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Ipeaucaosue

JlaHHBI COOpPHHUK MPOAOJKACT TPAAULUI0 COOPHHKOB MAaTepHajoB OOIIErOpoACKOro
KotokBuyMa «OLleHHBaHHME NPOrpaMM M MOJUTHK: METOJO0JIOrus U npumeHeHue» B ['Y-BIIO,
BeixoauBmux B 2006-2007 rr. bonburyto 4YacTe COOpHHMKAa COCTaBIISIOT MaTepHalbl JBYX
MEXIyHapOAHbIX KOH(EepeHLUH, «00paMIIIOMUX» 3aceJaHus KOJUIOKBHyMa; OJHA — IIOCIYKUIIa
UMIIYJIbCOM, JpyTas — NOJBeJIa MPOMEXYTOUHBIN OanaHc.

B wmrone 2003 r. mo wununumaruBe mnpod. Xembmyra BonbManHa, noanep:kaHHON
TOT/IATHUMH JeKaHaMu (paKyJIbTeTa MPHUKIAAHON MOIUTOIOTHH U (paKyIbTeTa TOCYAapCTBEHHOTO
yrpaienusi Jleonnna MonwmHa u Anapes KinmMeHko cOOTBETCTBEHHO, B MOCKBY mpuexana,
MoKy, JTyuIias HeMeIKasi KOMaH/1a B 00JIaCTH MCCIeI0OBaHUN rOCy1apCTBEHHOTO YIPaBJICHUS U
OLICHUBAHMA B TOCCEKTOpE, 00BbeIMHEHHAs: BOKPYT T.H. «bepnuH-bpanaeH0yprckoro KoatokBHyMa
1o TrocyJaapcTBeHHOMY ympasienuto». [lomumo I'Y-BIID u ynuBepcutera um. ['ymOombara
(bepnuH) 3HaunTENBPHYIO (UHAHCOBYIO TMOJNCPKKY B OpraHu3aluu cemMuHapa «Staats- und
Verwaltungsmodernisierung und Evaluation in Deutschland und Russland» oxazano mockoBckoe
npeacrasutenscTBO @onna Opunpuxa Haymana.

Ceiiuac yxe MOXXHO CBOOOJIHO TOBOPHUTH, YTO TOTJa Ui HampamieHus public sector
evaluation B Poccum mpoOun «4ac HyneBon». CkaxeMm, caM aBTOpP STOTO MPEIUCIOBHS JaXe
BbIOpaJ HE CIMIIKOM YAAa4yHBIA MEpeBOJ Ha3BaHMUsA CEeMUHapa Ha pycckudl («MoaepHu3auus
rocyaapcTBa u yrpasieHus B ['epmMannu u Poccun: onieHOYHBIE UCCIIEI0BaHU»). A BElb HEMELIKHE
KOJJIETH SIBHO TOJATAJIKMBAIM HAC IMOJyMaTh HAaJ[ COIOCTABICHHEM C OJIHOW CTOPOHBI, pedopm
rOCyTpaBJIEHHs], a, C APYroi - OLlEHUBaHMA KaK HaIllpaBJICHUs, UMEoLEero «Oyaymee». TpyaHocTu
ObUIN HE TOJIBKO C MepeBoioM. TpyaHo OblIO HailTH «cnukepa» oT Poccun, cnocoOHOro pacckasarhb
00 OIEHKE B TOCYJapCTBEHHOM ceKTope. B wurore Ha KOH(epeHIMH BBICTYNWI (HPOHTMEH
Mexnynapoanoii cetu «Onenka [Iporpamm» Anekceit Ky3pMuH, cOCTaBUBIIMIA K TOMY BPEMEHHU
CBOIO OECCIIOPHYIO PEMyTALUIO CIENHUAINCTA 110 OLICHUBAHUIO B HEKOMMEPUYECKOM CEKTOPE.

bonee Toro, mIonoTBOpHas AUCKYCCHs LIUIa BOKPYT CPAaBHEHUS CUCTEM IOCYAAPCTBEHHOTO U
MYHULIUTAIBHOTO YIPABICHUSA, UX PePOPMHUPOBAHUSA, HO KaK TOJBKO pedb 3aX0Auja UMEHHO 00
OLICHMBAHUH, PYCCKHE AOKIAAUYUKM M JUCKYCAHThl OTBOPAYMBAIU — K HEMAJIOMY H3yMJICHUIO
HEMEIIKUX KOJUIET — B CTOPOHY. DTa HEOCBEAOMJICHHOCTh OKa3alach HE TaKOW yX W 0€300MIHOM:
yepe3 8 mecsies, B Mapte 2004 r., mo nekanam New Public Management B Poccun Oblna 3amyiieHa
aJIMUHUCTpaTUBHas pedopma, B pa3pabOTKe KOTOPOH B TOM YHCIE YYacTBOBAIM U POCCHICKHE
YYaCTHUKMA 3TOM JHUCKYCCHM. Y’KE€ TIO3KE CTajl0 TIOHATHO, YTO POCCHMCKHE OKCIEPTHI,
KOHCYJIFTUPOBABIINE OPIaHbl MCIIOJIHUTEIBHOW BIACTH, HE CTaBWIM B LEHTP KOHLEIIHUIO

MTOJIMTHKO-YIIPABIEHYECKOTO IIUKJIa ¢ ATanom ‘evaluation”.
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KoneuHo, s ganek oT MbICIM OOBSICHUTh HBIHEUIHUN NMPOBAJ aJJMUHUCTPATUBHON pedopMbl
B Poccun UCKITIOUUTENBHO TEM, YTO peain30BaBIIMICS W3HAYaIbHO HA0Op MHCTPYMEHTOB pedopM
ObUI HEMOJIOH, U B HEro He ObUI BKIIOYEH TaKOW HEOTHEMJIEMbI WHCTUTYT, KaK OLICHUBaHHE
MOJINTUK U MpOrpamMm, a 3HAYUT U He ObUIO MPEAyCMOTPEHO NPUJATh KAaKOMY-THOO BEIOMCTBY
(GYHKIMIO OLEHMBaHMA JMOO CO3/aTh COOTBETCTBYIOIIME IMOJAPA3AEICHUS B  KIIHOYEBBIX
MHUHUCTEPCTBAX.

Bce ke «xoMMyHHKanMmoHHas» katactpoda 2003 r. moATOIKHYJIa HAC K Uee BbIpAIUBaHUS
HalpaBJICHUSl «OLICHWBAHME» CHU3Y, CO CTyJEHTaMU MJAJAIIUX KypCOB, KOTOpbIE JaXe He
yuyactBoBasi B 2003 1. Ha camoM cemuHape. B saBape 2004 oHM Hayanu 4YUTaTh U aHHOTUPOBATH
CTaThU U3 NPO(PECCHOHATBHBIX 3aMaHbIX XKYPHAJIOB, Mbl «pa3Jajin» UM METOAMKH U MOJIXOAbI, U
yxke ¢ Hoa0psa 2004 r. MBI TPOHYJIHCh HECMENBIMH POCTKAMM H3-TOA TJBI0. DTO O3HAuYalo, B
YaCTHOCTH, ¥ SMAHCHUMALMIO OIEHUBAHHWS OT MOJUTHYECKOrOo aHaiu3a (Tak 4YTO CO3JaHHe
COOTBETCTBYIOIICH CeKIMM B POoCCHIICKON accolanuy MOJUTHYECKON HayKe JABHUHYJIOCH yxKe 0e3
CTOPOHHMKOB pa3BuTHs evaluation). Toukamu pocTa sl HacC CTaJd SKOHOMHKA, COLIMOJIOTHS U
OTYaCTH — IPaBO, HO HE MOJUTOJIOTUS. A y4aCTHUKM KOJUIOKBMYMa - yXke BbllTycKHUKU ['Y-BIIID
2007-2008 rT. - MOCTEeNeHHO cocTaBMWIM KocTsak MHcTuTyTa oieHku nporpamm u nonutuk (MOTIIT).

B nocnennem pasnene, mo TpaguLMM NPEIbIIYIIMX COOPHUKOB, COOpaHbl CTaTbH,
MOCBSIICHHbIE AKTyaJlIbHbIM HAIpPaBICHUSAM OLICHKH NPOrpaMM (OLEHKa KJIACTEPHOW MOJUTHKH) U
BOMpocaM o00pa3zoBaHHs B 3TOM oOjactu (Ha 3TO pa3 MpeACTaBiIeH 0030p MHpenojaBaHHs 3a
pyOexoM yd. AMCLUHUIUIMH 110 OLIEHKE PETYIHUPYIOIIEro BO3AEHCTBUSA).

B 3axitouenue, kak 00bIYHO, XOTeI ObI MOOJAaroAapuTh BCeX KOJUIET, IPUHABLIMX y4acTue B
MOJrOTOBKE JaHHOTO cOopHMKa: pacmudpoBka creHorpaMMm (Mnes Kommacos, Exatepuna
Cenennosa, Exarepuna Ilatronuna), cBoJIka M BbIUMTKA MaTepuanoB cOopHuka (Oner Baxpomees.

Exatepuna Kyznenosa), mureparypHnas npaska (b.A. LlpirankoB).

Jlanuma LpiraHkoB,
PykoBoauTens 001IeropoIcKoro KOJJIOKBUyMa
«O1ieHuBaHNE MPOTPAMM U TIOJIMTHK: METOAOJOTHA U npuMenenue» ['Y-BIID,

I'enepanbublii fupekTop MHCTUTYTA OLIEHKH TPOrpaMM M MOJIMTHK
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Paznen 1: Poccniicko-repmanckoro cemunap ''MoaepHuzanusi
rocyaapcrsa u ynpanJienusi B 'epmanun u Poccun'': onieHouHbIe

HCCJICAOBAHUA
(23-24 urons 2003 1.)

Ceccus 1: “MoaepHu3anus ynpasjeHus Ha (peepaibHOM YPOBHe”
23 utons 2003 ., 10.00-12.00. Moaepatop — JI.JI. Jlro6umos (1-if mpopexTop ['Y-BIIID)

Jles Jlrwooumos: Komtern, apysssi, ceromns B creHax Bricmieit IIIkosbr DKoHOMUKH
MIPOBOJIUTCS JIBYCTOPOHHUN CEMHUHAP, B KOTOPOM YYaCTBYIOT KaK HEMEIKHE YHUBEPCUTETHI, TaK U
I'Y-BIID. Tema npenensHO akTyajdbHa, 0COOCHHO ISl HAILIETO YHUBEPCUTETA, KOTOPBIHA B 3Ty TEMY
BTSIHYT YK€ HECKOJIbKO JIET, Ha YpPOBHE IOJTOTOBKH JOKYMEHTOB Juisi BiacTed. OT MMEHH
pektopara ['Y-BIID paspemure Bac NpPUBETCTBOBaTH HA H3TOM CEMHUHApe, KOTOPHIA B
JEUCTBUTEIBHOCTH JIMIIb NPOJOJDKAET YK€ TPEXJETHIO MCTOPUI0 TECHOTO HAyyHOTO U
00pa3oBaTeNLHOTO B3aWMOJCHCTBUS C yHUBepcuTeToOM UM. ['ymOonpara, a Temepp — U C
yHuBepcuteroMm llorcnama.

Yem mmpe Kpyr TepMaHCKUX YHHUBEPCUTETOB, ¢ KOTOPBIMHM Mbl B3aUMOJEHCTBYEM, TEM — MBI
cuMTaeM — Jyulle i1 Hallero KadecTBa, IOTOMY 4YTO JIy4IIUM KpUTEpUEM BOOOIIe
00pa30BaTeNLHOTO KauecTBa YHUBEPCUTETOB Poccuu siBiisieTCs X CIIOCOOHOCTH BECTH MPOTPAMMBbI
JIBOMHBIX TUIIJIOMOB, B KOTOPBIX MBI Y4HM, a 3apyOeKHbIE YHHMBEPCHUTETHI HAC dK3aMeHytoT. Eciu
Pe3yNbTaThl 5K3aMEHOB XOPOIIINE, TO MbI 3aCITy>KUBAEM TOT XJIeO, KOTOPBIHM euM.

Kak s ckazan, TeMa 3T0 4ype3BbIYaHO aKkTyalbHas: Poccust BTArMBaeTcs B JUIMHHBIA MyTb,
KOTOPBINA MPHUAETCS MPOUTH — MyTh aJIMUHUCTPATUBHBIX pedopM. ['epManus moirydniia, HABEpHOE,
BTOPYIO CTaaWI0 Takoro pa3BuTusa mocie 1989 roma, xorma Hy>KHO OBUIO BOCCTaHABIIUBATH
€AMHCTBO, KOIJa HYXXHO OBbUIO MPUHATH yJap IPYrol 4acTU IepMaHCKONM SKOHOMMKH, BpPSA JiK
3¢ (eKTUBHON, U, KOTJa HY>KHO OBLJIO, MOXKET ObITh, BPEMEHHO, a, MOXKET ObITh, OUEHb HAJOJITO
YBEIUYMBATh COLMAIBHYIO POJIb TOCYJAapCTBa U BMEUIATENbCTBA TOCYJapCcTBa B 3KOHOMHUYECKHE
poOJIeMBI, U HE TOJIBKO YKOHOMHYECKHE.

Poccus Toxke CTONKHYJach ¢ MacCod BBI30BOB B MOCIEIHUE JABEHAAUATh JIET, CBA3AHHBIC C
TE€M, YTO HE SCHO ObUIO, KaKMMH MyTsSMH UATH. Kak BBl 3HaeTe, MOCTKOMMYHHCTUYECKOE
MPOCTPAHCTBO OCBAMBAJIOCh PAa3IUYHBIMU MYyTSIMHU, B pa3audHbIX yacTsax Bocrounoit EBpomsl u
MHpa.

Ectp myTh Hauboee nerkuid, koropsiMu nonumi Yexus, Benrpus, [lonbma, crpadsl ¢ oueHb
JUIUTEIHHBIMU TPAAULUSAMU JEMOKPATUYECKUMU, TPATUIIUSAMU TPaxaaHCKOro obmiecTBa. Tam 3tu

MPOLIECCHl TPOIUIM HanmMeHee 0e300ie3HeHHO. EcTh KWTalickuii OMBIT, /e CTpaHa Hadajga ¢
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auOepanu3aiii U He U3BECTHO, 3aKOHYHT JIM IeMokpatueit. [lo kpaitHelt Mepe, BOT yKe MHOTO JIET
O JEMOKpPaTMH MHOIO pa3roBopa, HO €€ HET M, MOXeT ObITb, COXpaHEHHE CTapou
WHCTUTYIIMOHATIBHON CHUCTEMBI IIPU OYpHOM pa3BUTHU PHIHOYHBIX OTHOIIEHM /Uit KuTast Hanbonee
MIPUEMIIEMBIN Ty Th.

Poccust, kK COkaNeHHuIo, s 3TO BBICKA3BIBAI0 KAK CBO€ MHEHUE, HaYaJla ¢ YUCTOM JEMOKpPATHH,
T.€. C UACTOTO Pa3pyLICHMs CTapOi MHCTUTYLIMOHAIBHON CHCTEMBI, a 3aTeM 10 JieT crycTs Havyana
NepexoanTh K mudepanusmy. M 3To co3/1ano oueHb BHICOKYIO LieHY Ui Hac. ECTh mpoMeKy TOUHBIN
JTam, OH AJi1 Bac OyJeT HEOXHIaHHBIM, 3TO bemnopyccus, rae crapyl0 HHCTUTYLHOHAIbHYIO
CHUCTEMY €lIe HE pa3pylIMiId, HO M TJ€ HET HU OCOOEHHO BBIAAIOLIUXCSA pPE3ybTaTOB, HU
Tparndeckux nocnenctsuid. Hamo mckare cBOM IyTH, U OHU HE SIBISIOTCS YHUBEpcalbHbIMU. ITo
KpaifHell Mepe, 00 3TOM rOBOPUT MUPOBasi HCTOpUUecKas mkoja. Victopruocodcekas mkoia roBOpUT
0 TOM, YTO €CTb CTaJuM, a €CTh THUIbl LMBUIM3ALMOHHOIO pAa3BUTHUS, €CTb OTTEHKHU
LIUBWIN3ALMOHHOTO PAa3BUTHSA, U OHHU TPEOYIOT pa3HbIX MHCTUTYLMOHAIBHBIX peleHui. S xymato,
YTO y4eHble HUKOTJa He JOJDKHBI OpocaTh 3Ty TeMy. JTa TeMa NpeAebHO aKTyallbHa, 110 KpailHen
Mepe, YTO KacaeTcs Halle CTpaHbl, OHA CKOpee IUia MyTeM CIUIOIIHBIX OmHOoK, a He mpod. U
€MHCTBEHHBIN KPYIHBIM pe3ysbTaT, KOTOPOro MbI, O0€3yCIOBHO, TOCTUIVIM 3a MOCJIEIHUE TPU C
MIOJIOBUHOM To/la — 3TO MOJMTHYECKas cTaOWiIbHOCTh. IlomuTrnyeckas cTabMIIBHOCTD Jjajia MHOTO,
OHA Jlaja TOJIOXHUTEIBHbIE TEMIIBI YKOHOMHUYECKOTO pPOCTAa, OHAa Jajla, HAaKOHEL, BO3MOXHOCTb
BIIMATH Ha CTpyKTypy BBII B mpaBunpHOM HampaBiaeHuu, HO Bpsj Jid B Poccuu nonasisroniee
OOJIBIIMHCTBO HACEJIEHUS MCIIBITHIBAET OOJIBIIOE CYACTHE OT TOM aAMHUHHCTPATUBHOW CTPYKTYPBHI,
KOTOpasi y HacC CTUXHMHHO CIIOXMIAach 3a nocieanue 12 jet. [loatomy m Ham Tem Oonee Oyner
MIOJIE3HO yCIHBIIIaTh 00 OMbITE HAIMM, Y€l BKJIAJ B MOHMMAHUE TOCYIApCTBEHHOTO YIpPaBJICHHUS
SBJIAETCS BBIAAIOIIMMCS, HAallUM, KOTOpas W3HA4aJIbHO MCIIOBEN0BAJIa MUCTUYECKUE TOAXOMIBI: 3TO
JOCTAJIOCh HEMIIAM OT UX MPEIKOB, KOTOPHIE MPEACTABISIIN cebe MUP B KaUECTBE Xaoca, B KOTOPOM
OHU JIOJDKHBI CO3/1aTh HEYTO MOJ00HOE MOPSIIKY, OPraHU30BaTh ATOT MUP B Qopme mopsaka. Tem
Oosee ¢ TeMu poOIEMaMu M ¢ TEMH BBI30BAMHU, C KOTOPBIMHU BBl CTOJIKHYJIMCh B IocienHue 15 mer.
S Hukorna He 3aHumancs I'epmanueii, ckopee HoBeim CBeTOM, HO MHE BCerja IpelCTaBisUIOCH,
yro K KoHIy 80-Xx rogoB B ['epmaHuMu cloXuiach CHUTyalusi, B KOTOpOH Kak B IutaTgopmax
HSKOHOMHYECKUX, B TUIaT(opMax JIBYX OCHOBHBIX mapTuiiHbIX OmokoB — XJIC/XCC u CAIID ¢
«3eseHbIMUY, C IPYroi CTOPOHBI, B MIaT(GopMax 3KOHOMHUYECKUX, COLIMANBHBIX, CTPATErHYECKUX,
JKOJIOTMUECKHUX, MEKHALMOHAIBHBIX M T.0. YXKE€ MCUE3IM HACOJOTMYECKHE OpPHUEHTalUuu WU
yCTaHOBKM. MHe Ka3aioch, 4To K KoHIy 80-x romoB B 3amanHoil ['epmManum croxuics
HAIIMOHAJFHBIH KOHCEHCYC MO OOJIBIIMHCTBY BOIIPOCOB, C KOTOPBIMH HMEET JAEJO0 Halus, HO
«mpuxoa» OwBmier ['JIP, Buammo, BO30OHOBWI, «CO3/1all PUMEHK» OYEHb MHOTHX MPOOJIEeM H

MO3TOMY HAaBCpPHAKA MHOT'O BBI3OBOB ITOSIBUJIOCH U B FCpMaHI/II/I.
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Ot umenu pekropara ['V-BIIID s xoten Obl moxenarh ycrexa Bamieil pabote, xoTen Obl
Mo’KeJaTh, YTOOBI 3Ta paboTa MpHBEJIa HE TOJIBKO K TOMY, 4TOOBI BCE YYAaCTHHMKM CTalu Oosee
MPOAYKTUBHBIMHU, 4TOOBI BCE OHU CMOTJIM BECTH YHCTO KOHCYJIBTAIMOHHYIO PadoTy, BECTH padoTy,
KOTOpasi CBsA3aHa C OOILIEHUEM C BJIACTSAMH, OCOOCHHO 3aKOHOJATEIbHBIMHU, C TEMHU, KTO MEHSET
[IpaBUJIa UIPBl, MEHAET MHCTUTYLHOHAIbHBIE CTPYKTYPbl U MEXAaHU3MBbI, YTOOBI OHU 3TO JEJIAIH
OoJee II0I0TBOPHO, YeM paHblie. S XoTesn Obl OKeNaTh BCEM TBOPUECKUX YCIIEXOB.

Pazpemute Teneps npenoctaButh ciaoBo @paniy XyOepTy, HOCTOSHHOMY MPEACTAaBUTEIIO
yHuBepcutera uM. I'ym6oabara B I'Y-BIID, ¢ KOTOpsIM MBI O4€Hb NOJPYKUIUCH U KOTOPOT'O MBI

JTABHO BOCIIPUHUMAEM KakK HaIlero coOCTBEHHOTo mpodeccopa.

