêà ïðîåê-
òà îáû÷íî çàêëàäûâàåò-
ñÿ â áþäæåò ïðîåêòà, åå
ðåçóëüòàòû ïîïàäàþò â
îò÷åò î ïðîåêòå, êîòîðûé
çàòåì ïðåäîñòàâëÿåòñÿ
ôèíàíñèðóþùåé ñòîðî-
íå ëèáî âûøåñòîÿùåé
îðãàíèçàöèè. Êóðèðóåò
îöåíêó íåïîñðåäñòâåííî
ðóêîâîäèòåëü ïðîåêòà.

Ïîêàçàòåëè ìîíè-
òîðèíãà, íàîáîðîò, äîë-
æíû áûòü ëåãêî äîñòóï-
íû, íàäåæíû, èõ ïîëó÷å-
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íèå – íåäîðîãèì è íå òðåáîâàòåëüíûì ê âðåìåíè. Âåäü èõ ðîëü – äàòü ñâîåâðåìåííûé
ñèãíàë î âîçìîæíûõ ïðîáëåìàõ, ïî êîòîðîìó áóäåò çàïóùåí ìåõàíèçì ñèñòåìíîé äè-
àãíîñòèêè, àíàëèçà è êîððåêòèðîâêè ïëàíà äåéñòâèé.

Îòâå÷àåò çà ìîíèòîðèíã ïðåäñòàâèòåëü êîìàíäû èñïîëíèòåëåé, ïðè÷åì íà ðàçíûõ
ýòàïàõ ïðîåêòà ýòèì ìîãóò çàíèìàòüñÿ ðàçíûå ëþäè. Âàæíî òîëüêî òî, ÷òîáû îíè çíàëè
(à æåëàòåëüíî è ïîíèìàëè), â êàêîé ñèòóàöèè íóæíî íà÷èíàòü «áèòü òðåâîãó» è áåñïîêî-
èòü ðóêîâîäèòåëÿ ïðîåêòà. Ñòàòèñòèêà, ñîáèðàåìàÿ â ðåçóëüòàòå ïðîâåäåíèÿ ìîíèòîðèí-
ãà, ïåðèîäè÷åñêè ïðåäîñòàâëÿåòñÿ îòâåòñòâåííûì çà âûïîëíåíèå îòäåëüíûõ ýòàïîâ ïðî-
åêòà ëèöàì.

È îöåíêà, è ìîíèòîðèíã ìîãóò áûòü êàê âíóòðåííèìè, òàê è âíåøíèìè. Âíóòðåííèå
ìîíèòîðèíã è îöåíêà ïðîâîäÿòñÿ ñèëàìè êîìàíäû èñïîëíèòåëåé ïðîåêòà, âíåøíèå, ñîîò-
âåòñòâåííî, ïðîèçâîäÿòñÿ ñòîðîííèìè îðãàíèçàöèÿìè èëè ñïåöèàëèñòàìè.

Ïðèâåäåì åùå îäèí «ìåäèöèíñêèé» ïðèìåð. Ïðåäïîëîæèì, êàêîìó-òî ÷åëîâåêó
ïðîâåäåíà îïåðàöèÿ. Äëÿ ñëåæåíèÿ çà ñîñòîÿíèåì ïàöèåíòà, â çàâèñèìîñòè îò
ìíîæåñòâà ôàêòîðîâ, ïðèìåíÿþòñÿ ðàçëè÷íûå ìåòîäû, ìû æå ïðåäïîëîæèì, ÷òî
ïàöèåíòó íóæíî ðåãóëÿðíî èçìåðÿòü òåìïåðàòóðó. Âåðîÿòíî, â ïåðâûå ñóòêè
ïîñëå îïåðàöèè ýòîò ïðîöåññ ïðîèçâîäèòñÿ ÷àñòî (ñêàæåì, êàæäûå òðè ÷àñà),
âïîñëåäñòâèè (åñëè âñå õîðîøî) – ðåæå, ñêàæåì, äâà ðàçà â ñóòêè. Èçìåðåíèåì
òåìïåðàòóðû çàíèìàåòñÿ ìåäèöèíñêàÿ ñåñòðà èëè ñèäåëêà – èñïîëíèòåëü, àíà-
ëèçèðóåò ïîëó÷åííûå äàííûå çà ñóòêè  âðà÷ – áîëåå êâàëèôèöèðîâàííûé ðàáîò-
íèê. Åñëè òåìïåðàòóðà íåîæèäàííî ïîäíèìåòñÿ, ìåäñåñòðà îáÿçàíà ñðàçó ñîîá-
ùèòü îá ýòîì âðà÷ó, ÷òîáû òîò ñðî÷íî ïðèíÿë ìåðû. Â ñîñòàâå ýòèõ ìåð íàâåðíÿêà
áóäåò êàê ìèíèìóì ïîëó÷åíèå è îòñëåæèâàíèå èçìåíåíèÿ äîïîëíèòåëüíûõ ïîêàçà-
òåëåé, à êàê ìàêñèìóì – îïåðàòèâíîå äèàãíîñòèðîâàíèå âîçìîæíûõ ïðîáëåì.
Îïèñàííûé ïðîöåññ ÿâëÿåòñÿ ìîíèòîðèíãîì.

Îäíàêî â êîíöå ëå÷åíèÿ, ïåðåä âûïèñêîé èç áîëüíèöû, ïàöèåíò ïðîéäåò ðÿä áîëåå
ñëîæíûõ îáñëåäîâàíèé – âîçìîæíî, ïðèäåòñÿ ñäåëàòü ðåíòãåíîâñêèé ñíèìîê, âîç-
ìîæíî ÓÇÈ, â çàâèñèìîñòè îò âèäà îïåðàöèè. Ïî ðåçóëüòàòàì èññëåäîâàíèé ìîæ-
íî áóäåò îöåíèòü óñïåøíîñòü ïðîâåäåííîãî âìåøàòåëüñòâà, ñàìà îöåíêà áóäåò
ïðîâîäèòüñÿ ëå÷àùèì âðà÷îì. Çà ðåçóëüòàò ëå÷åíèÿ òàêæå áóäåò íåñòè îòâåò-
ñòâåííîñòü ëå÷àùèé âðà÷. Ýòî – âíóòðåííÿÿ îöåíêà «ïðîåêòà».

Åñëè â êàêîé-òî ìîìåíò ëå÷åíèÿ íàøåãî ïàöèåíòà ðàáîòà ñîîòâåòñòâóþùåãî
îòäåëåíèÿ ïðîâåðÿåòñÿ, ñêàæåì, ãëàââðà÷îì ëèáî ïðåäñòàâèòåëÿìè Ìèíèñòåð-
ñòâà çäðàâîîõðàíåíèÿ, è â ðàìêàõ ýòîé  ïðîâåðêè áóäåò ðàññìàòðèâàòüñÿ äîêó-
ìåíòàöèÿ ïî íàøåìó «ïðîåêòó» – èñòîðèÿ áîëåçíè, òî ýòîò ïðîöåññ áóäåò ÿâ-
ëÿòüñÿ  âíåøíåé îöåíêîé.

Åñëè æå â ðàìêàõ òîé æå ïðîâåðêè ãëàââðà÷ èëè ïðåäñòàâèòåëü Ìèíèñòåðñòâà
ïðîéäåòñÿ ïî ïàëàòàì, ïîñìîòðèò òåìïåðàòóðíûé ëèñò, ñïðîñèò ïàöèåíòà î
ñàìî÷óâñòâèè, î òîì, äîâîëåí ëè îí êà÷åñòâîì åäû, – òî ïî îòíîøåíèþ ê íàøåìó
«ïðîåêòó» ýòîò ïðîöåññ áóäåò ÿâëÿòüñÿ  âíåøíèì ìîíèòîðèíãîì.