®pann Xyoept: Vielen Dank fiir die freundlichen Worter. Ich freue mich sehr, meine
Damen und Herren, Sie hier begriiBen zu konnen. Ich vertrete die Humboldt Universitit zu Berlin
hier in Moskau, die vor einem halben Jahr einer akademischen Reprdsentanz hier erstmal im
Ausland gedffnet hat. Ich soll Thnen auch in dieser Funktion auch Griisse der Universititsleitung
tibermitteln. Frau Prof. Ischinger und Herr Prof. Mlyneck waren vor einer Woche hier in Moskau
und es ist verstindlich, dass sie selber nicht wieder kommen kdnnten um sie hier zu begriilen nach
so kurze Zeit, aber sie haben mich gebeten stellvertretend IThnen einen Erfolg dieser Konferenz zu
wiinschen.

Ich mochte Thnen auch zu diesem Thema gratulieren, nicht nur weil es im Augenblick fiir
Russland ein sehr aktuelles Thema ist, sondern auch weil, im Grunde genommen, ein zeitloses
Thema fiir alle westliche Lander ist. Es ist ganz natiirlich, dass in Russland nach dem Einsetzen der
Reformprozesse die erste Konzentration, (die bei der Einfluss gestattest zuriick zu dringen und
privat Initiative und private Wirtschaftsinitiative Raum zu gehen). Und in dieser Hinsicht sind auch
grofle Erfolge erzielt worden. Es gibt heute eine Marktwirtschaft in Russland und sie entwickelt
sich nicht nur im Bereich der Energiewirtschaft, wo Russland natiirlich sehr stark ist, sondern auch
in vielen anderen Wirtschaftssektionen gut. Uber diesen ersten Einsatz, dass eine private
Wirtschaftentwicklung fordern muss und zulassen muss und die Rolle des Staates zuriick dringen
muss ist in Hintergrund getreten ist, dass aber der Staat auch eine wichtige Rolle zu erfiillen hat, die
neue zu bestimmen ist. Und es wird nun zunehmend erkannt, dass administrative Reform im
Staatswesen dringend erforderlich ist um den Staat in der Lage zu versetzen, um die 6ffentliche
Verwaltung in der Lage zu versetzen, die notwendige Funktion in Gesellschaft iiberhaupt zu
erfilllen. In zu vielen Bereichen ist es noch immer so, die staatliche Verwaltung im Grunde
genommen behindernd wirken und deshalb auch etwas angesehen bilden, was man zuriick
dringen.... von dem man sich schiitzen muss. Und das ist natiirlich auch eine Folge der Tatsache,

dass die Verwaltungsprozesse selber extrem ineffizient sind und sich kaum geéndert haben in den
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letzten 15 Jahren. Hier gibt es jetzt also enormem Bedarf und das ist sicherlich sinnvoll, wenn man
aus der Erfahrung lernt wie andere Lander gemacht haben beim Versuch ihre staatliche Verwaltung
zu reformieren und effizienter zu gestallten. Man kann sicher auch aus den Fehlern lernen, denn so
wahnsinnig erfolgreich sind wir da nicht mit. Es ist eben so, dass wir auch sehr lange Tradition
zuriickblicken konnen und viele Versuche und Reformanstrengungen in diesem Bereich schon
unternommen haben und viele auch gescheitert sind und man kann aus den Fehlern aus falschen
Erwartungen und falschen Ansetzen sehr viel lehren, wenn man sich selber auf dem Weg macht um
diesen Reformenprozess einzuleiten.

Deutschland hat sicherlich auch ein enorme Bedarf an der neue Bestimmung der Rolle des
Staates im Vergleich zur Rolle privater Wirtschaft und wir erleben in Deutschland gerade zur Zeit
eine sehr heftige Diskussion dariiber, wie der Staat schlanker, kleiner und effizienter werden soll,
sodass die Situation qualitativ nicht unihnlich sind.

Ich wiinsche Thnen also vom ganzen Herzen viel Erfolg, im Sinne internationales
Gedankenaustausches und internationale Austausches {iiber dieses wichtige Thema und vielleicht
ergeben hier sich aus den heutigen und morgigen Arbeitstagungen auch Ankniipfungspunkte fiir

weitere Zusammenarbeit in diesem Bereich. Herzlichen Dank firs Zuhoren.

Jles JIroommoB: CnoBo mnpenocrasisgercs Muxanny [ImutpueBy, 1-my 3amecTutento
MUHHUCTpPAa 3KOHOMHMYECKOIO pa3BUTHUs M ToproBiu Poccuiickoit ®enepanuu. OTO YENOBEK,
KOTOpBI B MUHHCTEPCTBE OTBEYAET, B TOM YHCIIE 32 TOT OJIOK, KOTOPBIA HaM 37€Ch IMPEJICTOUT B

Omkaiiiuye aBa JHs 00CyKaaTh.

Muxaua ImutpueB: YBaxkacMble yUaCTHUKHA CEMUHAPa, MHE OUY€Hb HHTEPECHO HAOIIOATh
TO, KaKk pa3BuBaroTcs Auckyccuu B ['Y-BIID ¢ yuactuem Hammx MeXAyHapOAHBIX MapTHEPOB MO
pedopMe TOCyIapCTBEHHOM CITy>KOBI M aJIMUHUCTPATUBHOM CHUCTEMBL. J[eno B TOM, 4TO Te HIEH,
kotopeie 31ech B ['Y-BIID, mpexne Bcero, SIBIAIOTCA MPEIMETOM AKTUBHBIX CIIOPOB C TOYKHU
3peHHsl uX OpuMeHuMocTH aia Poccuiickoit Denepanuu, TpaJuLUOHHO BOCIHPUHUMAIOTCS Kak
UeH, KOTOpble MPHIUIA K HaM M3 aHIVIO-CAKCOHCKMX CTpaH — 3To: BemukoOputanus, HoBas
3enmannusi, CIIA, Kanama. B Xome MHOTOYMCIIEHHBIX JUCKYCCHH, CBSI3aHHBIX C BBIOOPOM
JANbHEUIIMX TNEPCHEKTUB PA3BUTHSI CHUCTEMBI TOCYNApCTBEHHOrO ympasieHus B Poccuw,
CTOPOHHUKHM 3TOT0 MOJAXO0JAa HEOJHOKPATHO CTaJKUBAIUCh C apryMEHTaMHM HWHTEJUIEKTYaJbHBIX
OIIOHEHTOB TAKOI'0 poJia UAEH CO CChUIKAMM Ha TO, YTO CYLIECTBYIOT aJIbTEPHATUBHBIE CUCTEMBI
roCyAapCTBEHHOTO YIIPaBJIEHUs, KOTOpPBIE ce0sl MPEKPACHO 3apEKOMEHI0BAIN U KOTOPBIE SBIISIOTCS
npeodafalonMMu sl cTpaH KOHTUHeHTanbHOM EBpomsbl. [Ipexe Bcero, B Takux cilydasx Ham B

KaueCTBC IpuUMEpa CTaBUTCId CHCTEMaA FOC}/I[apCTBeHHOI\/’I CJIy>K6LI B FCpMaHI/II/I, HUMCHHO
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HMCTOPHYECKH CIIOKUBIIASCS CUCTEMA TOCYAapCTBEHHOM CITyKOBI M TOCYJapPCTBEHHOTO yIIPABJICHHUS,
u ¢paHiy3ckas cucTeMa TOCYJIapCTBEHHOTO yrpaBieHus. JleMcTBUTEIbHO, T€ MEXaHU3MBI,
KOTOphIE MBI OOCYXKIaeM CEroJHsS C HAIIUMU TEePMAHCKUMHU KOJUIETaMH, BpsA T ObUIH
MPEACTaBUMBI B 3THX CTPaHax B paMKax TEX MPaBWJ, KOTOPHIE CYIIECTBOBAIM Ha MPOTSHKCHUH
MHoruX necsatuiaetuii. Eme 10-15 nmetr Hazam TpyaHo ObUIO MpEACTaBUTh, YTO MOJOOHBIE BeChMa
rIIyOOKHEe MPeoOpa3oBaHUs B ITUX CTPAHAX CTaHYT BO3MOXKHBI, U O HUX OyIyT TOBOPUTH BCEPHE3.
Tor daxT, 9TO ceromHs Mbl BCTpEYaeMcCsl ¢ T€PMAHCKHUMH KOJUIETaMH, OOCYXKIAaeM MEXaHHU3MbI
«New Public Management», MeXaHU3MBI OIO/DKETHPOBAHUS 110 peE3yJIbTaTaM; MEXaHH3MBI,
HampaBJieHHbIE Ha CO3JIaHUS CTUMYJIOB IJisi ropa3no Oosee 3¢p(HEKTUBHOTO HCIOIb30BAHMS
OOIIECTBEHHBIX PECYPCOB, CBHUIETEIBCTBYET, MPEXKAE BCETO, YTO HOBBIE MOAXO/bI, CTOPOHHUKAMU
KOTOPBIX 37ieCh B Poccun sIBst0TCS, B TOM uucie, Hamu kojuierd u3 ['Y-BIIID, 3aBoeBbIBalOT BCce
0osee 0OLIMPHOE MPOCTPAHCTBO CPeAM HauOoJee pa3BUTHIX M YCIEIIHBIX cTpaH mupa. M naxe te
CTpaHbl, KOTOpPBIE CTaBATCA ONIMOHEHTAMH JTHX MpeoOpa3oBaHW B KadecTBE MpUMEpa
BO3MOYKHOCTH, YCIEHIIHOCTH aJbTEPHATUBHBIX CHUCTEM TOCYJAapCTBEHHOTO YNPABICHUS H
OIO/DKETUPOBAHUS, OHU TOXKE HIIYT BO3MOXKHOCTH peaTu3allid HOBBIX TOAX0aoB. O Takmx
noaxofax JayMaeM M Mbl B MUHHUCTEPCTBE HKOHOMHUYECKOTO Pa3BUTHS W TOPrOBIH, U TE
CIIEIUATIUCTHI, KOTOpBIe ATUM 3aHuMarotcs B ['Y-BIID. JltoO0onbITHO Takke, YTO MO CyTH Jela, O
MOX0XKHX BOMpPOCaX MBI celyac TOBOPUM C HAIlM (PPaHIy3CKHUMH KOJIJIETaMH, C KOTOPBIMH MBI
MPOBOAMM CEMHHApBI peryssipHO. [lepBbIii ceMuHap, TMOCBSIICHHBIN OFOHKETUPOBAHUIO, MBI
MPOBOAMIIM OOJIbIIIE TOJIAa TOMY Ha3aJ M, HACKOJBKO s moHUMaro, OpaHius 4yTh paHbIlIe cTaja
MIPUCMATPUBATHCA K TAKOTO Pojia MeTosiaM (OPMHUPOBaHMSI OIOKETA TOCYIapCTBEHHBIX OPTaHOB U
MEXaHU3MOB MPUHATHUS pelleHud, HO, U B ['epMaHuu, mo KpailHell Mepe, Ha YpPOBHE 3€MElb,
MIPOUCXOJIST OYEHBb Cepbe3HbIe MOABIKKH. C TOUKH 3peHHs OOMEHA OIMBITOM U MOJYyYeHHUs HOBOM
nH(pOpMaNUK Ul HAC BCTpEYa C TEPMAHCKUMH KOJJIETaMU, B HEKOTOPOM CMBICIE OKa3bIBACTCS
ropas/io BaKHEE U IICHHEE, YeM BCTpeUa ¢ IKCIIEPTaMU T€X CTPaH, IJie HOBbIE MEXAaHU3MBbI, KOTOpPbIE
MBI pacCUMTHIBaeM BHEIPUTH B Poccun, yke TaBHO SBJISIFOTCS CTAHIAPTHBIMH CIIOCOOAMU TPUHSITHS
TOCyJapCTBEHHBIX pEIICHUH, B TOM uucie B (uHaHCOBOW cdepe. HaM BakHO MOHSATH, Mpexae
BCEro, TO, KAKWE MOTHUBHI ceiidac mMoOyXIalT TepMaHCKOE MPABUTEILCTBO, IPABUTEIHLCTBA
TePMAHCKUX 3€MeJb MCKAaTh HOBBIC MOAXOAbl K MPHUHATHIO YMPABICHYECKUX PEIICHUM, TTOIXO/IbI,
KOTOpbIE, KaK HaM BCErJa Ka3aJloCh, HE OYE€Hb COBMECTUMBI C TPAJAMIIMOHHO HCTOPHUYECKU
cioxuBlelcs B ['epMaHuu MOJIENbI0 TOCYJaPCTBEHHOTO YIPABICHUS. DTH MPUUUHBI, apPTYMEHTHI,
10 KOTOPBIM ceifyac B ['epMaHuy HAUMHAIOT TOTOBUTHCS U OCYUIECTBISATHCA KOMIUIEKCHBIE, JAIEKO
unymme pedopmel. Bonmee riay0okoe WX IMOHMMaHHWE IIO3BOJIMT W B Poccwm IMONy4HTh
JIOTIOJTHUTEIBHBIE APTYMEHTBHl B JUCKYCCHUSAX C OMNMOHEHTAMHM TEX MPEIJI0KEHUN, KOTOPHIE MBI

ceifuac paccMaTpuBaeM B X0J1€ aIMUHUCTPATUBHOMN pedopMbl TOCYAapCTBEHHOM ci1yxkObl B Poccun,
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W TIO3BOJUT TMOBBICHTH WIAHCHI HAa TO, 4YTO HAaIllla AapryMEHTalus B TMOJb3y MOJ0OHBIX
npeoOpa3oBaHuii, B KOHIIE KOHIIOB, OyJeT MpU3HAHA MPABOMEPHON U, YTO 3a HAIIUMH
MPEUIOKEHUSIMH, B KOHEYHOM CYeTe, OCIEAYIOT HE0OX0AUMBIE MOJIMTHYECKUE PEIICHUS, KOTOpPBIE
MO3BOJIAT CYIIECTBEHHBIM 00pa3OM W3MEHUTHh MEXaHH3MBbl OIO/DKETUPOBAHHS W YIPABICHUS Ha
POCCHICKOM TOCYyapCTBEHHOU CITyX0e.

MHe JMYHO OYeHb MPUATHO, YTO TAKOM CEMUHApP C HEMEUKHMH KOJIJIeTaMHd CMOT
COCTOATHCS. Y MEHs BBI3BIBACT MPUATHOE YAMBICHHE M PAAOCTh TO, YTO MOBECTKA JIHSA B HAIIMX
pedopMax BO MHOTOM OKa3bIBaeTCs OOmIeH. DTO BHIHO JaXe W3 TEX MPEABAPUTEIBHBIX
MaTepHuaoB, KOTOPHIE MOJOKEHBI K HaM B AKX U B MOMX IJla3axX 3TO JUIIHUN pa3 MOJYepKUBACT
TO, YTO B YCJIOBHSIX, KOTJIa CTOJIb Pa3HbIC MO CBOEH MCTOPHUU U MO KYJIbTYpPE, 10 IKOHOMUYECKOM
cucteme ctpanbl kak Poccus u ['epmanus HAUMHAIOT TymMaTh 00 OJIHUX U TEX JKE 3a/ladax B paMKax
pedOpMBI  CHCTEMBI TOCYNApPCTBEHHOTO YIpaBIECHUS. DTO JIMIIHUKA pa3 TOBOPUT O TOM, HYTO
He00X0IMMO aKTMBU3UPOBATH YCUIIUS IO 0OMEHY ONBITOM U UH(popmanu. Mbl nMeeM npeKkpacHbie
IIaHCHI ceiiuac MaKCHUMAaNbHO 3(PPEKTUBHO YUUTHCS Ha OIMIMOKaX JPYT Ipyra U U3BIEKATh YPOKHU U3
MOJIOKUTEITHHOTO OTBITa M JOCTHKEHHUHN IPYT Apyra U, MHE Ka)KeTCsl, 4TO TAKOTO pojaa OOMEHHI, B
KOHEYHOM CYeTe, MOTYT IMOMOYb OCYIIECTBICHHIO 3TUX NpeoOpazoBaHmii, kak B Poccuu, Tak u B
I'epmanuu. S xoten Obl MoXkenaTh BCEM YYaCTHHKAM CEMHHAapa OOJBIINX YCIEXOB, MAaKCHUMaJIbHO
IJI0JJOTBOPHOTO OOMEHAa MHEHMSIMH | €I1Ie pa3 BBIPa3UTh HAAEKIY Ha TO, YTO TAKOTO POJa OOMEHBI
OMBITOM W MHEHHSIMH CTaHyT MEXAY POCCHHCKMMH ¥ TEpPMaHCKHUMH KoJuleramMu Ooiee
CHUCTEMAaTUYECKUMHU, KaK 3TO yKe Impousouo mexay Poccueit n @pannueit. Haperock, 4To Takoro
poaa 0OMEHBI TIOMOTYT ¥ POCCHMCKHM, U T€PMAHCKUM pedopMaTropam MOBBICHTH 3(P(HEKTUBHOCTH

rocy1apcTBa, 3 (peKTUBHOCTh NPUHSITHS OIOKETHBIX pelleHui B Hamux crpanax. Crnacu0o.

JleB Jlrwooumon: CioBo mpenocrasisiercs r-Hy ®Panpky bomcrnopdy, rmaBe MOCKOBCKOTO

npeacraButenbcTBa Ponga Opuapuxa Haymanna.

®anbk bomcaopd: Ham donag — oauH u3 miecTd HEMEIKUX MOIUTHYECKHX (OHIOB,
pabotarouux B Poccun. Ilepssiit pona nonan crona B 1989 rony, a ceituac Bce 3Tu GOHABI 3/1€Ch.
[Mocnenuuit poum — 3o doux [1JIC. Porn Haymanna 61130K K mMapTHH CBOOOIHBIX IEMOKPATOB, K
nubepasbHON MmonuTUKe. MHE X0Tenoch Obl BCEX CepAedHO MOMPUBETCTBOBATH OT MMeHU DoHa U
oT ceOst TUIHO.

[IpoBeaeHue 3TOro ceMuHapa HE HYKAAETCs B ONpABIaHUM, O YEM YXKE TOBOPWIM HAIIU
KoJuiern. MojepHu3amusi rocy1apcTBa M yIpaBiICHUS — 3TO OJIHA U3 CaMbIX BaXKHBIX TEM U B
Poccun, n B I'epmanun. OOMEH MHEHHMSIMU IO 3TOW TE€ME HE MPOCTO HMHTEPECEH, HO M OYCHb

H606XOI[I/IM nns Hac BceX. bomble Bcero HY>XXCH, Ha MO B31JIA1, MOCTOSIHHBIN JTHAJOT. 9TOT
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CEeMMHap Takke cooTBeTCTBYeT KoHuenuuu @onna. OH He 3akiatodaercs B momouy, n6o Poccus He
HyXaaercss B Hel. Poccust pacnonaraeT BceMH pecypcaMu, UTOOBl CTaThb COBPEMEHHBIM
rocynapctBoM. OpHakKo HEOOXOJMMO COTPYAHMYECTBO M Juanor. VIMEHHO HO3TOMYy s cpasy
cornacuiicsi ¢ mpogeccopom BorbMaHHOM, KOTJa OH B MPONUIOM TOAY, pa3roBapuBas CO MHOW,

IPECAJIOXUI ITPOBECTU 3TOT CEMHHAP. 39T0 BCC, UTO s XOTCJI CKa3aTh, yaa4du BaM.

Jle JIwoumoB: CioBo mpenoctasisiercs: npodeccopy XenbmyTy Bombmanny (Hellmut

Wollmann), yausepcuret um. ['ymOonpara.

XeabmyT BoabmanH: B Hawane XoTenoch Obl TMOJYEPKHYTh, YTO OYEHb PaJ ITOMY
cemuHapy B Mockse B pamkax corpyaHuuectsa ['Y-BIID ¢ memeuxkumu yHuBepcutetamu. Mnes
9TOW KOH(pepeHIMN BO3HUKIA B Oecemax, kotopele s mpoBomwit ¢ J[.b. IlprankoBeim u JLI.
HNonnnbiM. Takke o4eHb paj, 4TO yAaloch AOCTHYbL noaaep:xkku Ponpga Haymanna. bes3 stoi
MOJIZICP)KKK MBI HE CMOTJIA Obl OpraHW30BaTh HAIll CEeMHHAp. Ternepb MO3BOJIBTE MEPEHTH K MOEMY
BBOJIHOMY JIOKJIay, KOTOPBIi Ha3biBaeTcs «MonepHu3anus ynpasieHus u konuenuus New Public
Management B MeXIyHapoZHOM KOHTeKcTe» (Staats- und Verwaltungsreform und New Public
Management im internationalen Kontext).

In diesem Beitrag soll zum ,,Auftakt des deutsch-russischen Workshop zur Staats- und
Verwaltungsmodernisierung in den beiden Lindern versucht werden, die Modernisierungswelle zu
skizzieren, die seit den 1980er Jahren die ,,westlichen* Lander — unter dem bestimmenden Einfluss
von den Konzepten des New Public Management ergriffen hat. Hierbei sei die Entwicklung in
Deutschland in eine vergleichende Perspektive gestellt werden, als Einleitung und Vorbereitung der
nachfolgenden Beitrdge, die sich dem Stand der Diskussion und Praxis der
Verwaltungsmodernisierung in Deutschland detaillierter widmen sollen. Es versteht sich von selbst,

dass dieses Auftakt-Referat nicht als ein sehr knapper Abriss sein kann.

1.Einleitung'

1.1. ,,Lange Wellen “ und Politikwechsel in Staats- und Verwaltungsreform

Im vergangenen halben Jahrhundert haben Staat und Verwaltung in den westlichen
Industrieldindern zwei tief greifende Verdnderungsschiibe erlebt, die von unterschiedlichen
politischen und konzeptionellen Logiken und Kriften angetrieben wurden. Man kdnnte von zwei
»langen Wellen* sprechen (vgl. Wollmann 2000: 725 ff.).

Im Reformschub der 1960er und 1970er Jahre kumulierten institutionelle und

politikkonzeptionelle Verdnderungsschritte, die sich — mit deutlichen zeitlichen und inhaltlichen
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Unterschieden zwischen den einzelnen Léndern — in der Nachkriegsentwicklung abgezeichnet
hatten. Diese waren zunehmend von der politischen Vorstellung und Forderung bestimmt, dass der
Staat eine ,,pro-aktive* Rolle in der Sicherung stetigen Wirtschaftswachstums und im weiteren
Ausbau des auf einen gerechten Ausgleich der Risiken und Wohlstandsgewinne zwischen ,,Kapital
und Arbeit”“ gerichteten Wohlfahrtstaats zu iibernehmen habe. Diese wohlfahrts- und
interventionsstaatlichen Ziele wurden wesentlich von den sozialdemokratischen Parteien getragen
und pragten in dem Malle, wie diese in den Léndern bei den Wahlen regierungsfahige Mehrheiten
erlangten und die Regierungen stellten, dieser Politikphase eine sozialdemokratische Handschrift
auf. Die Konzeption vom fortgeschrittenen Wohlfahrtsstaat ging Hand in Hand mit jener von
umfassenden Reformen der Regierungs- und Verwaltungsstrukturen als notwendige Voraussetzung
fiir die Ermoglichung und Sicherung von ,aktiver Politik. Die (an diesem Ziel orientierte)
,Modernisierung von Regierung und Verwaltung hatte zum einen ,,intergouvernmental und inter-
organisatorisch die regionalen und lokalen Verwaltungsstrukturen im Visier, was in vielen (vor
allem den ,,nordeuropdischen®) Landern — auch in der Bundesrepublik — im teilweise drastischen
gebietlichen Neuzuschnitt der lokalen und {iiberlokalen Politik- und Verwaltungsebene seinen
Ausdruck fand. Intra-administrativ und intra-organisatorisch wurde ein vornehmes Reformziel darin
gesehen, die Verwaltung auf allen Ebenen insbesondere durch die Einfithrung von Planungs- und
Informationskapazititen organisatorisch, personell und instrumentell fiir ihre neuen und erweiterten
Aufgaben zu ertiichtigen. Im Gefolge des ersten ,,Erddlpreisschocks™ von 1973 und der hierdurch
ausgelosten weltweiten Okonomischen Wachstumsschwiche wurden die O6konomischen und
fiskalischen Pramissen dieser ersten Reformwelle und —Phase abrupt und einschneidend in Frage

gestellt.

In den 1980er und 1990er Jahren wurde in einer zunehmenden Zahl von Léndern eine
weitere Verdanderungswelle bestimmend, die von der sich die seit den 1970er Jahren formierenden
Kritik am expansiven Wohlfahrtsstaat und seinem ,,Politik- und Biirokratieversagen* getragen
wurde und die darauf zielte, den Staat und Offentlichen Sektor auf ,Kernfunktionen* zuriick zu
schneiden und auf die ,Krifte des (von staatlicher Gédngelung befreiten) Marktes* zu setzen.
Politisch wurden diese Vorstellungen zunéchst insbesondere von den konservativen und rechts-
liberalen Parteien verfochten und ideologisch zugespitzt. Mit den Wahlsiegen der Konservativen
unter Margret Thatcher in GroBbritannien (1979) und von Ronald Reagan in den USA (1980)
gewann die neo-konservative und neo-liberale Politikwende erstmals Regierungsmacht und damit
politisch armierte Bestimmungskraft im internationalen Modernisierungsdiskurs. Insbesondere in

Grofbritannien wurde die neo-liberale Politik- und Verwaltungskritik zur Leitlinie umfassenderer

" Dieses Diskussionspapier stiitzt sich auf Wollmann 2003¢

13



Marepuaiibl KOJUIOKBHYMa “OneHHBaHHE POrPAMM M NOJMTHK: METO/10JI0TUsI U IPUMeHeHue”. Boin. 4

Verwaltungsreformen. Aber auch sozialdemokratische Regierungen zeigten sich — unter der Wucht
weltwirtschaftlicher Verdnderungen und budgetirer Zwéinge — zunehmend bereit, die Prdmissen
des ,,alten” Wohlfahrtsstaats und seiner Handlungs- und Organisationsprinzipien in Frage zu stellen
und sich wirtschafts- und verwaltungspolitisch neu zu orientieren.

Vor allem an vier Merkmalen (bei allerdings erheblichen Unterschieden in Zeitpunkt,
Umfang und Kombination von Land zu Land) sei dieser verwaltungspolitische Politikwechsel in
diesem Papier festgemacht:

o Zum einen geht es darum, den Umfang der Aufgaben des Staates und des
Offentlichen Sektors neu zu bestimmen, staatswirtschaftliche Betitigungen (insbesondere im
Telekommunikations- und Verkehrsbereich) durch Privatisierung aufzugeben und (in ideologisch
neo-liberaler Zuspitzung) den Staat auf eine ,,schlanke* (lean state), wenn nicht ,,minimale*
(minimal state) Variante zu reduzieren.

o Zum andern sollen sich der Staat/Offentliche Sektor, soweit ihm weiterhin Aufgaben
der oOffentlichen Leistungen und ,Daseinsvorsorge® verbleiben, hierbei auf eine
,»Gewihrleistungsfunktion® (,,enabling®) beschrianken, wéhrend die Erbringung der Leistung selbst
(6ffentlichen, halboffentlichen und vor allem privatwirtschaftlichen) Trégern iiberlassen bleiben
sollen, die im Wege der 6ffentlichen Ausschreibung und des Marktwettbewerbs zu ermitteln und zu
beauftragen sind.

o Fiir die Organisation des Offentlichen Sektors ist intergouvernmental und inter-
organisatorisch eine Dezentralisierung durch Schaffung von Organisationseinheiten (,,agencies®)
anzustreben, die jeweils auf die Herstellung bestimmter Verwaltungsleistungen gerichtet sind und
hierbei eine sowohl moglichst effiziente als auch moglichst ,kundennahe® Leistungserbringung
anzustreben haben.

o Intra-administrativ. und intra-organisatorisch sollen durch Einfiihrung von
privatwirtschaftlichen Managementtechniken die Unbeweglichkeit und ,,Kostenblindheit des
traditionellen (extern rechtsregelgesteuerten, intern hierarchischen - ,Max Weber schen®)
Biirokratiemodells iiberwunden und eine moglichst grofe Flexibilitit, Effizienz und ,,Kundenndhe*
des Verwaltungshandeln erreicht werden.

Wihrend die beiden erstgenannten konzeptionellen Stringe den politisch-ideologischen neo-
liberalen Grundannahmen (,,core beliefs) {iber die Grenzen staatlicher Aufgaben (,,lean state) und
die grundsitzliche Uberlegungen von Markt- und Wettbewerbsprozessen zugeordnet werden
konnen, sind die beiden letzteren eher (privatwirtschaftlichen) Managementlehren zuzurechnen.
Ohne eindeutige begriffliche Abgrenzung, jedoch iiberwiegend auf die Managementansitze
gemiinzt, ist es in der internationalen Diskussion iiblich geworden, von New Public Management

(NPM) zu sprechen (hierzu wohl erstmals und begriffsbildend Hood 1991).

14



Marepuaiibl KOJUIOKBHYMa “OneHHBaHHE POrPAMM M NOJMTHK: METO/10JI0TUsI U IPUMeHeHue”. Boin. 4

Friihzeitig wurde darauf aufmerksam gemacht (vgl. Aucoin 1990: 115), dass es sich bei
NPM keineswegs um ein in sich kohérentes oder gar theoretisch konsistentes Reformkonzept,
sondern eher um ein Konglomerat (vgl. Pollitt 1995: 113) von Konzepten und
Handlungsempfehlungen handelt, die teilweise unterschiedlicher konzeptioneller Provenienz und
deshalb in sich durchaus widerspriichlich sind. Diese Widerspriichlichkeit liegt vor allem darin,
dass einerseits Positionen vertreten werden, die auf Theorievarianten des Rational Choice
(insbesondere O0konomische Theorie der Biirokratie) fulen und reformstrategisch, mit eher
zentralisierenden Implikationen, nahe legen, die externe politische Kontrolle iiber die Biirokratie zu
verstirken und so deren von ,rationalem® Kalkiil und Eigeninteresse gespeiste Neigung zu
organisatorischem Wildwuchs und Kostenexpansion zu bannen, wahrend andererseits die dem
privatwirtschaftlichen Managerialismus entstammenden Rezepte (,,let the managers manage®), mit
eher dezentralisierenden, wenn nicht zentrifugalen Wirkungen, eine Freistellung der
Verwaltungsmanager von der politischen Detailsteuerung einfordern (vgl. hierzu Reichard/Réber
2001: 374 ff. mit Nachweisen).

Seit den frithen 1980er Jahren, insbesondere nach dem neo-liberalen Politikwechsel in
Grofbritannien (1979) und Neuseeland (1984), haben die unter der Flagge des New Public
Management segelnden Vorstellungen einer durchgreifenden Staats- und Verwaltungsreform in der
internationalen Diskussion eine zunehmende Dominanz errungen. Diese ist noch dadurch verstarkt
worden, dass NPM von einflussreichen internationalen Organisationen, insbesondere von der
OECD, nachgerade zum einzigen aussichtsreichen Entwicklungspfad und zu dem ,,im Grunde
effektivsten Weg zur Modernisierung des Wohlfahrtstaats* (so kritisch Naschold 1995: 69) erklart
und propagiert worden ist. Die Geburtsmale ihrer angelsidchsischen Ursprungslidnder tragend, hat
diese Debatte ,,Anglo-Saxon-zentristische* Ziige (vgl. kritisch Wollmann 2001: 151 f.), die in der
tiberwiegend englischsprachig gefiihrten internationalen Diskussion ihre ,,anglophone*
Widerspiegelung und Verstdrkung erfahren. Auch in der deutschen Diskussion fand dieser
»angelsdchsische™ Diskursdominanz (zumindest voriibergehend) darin ihren Widerhall, dass in den
»schrillen Tonen der betriebswirtschaftlichen Modernisierungseiferer (Rober 1996: 98 ftf.) die
eigene deutsche Verwaltungsentwicklung in tiefdunklen Farben gemalt und die angelsdchsischen

Modernisierungserrungenschaften in umso helleres Licht getaucht wurden.

2. Landerprofile des verwaltungspolitischen Politikwechsels im internationalen Vergleich

Die hier getroffene Auswahl der Lander US4, Grofsbritannien, Neuseeland Frankreich und
Deutschland ist von der Absicht angeleitet, einerseits die in der bisherigen internationalen
Diskussion im Vordergrund stehenden angelsidchsischen Lénder und andererseits mit Frankreich

und Deutschland zwei in der internationalen Diskussion bislang eher vernachldssigte
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kontinentaleuropdische Lénder zu beriicksichtigen (fiir empirische Linder- und Vergleichsstudien
vgl. Pollitt/Bouckaert 2000, Christensen/Lagreid 2001, Wollmann 2003a)..

Die empirische Ermittlung des der hier interessierenden verwaltungspolitischen
Politikwechsels (policy change), der sich in den hier zum Vergleich herangezogenen fiinf Landern
GroBbritannien, Neuseeland, USA, Frankreich und Deutschland in den letzten 20 Jahren vollzogen
hat, stoft, zumal im Rahmen dieses notwendig verkiirzt argumentierenden Papiers, auf mehrere
Schwierigkeiten.

Zum einen gilt es aus dem erwéhnten breiten Biindel von Verdnderungszielen, die unter dem
weiten Schirm von NPM angestrebt werden, einige (mdglichst aussagekriftige) auszuwéhlen

Die folgende Analyse wird sich vor allem auf drei Dimensionen der Verwaltungspolitik
konzentrieren und beschrinken:

e Inter-gouvernmental und inter-organisatorisch: die Dezentralisierung der
Verwaltungsstrukturen,

e die Einfilhrung von Marktwettbewerb in die Erbringung Offentlicher Leistungen (durch
»outsourcing®, Privatisierung usw.),

e intra-administrativ und intra-organisatorisch die Einfiihrung von Managementtechniken in die
Verwaltung.

Zwar lasst diese Fokussierung wichtige weitere Gegenstidnde und Felder der Reformpolitik
(insbesondere das Personal- und Finanzwesen der Verwaltung) unberiicksichtigt. Jedoch soll diese
Verkiirzung (und mogliche Verzerrung) an dieser Stelle in Kauf genommen werden.

Zum andern bedarf es — angesichts des auch und gerade die Verwaltungspolitik
kennzeichnenden Politikzyklus zwischen Entscheidungsvorbereitung, Politikentscheidung und
Implementation — der Kliarung, woran beobachtbare Veranderungen empirisch festgemacht werden.
Dies konnte gerade im Bereich von Verwaltungspolitik problematisch sein, weil man es hier, wie
die Praxis zeigt, mit einer breiten (nicht selten absichtsvollen) ,,Unsicherheitszone* zwischen
Reformankiindigung und —rhetorik, Reformentscheidung und — implementation zu tun hat. Da wir
uns in diesem Analyse vor allem fiir den beobachtbaren ,,Politikwechsel* interessieren, soll in erster
Linie auf die politische Entscheidung, Verwaltungsreformen einzuleiten, abgehoben werden, unter
gleichzeitiger Einbeziehung, soweit moglich, beobachtbarer tatsédchlicher Verdnderungen.

SchlieBlich ist einzurdumen, dass es sich in bei der empirischen Erfassung der relevanten
Verdnderungen an dieser Stelle nur um grobe Schitzungen handeln kann.

Unter diese mehrfachen Vorbehalte gestellt, soll der verwaltungspolitische Politikwechsel,
der in den hier herangezogenen Beispielsldndern GroBbritannien, Neuseeland, USA, Frankreich und
Deutschland in den letzten 20 Jahren zu beobachten ist, anhand der drei unterschiedenen

Veranderungsdimensionen wie folgt gekennzeichnet werden.
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. In der intergouvernmentalen und interorganisatorischen Dimension sind die starksten
Verianderungen in den drei unitarischen Liandern GroBbritannien, Neuseeland und Frankreich zu
beobachten, wobei sich zwei Verdnderungsmuster unterscheiden lassen. Die massive
Dezentralisierung des traditionell (,,Napoleonisch®) zentralistischen franzosischen Staates, die in
den friihen 1980er Jahren in Frankreich beschlossen und eingeleitet wurde, ist konzeptionell eher
der zuriickliegenden Reformphase und ,klassischen” Dezentralisierungspolitik zuzurechnen.
Demgegeniiber wurden in GroBbritannien ab 1988 die Dezentralisierung durch die Einrichtung von
(,,single purpose®) ,,Agencies* und &hnliche Reformmafinahmen in Neuseeland unter dem Banner
der NPM-Programmatik in Angriff genommen. In den fdderal-dezentralen Lindern USA und
Deutschland hatten diese Reformkomponenten keine Relevanz.

J Die NPM-gespeisten Ansédtze des marketization der offentlichen Dienstleistungen
(durch die ,,Auslagerung®/ Privatisierung/ ,,outsourcing® und Wettbewerb, competitive tendering)
wurden ebenfalls vor allem in Grof3britannien und Neuseeland eingefiihrt und angewandt, wo bis in
die 1970er Jahre die Versorgung mit Gesundheits- und Sozialleistungen fast ausschlieSlich von
Staats- bzw. Kommunalpersonal getragen wurde. In den anderen Léndern spielten marketization-
Ansitze bislang eine deutlich geringere Rolle. Dies gilt auch fiir Deutschland, wo — aufgrund des
sog. Subsidiaritdtsprinzips — die sozialen Dienstleistungen (Unterhaltung von Kindergirten,
Altenheimen usw.) traditionell iiberwiegend von den nicht-staatlichen (gemeinniitzigen)
Wohlfahrtsverbdnden erbracht werden und sich die Kommunen insoweit auf eine — in der derzeit
geldufigen NPM-Terminologie — ,,enabling*- (Gewahrleistungs-) Funktion beschranken.

o Das Vordringen = von  Management-orientierten  Organisations-  und
Verfahrensprinzipien (intra-organisatorische Dezentralisierung der Ressourcenverantwortung,
Performance management usw.) ist in allen Landern zu beobachten. Sie lsten in Frankreich und
(seit Anfang der 1990er Jahre unter dem Stichwort ,,Neues Steuerungsmodell”) in Deutschland
angesichts dessen besonders intensive Modernisierungsaktivititen aus, dass in diesen beiden
Landern — als Teil der ,klassischen* kontinental-europdischen Verwaltungstradition und auch als
Ausdruck der ,,Rechtsstaatstradition” — das Modell der von auflen durch Rechtsregeln gesteuerten
und intern hierarchisch organisierten Verwaltung besonders ausgepridgt war. Die Einfiihrung von
Managementformen und —verfahren, die dem privaten Sektor und den privatwirtschaftlichen
Unternehmen entlehnt sind, ist darauf gerichtet, die starre Rechtsregelbindung und hierarchische
Vollzugsstruktur der iberkommenen (,,Max Weber 'schen®) Verwaltung zu lockern und vor allem
auch Grundsétze und Verfahren der wirtschaftlichen Effizienz in die Verwaltungswelt einzufiihren.

Ohne den Beitrdgen vorzugreifen, in denen die Verwaltungsreformen, die in Deutschland im
Gange sind, fiir die einzelnen Ebenen (Bund, Lénder, Berlin, Kommunen) behandelt werden sollen,

sei hier nur folgendes in Erinnerung gerufen.
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o Verwaltungsreform ist in der Bundesrepublik seit ihrer Griindung, also seit iiber 50
Jahren, ein ,,Dauerthema®. Nachhaltige Verianderungen haben die in den 1960er und 1970er Jahren
in allen Bundesldndern durchgefiihrten Gebietsreformen der Kreise und Gemeinden/Stidte
ausgelost. Uber weite Strecken war Verwaltungsreform ein Prozess der schrittweisen
(,,inkrementalen*) Anpassung.

o Bis in die spdten 1980er Jahre spielte die Diskussion um New Public Management,
die seit den frithen 1980er, ausgehend von den angelsdchsischen Léndern, die internationale Debatte
beherrschte, eine auffallend geringe Rolle. Dieses geringe Echo der NPM-Debatte diirfte wesentlich
damit zu erkldren sein, dass wichtige Modernisierungsforderung von NPM wie Dezentralisierung
und Auslagerung von sozialen Leistungen in der Bundesrepublik traditionell bereits (durch das
foderal-dezentrale System und das erwéhnte Subsidariatitsprinzip) bereits verwirklicht zu sein
schienen.

In der in friihen 1990 ausgelosten Modernisierungsdebatte, die um das sog. Neue
Steuerungsmodell als ,,eingedeutschte* Variante des NPM kreiste, iibernahmen die Kommunen eine
— im internationalen Vergleich geradezu einzigartige — fiihrende Rolle. Die Modernisierungsdebatte
und —welle ergriffen dann auch die Lénder und schlieBlich auch die Bundesebene. Diese Abfolge
sollte man im Auge behalten, wenn die folgenden Beitrdge — der ,,klassischen* Abfolge der Politik-
und Verwaltungsebenen — mit dem Bund beginnen, um dann die Lénder, den Stadtstaat Berlin und

schlieBlich die Kommunen abzuschreiten.
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JleB JIwoumoB: Teneps BoicTynut npodeccop Bepuep SAun (Werner Jann), yHHUBEpCUTET

IMorcmam. Tema — «MonepHusanus ynpaBieHHs Ha (eaepaibHOM YpoBHE B ['epMaHHU: OIBIT
nocneaaux 10 mer» (Verwaltungsmodernisierung auf der Ebene der deutschen Bundesverwaltung:

Die Erfahrungen der letzten zehn Jahre).

Bepuep SIun: Ich freue mich ganz besonders, dass ich heute Gelegenheit habe zu Ihnen

sprechen zu diirfen und mit Thnen diskutieren zu konnen, leider auf Deutsch, aber ich habe mich

schon vergewissert, dass wir ganz ausgezeichnete Ubersetzer haben werden.

Ich denke, dass wir eine sehr gute Diskussion haben werden. Ich mochte Sie auch im Namen

der Universitdt Potsdam begriilen, von dem mein Kollege Kristof Reichard und ich kommen. Die
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Universitdt Potsdam ist eine neue Universitit. Sie ist vielleicht auch mit der Hochschule fiir
Wirtschaft zu vergleichen. Wir arbeiten sehr enge mit der Humbodlt-Universitidt zusammen und
diese Universitit, von der ich komme, hat einen ausdriicklichen Schwerpunkt in
Verwaltungswissenschaft, aber sachlich - Management, Police, oder mit einem neuen Begriff
“Public-Governance”.

Und Sie wissen vielleicht, dass auch in Deutschland die sozialwissenschaftliche Betrachtung
der offentlichen Verwaltung keine lange Tradition hat. In Deutschland hat man sehr lange
Verwaltung, sehr starke unter juristische Aspekte betrachtet. Aber wir versuchen uns nicht nur
dariiber zu unterhalten, was sein sollte. So wir mochten dariiber informieren, was tatsachlich ist.

Und damit komme ich auch schon zum Thema meines Vortrages. Ich darf zu Thnen stechen
tiber die Erfahrung der letzten 10 Jahre auf der Ebene des Bundes. Also der foderalen Ebene, denn
wir haben die Phasen so aufgeteilt, dass wir die verschiedenen Ebene nacheinander abhandeln und
Erfahrung ist, glaube ich, der entscheidende Punkt. Das heif3t, ich mochte nicht dariiber reden, was
alles versprochen worden ist und versprochen wird, was als Unternehmungsberater, zum Beispiel,
immer wieder verkaufen ist so zu sagen. Ich mochte auch nicht dariiber reden, was gelegentlich auf
der Verlautbarungsebene an den Spitzen der Demokratien erzahlt wird.

Ich mochte versuchen einen Uberblick dariiber zu geben, was tatsachlich in den letzten
Jahren in Deutschland passiert ist und was wir dariiber wissen.