Åñëè ïðîåêò ÿâëÿåòñÿ äîëãîñðî÷íûì è íà íåãî âûäåëåíî äîñòàòî÷íî áîëüøîå
êîëè÷åñòâî ñðåäñòâ, òî ôèíàíñèðóþùàÿ ñòîðîíà ìîæåò ïîòðåáîâàòü ïðîâåäåíèÿ
äîïîëíèòåëüíîé îöåíêè íà êàêîì-ëèáî ýòàïå ðåàëèçàöèè ïðîåêòà. Ýòî äåëàåòñÿ
äëÿ òîãî, ÷òîáû óäîñòîâåðèòüñÿ â äîñòèæåíèè îïðåäåëåííîãî ýôôåêòà íà îäíîì èç
ýòàïîâ ðàáîòû.
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Òàêæå îáû÷íûì ÿâëÿåòñÿ ïðåäîñòàâëåíèå îò÷åòîâ î äîñòèæåíèè îïðåäåëåííûõ ïî-
êàçàòåëåé çà âðåìÿ ðàáîòû ïðîåêòà – âíåøíèé ìîíèòîðèíã (íàïðèìåð, «êîëè÷åñòâî ñëó-
øàòåëåé ó÷åáíûõ êóðñîâ çà N ìåñÿöåâ», «ðàñõîäû íà êàíöòîâàðû çà Y ìåñÿöåâ ñîñòà-
âèëè…», «çà 2 äíÿ äåòñêàÿ ïëîùàäêà âîçâåäåíà íà 50%»).

Итак, проекту нужны и оценка, и мониторинг.

Оценка, как правило, производится единожды в конце проекта, процесс ее осуществления
может потребовать значительных ресурсов, результатом является оценка общего эффекта
от произведенной деятельности в целом. Ответственность за выполнение оценки несет
руководитель проекта.

Мониторинг производится регулярно на протяжении всего времени осуществления
проекта, по возможности получение показателей должно быть регулярным и не
требовать серьезных затрат, результатом является получение динамики изменения
системы показателей. Выполняется мониторинг чаще всего исполнителями проекта.

ДЛЯ ЧЕГО НУЖЕН МОНИТОРИНГ?
Åñëè ñ îöåíêîé ïðîåêòà âñå áîëåå-ìåíåå ÿñíî (äîëæíû æå ìû êàê-òî îöåíèòü

ðåçóëüòàò ñâîåé ðàáîòû è îò÷èòàòüñÿ çà èñïîëüçîâàííûå ðåñóðñû!), òî î öåëåñîîáðàç-
íîñòè ìîíèòîðèíãà è î òîì, êàê èñïîëüçîâàòü ïîëó÷åííûå äàííûå, õî÷åòñÿ ñêàçàòü
íåñêîëüêî ñëîâ äîïîëíèòåëüíî.

Êàçàëîñü áû, ïî÷åìó òàê ìíîãî âíèìàíèÿ óäåëÿåòñÿ ïëàíèðîâàíèþ ïîêàçàòå-
ëåé ìîíèòîðèíãà? Ïðîñòî íàäî îïèñàòü, ÷åãî è êîãäà íàäî äîñòèãíóòü – ïèøè îò÷åò
î äîñòèãíóòûõ ïîêàçàòåëÿõ! Îäíàêî â äåéñòâèòåëüíîñòè íå âñå òàê ïðîñòî.

Ãëàâíàÿ ôóíêöèÿ ìîíèòîðèíãà – îáåñïå÷èòü âûïîëíåíèå ïîñòàâëåííîé çàäà÷è
íåçàâèñèìî îò ñîáûòèé, ïðîèñõîäÿùèõ â õîäå ðåàëèçàöèè ïðîåêòà è èçìåíÿþùèõñÿ
ôàêòîðîâ. À èçìåíåíèé ìîæåò ïðîèçîéòè ìíîæåñòâî: èçìåíÿòñÿ âíóòðåííèå ôàêòî-
ðû (íàïðèìåð, ñìåíà ïåðñîíàëà ïðîåêòà èëè îðãàíèçàöèè), âíåøíèå ôàêòîðû, â ïðî-
öåññå ïëàíèðîâàíèÿ ìîãëî áûòü ÷òî-òî óïóùåíî.…  Íåñìîòðÿ íà âîçìîæíûå «ïîä-
âîäíûå êàìíè», ïîñòàâëåííûå öåëè äîëæíû áûòü äîñòèãíóòû.

Ïðåäïîëîæèì, â õîäå ðåàëèçàöèè ïðîåêòà ïîñëåäîâàòåëüíî ïðîèñõîäÿò êàêèå-
òî èçìåíåíèÿ, êîòîðûå ìîæíî îïèñàòü ñ ïîìîùüþ íåêîòîðîãî ïîêàçàòåëÿ. Ïëàíèðó-
åìîå èçìåíåíèå ýòîãî ïîêàçàòåëÿ çà ïåðèîä ðàáîòû íàä ïðîåêòîì ïîêàçàíî íà Ðèñóí-
êå 20. «Ïîêàçàòåëè îñóùåñòâëåíèÿ ïðîåêòà» â âèäå ãðàôèêà çåëåíîãî öâåòà.

Îäíàêî â õîäå ðàáîòû íàä ïðîåêòîì ðåàëüíîå èçìåíåíèå ïîêàçàòåëÿ ìîæåò íå-
ñêîëüêî îòëè÷àòüñÿ îò ïëàíèðóåìîãî (íà ðèñóíêå – ãðàôèêè ñèíåãî è îðàíæåâîãî
öâåòà). Ïðè ýòîì îí ìîæåò ñîõðàíÿòü îæèäàåìóþ òåíäåíöèþ (òî åñòü ìû îæèäàëè,
÷òî ïîêàçàòåëü áóäåò âñå âðåìÿ ðàñòè ïðèáëèçèòåëüíî ñ òàêîé-òî ñêîðîñòüþ – â îá-
ùåì, îí ïðèìåðíî òàê è ðàñòåò, êàê íà ãðàôèêå ñèíåãî öâåòà «Ðåàëüíîå (1) èçìåíåíèå
ïîêàçàòåëÿ»). Íî, âîïðåêè îæèäàíèÿì, ïîêàçàòåëü ìîæåò ñèëüíî îòêëîíèòüñÿ îò
îæèäàåìîãî ïîâåäåíèÿ (òî åñòü ìû îæèäàëè, ÷òî ïîêàçàòåëü áóäåò ðàñòè, à îí â êà-
êîé-òî ìîìåíò íà÷àë ïàäàòü, êàê íà ãðàôèêå îðàíæåâîãî öâåòà «Ðåàëüíîå (2) èçìåíå-
íèå ïîêàçàòåëÿ»).

Ïðè ýòîì, ïðîâîäÿ ìîíèòîðèíã âåëè÷èíû ïîêàçàòåëÿ â ìîìåíòû âðåìåíè, îáî-
çíà÷åííûå êàê Âåõà 1, Âåõà 2, Âåõà 3, Îêîí÷àíèå ïðîåêòà, ìû ìîæåì êîíòðîëèðî-
âàòü èçìåíåíèå ýòîé âåëè÷èíû. Åñëè ïîâåäåíèå íå î÷åíü ñèëüíî îòëè÷àåòñÿ îò îæè-
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äàåìîãî (à ÷òî çíà÷èò ñèëüíî – ýòî íàäî îãîâîðèòü â ìîìåíò ðàçðàáîòêè ñèñòåìû
ìîíèòîðèíãà íà ýòàïå ïëàíèðîâàíèÿ), òî ìû ñïîêîéíî ðàáîòàåì äàëüøå. Åñëè æå
ðàçëè÷èå ìåæäó ðåàëüíûì è ïëàíèðóåìûì ïîêàçàòåëÿìè ñòàíîâèòñÿ îïàñíî áîëü-
øèì, òðåáóåòñÿ áîëåå ïîäðîáíûé àíàëèç ñèòóàöèè è âíåñåíèå èçìåíåíèé â ñòðàòå-
ãèþ ïðîåêòà.

Òàê, â ñëó÷àå ïîâûøåíèÿ òåìïåðàòóðû ïàöèåíòà ìåäñåñòðà íå æäåò ìîìåíòà,
êîãäà, ïðåäïîëîæèòåëüíî, ïàöèåíòà äîëæíû âûïèñàòü èç áîëüíèöû, à íåçàìåäëè-
òåëüíî äîêëàäûâàåò îá ýòîì âðà÷ó, ÷òîáû íå «çàïóñòèòü» ñèòóàöèþ.