Die Struktur meines Vortrages ist, dass ich am Anfang ganz kurz etwas iiber die Ausbildung
in Deutschland sage, auch iiber die grole Rolle der Bundesverwaltung, {iber die Herausforderung
der letzten 10 Jahre. Und dann mochte in vier Teilen zum ein dariiber reden, was sich auf
organisatorischen Ebene in der letzten 10 Jahren verdndert hat, was also aus dem Werkzeugkasten
der New-Public-Management tatsichlich auf der Ebene des Bundes angewendet wurde. Ich mochte
dann dariiber reden, ob sich tatsachlich etwas verdndert hat. Und man kann ja natiirlich viele
Nationen dndern und sich groBziigige Erfolge geben. Aber es dndert sich nicht wirklich die Ebene
des Outputs. Dann mochte ich dariiber reden, ob sich in den Prozessen der Verwaltung etwas
gedndert hat und dann zum Schluss liber umfassendere Wirkung.

Ganz kurz zu den Ausgangsbedingungen. Wenn wir Westdeutschland vereinigen nehmen,
seit dem zweiten Weltkrieg, dann kann man 4 gro3e Phasen erkennen. Praktisch die Zeit, bis Mitte
der 60er Jahre hat man sich in Deutschland mit der Demokratie beschiftigt. Das war die
demokratische Verwaltung. Dann hat man den aktiven Staat in den 60er Jahre propagiert, das war
der Sozialstaat. Das Schlagwort war “Planung®, aber nicht 6konomische Planung, sondern
Sozialstaat in Deutschland. Dann kam in Deutschland in 90er Jahren “Management®, der schlanke

Staat, das ist ja unser Zentralsystem P-Management.

20



Marepuaiibl KOJUIOKBHYMa “OneHHBaHHE POrPAMM M NOJMTHK: METO/10JI0TUsI U IPUMeHeHue”. Boin. 4

Wir haben vielleicht jetzt schon seit Mitte der 90er Jahre eine neue Phase, die man als
aktivierender Staat bezeichnen konnte, und das ist nicht nur Management, das zentrale Schlagwort,
sondern - Governance.

Kurz iiber die Rolle der Bundesverwaltung in Deutschland wollte ich sagen, weil ich glaube
man kann sich nicht {iber die Erfahrung in Deutschland unterhalten, wenn man sich nicht iiber die
besondere Rolle des Bundes klar wird. Der Bund hat nur einen sehr geringen Anteil des
Beschiftigens des offentlichen Dienstes in Deutschland. Es sind nur 6 bis 7 % der Beschéftigten,
die im 6ffentlichen Dienste in Deutschland beim Bund beschiftigt.

Also insgesamt nur 315 000 arbeiten fiir die Bundesverwaltung in groBen Bereichen, bei den
Lindern, bei Gemeinden und so genannten mittelbaren Verwaltung. Das sind Sozialversicherungen,
zum Beispiel.

Also ungefihr 6 bis 7% der Beschéftigten nur auf der Bundesebene. Gleichzeitig, wenn man
sich das anguckt, was machen dann diese Leute auf der Bundesebene. Dann sieht man, dass
insgesamt 23 000 Beschiftigte in simtlichen Ministerien sind. Das mag eine grof3e Zahl sein, aber
fiir ein Land von iiber 80 Millionen ist es auch vielleicht doch nicht so viel.

Es gibt auch in Deutschland sehr merkwiirdige Vorstellung iiber die grof3e Biirokratie. Also
auf der Ebene der Ministerien — 23 000, ansonsten sind die Leute auf der Bundesebene beschiftigt
im auswiértigen Dienst, beim Zoll, beim Grenzschutz und ansonsten in sehr vielen kleineren
zentralen Biiros. Also insgesamt 315 000 von 23 000 auf der Ebene der Ministerien.

Das ist die gesamte Zentralverwaltung in Deutschland. Wir miissen aber dariiber klar
werden, wenn wir {iber die Reform reden. Eben andere Sorgen hat was die
Verwaltungsmodernisierung angeht, als die Linder oder die Kommunen zum Beispiel, weil er so
wenig Personal hat.

Der Bund hat sich in den letzten Jahren natiirlich vor allem mit den Fragen der
Wiedervereinigung und dem so genannten Aufbau Ost (Aufbau der neuen Bundesldnder)
beschéftigt. Er hat sich damit beschiftigt, dass er mit der Bundesregierung von Bonn nach Berlin
umgezogen ist. Und er beschéftigt sich mit der Modernisierung des Sozialstaates.

Alle diese drei Probleme beschéftigen den Bund voran nicht, aber sie sind sehr wenig eng
mit dem Kern der Verwaltung verkniipft, weil wie gesagt das fiir den Bund nicht von zentraler
Bedeutung ist.

AuBlerdem muss man sagen, dass in den letzten 10 Jahren immer wieder neue
verwaltungspolitische Leitbilder diskutiert worden sind. Also am Anfang Privatisierung, dann der
schlanke Staat, dann der aktivierende Staat, inzwischen wieder Imbiirokratisierung. Welches

Interesse steht kann ich auch in der Diskussion noch in Detail eingehen.
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So jetzt, die erste empirische Teil, welche Instrumente aus dem Werkzeugkasten des New
Public Management sind eigentlich auf der Bundesebene zu Anwendung gekommen. Da hat es zum
einen der klassischen Bereiche der Privatisierung und Teilprivatisierung groBe Verdnderungen
gegeben. Telekommunikation, Post, Bahn — sie sind nicht endgiiltig privatisiert, aber sie sind doch
auf dem Weg in die Marktwirtschaft und es gibt andere Bereiche, z.B., Versicherung, die
vollstdndig privatisiert sind. Dann ist ein typisches Element von New Public Management auch aus
dem privaten Sektor, dass Behorde ein Leitbild haben soll, sozusagen, eine Vorstellung: wer sind
wir eigentlich, was ist unsere Aufgabe. Das ist auf der Bundesebene inzwischen in ganz viele
Behorden eingefiihrt worden. Zumindest wird behauptet, dass 363 der ungefdhr 500
Bundesbehdrden, die zum Teil auch sehr klein sind, ein Leitbild haben. Es gibt aber auch ein von
der Bundesregierung propagiertes Leitbild des aktivierendes Staates, man hat auch von
Gewahrleistungsstaat gesprochen, auch die Starkung der Zivilgesellschaft ist in den letzten Jahren
sehr stark diskutiert worden, alles das ist sehr wenig in die Leitbilddiskussion auf der Bundesebene
eingegangen.

Dann wissen Sie vielleicht, dass im Anglosédchsischen Bereich Agencyfication ein grofe
Form Mythos war, vor einigem natiirlich aus GrofBbritannien, aus Neues Zeeland, d.h. also die
Ausgrenzung von Teilen aus Ministerien und unabhingige Agencies. Dazu muss man sagen, dass
das fiir die deutsche Bundesverwaltung ohnehin nicht so ein gro3es Problem ist, weil wir eigentlich
sehr kleine ministeriale Verwaltung haben. Also auch das grofle Reformland, wie GroBbritannien
hat jetzt nach iiber 10 Jahren Agencyfication immer noch eine grofere ministeriale Verwaltung, als
Deutschland. Das hat auch natiirlich etwas mit Foderalismus in Deutschland zu tun. Wie gesagt, die
Bundesverwaltung verfiigt liber sehr viele Agencies, nachgeordnete Behorden, die allerdings sehr
traditionell iiber Rechts- und Fachaufsicht gesteuert wird.

Ein weiteres klassisches Element des New Public Management - das Kontraktmanagement.
Auch da hat die Bundesverwaltung ein Handbuch gemacht iiber Zielvereinbarung und nach einigen
Angaben gibt es inzwischen erhebliche Zahlen von Zielvereinbarung auf der Ebene der Behorden
und Inhalt von Beh6rden. Auch hier kann man Zweifel haben, wie ernsthaft das ist und wie weit das
wirklich die Art und Weise der Arbeit verdndert hat.

Dann natiirlich der ganze Bereich “Budgetierung”. Hier hat es weniger Versuche gegeben.
Es gibt inzwischen groflere Spielraumeinhaushaltsvollzug in Deutschland, aber das klassische
Haushaltsrechtbudgetierung ist immer noch sehr stark durch Recht geregelt, da hat es kaum grof3ere
Bewegungen gegeben, z.B. es gilt immer noch in Deutschland eine sehr altmodische Form der
Budgetierung — die Kameralistik und die moderne Buchfiihrung ist auf der Bundesebene kaum

eingefiihrt.
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Es gibt Leistungsvergleiche zwischen verschiedenen Bereichen auf der Bundesebene,
allerdings eher auch in Technischen Bereichen. Man hat mit Qualititsmanagement einige wenige
Versuche unternommen, aber das sind auch Bereiche, die sich zumindest fiir die Ebene der
ministerialen Verwaltung nicht besonders reichen.

Dann natiirlich der groBe Bereich ‘“Personalentwicklung”, der in Deutschland immer
kontrovers ist und wo es seit 30-40 Jahren Versuche gibt, bei uns ein modernes
Internationalemanagement einzufiihren. Das ist bisher nicht gelungen. Wir haben immer nicht ein
sehr traditionelles Berufsbeamtentum. Es gibt Versuche in diesem Bereich leistungsbezogene
Bezahlung einzufiihren, die aber nur als erste Schritte bezeichnet werden kénnen. Es gibt ansonsten
keine Bewegung im klassischen Dienstrecht. Das ist immer noch sehr traditionell. Es gibt ein paar
Personalentwicklungskonzepte, aber dieses Bereich hat sich bisher als doch sehr reformresistent
gezeigt.

Dann gibt es auch einige Public-Privat-Partnerships auf der Bundesebene, aber dort ist der
Bund nicht der typische Ansprechpartner fiir so etwas. Es hat einen Versuch gegeben im Militir
bereich, wo grole Teile der Beschaffung in eine Public-Privat-Partnerschip Gesellschaft zu
iiberfiihren und gescheitert wegen der Militdrbiirokratie in Deutschland.

Es gilt andere Bereiche in der Entwicklungspolitik, wo das auf der Bundesebene Public-
Privat-Partnerschips recht erfolgreich arbeiten.

Dann gibt es auch Elemente, die eigentlich mit New Public Management nicht so viel zu tun
haben. Es geht um die Reduzierung der Anzahl von Behorden und das ist ein uraltes
Reformkonzept. Da hat die Bundesregierung einige Erfolge vorzuweisen, aber im nachgeordneten
Bereich: im Bereich des Zolls und der Oberfinanzdirektion auf der Ebene der Ministerien hat sich
sehr wenig getan. Man hat in letzten 10 Jahren geschafft, die Anzahl der Abteilung von 118 auf 110
zu reduzieren und die Anzahl der Referate von 243 auf 217. Das hat eher mit normalem Bereich des
Aufraumes zu tun. Das kann man nicht richtig als Reform bezeichnen. Es hat auf der Ebene des
Bundes keine umfassenden Ansétze gegeben.

Deswegen komme ich jetzt zu der Frage - hat sich hier was geéndert? Bisher haben wir nur
dariiber gesprochen, wo hat man versucht etwas organisatorisch zu verdndern. Hat es denn
Ergebnisse gegeben? Und tatsachlich kann man sagen, dass auf der Ebene des Bundes in
Deutschland es weniger Inputs gibt. Und die gesamten Personalausgaben des Bundes sind von etwa
12 % 1993 auf 10% 2000 gesunken. Im Jahr 1980 war es noch bei 16%! Sie sehen also, dass
Personal kein wichtiger Anteil des Haushalts des Bundes ist.

Jetzt kommen wir zu viel schwierigen Fragen. Hat sich auf der Leistungsseite etwas
Verdandert? Und da muss ich ihnen sagen, dass es keine seriosen wissenschaftlichen

Untersuchungen gibt. Und gibt es allerdings auch nicht in anderen NPM- Lindern. Da ist sehr viel
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organisatorisch verdandert worden, aber wenn man fragt, ob man Effekts hat, das sich auf der
Leistungsseite etwas verdndert hat, dann ist sehr schwierig nachzuweisen.

Das gleiche gilt fiir Produktivitdt. Es gibt keine harten Untersuchungen, die zeigen, dass sich
die Produktivitdt auf der Ebene des Bundes entscheidend gedndert hat. Es gibt bestimmte
Produktivitdtsvortschritte, es gibt auch Leistungsverbesserung. Aber es gibt jedenfalls nicht harte
Untersuchungen, bei denen man das eindeutig nachweisen kann. Gibt es Anderungen auf der Ebene
der Verwaltungsprozesse, z.B. im Bereich der Transparenz. (in Deutschland seit vielen Jahren auf
der Bundesebene ein Informationsfreiheitsgesetz gibt es immer noch nicht), aber man kann sagen,
dass allein die Einfilhrung des Internets dazu gefiihrt hat, dass die Transparenz alle
Informationsstrukturen verbessert hat. Man kann tatsdchlich heute {iber den Internet sehr viel mehr
und leichter Dinge erfahren was der Bund macht, was es kostet, wie die Strukturen sind. Das
gleiche ist natiirlich das Ziel der Kundenorientierung, hat sich der Bund in diesem Bereich
verbessert. Ein Aspekt ist dass der Bund keine direkte Kunden hat, aber wie gesagt es hat sich viel
in diese Richtung wie z.B. mit E-government positiv geéndert.

Biirokratieabbau ist natiirlich ein klassisches Schlagwort, es hat auf der Ebene des Bundes
seit den 60-er Jahren immer wieder eine Rechtsbereinigung gegeben. Es wurde dort versucht,
Gesetze und Verordnung zu vereinfachen. Das ist aber ein kontinuierlicher Prozess. Man hat
versucht, in einem Lockerungsgesetz die Aufgaben zwischen Bund und Léndern neu zu verteilen.
Das ist ein groBes Reformprogramm, das uns in den nichsten Jahren beschiftigen wird. Der Bund
ist besser erreichbar iiber E-government, das muss man sagen. Und auch die Schnelligkeit hat sich
verbessert. Aber das mehr mit E-government zu tun als mit New Public Management.

Gibt es gr groflere Wirkungen (Outcomes), es gibt z.B. eine neue Verwaltungskultur auf der
Ebene des Bundes, also einen Abkehr von der klassischen Max Weberschen Kultur. Es ist
allerdings auf der Ebene des Bundes kaum zu erkennen. Es gibt mehr Vertrauen. In den 90-er
Jahren hat das Vertrauen gestiegen und nicht gesunken. Das hat aber mehr Vereinigungsprozess
Deutschlands zu tun als mit New Public Management Reform. Die Ziele werden besser erreicht.
Auch dazu gibt es keine seridsen Untersuchungen. Und zum Schluss gibt es eigentlich auch nicht
intendierten Wirkungen, also negative Wirkungen, was oft vergessen wird, wenn man tiber
Verwaltungsreform redet. Hier war die Entwicklung auch sehr ruhig, stetig, nicht besonders
revolutiondr, d.h. ich sehe nicht grofle negative nicht intendierte Wirkungen. Zusammenfassend
konnte man sagen, dass es eine klassische, ruhige Entwicklung war. Es sind viele Elemente des
New Public Managements aufgegriffen worden, aber sie haben die Struktur der Bundesverwaltung

in Deutschland nicht entscheidend verindert.
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Jles JlwoumoB: Bompocws? Iloxanyiicta, mnpodeccop Kimmenko, dakynpreT

rocyaapcTBeHHoro ynpasieHus ['Y-BIIO.

Anapeil Knumenko: Kakoe HanpasiieHre B paMKax HOBOTO TOCYAapCTBEHHOTO YIIPABIICHUS

B ['epManuu nmeet GoJpIIMe HIAHCHI HAa YCIEX, U pa3padaTbiBaeTCsl B MPAKTUYECKOM CMbICiIe?

Bepuep Sun: Das ist so einfach zu beantworten; mein Eindruck ist, dass auf der
Bundesebene man viele Anregungen von New Public Management aufgreift, und das sicherlich
auch zu einen graduellen Verdanderungen beitragt, wie die Verwaltung denkt und handelt, und es
wird auch weiter gehen. Aber es heif3t nicht, dass wir revolutionidre Verédnderungen haben, sondern
wir haben eine graduelle Anpassung, in der eben Entwicklung aus dem Ausland, aus dem Inland,
aus der Privatwirtschaft aufgegriffen werden. Und wir haben natiirlich auch erhebliche Widerstinde
und Eigeninteressen im Apparat. Ich bin aber, wie Sie merken, ein Optimist, und ich denke, man
kann nicht alles glauben, was einem erzielt wird, aber man sollte auch nicht zu zynisch sein. Es gibt

eine positive Entwicklung und sie wird sicherlich in den néchsten Jahren weiter gehen.

XeabmyT BoabMmanu: Ich habe in meinem Vortrag wenig gesagt iiber die Griinde, warum
Deutschland so spit der New Public Management - Diskussion eingeschlossen hat und zu anderem
wie inzwischen die Verdnderung einzuordnen ist. Typischerweise entstand New Public
Management in England und New Zeeland. Das sind zwei Léander, die sehr hoch zentralisiert waren
und in denen der gr grofite Teil der 6ffentlichen Dienstleistungen vom offentlichen Sektor abbracht
worden sind. Damit hat hier Deutschland wenig Gemeinsames mit diesen zwei Lindern, denn
Deutschland war immer dezentralisiert und weil grofe Teil der 6ffentliche Dienstleistungen von
nicht staatliche Sektor abbracht werden, traditionell von einem Sektor gemeinniitzlicher
Organisationen oder “dritten” Sektor.

Man darf auch nicht vergessen, das Deutschland in Rechtstradition steht, und deswegen
bestehen Widerstinde. Und in der Internationale Diskussion konnte man Deutschland
folgenderweise einordnen, als ein Land zwischen Bewahrung (Maintaining) und Verdnderung
(Modernisation). Und deswegen ist vielleicht Deutschland auch besonders interessant ist fiir die

Entwicklung in Russland.

Cresuia lllTans: S npencrasisto 31eck ANTalicKui Kpail 1 y MEHs BOIIpOC K I-Hy SIHHY.
Bo3MOXHO 1M yAauyHO NPUMEHUTHh CUCTEMY pachpejelieHuss Biacted B ['epmanHum (4eTkoe
pasnenenue Ha QeaepalbHbIl YPOBEHBb, YPOBEHb 3€MeENIb U KOMMYHAIBHBIN) B HAIlleH cTpaHe Ha

ypoBHHU: LIeHTp, peruoH, MyHUIUIIANbHBIA YPOBEHb?
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Bepuep SAnn: Das ist auch ein kompliziertes Thema in Deutschland, das sie einsprechen. In
Deutschland ist das so, dass die Kompetenzen zwischen Bunden und Kommunalen gar nicht immer
so klar getrennt sind. Der Kern ist aber, dass der Bund in Deutschland iiber die Gesetzte nicht selbst
durchfiihrt. Also der Bund ist dazu da, die Gesetze und Programme zu formulieren, aber er fiihrt sie
nicht mit eigenem Personal, und nicht mit eigenen Behorden durch. Das ist ein ganz entschiedenes
Element des deutschen Foderalismus und darin unterscheidet er sich auch von allen anderen
Foderalistischen Systemen, z.B. den USA. Eine Errungenschaft des deutschen Bundes ist, dass er
keine parallelen Verwaltungsstrukturen aufbaut, sondern dass er die Durchfiihrung der
Sozialpolitik, der Verkehrspolitik, der Agrarpolitik, der Umweltpolitik immer, auch wenn es
Bundesgesetze sind, den Lindern und Kommunen {iiberldsst. Und ob es fiir Russland so ein System
passt, trau ich nicht zu sagen. Wie mein Kollege, Herr Wollmann schon gesagt hat, man darf das
nicht wie ein Rezept aus einem Kochbuch verstehen. Also, sie miissen selbst denken und

entscheiden ob ein dhnliches (und nicht gleiches) System man auf russische Struktur iibertragen

darf.

JleB JIwoumos: Crnacubo Oombioe npodeccopy Anny. S mymaro, Bl yaoBieTBOpeHBI
TaKUM JIOBOJIBHO YETKHM OTBeTOM. B ['epMaHMM He MPOUCXOAMT MapallieTUu3aliy NOJIUTUKH, B TO
BpeMsi kak B Poccun oHa HeoOxomuMma 110 CUX MOp (MOXHO OTAATh MOJTHOMOYHS, HO HE OBITH
YBEPEHHBIM B TOM, YTO JTH IOJIHOMOYHUS OyIyT OCYIICCTBIIATHCSA, KaK 3TO IMPOHUCXOIUT C

COIMATPHOM MOJTMTHKOM, C 3apIUIaTON TOCYAAPCTBEHHBIX CITYXKAIIHX ).

Aanexceil Ky3sbmMuH: Kakue MMeHHO yiydlleHMs Npou3ouuiv B ['epMaHuu ¢ BBEJCHHEM

QJICKTPOHHOT'O HpaBI/ITeJIBCTBa?

Bepuep SIun: Ich muss sagen, dass Deutschland immer noch am Anfang, aber die
Moglichkeiten des Internets und elektronische Unterstiitzung haben sich als ein weitere
Reformmotto gezeigt. Das heillit Verwaltung ist im Prinzip Informationsverarbeitung.
Entscheidungen sind Information und die Erfahrung in Deutschland, aus meiner Sicht, dass
bestimmte Moglichkeiten des E-government Prozesse zu vereinfachen, zu kommunizieren, sehr
schnell aufgegriffen worden sind auch gegeniiber den Biirgern. Es gibt drei Ebene: die erste
Kommunikation zwischen Biirgern und Verwaltung, die zweite Interaktion zwischen der
Verwaltung und einzelnen Biirgern funktioniert noch nicht so gut wie die erste. Aber sehr wichtig
sind die Interaktionen zwischen der Verwaltung und Wirtschaft, denn ein grofler Teil der Kunden

der Verwaltung sind Unternehmen. Und dort hat die Situation sich viel verbessert. Also ich bin, was
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den Bereich E-government angeht, ein Optimist, da hat sich viel gedndert, allerdings ist dort ein
Problem, dass oft dann iiberzogene alte Strukturen nicht verdndert werden, denn die Einfithrung der

E-government miisste eigentlich zu eine Organisationsreform fiihren.

daabk Bomcaopg: Eine Anmerkung zur Frage von Frau Stan’. Sie ist hier hauptsédchlich
aus zwei Griinden: erstens weil sie Praktikerin ist. Es hat keinen Sinn, wenn wir dieses Seminar nur
fiir Teoretiker veranstalten, sondern wir brauchen die Verwaltungspraktiker. Zweitens kommt Frau
Stan aus Barnaul, wo Naumann-Stiftung sehr stark arbeitet.

Ich finde ihre Frage berechtigt. Und die deutschen Giste mochte ich ermutigen und
klarmachen, ihre Meinung sagen, was sie fiir libertragbar halten und was nicht. Wir miissen uns
nicht scheuen zu sagen, was wirklich iibernehmenswert ist. Russland muss sich foderalisieren, sonst

wird es kein moderner Staat.

Bepuep fun: Einige Dinge, die ich in meinem Vortrag erwdhnt habe, sind fiir Russland
sehr beachtenswert. Ich mochte Thnen errinern, dass wir grofle Bereiche einfach ausgegliedert haben
aus der Ministerium: das Postministerium, das Telekommunikationsministerium, die Bahn usw. Wir
haben einfach aus der Verantwortung Dinge entlasst. Wir haben in eine private Rechtsform
tiberfithrt, wo wir auch paar Probleme jetzt haben, aber es ist halt keine Ministerialverwaltung
mehr. Das war das erste — entlassen, und haben wir einige Ministerien zusammengelegt (z.B.
Bauministerium mit Verkehrsministerium).

Es hat sich wirklich viel in diesem Bereich verdndert, letzte groBe Zusammenlegung von
Arbeitsministerium und Wirtschaftsministerium. Und das hatte ganz eindeutig positive Wirkungen

gehabt.

XeabmyT Boabmann: Das ist eine Gradwanderung zwischen Rezeptwissen und
Analysewissen. Und sicherlich ist das auch Aufgabe der angewandte Forschung, sich die Gedanken
machen ueber die Ubertragbarkeit. Wir sind leider nicht so gut ueber die Entwicklung in Russland
informiert sind, deswegen sind wir etwas zuriickhaltend und vorsichtig sind in der Frage der
Ubertragbarkeit. Aber ein solches riesiges Land, wie Russland, politisch und 8konomisch nur
vorankommen kann mit stark ausgeprédgten foderalen Strukturen, mit starken Regionen und auch

mit einer starken Kommunalenselbstverwaltung.

Jlep JIio0umoB: MHe KaXeTcs, 4TO BBl TaK W HE OTBETWIM Ha TMOCIEAHUN BOMPOC
rocnoanHa Ky3ssmuna. Uto takoe Inputs B cucteme yrpaBiieHUs] Ha Pa3HBIX YPOBHSX, 3TO MOHSITHO

— 910 ¢uHaHcupoBanue. Ilocnenuuii Bompoc Obu1 - kakue Outputs, T.e. KaKOB NPOJYKT He
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Ka4eCTBCHHBIM, a KOJIMYECTBEHHBIM? MOXHO OBUTIO OBl Ha3BaTh KaKWe-HUOYIb OIIyTHMBIE

pesynbratel Outputs?

Bepuep fun: Es gibt leider keine guten empirischen Studien in Deutschland. Wenn wir
solche grofle Bereiche nehmen, die privatisiert oder teilprivatisiert sind, das ist ganz klar, dass
Serviceniveau sich verbessert hat. Ansonsten, wir sind allerdings auf der Ebene des Bundes, und
deswegen ist es eine schwierige Diskussion, hat der Bund eher wenig Kontakt mit den Biirgern in
Deutschland. Aber bei einigen Bereichen, wie beim Zoll, gab es doch ganz viele Verbesserungen.
Der Kern ist aber, dass Sozialwissenschaften das schlecht nachweisen konnen. In gerade in New-
public-Management ist das eine Bewegung, die immer behauptet, dass es kime darauf an, die
staatliche Leistungen zu quantifizieren. Und diese Bewegung ist nicht besonders gut, empirisch
nachzuweisen, wo sie tatsdchlich Wirkung gezeigt hat. Zusammenfassend kdnnte man sagen, dass

es ganz eindeutig Verbesserungen gab, aber das mit Zahlen nachzuweisen ist schwierig.

XeabmyT Boasmann: Um das deutsche Verwaltungssystem zu verstehen, und auch zu
verstehen wo die Probleme sitzen, muss man noch mal in Erinnerung rufen, dass der Bund so gut,
wie keine unmittelbareren Verwaltungsaufgaben wahrnimmt, und dass auch die Lander, obwohl 40
% des Personals Linderbeamtenverdienstete sind, da relativ wenig machen, die meisten sind
ndmlich Lehrer. Und richtige Verwaltung (bis zu 70%) findet in Deutschland hauptséchlich auf der

Kommunalebene statt. Und da auch werden Outputsmessungen versucht.

Ceccus 1 (mpoaoskenue): “MoaepHu3anusi ynpapjieHus Ha QeiepajJibHOM ypOBHe”

23 mrona 2003 r. 12.00 — 14.00. Mogaeparop — .b. Lipirankos (I'Y-BIID)

Hanuma HpirankosB: C pokimagom «MojaepHuzamusi "SKOHOMHUYECKOr0 MexaHu3zma'
rocyaapcTBeHHOU ciyk0bl B Poccum» BeicTynmut mpodeccop AHapeit ButanbeBuu Knumenko,

JIeKaH-OpraHn3aTop (GaxkyabTeTa roCyAapCTBEHHOTO U MyHHUIMIIATbHOTO ynpasienus ['Y-BIID.

Anapeii Knumenko: B pamkax paboThl HaJ aIMUHHCTPATUBHOU U CITyKeOHOH pedopmont
IIMPOKO HM3y4YaeM MEKIAYHApOIHBIA ONbIT. JIo CHX MOp Hmenancs akieHT Ha BemukoOpurTaHwUio,
Opannuio, CIIIA, KOHTaKTHI ¢ KOTOPBIMH OBLITH 00Jiee MHTEHCUBHBIMU. B TO e BpeMsi KpUTHYECKU
Ba)XHOC 3HAYCHHUC HMMCCT M3YUCHHC OIIbITa repMaHI/II/I, IMOTOMY 4YTO 4YaCTb CTpaHbI IICpCULIa OT
COLlMAJIU3Ma B JIPYTYIO CHCTEMY W COOTBETCTBEHHO IPOOJIEMBI, KOTOPBIC JJIsi HAC OJU3KU, OHU

ONMU3KKM M Ui Bac. DTO yHHMKaJIbHBINA Ciyyail, KOTOPbI HY>KHO OYeHb BHUMATEIbHO H3yuaTb. C
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Jpyroil CTOPOHBI, TpaaulK ['epManuy B 00JacTH yIpaBICHUS U aIMUHUCTPATUBHON CTPYKTYpHI
OuYeHb HaM OJM3KH UCTOPHUYECKH. DTO HE JaHb BEXKIUBOCTH, a KOHCTAaTallUs peajbHoro ¢akra, 4To
M3y4eHHUe TePMaHCKOTO OIbITa UMEET I Hac OoJbllee 3HaueHue, yeM uzydenne Hosoit 3enanaum,
«XOTsI OHA CUMTAETCs BIEPEIU IJIAHETHI BCEW», XOTS 3 MWIJIMOHA YEJIOBEK NEPELUId Ha MOJIHBIN
OpuraiHblii TOApPsiI, B TOM 4YHCIE B TMPaBUTEIBCTBE. OJTO B CBOEM pOJie AKCIEPUMEHT
9KCTpEeMallbHBIM, KOTOPBIA BaKeH, HO HaM HYKHO ObITh Onmmke K ku3HH. K cokaneHuro, Mo
kosera [lasen KyaiokuH, KOTOpBIA JOMKEH OBLI OCBETUTH OOILYIO KapTHUHY pedOopMHUpOBaHHMS,
3a00J1€ U CEroJHs HE MPUCYTCTBYET.

[TockonbKy €ro HeT, sl CKaXy HECKOJIbKO CJIOB, B OCHOBHOM JIJISl HAIIIMX HEMEIKUX KOJIJIET, O
TOM, 4YTO Yy Hac TPOUCXOAWT B cTpaHe ¢ pedopMHpOBaAHHEM TOCYAAPCTBEHHOU CITyKOBI,
HCIIOJIHUTEJIBHON BJIACTU U JAJIbIIE NEPEHIy HENOCPEACTBEHHO K TEME CBOEro AOKIaga — 3TO
HKOHOMHYECKUE MEXaHU3MBI aIMIHUCTPATUBHOMN CITy:KeOHOH pedOopMBI.

[Tocnegnue nBa roja y Hac B CTpaHE AaKTUBHEHIIMM 00pa3oM 00CYXKHaloTci U yKe
MPAKTUYECKH  TMPOBOJSATCS  OMpEeNieHHble IIaru B  HampaBieHHMH  pedOpMUPOBAHUS
WCTIOHUTENBHON BiacT. [Ipu 3TOM Tak YK CIOXKHIOCH UCTOPHUYECKH, 4TO pedopMy B ITOM
oOnactu pa3zenuian Ha aBe yacTu. OfHa 4acTh Ha3bIBaeTCsd pePOPMUPOBAHUEM TIOCYAAPCTBEHHON
CITY>KOBI, U OHa CBsi3aHa ¢ peopMUpoBaHUEM CITy>KObI COOCTBEHHO B BEOMCTBAX, OpraHU3aIUeH
OILIaThl, CTPYKTYPOU CHCTEMBI yIpaBIEHHUS MEpPCOHAJIOM M T.A. bonee mmmpokas 4acTe — 3TO Tak
HaspIBaeMasi aJIMHHHUCTpaTHBHAs pedopMa U OHA BKIIOYAET B ce0si, BO-MIEPBBIX, pehOPMUPOBAHHE
CTPYKTYpbl BEJIOMCTB, MOUCK ONTHUMAJIBbHON CTPYKTYphl 3THUX BEIOMCTB, MEPECMOTpP, AHAIU3 U
yTOYHeHHe (YHKUUNH 3TUX BEJAOMCTB, T.€. Y€M OHHM JOJDKHBI 3aHUMAThCs, Ha OCHOBE TaKHX
MIPUHIIMIIOB, KaK MPHUHIMI HEBMEIIATeNbCcTBa B TrocynapctBo. (Celyac MBI CTOMM Ha MOpOre
KpyHMHOMacIHITaOHOM paboThI MO MEPECMOTPY U aHANIU3Y (HYHKIUN, KOTOPBIX HACUUTHIBaeTCs 5619 —
9T0 Ha QeaeparbHOM YypoBHE. BakHBIM 3JIEMEHTOM aIMUHHCTPATHBHOW PEPOPMBI SBISIOTCS
HKOHOMHYECKUE MEXaHU3MBI, KOTOPBIE 00ecreyaT HauIydilee BeIoTHeHne dTuX GyHKwid. Kpome
TOT0, OMNpPEACNEHHBIM «JOBECKOM» SBISIETCS KOHTPOJIb 3(PGEKTUBHOCTH TOCYAapCTBEHHOIO
yOpaBlIEHUs, YTO CBSA3aHHO C JESATENbHOCTbIO CUETHOM manatel. M 37ech BO3HHKAIOT TaKue
CIOXETBI, KaK ayauT 3(EKTUBHOCTH, PA3HOTO POJia MEXKIYHAPOIHBIE CTAHIAPTHI U TIp.

HenaBHo MBI mpoBen KOH(EpEHIHIo ¢ yuactuem npencenarens Cuernoit [lanarer y Hac, B
Beicmeit [lIkone DxoHOMUKE, TIIe 3TH BOMPOCH 00CYXIanuch. Bce 3TH BOIMPOCH MBI CTapaeMcst
00CYXJaTh HUCKIIOYUTENBHO TMPAKTUYECKH, MOTOMY YTO B paMKax HAYYHBIX MPAKTHYECKHX
WCCIIeIOBAaHUM, KOTOPBIE MBI BEJIeM, HAIIlM 3aKAa3YUKU, & IMEHHO OpPTaHbl UCMIOJHUTEIILHON BIACTH,
TpeOYIOT OT HAC MPAKTHYECKUX OTBETOB HA BCE BOMPOCHI, KaK OBl TEOPETHYECKH OHH HE OBUIH
cnoxHbl. [loTOMy 4YTO 3TH 3aKa3yMKU OKa3bIBAIOTCS O]l OIpPENEICHHBIM IMOIUTUYECKUM

AaBJICHUCM, KOTOPOC BCC Ooubllie U OOJIBIIIE YCUIINBACTCA. HOTOMy qTo HCO6XOI[I/IMO IIOKa3aThb
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IPOABWKEHHE IO IMyTH PeGOpMHUPOBAHMS HCIOJHUTEIBHOM BJIACTH, MPEANPHHATH KaKHe-THO0
peaibHbIe IIark — BOT 3TO MOJUTHYECKOE JJaBJIIEHUE HAa UCIOIHUTENS — OHO BO3/IEHCTBYET B KAKOM-
TO CMbICIIE U Ha HAC M Ha JPYIMX HAIIUX KOJUIET, KOTOpBIE 3aJeiiCTBOBaHBI B IMpOrpaMMmax
aHAJIOTHYHOTO POJA.

Tenepr s mepeliy K CBOe Teme, KOTopas Obuia 0003HaUYeHa B IporpamMme, a UMEHHO
«HOBBIE YKOHOMHYECKHE MEXaHU3Mbl B CUCTEME T'OCYJapCTBEHHOIO YIPABJICHUS HCIIOJIHUTEIbHON
Bractu». OueHb MHOTO HYXHO CcJelaTh B OOJIACTH oOIpenesneHus (QyHKIUHA, JUKBUIAIUN
nyOnvpoBaHus 3TUX (DYHKIHMHA, ycTpaHEHHWM H30BITOUYHBIX (YHKIMH TocynapcTBa. besycioBHo,
CYLIECTBYET OYE€Hb MHOI'O BaXKHBIX U CJIOKHBIX 337ay, CBSI3aHHBIX C ONTUMH3ALMEH CTPYKTYphbI
rOCYJJapCTBEHHON OpraHoB, CO3/JaHUS HOBOTO KayecTBa aJMHUHHUCTPATHBHBIX MpPOLENyp U HX
3aKOHOJATEILHOTO 00OCHOBaHMS B paMKax 3Toi pedopmbl. S Obl naxe ckaszall, 4To pedb HIET O
HEKOTOPOM PEHECCAaHCE «HICATbHOTO OIOpOKpaTa» B YCIOBHUAX HOBBIX WH(POPMAIMOHHBIX
TexHosoruil. [loromy 4To Te HenmpeoJOIMMbIE paHbIlIE HEJOCTATKH aIMUHUCTPATUBHONW CHUCTEMBI,
KOTOPBIE Ka3aJIHUCh CIOKHBIMU M HEBO3MOXKHBIMHU JJIsl PELIEHHUS, TETEPb, B 3NI0XY HHPOPMALIMOHHO-
KOMMYHHUKAI[HOHHBIX TEXHOJIOTUH, CO3aHUs JIEKTPOHHOTO MPaBUTEIbCTBA, OHU TAaK WM HWHAYE
MOTYT OBITh PEIICHBI.

OTO OTAENbHAs TeMa, HO s, roBOps 00 HSKOHOMHYECKOM CTOpOHE, HE MOry OT Hee
OTTOJIKHYTBCS, IOTOMY UTO JIIOOBI€ 5KOHOMUYECKHE MEXaHU3Mbl HE OTPHULIAIOT aIMUHUCTPATUBHO-
YIPaBJIEHYECKYIO0 CTPYKTYpHYIO 4acTb. bojee TOro, OHM MMEIOT OY€Hb MHOTO OOILIETro, O 4eM s
ckaxy. Ho, Tem He MeHee, Kak Obl MBI HE OOECIIeYMBaIN HAIINX YMHOBHUKOB MH(pOpMaiuei, He
BKJIIOYAJIM UX B aBTOMAaTU3MPOBAaHHBIE MPOLIECCHI, BCE PABHO OCTAE€TCs Macca IMOJIeH, IJie HYKHO
BHE/IPUTHh HKOHOMHUYECKHE CTUMYJbI. [l TOro 4toObl BBISABIATH PECYPCHl, CKPBITHIE PE3EPBBI.
[Toromy 4TO, €ciiu OpraH rocyJ1apcTBEHHOM BJIACTU U OTJEJIBbHBIA FOCYy1apCTBEHHBIN CITy)KalUil He
CTHUMYJIUPOBAHbI, TO, KaK Bbl MX HE KOHTPOJIMPYHTE C MOMOIIBIO CAaMBIX COBEPLICHHBIX CHUCTEM
KOMIIBIOTEPHOTO KOHTPOJIS,, JTOKYMEHTOB 000pOTa, pPECypCHOTO IUIAHMPOBAHWS, OHU HAWIyT
crocoObl, Kak JeicTBOBaTh B CBOMX HMHTepecax. lloaTomy usydiie cpazy pemarb 3TH BOIPOCHI
KOMIUIEKCHO, T.€. UATH C JBYX CTOpoH. M y Hac oOpasyercs pasjieieHue TpyJAa: 4acTb KOJUIET
3aHuMaercs  Oosblie  (QYHKIIMOHATBHO-CTPYKTYPHBIMH — BOIPOCAaMH,  aJMUHHCTPATHBHBIMU
MpoIelypaMH, UX 3aKOHOJIATEIbHBIM 0(OPMIIEHHEM; a ApyTas TPyIIa HAET NapaIebHO 10 MyTH
pa3paboTKH U arpoOaluy HOBBIX 3KOHOMUYECKMX MEXaHU3MOB.

Ecnu roBopuTh O HOBBIX IKOHOMMYECKMX MEXAaHU3Max, TO LEHTpaJbHOE 3BEHO, Ha MOM
B3IJISJI, B OTUX MEXaHU3MaxX 3aHUMAET, TaK Ha3bIBA€MbIH, Pe3yJbTaTUBHBIA WU (DYHKIIMOHAIBHBINA
oromxker. I[louemy 510 uMenHo Tak? IloTOMy dYTO TONBKO OIOKET, CIUIAHUPOBAHHBIN,
UCIIOJHAEMBIH ¥ KOHTPOJIMPOBAHHBIN B YBS3KE C pPe3ysIbTaTaMHU, C TEMU 33JaHUSMHU, KOTOPBIE JaeT

O6IJ_ICCTBO HUCIOJIHUTEIbHOM BJIaCTH, MOXCT OBITH TJIABHBIM 3BE€HOM BCEX APYrux MEXaHU3MOB
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CTUMYJUPOBaHUSl Ha TOCYJapCTBEHHOH cilyk0e, BKIIOYash CUCTEMY OIUIaThl TpyJa. TOJIKO 3TOT
OIOKET CO3[aeT MPOCTOP JJIsl MHUIIMATHUBBI, BOZMOKHOCTh CIUIAHUPOBATh CBOIO JEATEIHHOCTh, U
(dakTHUeCKH OH sBISETCS HaumOojJee CUIBHBIM YCJIOBHEM OOppOBI C KOppymHiHued Ha
rOCyJIapCTBEHHOH ciryx0e. CuTyariss BO MHOTOM aHaJOTHYHA TOW, KOTOPYIO MBI HMEEM C
MUKpoOoKeTaMu. B conupanuctuueckoe BpeMs ObUla HamucaHa KHUra « OKOHOMHKA JeduiuTa
(AAnom Kopnau). TamM OH BBOJUT MOHATHS «KECTKUX» M «MATKUX» OrOMKeToB. Tak BOT OAHON U3
0ell COLMATUCTHUYECKOTO0 XO3SAHCTBA ObUIM «MSTKHE» OIUKEeThl mpeanpustuid. Bes nemouka
nociencTsuil  Obuta ommcana SHomom KopHau, u TIaBHOE CpeICTBO MJisi TMepexoaa Ha
3¢ PeKTUBHYIO MOJEIh SKOHOMUKH, Ha 3((PEKTHBHOE XO3SHUCTBOBAaHHWE OH BHJCI B CO3JaHUHU
«OKeCTKUX» Oro/keToB. Tak BOT, XyA0 uiau O6enHo 3a mocineaHue 10 jeT Mbl B LEIOM Mepenuin K
«OKECTKHM» OropkeTaM mpeanpustus. Ho eciim Mbl Bo3pMeM OOIIECTBEHHBIH CEKTOp B IIEJIOM, U
TOCYJTapCTBEHHYIO CITy>KOY B YaCTHOCTH, TO MBI YBUIHMM, YTO OHH J0 CHX IOpP (YyHKIHMOHHPYIOT B
YCIIOBUSIX MSTKMX OIO/UKETOB, OIO)KETOB, HE TPUBS3aHHBIX K pe3ylbraTaM U ciabo
KOHTPOJHMPYEMBIX 110 CYIIECTBY.