Âåäü â ìîìåíò îêîí÷àíèÿ ðàáîòû ìû ìîæåì òîëüêî êîíñòàòèðîâàòü ôàêò, ÷òî «ïðî-
åêò íå óäàëñÿ» – ïëàíèðóåìûé ïîêàçàòåëü íå äîñòèãíóò. À â ïðîìåæóòî÷íûé ìîìåíò
ðàáîòû ìû ìîæåì èçìåíèòü ïðîãðàììó ñâîèõ äåéñòâèé, àäàïòèðîâàâøèñü ê ñîçäàâøåéñÿ
ñèòóàöèè, è «ñïàñòè» ïðîåêò.

Рисунок 20. Показатели осуществления проекта

Ãëÿäÿ íà ïðèâåäåííûé ðèñóíîê, ëåãêî îòâåòèòü íà âîïðîñ «Êàê ÷àñòî ïðîâîäèòü ìî-
íèòîðèíã?» Íàñòîëüêî ÷àñòî, ÷òîáû ìîæíî áûëî îòñëåäèòü äîñòàòî÷íî ñåðüåçíûå îòêëîíå-
íèÿ îò ïëàíà è óñïåòü íà íèõ îòðåàãèðîâàòü. Â ÷àñòíîñòè, ïî èòîãàì àíàëèçà äàííûõ îðàí-
æåâîãî ãðàôèêà íà Âåõå 1 áûëî áû ðàçóìíî ïðåäïîëîæèòü, ÷òî èçìåíåíèÿ ïðîèñõîäÿò ñëèø-
êîì áûñòðî, è ìîíèòîðèíã íóæíî ïðîâîäèòü ÷àùå. Òîãäà â ïðîìåæóòêå âðåìåíè, ïðîøåä-
øåì ìåæäó Âåõàìè 2 è 3, ìû ìîãëè áû ñðåàãèðîâàòü íà íåãàòèâíóþ òåíäåíöèþ ðàíüøå è,
âîçìîæíî, íå äîïóñòèòü ñòîëü ñåðüåçíîãî îòêëîíåíèÿ îò ïëàíà ïî èòîãàì ïðîåêòà.
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Òàêæå óïîìÿíåì î òàêîé âàæíîé ôóíêöèè ìîíèòîðèíãà, êàê îáåñïå÷åíèå îáðàòíîé
ñâÿçè ñ öåëåâîé ãðóïïîé, íà êîòîðóþ íàïðàâëåíà ðàáîòà ïî ïðîåêòó. Âåäü áåç êîíòðîëÿ çà
ðåàêöèåé öåëåâîé ãðóïïû íà ïðîèçâîäèìîå âìåøàòåëüñòâî ìîæíî ïîïðîñòó «ïðîâàëèòü»
ïðîåêò.

Â êà÷åñòâå ïðèìåðà ïðèâåäåì ñòàðûé
àíåêäîò.

Ïîäõîäèò ìàëåíüêèé ñûí ê îòöó è
ñïðàøèâàåò:

-Ïàïà, à ïî÷åìó êîãäà ÿ íàäêóñûâàþ
ÿáëîêî, îíî òåìíååò?
— Âèäèøü ëè, ñûíîê, â ÿáëîêå ñîäåð-
æèòñÿ ìíîãî æåëåçà. Ïðè ñîåäèíåíèè
ñ êèñëîðîäîì ïðîèñõîäèò ïðîöåññ
îêèñëåíèÿ æåëåçà, è ïðè ýòîì îíî
òåìíååò...
— Ïàïà, à ñ êåì òû ñåé÷àñ ðàçãîâàðè-
âàåøü?

Îáðàçîâàòåëüíûé ïðîåêò ïàïû, íàïðàâëåííûé íà ñîáñòâåííîãî ñûíà, î÷åâèäíî, çà-
êîí÷èëñÿ ïðîâàëîì. Ðåàêöèÿ ñûíà ÿâëÿåòñÿ ïåðâè÷íîé îáðàòíîé ñâÿçüþ îò öåëåâîé ãðóï-
ïû. Ôàêòè÷åñêè îäíèì ïðåäëîæåíèåì îí óêàçûâàåò ïàïå íà îøèáêè ïëàíèðîâàíèÿ – íå-
âåðíóþ îöåíêó ïîòåíöèàëà öåëåâîé ãðóïïû è âûáîð íåêîððåêòíîãî è íåýôôåêòèâíîãî
ñïîñîáà âìåøàòåëüñòâà.

Итак, основные функции мониторинга – это внесение корректив, получение обратной
связи, облегчение управления проектом и документирование деятельности, как
следствие – обеспечение гарантии достижения запланированных результатов
независимо от изменений внутренних и внешних факторов в процессе реализации
проекта.

КАКИЕ БЫВАЮТ ВИДЫ
МОНИТОРИНГА?

Êàê âû óæå çíàåòå, ìîíèòîðèíã
áûâàåò âíåøíèé è âíóòðåííèé. Âíóò-
ðåííèé ìîíèòîðèíã ïðîèçâîäèòñÿ ñè-
ëàìè êîìàíäû èñïîëíèòåëåé ïðîåêòà,
âíåøíèé ïðåäóñìàòðèâàåò êîíòðîëü
ñòîðîííèìè íàáëþäàòåëÿìè ëèáî
îðãàíèçàöèÿìè, â òîì ÷èñëå ôèíàí-
ñèðóþùèìè, ãîñóäàðñòâåííûìè è âû-
øåñòîÿùèìè îðãàíàìè.

Êðîìå ýòîãî, âèäû ìîíèòîðèíãà
ìîãóò áûòü îïðåäåëåíû â ñîîòâåò-
ñòâèè ñ ëîãèêîé ïîñòðîåíèÿ ËÑÑ: îò
îáùåé öåëè ÷åðåç öåëü ïðîåêòà ê âè-
äàì äåÿòåëüíîñòè, ïðè óñëîâèè âû-
ïîëíåíèÿ äîïóùåíèé, ïðè êîòîðûõ
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âîçìîæíî îñóùåñòâëåíèå äåÿòåëüíîñòè. Â ñîîòâåòñòâèè ñ ýòîé êëàññèôèêàöèåé ìîæ-
íî âûäåëèòü:

•  Ìîíèòîðèíã ðåñóðñîâ / äåÿòåëüíîñòè

Â îñíîâíîì åãî öåëü – îòñëåäèòü èñïîëüçîâàíèå ðåñóðñîâ, òàêèõ, êàê:

- Ôèíàíñû (Êàêàÿ ñóììà áûëà ïîòðà÷åíà íà (êàíöòîâàðû, ñòðîéìàòåðèàëû, çàêóï-
êó ïðîäóêòîâ è òàê äàëåå) â îòðåçîê âðåìåíè ñ … ïî …). Èíôîðìàöèÿ ïðåäñòàâëÿåò
èíòåðåñ â ïåðâóþ î÷åðåäü äëÿ áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà.

- Îáîðóäîâàíèå (Ñêîëüêî äíåé â ìåñÿö èñïîëüçóåòñÿ îáîðóäîâàíèå? Êàêîâà çàã-
ðóçêà îáîðóäîâàíèÿ è ò.ä.). Êàñàåòñÿ âîïðîñîâ àðåíäû, ïðèîáðåòåíèÿ è ýêñïëóàòà-
öèè íåîáõîäèìîãî îáîðóäîâàíèÿ.

- Ìàòåðèàëû: ñêîëüêî êàêîãî ìàòåðèàëà òðåáóåòñÿ äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ äåÿòåëüíîñ-
òè; ñêîëüêî öåìåíòà íàäî íà çàëèâêó ôóíäàìåíòà; ñêîëüêî ïðîäóêòîâ íåîáõîäèìî
íà ïðèãîòîâëåíèå îáåäîâ íà N ÷åëîâåê â äåíü è êàêèìè îíè äîëæíû áûòü.). Ïîêàçà-
òåëè ìîãóò îòíîñèòüñÿ êàê ê êîëè÷åñòâåííûì, òàê è êà÷åñòâåííûì õàðàêòåðèñòèêàì
ìàòåðèàëîâ.