BHenpeHne HOBBIX 3KOHOMHUYECKMX MEXaHM3MOB HE SIBISIETCS JaHBIO MOJE, UYTO BO BCEM
MHUpe JenarT, ocooeHHo B HoBoil 3emananu, rie CymecTBYET acTPOHOMHUYECKOE KOJIUYECTBO
BHYTPEHHUX KOHTPAKTOB, TaK BOT JaBaiiTe U MbI 3TUM 3aiiMemcsi?! Ha camom nene Bo Bcex cTpaHax
(¥ BBICTYIIJIEHUE KOJUIET 3TO MOATBEPKIAET) K TAKOTO poAa pedopMaM MPUCTYHAIOT HE OT XOpoIlen
*u3HH. [103TOMY IPUYHMHBI OSBICHUS HOBBIX SKOHOMUYECKUX MEXaHHU3MOB Y HacC, KaK U B JAPYTUX
CTpaHax, — 0JTO, TPEeXIE BCEro OIOKETHBIE KPHU3UCH, KOTOPHIE 3aCTaBIIIOT IOBBIIIATH
3¢ (deKTUBHOCTh HCNONb30BaHUS cpeAcTB. JleHer Bcerga He XxBaraeT. [Ipu OTBETCTBEHHOM
(bMHAHCOBOM YTpaBJICHUH ATO TOJKAET K M3MEHEHHIO. BTOpoe — OTCYTCTBHE CBSI3U pE3yIbTaTOB
JESTENIbHOCTH ¢ OIO/KETOM M OIUIaToil Tpynaa. Hamy 4MHOBHUKHM He BUIAT, Kakas WX 3apaOoTHas
IUlaTa — HU3Kas MM BBICOKAas, KaK OHA CB f3aHA C KAKMMH-TO PE3yJIbTaTaMH, a WHOT/IA TOJIBKO
HAJIMYHE TaKOW CBS3M MOXKET B 3HAYUTEIHHOW CTENEHH PEIIUTh BOIPOCHI CTHMYJIHMPOBaHUS 0e3
MOBBILLIECHUS €€ ypoBHA. Eciu 4enoBek BUAMT pe3ysbTaT CBOEU AESITENbHOCTH M MOHHUMAET, YTO
3TOT pe3yJIbTaT OLIEHEH OOIIECTBOM, KIIMEHTaMH, TO OH MOJy4YaeT OY€Hb BaXKHBIM TOTIOJTHUTENbHBIH
ctuMyJl. OTCYTCTBHE CTHUMYJIOB U 3aUHTEPECOBAHHOCTH B MOBBILICHUN PE3yJIbTATUBHOCTU CBSI3aHO
C TeM, 4TO OIOKETHI «MATKHE, KaK 5 yKe TOBOPWII. Eciu BBl paboTaii ¢ MEHBIIMMH PACXOJaMH U
MOJIyYUJT TOT K€ pe3yjbTaT, TO JEHbI'M BCE PAaBHO BaM HE OCTAIOTCS, OHU MPOCTO UCYUE3AIOT U3
Ballero Kormienka. M1 B 3TOM cMbIClie HET HHKaKON 3aMHTEPECOBAHHOCTH B TOM, YTOOBI paboTaTh
JydIle, ¢ MEHBIIUMH CpeJICTBaMH. BOT 3TH npuuuHBI, COOCTBEHHO TOBOPS, M MIPUBOISAT K TOMY, UTO
MBI TIOJIy9aéM HHU3KOE KadecTBO OIOJDKETHBIX YCIYT, HapacTaollee HEIOBOIBCTBO TpaKIaH,

Ou3Heca, U CaMUX IOCYAapCTBEHHBIX CITYKalUX.
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CoOCTBEHHO TOBOpsA, 3TO M IIOKAa3aHO Ha KapTHHKE, IA€ BOCIPOU3BOAATCS HHAEKCHI
KayecTBa roCy/apCcTBEHHOIO ympaBieHus, rae Poccus u3 Bo3MOXKHBIX +2,5 0ayioB, HaXOAUTCS B
oTpHLaTeNIbHON o0nacT. B o0mieM, ecTh Kyna CTpeMHUTHCS.

Tak uro xe Mbl X0TUM 3aMeHuTh? Ilpexnae Bcero, ceiluac AEHBIU PACIPENEISIOTCS MEXTY
BEIOMCTBAMM, a JAJbIIE BEAOMCTBA HAa CBOW CTpax M PUCK PACHPENEIAIOT TH ICHBIU MEKIY
KIIMEHTaMH, MEXJY MHCTUTYTaMM TPaKAaHCKOTO OOIIEeCTBA, TOCYJapCTBEHHBIMH YUPEKICHUSIMH,
T.€. CUCTEMA JCUCTBYET B TAKOM HAIIPABJICHUH, KaK 3TO IIOKa3aHO Ha KapTUHKe. [[pyras cucrema —
O10PKETUPOBAHUE 110 PE3yJIbTaTaM — OHA MPEIYyCMATPUBAET, UTO OIOPKET COCTaBIISIETCS HA OCHOBE
KaJIbKYJSIIUM PACXOAOB HA BBINOJHEHHE GQYHKIMH M OTIENBHBIX YCIYT U JIOCTHXEHHE
OTIpPENIeIEHHBIX pPEe3ylbTaToB. TO €CThb Mbl MOHUTOPHM IOTPEOHOCTH, MBI HX 0OCYyXIaeM,
IpeBpallaeM B HEKOTOphIC TUIAHBI M Jajbllie (GopMupyeM 3aka3 Ha (UHAHCHUpoBaHHME. 1 xouy
OTMETHTB, YTO B TIOCJIETHEM OIOKETHOM ITOCIIaHUH Tpe3uieHTa Poccun OyKBaibHO CKa3aHO, YTO
HE00X0AUMO NMPHUCTYNHUTh K (PUHAHCOBOH OlLleHKEe (YHKIMI rOCYJapCTBEHHBIX OPraHOB. DTa 3a/a4a
IocTaBlieHa mepes npasutTenbcTBoM Ha 2004 rox, u celyac yXke rocydapCTBEHHBIE OpraHbl K
pelIeHNI0 TON 3a7auu npucTynuiau. KoHedHo, 3T0 TOJBKO Hauyajo, mporpamma JUIMTEIbHAs, HO
TJIABHOE, YTO HAYajo ObUTO MOJIOKEHO.

OueBUIHO, LIETb PE3YJIbTATUBHOIO OrOJkKETa — 00ecreueHne MpO3pavyHOCTH B3aUMOCBSI3U
pacxofoB M KOHKPETHBIX pe3yJbTaTOB. OJTO M CO3JA€T OTBETCTBEHHOCTb TOTO WJIM HHOTO
opraHa.Bropas nenp — 3T0 CTUMYJIMPOBAaHUE PE3YJIbTaTUBHOCTH, BTOPUYHOCTH OCBOCHHUS CPEICTB
[0 OTHOIIEHHIO K JOCTH)KCHHUIO pe3yJbTaTOB, W OTO JAaeT HAaM 3aWMHTEPECOBAHHOCTD.
OmnepaTUBHOCTH UCIIOJIB30BAHUS CPEJCTB — €CJIM Mbl YCTAHABINBAEM (PUKCHPOBAHHBIE OIOIKETHI U
JI0BEpsieM HallMM YMHOBHUKAM, TO HaJl0 UM MO3BOJIUTH OOJIBIIYI0 CBOOOAY B MCIIOJIB30BAaHUU 3TUX
CpeACTB. A peub UIeT 00 arpernpoBaHUM HEKOTOPBIX cTaTeil Orojkera, 00 001erdyeHuu mpoueayp
M3MEHEHHSI CTPYKTYPBI OIOJKETa B TEUEHHE €r0 UCIIOJHEHUs, YTO ceifiuyac OYeHb CIIOKHO. XOTs MO
3aBEPEHUI0 MUHUCTEPCTBA (DMHAHCOB 3TO OYEHb JIETKO, U, KCTATH, OHM BO MHOTOM CCBUIAIOTCS Ha
HEMEUKHHA OmbIT. S yke TOBOpHI MOMM KOJUIeraM O TOM, 4YTO BBI, MOJI, TOBOPHTE O
OIO/KETUPOBAHUM IO pe3yJsibTaTaM, a ['epMaHus mompoOoBasia BHEAPHUTh 3TO TOJA Ha3al, U OHHU
cefyac yxKe KaTerOpU4eCKd OT 3TOro OTKasaIuchb. IIpM 5TOM OHM CCBUIAIOTCS HAa OTPOMHBIC
pe3yIbTaThl, KOTOPBIE OHU TONYYHIH, TOOBIBaB y Bac, B ['epMaHnu, B TEYCHHUE MOCIETHETO Toja.
Ho MBI 10 3THX MaTepuanos ele He J0OpaInCh.

Tak BOT, ONEpaTMBHOCTb WCIIOJIHEHUS O3HA4acT MHMIMATUBY, BHYTPEHHHUE DPECYpPCHl WIH
pe3epBbl, Bce TO, UTO HaM HykHO. Celiyac yxxe Oosiee uiu MeHee oopMIIeH, 10 KpailHell Mepe B
o0mMX dYepTax, HOBBIM MOAXON K QopMupoBaHWi0 Oromkera. MTak, HOBBIH MOAXOA — 3TO
COIVIACOBAHME MHOTOJIETHUX HOPMATHBOB acCUTHOBaHMMU. [lomuepkuBaro — MHOroseTHuX. Mel K

9TOMY €IIC HC T'OTOBbI, HO 6yz[eM CTPECMUTLHCA. Tak KaK 3TO €CTh BO chaHI_II/II/I, Harmpumep TO, 4TO

32



Marepuaiibl KOJUIOKBHYMa “OneHHBaHHE POrPAMM M NOJMTHK: METO/10JI0TUsI U IPUMeHeHue”. Boin. 4

OHHU ceiyac B MUJIOTHOM pEXKHME BBOAAT. 3HAYUT, 3TU MHOTOJIETHHE JTUMHUTHI, HOPMATUBBI JTOJIKHBI
OTpakaTb TMOJUTHUYECKHE TMPHOPUTETHI M pEIICHHUs, T.e. OPHUEHTUPOBAThCS Ha TioOaJIbHBIC
pe3yNbTaThl, HA COOTBETCTBYIOIIYIO CUCTEMY SKOHOMHUYECKUX IPOTHO30B, OKUAAEMBIE PE3YJIIbTATHI,
UCXOJS W3 MPEIbIIYIIUX AJIEMEHTOB, IPUYEM PE3yJbTaThl MAKCUMAIBHO KOHKPETHBIE, YTO OYEHb
CIIOKHO CJeNlaTh B OpraHaxX HCIHOJHUTENbHOM BJIAcTH M BOOOIIE TOBOPS, HEBO3MOXHO, MHE TakK
KayKeTcsl.

Wtak, meperoBOpHBI IpOLIECC, MEPEeroBOpHas CHJIa BEAOMCTB, KOTOpas (QHUKCHpYeT
3HaYMMOCTh 3TOTO BEIOMCTBA JJIsi OOINECTBA, TOXE MOJDKHBI OBITh YUTEHBI TIPHU (HOPMHUPOBAHUU
JUMHTOB 3asBOK, JOCTUTHYTBIX PE3yJIbTaTOB, TOXKE OYEHb BaXKHO, 10 MpeblayIIeMy roay. Bee atu
(hakTOpBI MO3BOJSIOT HAM TMEPEHTH Ha HEKOTOPBIE JOITOCPOYHbIE HOPMATHBHI.

Cnenyromee — 310 pa3paboTka OropkeTa o GyHKIUSAM U 3QQPEKTUBHBIA TUIaH HA PsIX JIET.
JlooKeH cKa3aThb, 4TO Y Hac BOOOIE TOCTATOYHO BBHICOK YPOBEHb JUCIUILIMHBI Otokera. VHorma
npuBoAsaT B npumep CIIIA, 4ro y HUX TaM MO mporpaMMaM Bce pa3OHUTO JaBHO, HO, TOHMMAETE,
3/1eCh HY>KHO CpaBHHMBaTh KoMIuiekcHO, Hanpumep CHIA 3a nmocnennue 30 et HU pa3y BOBpeMs He
npuHs Oroker. U, kak u3BecTHo, npu KiIMHTOHE y HHMX, KaK MHHHMYM JIBa pasa, OTITyCKaJIX
MIPABUTENIBCTBO B OTIIYCK, MOTOMY 4YTO JACHEr He ObUIO TUIATHTH 3apruiaty. bromker He ObuI
YTBEPKACH, aXkKe Ha MCIOJIHUTEIbHbIE opranbl. [loaToMy rae-1o Aa, y HUX €CTh MPEUMYIIECTBO,
I7Ie-TO OHO €eCTh y Hac. Y Hac, HampuMmep, BBEJCHAa Ka3Hauelckas CHCTeMa, 4YTO HYXKHO
paccMaTpuBaTh Kak MPEUMYIIECTBO U HAIAXKUBATh €€ HA APYTrHUe LENH.

[Tocne pa3paboOTKM W BHYTPEHHETO COTJIACOBAHHS OIO/PKETa NMPHHUMACTCS OIOKET Kak
3aKOH, U MMEHHO OIO/KET C IOKa3aHMEeM pe3yJIbTaTOB, W 3Ta 4YacTh celyac yxe (pakTHUecKH
3amyImieHa, motomy uto MuHduH pa3paboTan crnenuaibHble METOAMYECKHE YKa3aHUs, KOTOphIE
OyIyT MUIOTUPOBATHCA NS (hopMUPOBaHMS OIOIKETa cieayrolero roaa. Mcnonnenue 0romkera u
€ro KOHTPOJIb JIOJDKHO OBITh CBSI3aHO C MOHHTOPUHTOM pe3yJbTaTOB. 3/1€Ch OYEHb BEIIMKA POJIb
Ka3HauelcTBa 1 MUH(HUHA 1O OLIEHKE pacxXxoJ0B KaK TAKOBBIX M OLEHKE PE3YyJbTaTOB, KOTOpHIE
HaOmoaoTcs B TedueHue rofa. I[lepBuuHble NaHHBIE ODKHBI TMOSBISATHCS OO0 HCHOIHEHHUH
OroKeTa, ¢ TeM, YTOOBI MOYKHO OBLIO €ro ONEepaTUBHO KOOPAWHUPOBATh. M TYT BO3HHMKAET IuIei(
poOJIeM: C OTKPBITOCTBIO OIO/KETA, ¢ JOCTYNOM MH(OpMAIMK O KayecTBe OIOKETHBIX YCIYT U
T.I. U T.n. HeoOXonMuMo M3MEHHTH CTaHIAPTHI OTYETHOCTH — OTO OTHENbHAas OOJbIIas 3aaada.
Ceifuac ’xe, ecld B3ATh B KadecTBe 0Oa3bl, JACHCTBYET KAacCOBBIH METOJ| y4e€Ta, W OH CO3/acT
OCHOBHYIO CTAaTUCTHKY OIO/DKETa, OJHAKO HEOOXOTUMO BHEAPATH XOTS Obl AJIEMEHTHI METOJa IO
HA4MCIJIEHUIO, 31€Ch HET HUYETO YPE3BBIUANHO CII0XKHOIO, IPYroe AEJ0, YTO 3TO JAODKHO JIENaThCs
MIOCTETIEHHO, Pa3yMHO U MI1aHoBO. U Takum 00pa3oM Ha 3aK/IIOUYUTEIBHOM 3Talle BOSHUKAET OTYET,

ayJWT U OIEHKA.
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Ceituac st TOJIBKO X04y OOpaTHUTh Ballle BHUMaHHE Ha OJUH aCIHEKT, 4TO B JIIOOOM cilydae y
Hac ecTh (YHKUHMU KOJMYECTBEHHbIE M €CThb (PYHKLHMHU, KOTOpbIE MOTYT OBbITH 0o0jee TOYHO
OTIpeieNIeHbl Ka4eCTBEHHO. DTa CUTyallUsl CYIIECTBYET MOTOMY, YTO B HAIMX T'OCYJapCTBEHHBIX
opraHax HWMeEeTcs CMEIIeHWe pa3Horo poja (QyHKIUH, a WMEHHO (YHKIUH HCTUHHO
rOCYJJapCTBEHHbIX, M (YHKLUUH MCIOJHUTEIbCKUX. Takke Kak y Hac (YHKUUU IUIAHOBBIE,
MIPaBOYCTaHABIIMBAIOIINE U KOHTPOJIbHBIE — BCE B OAHOM (DJIaKOHE, KaK TOBOPUTCS. DTO OTAETIbHAS
TeMa 0 (DYHKIIMOHAJIIFHOM aHaJM3€e HamMX opraHoB. Ho s 00 3TOM ymoMsHyJ MOTOMY YTO, €CIIU Y
HAcC €CTh BO3MOYKHOCTh KaKyIO-TO (YHKIHIO OYEHb YETKO OIPENEIHTh KOJHMYECTBEHHO B BHJIEC
CHCTEMBI IOKa3aTesie, To 3Ta (YHKIMS Y HAC NEepPBbIM KaHAWJAT Ha ayTCOPCUHT, T.€. MpeAMET Ui
KOHTpakTa. He TOKHBI rocy1apcTBEHHBIE OPraHbl 3aHUMAThCSI HETIOCPEACTBEHHBIM UCIIOIHEHUEM,
Tam, I 3TO HE CBSI3aHO C MPHUHYKJICHHUEM U IPAaBOIPHUMEHEHHEM.

Hcnonaenue OromKeTa s, HABEPHOE, MPOITYILy, TOTOMY YTO TYT €CTh HEKOTOpPbIE TPUMEPHI
MoJIsIpHBIE, @ UMEeHHO cucteMa HoBoit 3enanmuu, cucrema ®pannuu, 6onee yHUTapHas U Oojee
a/IMUHUCTPATUBHO-NIOMYMHEHHas. TyT TOXe A Hac €cTh BapuaHThl, Mbl IpaBJa HE BBIOpaNU
kakue. S mymaro, ckopee Bcero, o mytu HoBoii 3enanauu Mbl HE OWIEM, IIOTOMY YTO «MacIuTad
He TOT». HO 3TO BO3MOXHO B pamMKax KakoOro-JIMOO PETHOHA, BOT, K COXKAJICHUIO, U3 MPOTPaMMBI
pedbopmupoBaHuss Ha 3TOT TOJ BbIMad TaWMBIPCKHII aBTOHOMHBIA OKpYyr. Tam ecTh Takou
3aMevarenbHbli ropon [lynuHka, siBisercst ctonuued okpyra, 40 TeicAd 4YeJIOBEK, 3TO camas
CeBepHas CTOJIMIA IJIaHeTbl. MHe JTOBEeIoCh TaM B MPOLUIOM rojy MoObBath. BoT Tam MOXHO
OBLIIO OBl BBECTH HOBO3EIAHJICKYIO CUCTEMY, IIOTOMY YTO TaM OexaTh HEKy/Ja, TaM KPyroM TYHIpa
3aCHE)XEHHas, U B OOIIEM MOXXHO CTaBUTb YHMCTBIM SKCHEPUMEHT M HMKAKMX TAKMX BHELIHUX
MOCTIeICTBUIM MOXKET M He ObITh. HO BO Bcex Ipyrux pernoHax, KOTOpbIe 10 MaciTaly CpaBHUMBI €
HEKOTOPbIMU CTpaHaMH, 51 Obl TaK 3KCIIEPUMEHTHPOBATH HE CTaJl.

51 yxe roBopui o0 oTueTax B HOBOHM cHUCTeMe OIO/KETHPOBAaHUS, U XOTeNl Obl 0OpaTHThH
BHUMAaHHE Ha CO3J]aHHE YCIIOBHH /sl OOIIECTBEHHON MOCTYIMHOCTH THX oTYeToB. CUeTHas majara
Ha CaMoM Jiene IMyOlIMKyeT CBOM OIOJUIETEHH M TaM MOXKHO IPOYUTATh Pe3yJIbTaThl IPOBEPOK, HO
BOIIPOC CTOUT HE O TOM, YTOOBI KaKOi-HHOyAb MaccuB MH(popMalu Obul BeIOpoIIeH B MHTepHET
wi omy0nukoBaH. Hy)kHO, 4TOObI OH OBLI MOHATEH, MOHATEH KIWEHTaM, TMOHSATEH Oolee
IIMPOKOMY KPYTY TpakJaH, MHCTUTYTaM TpaKAaHCKOTo odmectBa. To, Kak ceiddac Bce 3TO
HaIKMCaHO, 3TO OTHOCUTCS M K OIO/PKETYy, 3TO BCE HE YMTAOEIbHO AJS JIIOJEH, HE MMEIOLUX
CHeLMaNbHOM MOArOTOBKH. BOT 3TH BONPOCH! OYEHb Ba)KHBI.

Yro Kacaercs MpPEONOCHUIOK M CIEPKAaHHOTO ONTUMH3Ma, Poccust ¢ TOYKM 3peHus
MOJTOTOBKH BHEIPEHUST HOBBIX HKOHOMHYECKHMX MEXaHM3MOB, Ja ¥ aJIMHHUCTPAaTHBHBIX
MEXaHU3MOB ropa3io B OOJIblIEH CTENEHU roTOBa, YeM MHOTHE apyrue crpassl. [loromy 4dro, Bo-

NCPBLIX, Y HAC OFpOMHHﬁ OIIBIT CONUATIUCTUYCCKOTO INIAHUPOBAHUA, T.C. 9TO IIPHUBBIYKA Iroaeu u,
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IIPEX/A€ BCEr0 TOCYNAapPCTBEHHBIX CIIyXKALIMX KaKUM-TO 00pa3oM CONOAYMHATH IUIAHBI CBOU
JUYHBIE, YHOPSIOUYMBATh BCIO JESATEIbHOCTh. MHOrIa BeTpeuyaembes MO OMBITY CBOEH paboThl B
peruoHax, B MHUHUCTEPCTBAX, B BEIOMCTBAX C KAaKMUMH-TO IIOPA3UTEIBHO COBEPIIECHHO
MHULMATUBaMH, KOTJa OTHEJbHBIEC CIIyXalllue€ TaKUE CIJIOKHbIE MOJENIU NPUIYyMBIBAIOT, T.€. UX
HUKTO HE 3aCTaBJIsIeT TPATUTh Ha 3TO CBoe BpeMms. M 310 He TpeOyercs B paMKaxX TOM CHUCTEMBI, HO
9Ta NMPUBBIYKA CUIUT. BBICOKUI ypOBEHB MOJrOTOBKH, 00pa30BaHusl, — 3TO Hallle IPEUMYLIECTBO, U
9TO He Hajo 3abbiBath. Kpome TOro, ectb HMHCTUTYLMOHAIbHBIE NPEUMYIIECTBA: HaJlIaXKeHa
Ka3HavelcKasl cucTeMa HCIOJHEHHs Oro/KeTa, KOTOpas IO3BOJSIET CIEAMTH 3a KOMEWKOW, MBI
3HaeM, KyJa JEHbI'M HIYT, JeTajlbHas OrojKeTHas Kiaccu(UKaIMs, KOTopas SBIAETCS T'MOKUM
JOKYMEHTOM, 3aKOHOM, KOTOPBI MOXkeT ObITh mpeoOpas3oBaH. Kpome Toro, ceiiuac J0BOJBHO
MHTEPECHBII MOMEHT: B CBSI3M C HayajioM pedopMbl TOCYJApCTBEHHOH CIyXObl M HavajaoM
aJMMHHUCTPATUBHON pedOopMbl Yy HaC OTKPBIBACTCS I10JI€ 3aKOHOJATEIbHON MHUIIMATUBEL. 1 B 3 TOM
CMBICJIE HET 3alPETHBIX TEM, INIaBHOE, YTOO NpeAIoKeHHs ObUIN pallMOHAIbHBI U OCO3HAHBI. Jleno
B TOM, YTO JIOObIE SKOHOMMYECKHE MEXaHU3MBbl HE TpeOYIOT M3MEHEHHs B 3aKOHOAATENbCTBE, U
ceifuac ectb HEKOTOpHIM carte blanche Ha TO, YTOOBI THpeANpPUHUMATH STH WHHULUATHBBI U
BBICTYIIaTh ¢ HUMU. Kpome TOro, oueHb Ba)kKHO 11 HOBBIX 3KOHOMHYECKMX MEXaHH3MOB TO, YTO
ceifuac mpoBoaUTCA paboTa, MpaBAa MajlblMU CWJIAMHU IIOKa IO aHAIM3y M YHNOPSAAOYMBAHUIO
¢ysakuuid. dakTudyecku 3Ta paboTa JOHKHA OBITH BHIIOJIHEHA B 3TOM TONy, *KelaTelbHO Ile-TO K
KOHIy aBrycTa. JTO OI'POMHBIH MAacCUB Pa3JIMYHOIO poJa IPOLEAYDP, MEPOIPHUATHI, B KOTOPBIX
3a/IeCTBOBaHbl HE TOJIBKO 3KCHEPThI MO TOCYJapCTBEHHOH cCiyxk0e, HO ceidyac yX e U Hallu
MH(POPMALMOHHO-KOMMYHHKALIMOHHBIE KOMITAaHUH, OM3HEC OY€Hb LIUPOKO IpUBIEKaroTcs. Takoe
YTOUHEHHUE IMO3BOJUT PEIIUTh B KAKOW-TO CTENEHH MpoOJeMy OIpeleNeHusl pe3ysbraTta s
roCyJIapCTBEHHBIX OpraHoB. Hy U HeMajoBaKHBIM YCIIOBUEM SIBJIICTCS 3aMHTEPECOBAHHOCTb CaMUX
rOCyAapCTBEHHBIX OPTaHOB, CIy’KalllMX B U3MEHEHUHU CUTYallUH.