- ×åëîâå÷åñêèå ðåñóðñû (Ñêîëüêî ÷åëîâåê ïðèíÿëè ó÷àñòèå â ìåðîïðèÿòèè.). Åñëè
æå âîïðîñ êàñàåòñÿ îöåíêè òðóäîçàòðàò, êàê ïðàâèëî, åìêîñòü ðåñóðñà îöåíèâàåòñÿ â
÷åëîâåêî-äíÿõ.

•  Ìîíèòîðèíã ðåçóëüòàòîâ

Ìîíèòîðèíã ðåçóëüòàòîâ äîëæåí ïîêàçàòü, ÷òî êîíêðåòíî áûëî ñäåëàíî äëÿ öå-
ëåâîé ãðóïïû çà âðåìÿ ðàáîòû ïðîåêòà. Â äàííûé ìîìåíò îòâåòñòâåííîå ëèöî
íå èíòåðåñóåò ïðîèçâåäåííûé ýôôåêò, òîëüêî «ãîëàÿ» ñòàòèñòèêà.

Íàïðèìåð, åñëè â ðàìêàõ ïðîãðàììû áîðüáû ñî ÑÏÈÄîì ðàñïðîñòðàíÿëèñü ïðåçåð-
âàòèâû ñðåäè ïðåäñòàâèòåëåé öåëåâîé ãðóïïû, òî â äàííûé ìîìåíò îòâåòñòâåí-
íîå ëèöî èíòåðåñóåò òîëüêî êîëè÷åñòâî ðîçäàííûõ ñðåäñòâ ãèãèåíû.

•  Ìîíèòîðèíã âîçäåéñòâèÿ (óðîâåíü öåëè ïðîåêòà)

Ìîíèòîðèíã âîçäåéñòâèÿ ïðåäïîëàãàåò ïîëó÷åíèå îáðàòíîé ñâÿçè îò öåëåâîé ãðóï-
ïû â ïðÿìîì èëè êîñâåííîì âèäå. ×àñòî èçìåðèòü ñòåïåíü ïðîâåäåííîãî âîçäåé-
ñòâèÿ íà öåëåâóþ ãðóïïó áûâàåò ñëîæíî, òîãäà â õîä èäóò êîñâåííûå ïîêàçàòåëè.

Íàïðèìåð, åñëè â ðàìêàõ ïðîãðàììû áîðüáû ñ ðàñïðîñòðàíåíèåì ÑÏÈÄîì ñðåäè ïðåä-
ñòàâèòåëåé öåëåâîé ãðóïïû ðàñïðîñòðàíÿëèñü ïðåçåðâàòèâû, ìû íå ìîæåì ïðÿìî
èçìåðèòü ýôôåêòèâíîñòü îò èõ ïðèìåíåíèÿ. Îäíàêî, ïðè îòñóòñòâèè äðóãèõ îä-
íîâðåìåííî äåéñòâóþùèõ ïðîåêòîâ â òîé æå ñôåðå, ìû ìîæåì ïðîñëåäèòü îáùóþ
ñòàòèñòèêó ðîñòà êîëè÷åñòâà ïðåçåðâàòèâîâ,  ïðèîáðåòåííûõ â àïòåêàõ è ìàãà-
çèíàõ, è ñäåëàòü âûâîäû íà îñíîâàíèè êîñâåííîãî ïîêàçàòåëÿ.

•  Ìîíèòîðèíã âëèÿíèÿ èëè ýôôåêòà (óðîâåíü îáùåé öåëè)

Ýòîò âèä ìîíèòîðèíãà äîëæåí îïðåäåëèòü òîò ýôôåêò, êîòîðûé áóäåò ïîëó÷åí â
ðåçóëüòàòå îñóùåñòâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè. Â îòëè÷èå îò ïðîöåññà ïðîâåäåíèÿ
îöåíêè ïðîåêòà, êîãäà ìû ðàññìàòðèâàåì îæèäàåìûé ýôôåêò, çäåñü ìû îöåíè-
âàåì âñå èçìåíåíèÿ â ïîâåäåíèè öåëåâîé ãðóïïû – ïîëîæèòåëüíûå, îòðèöàòåëü-
íûå, è äàæå ñâÿçàííûå ñ ðåçóëüòàòîì êîñâåííî.

Â ðàìêàõ òîé æå ïðîãðàììû áîðüáû ñ ðàñïðîñòðàíåíèåì ÑÏÈÄîì ìû ìîæåì îáíà-
ðóæèòü, ÷òî êðîìå èñïîëüçîâàíèÿ ïðåäîõðàíèòåëüíûõ ñðåäñòâ â ïîâåäåíèè ïðåä-
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ñòàâèòåëåé öåëåâîé ãðóïïû íàìåòèëèñü îïðåäåëåííûå èçìåíåíèÿ, íàïðèìåð, ñòàíî-
âèòñÿ âñå áîëåå ïîïóëÿðíîé èäåÿ âîçäåðæàíèÿ.

•  Ìîíèòîðèíã îêðóæåíèÿ

Ó ïðîåêòà âñåãäà åñòü îêðóæåíèå –  âåñü ìèð âîêðóã, è ýòîò ìèð âëèÿåò íà äåÿ-
òåëüíîñòü â ðàìêàõ ïðîåêòà. Ê êàòåãîðèè ïîêàçàòåëåé ìîíèòîðèíãà îêðóæåíèÿ,
êàê ïðàâèëî, îòíîñÿòñÿ ïîêàçàòåëè, êîòîðûå îòâå÷àþò çà àíàëèç äîïóùåíèé.

Íàïðèìåð, åñëè äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ íåêîòîðîé ñòàäèè ïðîåêòà íàì íåîáõîäèìû îï-
ðåäåëåííûå ïîãîäíûå óñëîâèÿ, ìû äîëæíû ðåãóëÿðíî îòñëåæèâàòü ïðîãíîç ïîãîäû,
÷òîáû âîâðåìÿ âíåñòè èçìåíåíèÿ â ðàçðàáîòàííûé ïëàí äåéñòâèé.

Ìîíèòîðèíã äåÿòåëüíîñòè è ðåçóëüòàòîâ, êàê ïðàâèëî, ñîñòîèò â ïîëó÷åíèè èíôîð-
ìàöèè, ïðîèçâîäèìîé âíóòðè îðãàíèçàöèè. Â ïðîöåññå îñóùåñòâëåíèÿ ìîíèòîðèíãà âëè-
ÿíèÿ è îêðóæåíèÿ, ïîëó÷àåìàÿ èíôîðìàöèÿ, êàê ïðàâèëî, ñóùåñòâóåò âíå îðãàíèçàöèè.
Äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ òàêîãî âèäà ìîíèòîðèíãà ÷àñòî ïðèõîäèòñÿ ïîäáèðàòü êîñâåííûå ïî-
êàçàòåëè, ïîñêîëüêó ðàçìåð öåëåâîé ãðóïïû ìîæåò áûòü î÷åíü áîëüøèì ëèáî èçìåðåíèå
ïðÿìîãî ïîêàçàòåëÿ ìîæåò áûòü äîðîãîñòîÿùèì èëè çàíèìàòü ìíîãî âðåìåíè. Òàêèå ïîêà-
çàòåëè íàäî èñïîëüçîâàòü ñ îñòîðîæíîñòüþ, ïîñêîëüêó îíè ìîãóò çíà÷èòåëüíî èñêàçèòü
òðåáóåìóþ èíôîðìàöèþ.

Итак, мониторинг может быть внутренним и внешним. Схема мониторинга может
разрабатываться исходя из логики проекта в целом, и для каждого элемента логико9
структурной схемы могут быть определены соответствующие показатели. Также при
разработке схемы мониторинга надо учитывать специфику тех показателей, которые
производятся внутри организации, и тех, которые будут получаться извне.

КАКИМИ ДОЛЖНЫ БЫТЬ ПОКАЗАТЕЛИ
МОНИТОРИНГА?

Ê ïîêàçàòåëÿì ìîíèòîðèíãà ïðåäúÿâëÿþòñÿ òàêèå æå òðåáîâàíèÿ, êàê è ê îáû÷íûì
ïîêàçàòåëÿì: îíè äîëæíû áûòü «óìíûìè» — SMART (Specific, Measurable, Approved,
Realistic and Time-Bound), òî åñòü êîíêðåòíûìè, èçìåðÿåìûìè, äîñòèæèìûìè, ðåàëèñ-
òè÷íûìè è èìåòü âðåìåííûå ðàìêè (ñì. ãëàâó «Êàêèìè äîëæíû áûòü ïîêàçàòåëè è èñòî÷-
íèêè ïðîâåðêè?»). Âäîáàâîê ê ýòîìó ñóùåñòâóåò åùå ÷åòûðå òðåáîâàíèÿ, ïðåäúÿâëÿåìûõ
èìåííî ê ïîêàçàòåëÿì ìîíèòîðèíãà:

•  Îáîñíîâàííîñòü – ìåæäó òåì, ÷òî âû èçìåðÿåòå è òåì, ÷òî âû õîòèòå èçìå-
ðèòü, äîëæíà áûòü ÷åòêàÿ ñâÿçü.

•  ×óâñòâèòåëüíîñòü – ìåæäó äâóìÿ èçìåðåíèÿìè äîëæíî ïðîõîäèòü ðàçóìíîå
äëÿ äàííîãî ïîêàçàòåëÿ, ïðîåêòà è óñëîâèé êîëè÷åñòâî âðåìåíè.

•  Òî÷íîñòü – äîëæíà áûòü óñòàíîâëåíà ðàçóìíàÿ äëÿ äàííîãî ïîêàçàòåëÿ, ïðî-
åêòà è óñëîâèé ñòåïåíü òî÷íîñòè èçìåðÿåìîé âåëè÷èíû.

•  Ïðîñòîòà – ïîêàçàòåëü äîëæåí áûòü äîñòàòî÷íî íàäåæíûì è â òî æå âðåìÿ
ëåãêîäîñòóïíûì è íå òðåáóþùèì ñóùåñòâåííûõ çàòðàò äëÿ ïîëó÷åíèÿ.

Êàê è íà ëþáîì ýòàïå ïðèìåíåíèÿ ËÑÏ, íåîáõîäèìî äîáèòüñÿ òîãî, ÷òîáû ñ
ðàçðàáîòàííîé ñõåìîé ìîíèòîðèíãà (ðàâíî êàê è îöåíêè) áûëè ñîãëàñíû âñå èñïîë-
íèòåëè ïðîåêòà, à æåëàòåëüíî è çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû. Ýòî òðåáîâàíèå âûäâè-
ãàåòñÿ â ïåðâóþ î÷åðåäü ïîòîìó, ÷òî ïðè íàëè÷èè â ýòîì âîïðîñå ðàçíîãëàñèé ìîæíî
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îæèäàòü êîíôëèêòà â ìîìåíò îöåíêè ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè è îáùåãî ýôôåêòà îò ïðî-
èçâåäåííîé ðàáîòû. Ýòî, â ñâîþ î÷åðåäü, ìîæåò ïðèâåñòè ê íåîáúåêòèâíîé îöåíêå êàê
òåêóùåé äåÿòåëüíîñòè, òàê è ðàáîòû â öåëîì. Ê òîìó æå ÿñíîñòü è ïîíÿòíîñòü ñõåìû ìîíè-
òîðèíãà ñäåëàåò ðàáîòó â ðàìêàõ ïðîåêòà áîëåå ïðîçðà÷íîé, îðãàíèçîâàííîé è ýôôåêòèâ-
íîé äëÿ èñïîëíèòåëåé ïðîåêòà.

Òå, êòî ó÷èëñÿ â ìóçûêàëüíîé øêîëå, õîðîøî çíàêîìû ñ ðàçíîãëàñèÿìè ïî ïîâîäó
ðàçëè÷èÿ ïîêàçàòåëåé ìîíèòîðèíãà. Åñëè äëÿ áîëüøèíñòâà ðîäèòåëåé è ó÷åíèêîâ
ïîêàçàòåëåì ýôôåêòèâíîñòè îáó÷åíèÿ ÿâëÿåòñÿ óìåíèå ñûãðàòü íà ìóçûêàëü-
íîì èíñòðóìåíòå ÷òî-òî òàêîå, ÷òîáû «äóøà ðàçâåðíóëàñü, à ïîòîì îïÿòü ñâåð-
íóëàñü», òî äëÿ ó÷èòåëÿ ìóçûêè ïîêàçàòåëÿìè ÿâëÿþòñÿ êîëè÷åñòâî, ñêîðîñòü
è êà÷åñòâî èãðû ñîâåðøåííî íåèíòåðåñíûõ òåõíè÷åñêèõ óïðàæíåíèé òèïà ãàìì è
àðïåäæèî.

Òàêæå äîëæíî áûòü ðàçóìíûì êîëè÷åñòâî ïîêàçàòåëåé: î÷åâèäíî, ÷òî áîëüøóþ
÷àñòü ðàáîòû äîëæíà çàíèìàòü ñîáñòâåííî äåÿòåëüíîñòü, à íå êîíòðîëü íàä åå îñó-
ùåñòâëåíèåì. Íå ñòîèò ñîñðåäîòà÷èâàòüñÿ íàä ïîêàçàòåëÿìè õîäà âûïîëíåíèÿ ïðî-
åêòà, çàáûâàÿ êîíòðîëèðîâàòü ýôôåêò, êîòîðîãî ìû äîáèâàåìñÿ.

Ïî ýòîé ïðè÷èíå â øêîëå ïîñëå ïîäà÷è òåîðåòè÷åñêîãî ìàòåðèàëà øêîëüíèêàì äà-
þòñÿ ïðàêòè÷åñêèå çàäàíèÿ, à â êîíöå êàêîãî-òî ïåðèîäà îáó÷åíèÿ – êîíòðîëüíàÿ
ðàáîòà. Òàêèì îáðàçîì ïðîèçâîäèòñÿ ìîíèòîðèíã ðåçóëüòàòîâ îáó÷åíèÿ.

ЖИЗНЕСПОСОБНОСТЬ ПРОЕКТА (SUSTAINABILITY)
Ñóùåñòâóåò åùå îäèí âàæíûé ôàêòîð, íàä êîòîðûì ìû äîëæíû çàäóìàòüñÿ íà ýòàïå

ïëàíèðîâàíèÿ ïðîåêòà: ÷òî áóäåò ïîñëå òîãî, êàê ïðîåêò çàêîí÷èòñÿ? Áóäåò ëè ðàçâèâàòüñÿ
òî, ÷òî ìû íà÷àëè, èëè íåò? Ñìîæåò ëè öåëåâàÿ ãðóïïà â äàëüíåéøåì ðåøàòü ñâîè ïðîáëå-
ìû ñàìà èëè âåðíåòñÿ «ê ðàçáèòîìó êîðûòó», êàê òîëüêî ìû çàêîí÷èì ïðîåêò? Ýòîò êðèòå-
ðèé îöåíêè íàçûâàåòñÿ æèçíåñïîñîáíîñòüþ, èëè óñòîé÷èâîñòüþ ïðîåêòà. À ïðîåêò, êîòî-
ðûé îáåñïå÷èâàåò óñòîé÷èâîñòü è ðàçâèòèå ïîñëå ñâîåãî îêîí÷àíèÿ, íàçûâàåòñÿ óñòîé÷è-
âûì.

Ðàññìîòðèì Ðèñóíîê 21. Îí íàïîìèíàåò ãðàôèê èç ãëàâû «Äëÿ ÷åãî íóæåí
ìîíèòîðèíã?», íî çäåñü, êðîìå êàðòèíû èçìåíåíèÿ ïîêàçàòåëÿ çà âðåìÿ ðàáîòû
ïðîåêòà, ïîêàçàíû âàðèàíòû 1,2,3 èçìåíåíèÿ òîãî æå ïîêàçàòåëÿ ïîñëå îêîí÷àíèÿ
îñóùåñòâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè.