Brr 3naere, cronpko B mpecce, B CMU ceifuac 3a mocieaHuii roj TOBOPHUTCS 00
aIMUHUCTPATUBHON pedopme, 0 pedopMe rocciaykObl, 4TO BCE HAXOMIATCH, MO KpalHEW Mepe
MBICJIEHHO, B MO3MLIUU HU3KOTO CTapTa, NpPUYEM HE TOJIbKO B (elepaibHbIX BEIOMCTBAX, TakKas
cUTyalus HaOJII0AaeTcss U B PErrHoHax, T.€. JIIOAM TOBOPST, BOT XOPOIIO, BBl BCE TOBOPUTE, TaK
JaBaiiTe 9YTO-HUOY/Ib J€TaTh, T.€. OHH TOTOBBI JITa)KEe TPATUTh CBOM JIOTIOJIHUTEIFHBIC CHITBI 1 BPEMS
Ha TO, YTOO MEHSTE.

3nech s 0003HAUMJI TIpeJIBapUTENIbHBIE IIard, KOTOpble HEOOXOOUMBI JJIi TOTO, YTOOBI
MEPEUTH K STOW CUCTEME, HO OHU MOJBITOKUBAIOT TO, YTO 51 7K€ TOBOPHUII.

Sl He ynoMsiHyJa elle OJUH BaXHBIM BOINpOC, Kacawoomuics omiaatel Tpyaa. Ceituac
o0Cy»k/1aeTcst 3aKOH 0 FOCyAapCTBEHHON I'pakJaHCKOM cityk0e, Iie onucaHa cuctemMa o0pa3oBaHus

¢doHIa oruIaThl TPyJa U CUCTEMa OIUIaThl TPyJa rocyAapCTBEHHBIX ciayxamux. 1 HyXHO cka3atsb,
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€€ MOYKHO KPUTHKOBATh, C JIPYrOi e CTOPOHBI €€ MOKHO U MPHUHATh, IOTOMY YTO BCE 3aBUCHUT OT
TOYKU 3peHHs. B KakoM-TO cMbIcie OHa OTpa)kaeT OOLIEMHPOBHIE TEHJCHLMHU, T.€. OHA JaeT
OoJblIle TIOJTHOMOYHMM HEMOCPEICTBEHHBIM PYKOBOIMTEISIM 0 CTHUMYJIMPOBAHUIO TPyAa CBOHMX
MOTMMHEHHBIX, OHAa BBOJAUT TAKHE AJIEMEHTHI, KaK, HalpuMep, IPEMUPOBAHUE TI0 pe3ybTaTaM, U B
JIOBOJIBHO TNPWIMYHOM oObeme. Eciu mocuurtaTh Ty HAEANbHYIO CTPYKTYpY, KOTopas ceifuac B
3aKOHe npucyTcTByeT, TO 3T0 20-30% CcTUMynaMpoBaHUS MO pe3yibTaTaM, W HPUMEPHO
COOTBETCTBYET TEM CHCTEMaM OIUIaThl, KOTOPbIE AEUCTBYIOT B APYrux crpaHax. Iloatomy c Takoi
CUCTEMOM, HABEPHOE, HY>KHO COTJIACUTHCS, J1a TaM €CTh €ll€ MOJO0KEHUE €KEroJHON MHAEKCalUH,
YTO OYEHb BaXKHO.

Jpyroii Bompoc, Kak BOT 3TH «IpPaBUJIbHbBIE» MOJOXKEHUS OyIyT peajbHO BOIUIOLICHBI B
KU3Hb. [I0TOMY 4TO BO3bMEM TAaKOW BOIPOC, CBSI3aHHBIN C MHACKCALUEH, U TaM JOBOJIBHO LIUPOKO
IIOCTABJIEH BOIPOC, YTO HY>KHO MHAEKCHUPOBATh C YUETOM MHJAEKCA NOTPeOUTEIbCKUX IieH. UeTko
IpaHUIBl HE 3aJaroTcs. Y Hac ceddac IMOJIOKEHUE Takoe, YTO 3apIulaTa IoCyJapCTBEHHBIX
CJIy’)KalllUX B HECKOJbKO pa3 MEHbIE YeM 3apIulaTra MO COMOCTABHMBIM JOJDKHOCTSM B JAPYTHX
CEeKTOpax 3KOHOMMKU. BO Bcex cTpaHax roCyIapCTBEHHBIM CIIy)KAIIUK I10Jy4aeT MEHbIIE, HO
paspbiB HE CTOJb YXKaceH, Kak y Hac. Mbl HEJaBHO MPOBOJIWIM HCCIEAOBAHUE C OpPUTaHCKUMHU
KOJIJIETaMy, HO He OyZly OTHUMATh y Bac BpeMsl, 3aUUThIBasi KOHKpeTHbIe U psl. Ho moBepbTe MHeE,
9TO KOrJa 3apaboTHas IuiaTa pyKOBOJMTEINS JeTapTaMeHTa COCTaBisieT mopsaka 4658, sta He Ta
CUTyalMs, KOTJa Mbl MOXXE€M TpeOoBaThb OT HEro HOPMAaJbHOTO KAdYeCTBEHHOTO BBIIIOJHEHHUS
o0s3anHOCTei. [Ipy TOM, 4TO €ro Kojuiera B KOMMEPUECKOM CEKTOpe mojy4aeT Ooinee 3,5 Thicsy $.
S nymaro, 4yTO Takoro poja o030pbl Mbl OyAeM MOBTOPATH, IOTOMY uTO, Hanpumep, B Kanaze
3apa0oTHas IJaTa MHJIEKCUPYETCs UMEHHO Ha 0a3e Takoro poaa 0030poB, Ie BKIKOYEHBI MOPsIKa
30 ThICAY ONPOULICHHBIX B APYruXx cekropax. Ho 3Ta Meronnyeckas mpoueaypa He OolnucaHa B 3TOM
3aKOHE, a OHa Kak pa3 HeoOXoauMma, MOTOMY 4YTO MO3BOJHJIA Obl Ooyiee TPaMOTHO HPUHUMATH
pelIeHus 0 TOM, HACKOJIbKO MHJIEKCUPOBATh OILIATY.

Jla, o 3apaboTHOM TUIaTe€ MOKHO TOBOPUTH OECKOHEYHO, OCOOCHHO 00pamasch K
rOCYJIapCTBEHHBIM CITy’KalllUM, OHU TOTOBBI CIylIaTh 3TO Ledblii aeHb. Ho s Obl eme xoren
YIOMSIHYTh, YTO HY>KHBI U He3apIutaTHble (JOpMbI CTUMYIHpOoBaHus. OHU OYEHb Ba)KHBI, U TJIaBHOE,
YTOOBl OHU OBLIM MOCTPOEHBI TPAMOTHO: Y€pe3 ydacTHE CIy’KalluX, MPUHITHE CTPATErHnYecKUX
pelIeHH, MOATOTOBKY 3TUX pEIICHUH, HHIUBUAYyaJlbHbIE OLIEHKH TpYJa, CO3JlaHHE PpEeaJbHO
pa0oTtarolieif  CUCTeMbl  aTTeCTAllMM,  BO3MOXHOCTM  BKJIIOYEHHS  TOCCIHYy’KallUX B
npogeccuoHambHbIe COOOIIECTBA, U MHOTO JPYTUX PEIICHHH JOKHO OBITh MPUHSATO. BIOOABOK K
TOMY.

S1 OBl Ha 5TOM U OCTaHOBMJICS, cIIacHOo.
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Hanuma Ipirankos: CioBo npenocrasisiercs Aprtemy IllaapuHy, COBETHHUKY 3aM.
MuHUCTpa ¢uHaHcOB PD. OH - momMumMo KOMMEHTapus K Jokmany mpodeccopa Kmmmenko -
N00aBUT HECKOJBKO CJIIOB O TOM, 4TO JelaeT poccuiickoe MuHUCTEpCTBO (DUHAHCOB B

HAIpaBJICHUH, KOTOPOE ceidac 00CyKaaeTcs.

Aptrem Hagpun: S Ob xoten mnoGmaromaputh AnHzapes BuranseBuua Kinumenko 3a
COJlepKaTeNbHOE BBICTYIUIEHHE. Tema mepexona K OIOIKEeTUPOBAHUIO, OPUCHTHPOBAHHOMY Ha
PE3YNBTATHI, SIBISICTCS OJHOW M3 Haubosee akTyanbHBIX TeM. OHa ACHCTBUTEIHLHO (GUTypHpPOBAJIA B
MOCJIEIHEM MPE3UIEHTCKOM MOCIaHUU U OI0/DKETHBIX MOCIAaHUAX Mpenpiaymero roga. 1 Mundus,
NEHCTBUTENHHO, TOTOBUTCS K MIEPEX0y Ha HOBYIO CUCTEMY OIO/PKETHOTO IJIAHUPOBAHUS.

B nauane o mnpennoceuikax. Kpome co3maHuss JOCTaTOYHO MOIIHOW pa3BETBIECHHOU
CUCTeMBI (peIepaIbHOTO Ka3Ha4eicTBa, s OBl Takke JMOOABWII JIOCTHIKCHHE OIPEIeICHHON
MaKpOIKOHOMUYECKON OroKeTHOM cTabmibHOCTU. [locnennue Tpu roma denaepanbHbI OIOKET
CBOJIUTCS CO 3HAYUTEIbHBIM MPOPHUIUTOM. M OTKIOHEHHS] MEXKIY HCIOIHEHUSMHU OI0JKeTa OT
napaMeTpoB OO/KETHOTO IUIaHa MUHHMAaJbHbBIE, COCTaBIsIOT MeHee 1%. Eme 5-6 ner Hazan
cuTyanus Oblla Kad4eCTBEHHO JPYroil. BIOJDKET XapaKTepu30BAJICS OTPOMHBIM  OOJKETHBIM
nedumuToM, KOTOphIi 3akoH4miIcs AedonroM 1998 roga. Bromxkerononydarenu HE 3HAIM, KaKUe
JCHbTH OHHM pealbHO TOJydYaT B KOHIIE Troja, Aake Mocle TOTy4YeHUs OIOJKETHOro IIaHa,
MTOCKOJIbKY CEKBECTp OIOKeTa MPOW3BOAMIICS MO PA3TUYHBIM (YHKIIMOHATBHBIM HAMPABICHHSIM,
10 Pa3IMYHBIM OIOKETOMOTyYaTeNsIM KpaiiHe HEpaBHOMEPHO.

B nmocnegnue Tpu rojga cUTyalusl KadyeCTBEHHO H3MeHWiIach. OTmpeneneHHOCTh B
Oro/keTHOM (PMHAHCUPOBAHMM B TE€UYEHHE roja CymiecTByeT. Ho cTosST HOBBIE 3a7aud, KOTOpHIE
COOCTBEHHO U MOTYT 00€CTIeYUTh Mepexo K O IKETUPOBAHUIO, OPHECHTUPOBAHHOMY Ha Pe3yJbTarT.

Kpome mepexona k cucreMe cpeTHeCPOYHOro IIaHUPOBAHUS, O KOTOPOM 3/1€Ch TOBOPHIIOCH,
9TO JCHUCTBUTEILHO €IIEe W TEPeXoJl K CHUCTEeMe OFO/DKETHOrO IUIAaHUPOBAHUS IO METO/JaM
HauyucineHuil. W ¢aktuueckn BOT 3TH JIBE€ Mepbl BMECT€ U C MEpPeXoioM K OI0IKETHOMY
TUTAHUPOBAHUIO, OPUEHTHPOBAHHOMY Ha PE3YyJIbTaT, AOJKHBI COCTaBISATh KOMIUIEKCHYIO pedopmy
OrokeTHOro mporecca. M B sHBape Tekymiero roga MuHGUH NPUCTYIWI K peau3alud JIBYX
AQHAIUTUICCKUX IPOCKTOB, HAIMPABICHHBIX HA TOATOTOBKY Tepexoja K pedopMe OIOKETHOTO
nporiecca. ITOT OOJBIION NBYXJIETHEHW MPOEKT Mo mporpamme «Tacucy — pedopma denepanbHOTO
Oromkera u mpoekt BeemupHoro banka, Takke HanpaBieHHbINH Ha peopMUpOBaHUE OIOKETHOTO
mporecca, Mepexoa K CPeIHEeCpPOYHOMY OIO/DKETHOMY IUTAHMPOBAaHHIO. B HacTosiiee BpeMs
BEeIyTCS pa3padOTKH YK€ HAa YPOBHE TOJITOTOBKM KOHKPETHBIX OOpa3loB JIOKYMEHTOB,
HanpaBJIeHHbIX Ha W3MEHEeHHe ¢opMara OOOCHOBAHMIA OIODKETHBIX 3asBOK (eaepabHBIX

MHUHHCTEPCTB U pa3paboTKy peopMUpOBaHUS OIOKETHOTO MpoLEcca.
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[Io Haubomee ONTUMUCTHUYHBIM  OLIEHKAM T[E€pPBbIE  pe3yJbTaThl  Mepexoja K
OIOPKETUPOBAHUIO, OPUEHTUPOBAHHOMY Ha pe3yibTaT, MOTYT OBITh JOCTUTHYTHI YK€ B paMKax
oroxera 2005 rona.

OT0 0HO M3 Hambosee Cephe3HBIX HANPABICHUH aJMHHUCTPATHBHON pedopMmbl. Bmecte ¢
TeM s Obl Ha3Baj €IIe JBa HANpPABJICHHS, KOTOPbIE TaKke peanusyiorcs B PD. DTo cHmkeHHE
aJIMUHHUCTPATUBHBIX OapbepoB U pedOPMUPOBAHUE CHCTEMBI TOCYAApCTBEHHOTO PEryJIUpOBaHUS
SKOHOMHKH, U o0ecrieueHrne HHPOPMAIIMOHHOW OTKPBITOCTH ACATEIHLHOCTH (eiepabHBIX OPTaHOB
WCTIONMHUTENbHOW BiacTH. CHMKEHUE aJIMUHHCTPATUBHBIX OaphepoB aKTHUBU3HPOBAJIOCH B
MocjeHue Tpu roaa. B dYacTHOocTH OBUT paJUKaNIbHO COKpAIEH CIHUCOK XO3SHCTBEHHOM
JeSTeNIbHOCTH, MOAJNEeKAIeH JHUlleH3upoBanuio. 1 B mpouioM roay OblT NPHUHAT (henepanbHBbIi
3aKOH O TEXHHYECKOM pETrYJHpPOBAHUHU, KOTOPBIA pe3Ko cy3mwi chepy BHUIOB XO35HCTBEHHOU
NeSITETbHOCTH, KOTOPBIE MOJUIekKAT 00513aTebHON cepTU(hUKAIIUH.

Kpome Toro, O6bu1 MpUHAT psJl 3aKOHOB, HANpPaBJIEHHBIM Ha yHOPSAOYEHHE KOHTPOJIBHOM
JEATEIbHOCTH OPTaHOB BJIACTU 33 XO3AWCTBEHHOW JEATEIbHOCTBIO NpeanpuHumareneid. M Bce atu
JEHCTBUS HAmNpaBlieHBl HA CHIDKEHHWE BeCcbMa OOJNBIION aJIMUHUCTPATUBHON HArpy3kd Ha
MPEANPUHUMATEICKANA CEKTOP AKOHOMHUKH, KOTOpbIN wucuucisiercs mnpouentamu BBIL. Ouenn
3HaYuTeNbHAsg MpHOaBKa K BUAMMOMY YPOBHIO HAaJOroOOJIOKEHHUS — 3TO KOCBEHHBIE IUIATEXH,
CBS3aHHBIE C HEOOXOIMMOCTHIO TPEANPUHUMATENIM HECTH 3aTpaThl IO BBIMOJIHEHUIO BCEX
MPEAYCMOTPEHHBIX aJIMUHUCTPATUBHBIX MPOLEIYP, a TAKXKE TEHEBBIX IUIATEXKEH, CBSI3aHHBIX C
B3ATKaMH U KOPPYMIUEH.

B pamkax omHoro u3 mpoektoB BcemupHoro banka B mociienHue ABa roja MpOBOIWIICA
MOHUTOPHUHI U3JIEPKEK MNPEANPUHHUMATENICH, CBA3AHHBIX C IPEOJOJICHHMEM AaJIMHHHCTPATUBHBIX
OapwepoB. U rae-To moiaTopa roaa Ha3al OCHOBHBIE 3aKOHBI M3 TTaKeTa OIOPOKPATHUECKHUX MEp, Mep
M0 CHUXCHHUIO aJMUHUCTPATUBHBIX OaphepoB, BCTYNWIM B JeiictBue. U mpoBeneHHBIC
WCCIIEIOBaHUs, AHKETUPOBAHUE TMPEANPUHUMATENCH IeCATKOB POCCUUCKUX PErHOHOB, CaMbIX
pasHbIX O TreorpaduyeckoMy IMOJIOKEHUIO, MOATBEPAMIU BBIBOIABI O JOCTATOYHO OIIYyTUMOM
CHIKEHUU HArpy3Ku Ha mpeanpuHuMaress. BMecre ¢ TeM cuctema peryssiTUBHOTO YNPAaBIICHUS B
Poccuu BechMma faneka M OT COBEPIIEHCTBA, U OT HEKOI'O CPEJHEro YPOBHS, XapaKTEPHOTO JUIs
CTpaH OpraHu3aluil SJKOHOMUYECKOT0 COTpyIHMYecTBa U pa3BuTHs. CkaxeM, B Poccuu 1o cux nmop
TaK M HE pealnM3yrTcs MeToauka regulatory impact analis, T.e. MeTOAMKA aHaIW3a HM3ACPKEK U
BBITO/l, CBSI3aHHBIX C JCHCTBYIOUIMMU HOPMaMHU peryirpoBaHus. He npumensieTcss 3ta MeToiuka u
JUTSl HOBBIE HOPM PETYJIUPOBAHMS, KOTOPbIE MPUHUMAIOTCS BeoMcTBaMU. Kpome Toro, oTcyTCcTBHE
9TOM CHUCTEMBI MOPOXKAACT AOMOTHUTEIbHBIC PUCKH ISl TpeanpuHumMareneid. CIMIIKOM MpOCTO
BEJIOMCTBAaM, Ja)K€ HE IMPABUTEJIBCTBY, a OTICJIBbHBIM OpraHaM MCIIOJHUTENbHON (enepanbHoi

BJIACTU BHOCHUTDH HOBBIC 3aKOHBI, IPUHUMATb HOPMATUBHBIC AKThI, KOTOPBIC HAKJIAABIBAIOT HAI'PY3KY
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Ha mpennpuHumareneil. [lo cepTudukanum u JIUIEH3UPOBAHUIO 3TH BO3MOKHOCTH OBUIM OYEHb
CEpbE3HO OTPAaHUYEHBI, B OOJBIIMHCTBE CIydaeB TpeOyeTcs MPUHATHE IMOJAOOHOrO pojia HOPM
UCKJIIOUUTENbHO (peaepanbHbIM 3akoHOM. OHAKO emle LEeJbli pa KJIacCOB HOPM PEryJISTUBHOTO
npaBjieHUs coxpansiercs. W 3mech y Hac ecTh OYEHb XOpPOIIMH MNOTEHUHMAN  JUIs
MHCTUTYLIMOHAJILHOTO COBEPILIEHCTBOBAHUS CTPYKTYPhl PEryJsTUBHOrO YyrpaBieHus. Ckaxem,
BO3MOXKHO, BBEJECHHE METOJUKH COTJIACOBAHMS MOJOOHOTO pOAa BEAOMCTBEHHBIX HOPMATHUBHBIX
aKTOB, HAKJIAQJBIBAIONIUX HEKUE [OMOJHHUTEIbHBIC O005M3aTeNbCTBA HAa MPEANPUHUMATEIHCKUAN
CEeKTOp TOJbKO Ha YpPOBHE LIEHTPAJBHOTO TIPAaBUTEIBCTBEHHOIO OpraHa WIM Ha YpOBHE
MpaBUTENbCTBA B 1HedoM. A gans  HauOoyiee 3aTpPAaTHBIX C TOYKH 3pEHUS U3JEpIKEK
MpeanpuHUMAaTeNel PeryIsITUBHO-HOPMATHUBHBIX aKTOB M corjacue mapiameHTa. C 3Toil Touku
3penust oueHb uHTepeceH onbiT CIIIA, rne mocnegnume 3 rojga B KauecTBE NPHIIOKEHUS K
(beneparbHOMY OIO/DKETY BKIIIOYACTCS OLGHOYHBI YpPOBEHb 3aTpaT M BBITOJ, CBS3aHHBIX C
(denepa’abHbIM PETYJIMPOBAHUEM NPEINPUHUMATEIBCKOM JEATENIbHOCTH, C pa3OMBKOW ATOMU
Harpy3kd 1O KaXJOMy CYIIECTBEHHOMY HOPMAaTHBHOMY AaKTy, KOTOPBIM Takoe peryJlupoBaHHE
ycTaHaBnuBaeT. OmnpesesnieHHble ark B 3TOM HAMPAaBICHUHM COJEPIKATCS B MPOEKTE TPEeXJETHEH
CPEOHECPOYHON MPOrpaMMbl  COLMAIBHO-3KOHOMHUYECKOTO pas3Butus P®d, kortopas cenyac
pa3MelieHa Ha caiiTe MHHHCTEPCTBAa 3KOHOMHUYECKOTO Pa3BUTHsSI M TOPIOBIM U MpOILIA MEPBOE
COTJIacOBaHUE Ha YPOBHE MPABUTEIHCTRA.