Âàðèàíò 1: Ïîñëå îêîí÷àíèÿ ïðîåêòà ñîõðàíèëàñü ïðèìåðíî òà æå òåíäåíöèÿ èçìåíå-
íèÿ Ïîêàçàòåëÿ, êîòîðûé ñëåäóåò çàïëàíèðîâàííîé äèíàìèêå ñ íåçíà÷èòåëüíû-
ìè êîëåáàíèÿìè. Ýòî – èäåàëüíûé âàðèàíò: ïðîåêò îêàçàëñÿ æèçíåñïîñîáíûì íà
óðîâíå äåéñòâèÿ ïîñëå îêîí÷àíèÿ ôèíàíñèðîâàíèÿ è çàâåðøåíèÿ ðàáîòû.

Âàðèàíò 2: Ïî îêîí÷àíèè  ïðîåêòà ïîêàçàòåëü îñòàåòñÿ ïðèìåðíî íà òîì æå óðîâíå â
òå÷åíèå íåêîòîðîãî âðåìåíè. Ýòî – æèçíåñïîñîáíîñòü íà óðîâíå ýôôåêòà: ìû
íå ïðîèçâîäèì íèêàêèõ äåéñòâèé ïî ïîääåðæàíèþ ïîêàçàòåëÿ íà íóæíîì óðîâ-
íå, íî ýôôåêò ñîõðàíÿåòñÿ.

Âàðèàíò 3: Ïðîåêò íåæèçíåñïîñîáåí, ïîñêîëüêó ïîñëå îêîí÷àíèÿ äåÿòåëüíîñòè ïî-
êàçàòåëü äîâîëüíî áûñòðî âîçâðàùàåòñÿ ê ïðåæíåìó (íà ìîìåíò íà÷àëà ïðîåê-
òà) çíà÷åíèþ, òî åñòü ÷åðåç íåêîòîðîå, äîñòàòî÷íî íåïðîäîëæèòåëüíîå, âðåìÿ
ýôôåêò îò ðåàëèçàöèè ïðîåêòà ïðîñòî èñ÷åçíåò. Âîçìîæíî, ïðè àíàëèçå áûëè
äîïóùåíû îøèáêè ëèáî ïðîåêò èçíà÷àëüíî ñòàâèë ñâîåé öåëüþ êðàòêîñðî÷íîå
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èçìåíåíèå ñèòóàöèè áåç ñîõðàíåíèÿ ýôôåêòà.

Ìåäèêè íàçûâàþò òàêîé âàðèàíò ðàçâèòèÿ ñîáûòèé «ñèìïòîìàòè÷åñêèì ëå-
÷åíèåì».

Рисунок 21. Жизнеспособность проекта

Æèçíåñïîñîáíîñòü ïðîåêòà – ïîíÿòèå ìíîãîãðàííîå. Ìû îñòàíîâèìñÿ ëèøü íà íàè-
áîëåå ïðîñòûõ ìîìåíòàõ è ïðåäëîæèì âàì îçíàêîìèòüñÿ ñ äîïîëíèòåëüíîé ëèòåðàòóðîé íà
ýòó òåìó ñàìîñòîÿòåëüíî.

Æèçíåñïîñîáíîñòü ïðîåêòà è åãî ðåçóëüòàòîâ áûâàåò äâóõ âèäîâ:

Æèçíåñïîñîáíîñòü íà óðîâíå äåéñòâèÿ õàðàêòåðèçóåòñÿ òåì, ÷òî ïîñëå îêîí÷àíèÿ
ïðîåêòà è ïðåêðàùåíèÿ ôèíàíñèðîâàíèÿ çàïóùåííûå íàìè â õîäå ðåàëèçàöèè ïðî-
åêòà ïðîöåññû ïðîäîëæàþò ôóíêöèîíèðîâàòü. Èíûìè ñëîâàìè, «ìû ñäåëàëè òàê, ÷òî ïîñ-
ëå îêîí÷àíèÿ ïðîåêòà ìû ñàìè ïðîäîëæàåì ðàáîòàòü».

Ïðèâåäåì ïðèìåð íåæèçíåñïîñîáíîãî íà óðîâíå äåÿòåëüíîñòè ïðîåêòà. Âû ðåøèëè
îòêðûòü áëàãîòâîðèòåëüíóþ ñòîëîâóþ äëÿ áåçäîìíûõ, ïðèîáðåëè â ðàìêàõ ïðîåê-
òà ïðîäóêòû, îáîðóäîâàíèå, íàíÿëè ïîâàðà, àðåíäîâàëè ïîìåùåíèå è îðãàíèçîâàëè
ðåãóëÿðíóþ ðàáîòó. Êîãäà ôèíàíñèðîâàíèå çàêîí÷èòñÿ, ó âàñ íå áóäåò äåíåã íà ïðî-
äóêòû è çàðïëàòó ïîâàðà, â ðåçóëüòàòå ñòîëîâóþ ïðèäåòñÿ çàêðûòü. Òåïåðü ïî-
ñìîòðèì íà ïðîèçâåäåííûé ýôôåêò: äî íà÷àëà ïðîåêòà áåçäîìíûå ãîëîäàëè, è ïîñëå
îêîí÷àíèÿ ïðîåêòà îíè ïðîäîëæàþò ãîëîäàòü, òî åñòü â ðåçóëüòàòå íàøåé äåÿ-
òåëüíîñòè íè÷åãî íå èçìåíèëîñü â îòíîøåíèè öåëåâîé ãðóïïû.

Äëÿ îáåñïå÷åíèÿ æèçíåñïîñîáíîñòè íà óðîâíå äåÿòåëüíîñòè äëÿ òàêîãî ïðîåêòà
ñòîèëî áû ïîäóìàòü î òîì, êàê ìû áóäåì îáåñïå÷èâàòü ðåñóðñàìè ïðîöåññ êîðìëå-
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íèÿ áåçäîìíûõ. Ýòîò âèä äåÿòåëüíîñòè äîëæåí áûòü ïðåäóñìîòðåí â ïëàíå ïðîåê-
òà:  íàäî çàêëþ÷èòü äîãîâîð î ïîëó÷åíèè èç ñóïåðìàðêåòà ïðîäóêòîâ ñ èñòåêàþ-
ùèì ñðîêîì ãîäíîñòè, îðãàíèçîâàòü ïðèóñàäåáíîå õîçÿéñòâî, ïîëó÷èòü ñóáñèäèþ
èç ãîñóäàðñòâåííîé ñëóæáû ñîöèàëüíîãî îáåñïå÷åíèÿ èëè äîãîâîðèòüñÿ ñ íèìè î ïàðò-
íåðñòâå…

Æèçíåñïîñîáíîñòü íà óðîâíå ýôôåêòà õàðàêòåðèçóåòñÿ òåì, ÷òî åñëè ìû â ðåçóëü-
òàòå âûïîëíåíèÿ ïðîåêòà äîñòèãëè êàêîãî-òî ðåçóëüòàòà, òî ïîñëå îêîí÷àíèÿ ïðîåêòà ýòîò
ðåçóëüòàò îñòàíåòñÿ íà óðîâíå, îïðåäåëåííîì íà ìîìåíò îêîí÷àíèÿ ïðîåêòà, èëè áóäåò
ðàçâèâàòüñÿ ñàìîñòîÿòåëüíî. Èíûìè ñëîâàìè, «ìû ñäåëàëè îäèí ðàç, è îíî ñàìî ðàáîòàåò».

Â ïðèâåäåííîì âûøå ïðèìåðå ýôôåêòîì îò ïðîåêòà ÿâëÿåòñÿ «ñûòîñòü áåçäîì-
íûõ», è åñëè ïîäõîäèòü ê âîïðîñó æèçíåñïîñîáíîñòè íà óðîâíå ýôôåêòà, òî ìû äîë-
æíû ïðèäóìàòü ñïîñîá ñäåëàòü òàê, ÷òîáû áåçäîìíûå «áûëè ñûòû» ïîñëå òîãî,
êàê ìû ïðåêðàòèì ðàáîòó ñòîëîâîé. Â ýòîì ñìûñëå ñòîèò âìåñòå ñî ñòîëîâîé
îòêðûòü áàíþ è ïðà÷å÷íóþ (÷òîáû îáåñïå÷èòü áåçäîìíûõ âîçìîæíîñòüþ ñëåäèòü
çà ÷èñòîòîé îäåæäû è ëè÷íîé ãèãèåíîé), ïóíêò þðèäè÷åñêîé êîíñóëüòàöèè (ñïåöè-
àëèñòû êîòîðîãî ïîìîãóò âîññòàíîâèòü äîêóìåíòû), íàéòè âðåìåííîå ñîöèàëü-
íîå æèëüå, äîãîâîðèòüñÿ ñî ñëóæáîé çàíÿòîñòè, êîòîðàÿ îáåñïå÷èò òðóäîóñòðîé-
ñòâî ýòèõ ëþäåé. Ïîêà âñå ïåðå÷èñëåííûå âîïðîñû áóäóò ðåøàòüñÿ – áåçäîìíûõ
ïðèäåòñÿ êîðìèòü, íî ïîñëå òîãî, êàê ÷åëîâåê ïîëó÷èò ìåñòî ðàáîòû, âðåìåííîå
æèëüå, îí ñìîæåò ñàì ñåáÿ îáåñïå÷èâàòü. Ïîñëå çàêðûòèÿ ñòîëîâîé áåçäîìíûå
ñìîãóò ñàìè ñåáÿ ïðîêîðìèòü – ýòî è áóäåò îçíà÷àòü, ÷òî ìû äîáèëèñü óñòîé÷è-
âîñòè ýôôåêòà îò ïðîåêòà «Ñîöèàëüíàÿ àäàïòàöèÿ áåçäîìíûõ».

Ïîñêîëüêó (êàê ìû óæå îòìå÷àëè â ãëàâå «Ïðîåêòíûé è ïðîöåññíûé ïîäõîä ê óï-
ðàâëåíèþ äåÿòåëüíîñòüþ») âíåøíåå ôèíàíñèðîâàíèå, êàê ïðàâèëî, ÿâëÿåòñÿ ïðîåê-
òíûì, î÷åíü âàæíî â ïðîöåññå ïëàíèðîâàíèÿ è ðåàëèçàöèè ïðîåêòà ïðåäóñìîòðåòü ñîçäà-
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íèå ñèñòåìû, êîòîðàÿ îáåñïå÷èò ôóíêöèîíèðîâàíèå çàïóùåííûõ ïðîöåññîâ èëè ñîõðàíå-
íèå äîñòèãíóòîãî ýôôåêòà (â çàâèñèìîñòè îò îñîáåííîñòåé îòäåëüíî âçÿòîãî ïðîåêòà) ïîñ-
ëå îêîí÷àíèÿ ðàáîòû. Èíûìè ñëîâàìè, ìû íå ñìîæåì ïîëó÷èòü ôèíàíñèðîâàíèå íà ïîä-
äåðæàíèå äåÿòåëüíîñòè (ôóíêöèîíèðîâàíèå ïðîöåññîâ) ïîñëå îêîí÷àíèÿ ïðîåêòà, íî ìî-
æåì ïîëó÷èòü ôèíàíñèðîâàíèå íà äåÿòåëüíîñòü ïî îáåñïå÷åíèþ æèçíåñïîñîáíîñòè ïðî-
åêòà è ñîõðàíåíèþ åãî ýôôåêòà.

Îäíîé èç ðàçíîâèäíîñòåé æèçíåñïîñîáíîñòè ïðîåêòà ÿâëÿåòñÿ êîíöåïöèÿ ìóëüòè-
ïëèêàöèè (óìíîæåíèÿ) ðåçóëüòàòîâ ïðîåêòà ïî åãî îêîí÷àíèè. Ìóëüòèïëèêàòèâíûé ýô-
ôåêò ñîñòîèò â òîì, ÷òî öåëåâûå ãðóïïû íå òîëüêî ñîõðàíÿþò òîò óðîâåíü ðàçâèòèÿ, êîòî-
ðûé èìè äîñòèãíóò â ðåçóëüòàòå íàøåãî âìåøàòåëüñòâà  â ðàìêàõ ïðîåêòà, íî è ïîìîãàþò
äðóãèì öåëåâûì ãðóïïàì åãî äîñòè÷ü áåç íàøåãî ó÷àñòèÿ.

Â ïðèâåäåííîì âûøå ïðèìåðå ñ áëàãîòâîðèòåëüíîé ñòîëîâîé ìóëüòèïëèêàòèâíûé
ýôôåêò ìîã áû ñîñòîÿòü â òîì, ÷òî áûâøèå áåçäîìíûå, ïîëó÷èâøèå ðàáîòó è ìåñ-
òî æèòåëüñòâà ïî èòîãàì ïðîåêòà, ñîçäàäóò îðãàíèçàöèþ èëè ôîíä, êîòîðûé ïî-
ìîãàåò äðóãèì áåçäîìíûì ðåøàòü èõ ïðîáëåìû àíàëîãè÷íî òîìó, êàê êîãäà-òî ìû
ïîìîãëè èì.

Äëÿ ïðèìåðà íàøåãî ïðîåêòà ñ îðãàíèçàöèåé âî äâîðå óñëîâèé äëÿ îòäûõà äåòåé,
îðãàíèçàòîðàì ñëåäîâàëî áû çàäàòü ñåáå ñëåäóþùèå âîïðîñû, êàñàþùèåñÿ æèçíåñïîñîá-
íîñòè ïðîåêòà:

•  Íå áóäåò ëè íîâàÿ äåòñêàÿ ïëîùàäêà ïðèâåäåíà â íåãîäíîñòü?

•  Íå áóäóò ëè óíè÷òîæåíû óðíû äëÿ ìóñîðà?

•  Íå èçìåíèòñÿ ëè ïîëîæåíèå äåë ïîñëå ñìåíû ðóêîâîäñòâà ÆÝÑà èëè íàçíà÷åíèÿ
íîâîãî ó÷àñòêîâîãî?

•  Îòêóäà ìû âîçüìåì ñðåäñòâà íà ñòðîèòåëüñòâî íîâîé äåòñêîé ïëîùàäêè, åñëè
ñòàðàÿ ïðèäåò â íåãîäíîñòü âñëåäñòâèå åñòåñòâåííîãî èçíîñà?

•  Ñìîãóò ëè æèëüöû â áóäóùåì ñàìîîðãàíèçîâàòüñÿ äëÿ ðåøåíèÿ âíîâü âîçíèêøåé
ïðîáëåìû? Â ñîñòîÿíèè ëè îíè ñïëàíèðîâàòü ïðîåêò è äîáèòüñÿ ïîñòàâëåííûõ öå-
ëåé áåç íàøåãî ó÷àñòèÿ?
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Итак, чтение этого руководства подходит к концу, а мы можем сказать, что вы познакоми9
        лись с одним из способов управления деятельностью – проектным подходом. Теперь вы зна9
ете о существовании логико9структурного подхода к планированию и управлению проектной де9
ятельностью и понимаете, что проектами можно управлять по9разному. Мы почти уверены, что у
вас появилось много новых идей, а вместе с ними – и некоторое количество сомнений относи9
тельно того, как изученную теорию реализовать на практике.

Возникновение такого рода сомнений после окончания обучения – нормальное явление.
Например, курсант автомобильной школы понимает, что с окончанием обучения и сдачей экзаме9
нов в ГАИ его еще рано называть водителем. Но, тем не менее, уже надо садиться за руль, не имея
рядом инструктора. Страшновато! А молодая хозяйка, изучающая кулинарную книгу, наверняка
понимает, что точное знание рецепта не обеспечит ей кастрюлю вкусного борща. Но делать9то
надо!

С управлением проектами дело обстоит точно так же: надо пробовать! Пробуйте применять
полученные знания к организации простых, бытовых проектов: дорогостоящему приобретению,
организации совместного с друзьями праздника, воспитанию ребенка, организации работы под9
чиненных и так далее. Не поленитесь разложить на столе карточки с проблемами и построить из
них дерево. Начните тренироваться! Сначала у вас будет получаться не все, возникнут трудности,
будет сложно выстроить логику проблем. Захочется «оставить все это» и решить проблему при9
вычным способом, часто – применив административные инструменты (например, накричав на
сотрудника или собственного ребенка, обвинив в некомпетентности). Однако уже на четвертом9
пятом проекте, особенно при работе в группе вместе с коллегами, вы почувствуете, что все не так
сложно, что «стало получаться». Теперь в группе появится новая проблема: поскольку каждый
участник яростно отстаивает свою позицию и положение своей карточки в дереве, нужно будет
научиться не «давить» на людей, а договариваться с ними.

Так, шаг за шагом, вы научитесь применять на практике те знания и опыт, которые мы поста9
рались вам передать.

Через некоторое время, после того, как будет приобретен опыт на нескольких спланирован9
ных проектах, перечитайте это руководство. Вы найдете много нового для себя, отталкиваясь уже
от собственного опыта, а не предварительных соображений и имеющихся сейчас стереотипов.
Найдите время почитать пособия, на которые мы ссылаемся в списке литературы: практически все
они свободно распространяются в Интернете. Каждый автор в чем9то уникален и, возможно, вы
увидите какие9то новые аспекты методологии. Так, постепенно,  количество начнет переходить в
качество.

Мы уверены, что, научившись решать проблемы (а именно этому учит ЛСП и посвящено
данное руководство), вы сможете многого достичь для себя и других – членов семьи, коллег по
работе, клиентов, партнеров, друзей. Вполне вероятно, что вам удастся немного улучшить окру9
жающий вас мир, и в какой9то момент вы дерзнете на нечто большее, на более серьезный проект,
который поможет решить какую9то важную и значимую для общества проблему.

Кто знает, возможно, кто9то из читателей настолько увлечется этой методологией, что сделает
ее применение своей профессией – станет консультантом по работе с проектами, и будет помо9
гать другим решать проблемы. Согласитесь, «помогать решать проблемы» – уникальная профес9
сия! Именно таким образом около пяти лет назад ЛСП изменил жизнь автора этого пособия, и он
с удовольствием поделился своим опытом с вами. Не стесняйтесь обращаться за консультацией!
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ПРИЛОЖЕНИЕ 2. АНГЛО>РУССКИЙ СЛОВАРЬ
ТЕРМИНОВ ЛСП

Несколько слов тем, кто будет пользоваться этим словарем.

Этот мини9словарь ни в коем случае нельзя рассматривать как англо9русский либо русско9
английский в обычном понимании. При создании этого словаря мы в первую очередь стреми9
лись указать на соответствия между терминами, применяемыми в англоязычной литературе,
терминам, которые используются в переводных либо русскоязычных источниках, включая насто9
ящее руководство. Поэтому данный словарь может быть использован как инструмент для работы
исключительно со специализированной литературой, имеющей отношение к ЛСП (LFA) и управ9
лению проектами (Project Management).

При создании этого словаря мы постарались собрать вместе наиболее употребительные
английские термины, взяв их из размещенного выше списка литературы, и указать для них соот9
ветствующие русские варианты. Местами термины могут дублироваться — это происходит пото9
му, что терминология, относящаяся к ЛСП и проектному управлению в русском языке, еще не до
конца устоялась.

Конструктивной вам работы!

A
Action plan — План действий
Activities — Действия
Activity monitoring — Мониторинг деятельности
Activity schedule — План действий
Aim — Цель
Alternative strategy — Альтернативная стратегия
Analysis of Objectives — Анализ целей
Application — Заявка
Assessment criterions — Критерии оценки
Assumptions — Допущения
Attainable — Достижимая (цель, показатель)

B
Brainstorm — «Мозговой штурм»
Budget — Бюджет

C
Casual connections — Причинно9следственные связи
Cause — Причина
Cost schedule — Бюджет, список расходов
Cash Flow — Финансовый план

D
Direct indicators — Прямые показатели

E
Effect — Эффект, следствие
EIDHR — European Instrument for Democracy and Human Rights — Европейский инструмент

для демократии и прав человека
ENPI — European Neighborhood Partnership Instrument — Инструмент европейского добросо9

седства и партнерства
Environment — Oкружение
Environment monitoring — Мониторинг окружения
Essential factor — Существенный фактор
ETF — European Training Foundation — Европейский фонд образования
EuropeAid — отдел Европейской Комиссии, задачей которого является выполнение про9

грамм сотрудничества Европейской Комиссии
Evaluation — Оценка результатов
Existing problem — Существующая проблема
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Expense item — Статья расходов
Expenses — Расходы
External appraisal — Внешняя оценка
External factor — Внешние факторы

F
Facilitator — Ведущий, фасилитатор
Feedback — Обратная связь
Financing — Финансирование
Financial contribution — Финансовые вложения
Formulation — Формулировка
Fundraising — Поиск финансирования

G
H
I
Impact monitoring — Мониторинг воздействия, влияния
Implementation — Реализация (проекта)
In9kind contribution — Нефинансовые вложения
Income — Доходы
Indicators — Показатели
Indicator for monitoring — Мониторинговые показатели
Interim Results — Промежуточные результаты
Initiating Project — Разработка политики (вариант — Рамочные условия)
Internal appraisal — Внутренняя оценка
Intervention Logic — Логика действий, логика вмешательства, внутренняя логика проекта

J
K
L
LFA, Logical Framework Approach — ЛСП, логико9структурный подход (варианты: МЛО —

метод логической основы)
Link — Связь (элементов на схеме, дереве)
Logical frame — Логико9структурная схема, ЛСС
Logframe — Логико9структурная схема, ЛСС
Long9term — Долгосрочный

M
MDF — Management for Development Foundation — Фонд управления для развития
Means — Ресурсы
Measurable — Измеримая (цель, показатель)
Measurement — Средства проверки
Metaplan Technique® — Метод «Метаплан»
Moderation Method® — Метод «Ведение совещаний»
Moderator — Ведущий, модератор
Monitoring — Мониторинг

N
NORAD — Norwegian Agency for Development Cooperation — Норвежское агентство по разви9

тию сотрудничества

O
Objective — Цель
Objective Formulation — Формулировка цели
Objective Tree — Дерево целей
Outcome Monitoring — Мониторинг итоговых результатов, эффектов от реализации проекта
Outcomes — Итоговые результаты проекта, эффекты от его реализации
Overall Objective — Общая цель

P
PEST — Political, Economic, Social and Technological Analysis — Анализ политических, эконо9

мических, социальных и технологических факторов
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Planning Indicator — Плановый показатель
Planning Project — Планирование
Portfolio Management — Управление портфолио (портфелем) проектов
Preconditions — Предварительные условия
Problem — Проблема
Problem Formulation — Формулировка проблемы
Problem Tree — Дерево проблем
Problems Analysis — Анализ проблем
Process Management — Управление процессами
Project — Проект
Project Appraisal — Экспертиза проекта
Project Developer — Разработчик проекта
Project Group — Исполнители проекта, проектная группа
Project Implementer — Исполнитель проекта
Project Life Cycle — Жизненный цикл проекта
Project Management — Управление проектами
Project Members — Участники проекта
Project Portfolio — Портфолио (портфель) проектов
Project Purpose — Цель проекта
Proper Embeddings — Собственные вложения
Proxy Indicators — Косвенные показатели
Purpose — Цель

Q
R
Realistic — Реалистичная (цель)
Recourses Monitoring — Мониторинг ресурсов
Risks — Риски, факторы риска

S
SIDA — Swedish International Development Cooperation Agency — Шведское агентство между9

народного развития
SMART — Specific, Measurable, Approved, Realistic and Time9Bound: индикаторы должны

быть кконкретными, измеряемыми, достижимыми, реалистичными и иметь временные рамки
Sources of Verification — Средства проверки
Specific — Конкретная (цель, проблема, формулировка)
Specific Objective — Конкретная цель
Stakeholders Analysis — Анализ заинтересованных сторон
Stakeholders — Заинтересованные стороны
Strategy — Стратегия
Sustainability — Жизнеспособность, устойчивость
SWOT — Разновидность анализа, учитывающая Strengths (сильные стороны), Weaknesses

(слабые стороны), Opportunities (возможности) и Threats (угрозы)

T
Target Group — Целевая группа
Threats — Угрозы
Time Schedule — Календарный план работ
Total — Итого

U
UNEP — United Nations Environment Program — Экологическая программа ООН
USAID — United States Agency for International Development — Агентство международного

развития США
Utility Costs — Текущие расходы

V
W
WCC, World Council of Churches — ВСЦ, Всемирный совет церквей

X
Y
Z