C yueToM TOro, 4TO CHWXKEHHE H3JEP)KEK IMPEANPUHUMATEIBCKOIO CEKTOpa 3KOHOMHUKHU
yepe3 MUHIMHU3ALUIO HAJIOTOBOTO OPEMEHH Ha CAMOM JIeJIe OTPAaHUYEHO, TYT TOXKE €CTh HEKOTOPBIN
3amac. IMEHHO CHMXEHHE aJMUHUCTPATUBHBIX OAphEpOB IMpeacTaBiseTcs] Hauboiee MPaBUIbHBIM
U palMOHAIBHBIM C TOYKHU 3PEHHUS COOTHOIICHHS HW3JEPKEK U BHIFOA. JTO OJHA W3 Haumbosee
cepbe3HbIX pedopM, KoTopyro Poccuu Takxke MpeacTONT peain30Bath.

U TpeThs, JOCTATOUHO cepbe3Hast peopma CBsi3aHa C OTKPBITOCTHIO U TPAHCTIAPEHTHOCTHIO
JesITeIbHOCTH (peepanbHBIX OpPraHOB WCIIONHUTENbHOW Biactd. B ¢deBpame 2003 roma
npaBuTensCTBOM P® Obputo mpuHATO mocTaHoBiIeHHEe Ne98 00 obOecnedyeHHHM JOCTyma K
nH(pOpMaLIK O JEATENbHOCTH (heepaabHbIX OpraHOB UCIOJHUTENBHOW BiacTu. B pamkax »Toro
MOCTAHOBJICHHUSI OBLT YTBEPXKICH JOCTATOYHO KPYMHBIA CHOUCOK, W3 TouTd 60 MYyHKTOB,
MPEIoaralouX  o0sS3aTeNbHbIE  HOPMBI  PacKpbITHs ~ WHpopManuu  (enepanrbHbBIMU
MUHUCTEPCTBAMHU, BKJIIOYAIOIIME BeCbMa MOAPOOHYI0 MH(GOPMALIMIO O TOCYAAPCTBEHHBIX 3aKyTKaX
U HampsIMyl0 CYHIECTBEHHBIX YCJIOBHUN KOHTPAKTOB, KOTOpPBHIE 3aKIIOYalOT (perepanbHble OpraHbl
WCTIONHUTENBHON BiacTh. OueHb CymecTBEHHa HHQOpPMAIMS O CTPYKType HCHOTHUTEIHHOM
BJIACTH, O TOTOBSIIMXCS 3aKOHOMPOEKTAaX, W MHOTHX JpPYTUX OYECHb 3HAYMMBIX (paKTopax.
W3nauanpHO mpeamnosiaragoch, YTO 3TO IOCTAaHOBIEHHE, MO KOTOPOMY MMHUCTEPCTBO Oyaer

nyOnMKoBaTh BCIO MHGpOpMalMi0O B CBOOOJHOM JocTyne B ceTH MHTepHer, OyaeT BBEIEHO B
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JeMCTBUE yXKe CITyCTs TpU Mecsla nocie ero npunatus. K coxanenuto, oHO B IeHiCTBHE MTOKA TaK U
He Bcrynmwio. Ho BaxkeH cam (akT mpuHATHS M MapajuieNabHbIA (DaKT MOATOTOBKM 3aKOHA IS
o0ecreyeHns: OTKPBITOCTH YXKe He MPOCTO (eaepalbHbIX OpPraHOB HCIIOJHUTEIBHON BIIACTH, a KaK
TaM Cc(OPMYJIMPOBAHO - OPraHOB T'OCYJAPCTBEHHON BJIACTH (T.€. U PErMOHANIbHbBIE OOKETHI, U
MYHHULUIAIbHBIE OpraHbl). DTO MO3BOJUT B CIy4ae peaJM3allid JAHHOTO MPOEKTa 00ecredyuTh
3HAYUTEIBHO OOJIBIIYIO TPAHCIIAPEHTHOCTh BCEX YPOBHEW rocy1apcTBeHHO BiacTu. Hano cka3zats,
YTO  CO3JAIOTCA  OIpEJCIICHHBbIE  TEXHOJIOTMYECKHE  TPEANOCBUIKM Uil o0ecredeHus
MH(OPMALIMOHHONW OTKPBITOCTH HapsiAy C MPaBOBbIMU (PaKTOpaMH. DTO peau3alus yKe BTOpOH
rofi TpoeKTa «dIeKTpoHHass Poccus», KoTopas mpennojaracT pe3epBUPOBaTh BbIACICHHUE
JOCTaTOYHO KPYMHBIX CPEACTB U3 (hefepaibHOro OroKeTa Ha 00ecredeHne OTKPBITOCTH OpraHoOB
(benepanbHON UCTIONHUTENBHON BiacTH. W Hamuuue BOT 3TOro (YMHAHCOBOTO MCTOYHMKA SIBIISIETCS
JIOCTaTOYHO MOIIHBIM (AKTOPOM, MO3BOJISAIOIIMM PACCUUTHIBATh, YTO MOJAPOOHAs MporpaMma
TPAHCIAPEHTHOCTH Ha MPAKTUKE PAHO WJIHM MO3AHO OyeT pealn30oBaHa.

N BoT eme 00 0nHOM CyIIECTBEHHOM mporpamme st Obl XOTeN 3/1€Ch pacckazaTb. ITO
nporpamMma ¢GoHAa peGOopMHUPOBAaHUS PETMOHAIBHBIX (HUHAHCOB. JlaHHas mporpamma ObuLia
WHUIIMAPOBAaHA MHHUCTEPCTBOM (uHaHcoB P® wu Oputa HampaBieHa Ha CTUMYJIUPOBAHHE
cyobekToB PO, roe y Hac 89 permoHoB njisi peanm3ainuu 0oJbIIoro Habopa pedopM B oOacTu
yIpaBJIE€HUSI PETHOHAIBHBIMU Oro/pkeTaMu. OCOOEHHOCTBIO 3TOH CHCTeMBl OBLIO TO, YTO
@denepaius CTUMYJIUpPOBAJla PErHOHBI HANpPsMYIO, Tpeasiaras UM BbIIEICHHE Oe3BO3BPATHOIO
rpaHTa, COCTaBJstONIEro nmopsaka 15 % oT pacxoaHON 4acTH PErHOHAIBHOTO OFOJKETa B TEUCHHUE
IBYX JeT B CiIy4ae peaJd3allid pErdoHaMH JOCTaTOYHO XOpOoIlo (OpMaln30BaHHOM U
CTPYKTYPUPOBAaHHOW MporpaMMbl pedopM B 00JacTH YIpaBiIeHHS OIOIKETOM U OKOKETHBIM
CEKTOpPOM 3KOHOMHKH. IIpu 3TOM, yTO OBIIIO MHTEPECHO, 3TH pedOopMbl ObUIM JOCTATOYHO YETKO
(hopman30BaHbl, M0 KXKAOMY U3 HallpaBlieHHH Oblila pa3paboTaHa omnpeeseHHas [IKaia, KoTopas
MO3BOJISUIA OIICHUTH CTENEHb MPOABIDKEHHS PErHoHa 1O MyTH peQOpMHUPOBAaHUS TO JAHHOMY
HaIpaBJICHUIO IO YPOBHAM OT HEepBOro 1o msatoro. Ckaxem, COOTBETCTBUE OOIKETa MPOTrHO3Y.
Wnu Bemy, cBsi3aHHBIE C YpOBHEM Or0KeTHOro AeduuTa. My Bonpockl, CBA3aHHBIE C IEPEBOIOM
OIOJKETHOTO CEKTOpa 3KOHOMHKH, OPUEHTHPOBAHHOTO HA pe3yJsbTaT. JJ0CTaTOYHO MHOTO TaKOro
poma mapameTrpoB. IIpm 3TOM permoH MOr cam BBIOMpAaTh ONTHUMAJIBHBIA JUISI HETO HaOop
OroxeTHBIX peopM. 1o kakoMy-TO HapPaBIEHUIO OH TOTOB JANbIIE IPOJABUHYTHCSA, IO KAKOM-TO
MEHbILIE, 37eCh LEHTP HE HaBA3bIBAJI, JAPYroe MAej0, 4YTO KakI0e NPOJABHXKEHHE IO MyTH
MHCTUTYLIIMOHAJIBHBIX PeQOpPM OIIEHHMBAIOCH JIOCTATOYHO (opMalibHO, TO OanmbHON cucreme. U
moOeX Al TOT PETHOH, KOTOPBIH HabepeT HanOoMbIIyo cymMmMmy OaiioB. Kaxkslit ro BEIOMpanoch
CeMb PETHMOHOB U3 BCEX, KOTOPBIE yU4aCTBOBAIM B KOHKypce. Ho, 4To nuHTEpecHo, Oabl cUMTaNuCh

HE OT KOHCUYHOTI'O YPOBHA IIPOABUKCHHUA PCTMOHA, 4 UMCHHO 110 pa3HUIC MCKAY TCKYIIUM YPOBHCM
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U IIPOTHO3UPYEMBIM ypoBHEM. TakuM 0Opa3zoM, B 3TOH MporpaMme MOIJIM IPUHUMATh y4acTHE Kak
U JJaJIeKO MPOJIBUHYBILHUECS PErHMOHBI, TaK W HaXoAslluecs B Hauyane MyTH pedopmupoBaHus. To
€CTh CTUMYJIMPOBAJIOCH UMEHHO NPOJIBUIKEHUE, a HE JOCTH)KEHUE KOHEYHOT'O YPOBHSI.

KpaiiHe BakHO, UTO JI€HBI'M BBIICISJIUCh UMEHHO IOCIE JOCTHKEHHUS MOJOOHOro poja
MHCTUTYLIMOHAJIBHBIX PE3YJIbTATOB.

Ota mporpamMma CyIIECTBYET yke Tpu roja. 21 peruos mpouien yepe3 Hee. PesynbraTbl
BECHbMa YCIIEUIHBI. JTO OJMH U3 HEMHOI'MX IPUMEPOB CO3AAHMS MIPOrPaMM, CO3JAIOLIUX PEaIbHBIE

MO3UTUBHBIC CTUMYJIbI IJIA TPOBCACHUA NMHCTUTYHHOHAJIBHBIX pe(bopM.

XeabmyT Boaibmann: Konnen Sie uns dhnlich wie es wir in Deutschland gemacht wiirde
durch ein Hinweis auf die Prozent der Zahlen der Beschéftigten, also wie viel Angestellte
beschiftigten des Bundes sind im Prozent ausgeriickt bezogen auf gesamt Zahlen der 6ffentlichen
Beschiftigten in Russland, in Deutschland war es 7%. Und zweite Frage: wie ausgeprégt ist diese
Duplizierung der Strukturen, reichen die Behdrden des Bundes bis runter auf der lokalen Ebene?
Das ist wieder wichtig um zu verstechen die Reichweite des Budgetzyklus. Wenn sie den
Budgetzyklus haben zwischen Ausgabenprogrammierung und dann miindlichen Outputmessung, ist

die Frage, wie breit ist das? Beispiel? Und Téatigkeit der Bundesbehorden kommen da in den Blick?

Anpapeit Haapun: Kak g1 noHnMaro, BOpoc HE TOJBKO KO MHE, HO U K Koyulere. OnHako s
03By4y HEKOTOPYIO LU(POBYIO YaCTh. Y HAC B LIEJIOM B CUCTEME I'OCYAapCTBEHHOIO YIpaBieHus 1
miH. 400 ThICSIY ciyxamux. Ha ¢enepansHom ypoBHe — mopsimka 270-280 ThIC., mpuUdeM OHHU
BKJIIOYAIOT B ce0sl TaKKe CIyXallluX B TEPPUTOPHAIBHBIX OpraHax, HalpuMep TOPTUHCIEKIUU
MuHucTepcTBa 3KOHOMUYECKOTO PAa3BUTHS U TOPTOBIIM, KOTOPHIE PACIIOIATaeTCs B PETHOHAX.

Yro kacaeTcs mapajiienn3Ma, TO, HECOMHEHHO, OH NpHCyTcTByeT. Ha mpumepe paboThi
KOMHUCCUU TOJ pykoBoACTBOM Ko3aka 1Mo pasrpaHUYEHHUIO TOJHOMOYMH MEXIY YPOBHSIMHU
(denepaabHON CHUCTEMBI, YPOBHAMHU (elepalibHOM BlIacTH — OHA B NPUHLMIIE HaME4yaeT TaKoe
pazaeneHue ¢ TeM, yToObl He ObLIO 3TOro ayomupoBaHus. BooOle TeHAeHINS TakoBa, YTOOBI TO,
YTO CBSI3aHO C YCIyraMH HaCEJICHUIO, C PerHOHAIBLHBIMHU MPOOIeMaMu, BCE 3TO KOHTPOJIUPOBAIOCH,
pPEeryJiMpoBaJIoOCh W YNPAaBIBUIOCh HAa COOTBETCTBYIOIIEM YpoBHE. Sl XO0dy cKa3aTh, y Hac €CThb
rapajuieIu3M HE TOJIBKO MEXJy YPOBHSMHM BIIACTH, HO W MEXAYy BenoMcTBaMmH. PasHbie
MUHUCTEPCTBA BBIMOJHSIOT OYEHb YacTO OJHU M Te ke (PyHKUMU. 37ech MepeceueHue ObIBaeT
JEUCTBUTEIBHO OIPOMHO.

[IpenBapuTensHblii  pe3yibTaT (YHKIMOHATBPHOTO aHAJM3a IOKA3bIBAET, YTO TaKHUX

nyOnupyronmx ¢yHkuil mopsinka 15-16%. [Ipennaraio 1onoaHUTh MOEMY KOJLIETe.
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Anapeii Kammenko: Hapsaay ¢ (QyHKImoHaJIBHBIM 0030pOM  JEATEILHOCTH OpPTraHOB
WCTIOJTHUTENILHON BIIACTH, €CJIM TOBOPUTH O AyOJHUpOBaHWM Ha (pelepalbHOM ypOBHE, Ha YPOBHE
BCIJOMCTBCHHOM, MHOI'MM MOXKET BCC-TaKH IIOMOYb 6IOIL)KCT, OpHCHTHpOBaHHBIﬁ Ha pe3yJibTar,
MMEHHO KOTOPBIH MOXKET O00€CIeYUTh YETKYI0 Crenu(HKaniio, Kakoe BEIOMCTBO 3a KaKyro
¢byukmuio orBedaer. Ho mpumepoB HeadpekTrBHOTO mepecedeHust PyHKIUNA TOCTATOYHO MHOTO.
briBaer, korma omHa u Ta ke (emepanbHas IeieBas MpPorpaMMa UMEET Habop AyOIUpPYIOIIUX
MEpPONPUATHIA, 32 KOTOPbI OTBEYAIOT JIBA Pa3HBIX BEIOMCTBA, XOTS MO (OPMYIMPOBKE OHHU 3ByYat
OMMHAKOBO. BOT Takasg JoOrmkKa amnmapaTHOTO B3aUMOJCHCTBUSA  (elepaibHBIX  OpraHOB

HCIIOJIHUTEIHLHOM BIACTH.

Mangpen Pédep: Wie sieht das Steuersystem, im Bezug auf die unterschiedliche
Verwaltung, haben sie etwas in der Art, was wir in Deutschland als Gemeinschaftssteuern haben? In
wie weit bestehen eigene Steuerannahmen auf der Kommunalebene? Das sind die Erfahrung, dass
wir in Deutschland gemacht haben, dass wir noch so viel {iber Abschichtung von Aufgaben, also
Transfer von Aufgaben auf untere Ebene diskutieren kdnnen, wenn nicht ausreichend Finanzmasse
und Autonomie bei der Entscheidung Faden ist, dass dann eigentlich auch die Aufgabetransfers
auch ins Leere verlaufen. Zweite Frage ums all das praktizieren zu konnen, was sie vorgetragen
haben, braucht man relativ prizise Instrumente der Kostenrechnung, wenn sie vielleicht noch mal
sagen konnten zu der Art der Kostenrechnung, die sie in ihrem Performansbudgeting verwenden.
Wie teuer ist eigentlich eine einzelne Verwaltungsleistung, wie hoch sind die Kosten beispielsweise
in Verwaltungsleistung sind? Dritte Frage: sie sprachen die Globalbudgets an und Globalbudgets
lassen sich ja dann nur wirksam praktizieren, wenn sie gekoppelt werden mit entsprechenden
Vereinbarungen, mit Kontrakten. Wenn sie diese System noch mal ganz kurz beschreiben konnen,
was da in der Praxis schon erreicht worden ist, denn das sind Erfahrungen aus anderen Lindern, wo
man versucht Globalbudgets zu installieren ohne dass dann Vertrag nicht fest zu legen, was mit dem
Geld aus diesen Globalbudgets gemacht wird, dann leistet man zum Teil korrupten Praktiken,
Vorschuss und die Autonomie fiir diese Dezentralen Einheiten kann sich im Unangenehmen Sinne

verselbststandigen.

Aptem llagpun: S Hauny ¢ HanmoroBoi cucteMbl. OcobeHHOCTHIO Poccuu siBsieTcs: oueHb
cunbHasg audepeHnnanys MexIy peruoHaMu M0 YPOBHIO BaJlOBOTO PETMOHAIBLHOTO MPOIYKTa Ha
IyUly HaceJeHus, T.e. 1Mo OmarococTossHuio. Eciu B OOJNBIIMHCTBE €BPOIEHCKUX CTpaH MEXIY
peruoHaMu pasjinduAa COCTABJIAIOT ACCATKU IMPOLCHTOB, TO B Poccun MCXKIY CaMbIMU 6€I[HI>IMI/I u
caMbIMU OOTaThIMM PErHOHAMHU JOCTUTAET MPOCTO COTHHU MPOIEHTOB. OyeHb OOJjblllas pa3HULIA

MCKAY OKCIIOPTO-OPUCHTUPOBAHHBIMU ChIPbCBBIMU peruonamMmn u ACTIIPECCUPOBAHHBIMU
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CEIIbCKOXO3SIMCTBEHHBIMU peruoHaMu. C 3TOM TOYKHM 3pPEHUS POCCUMCKAs HAJIOroBas CHCTEMa
HOCUT BO MHOIOM IepepaclpesielMTeNbHbIi  XapakTep, JOCTaTOYHO  Oojbllas — J0Jis
KOHCOJIMJUPOBAHHOTO O0/KeTa UaeT uepe3 (eaepanbHbId OIOKET U 3aTeM depes3 (eaepalibHbIN
OromxeT nepepacnpenensiercss B peruoHbl. COOTBETCTBEHHO, Y HAC €CTh HAJOrH, KOTOPbIE UMEIOT
COBMECTHOE paclpe/ieJieHne, CKaXxeM HaJor Ha npuObulb. TeM He MeHee, €clu T'OBOPUTh IPO
OCHOBHBIE MEXaHU3MBbI paclpe/ieleHus, TO OCHOBHbIE MEXaHU3MBbI NepepacnpeaeeHus — 3T0 (HOHN
(UHAHCOBOW MOAJEPKKUM PErHMOHOB, KOTOPBIA NEHCTBYeT IO JOCTATOYHO HHTEPECHOH CXeMe.
CambpiM OeHBIM peruoHaM OH OOeCleurMBaeT HEKUH MUHUMAIBHBIM YPOBEHb OIOKETHOM
00ECIEYeHHOCTH, PaBHbIM 71 BCEX ATUX pPETHOHOB. TeM pernoHaM, KOTOpBIE IPEBBIILAIOT
MUHHUMAJIbHBIN ypOBEHb OEHOCTH, pa3Mep TpPaHCPEPTOB MOCTENEHHO HAYMHAET CHUXKATHCSA TaKUM
o0Opa3oMm, 4YToOBl HE JHUIIATh HMX IMOJHOCTHIO CTHMYJIOB Ui MONJEpXKAaHUSA pocTa o0beMa
MIPOM3BOJICTBA HA TEPPUTOPUU PETHOHA, T.€. HET TAKOro Kak B I'epmMaHuM, KOTrJa BCE PErHMOHBI
UMEIOT OJMHAKOBYIO OOJUKETHYI0 obOecredeHHocTh. B Poccum Takas cutyauus B yCIIOBHSX
CJIMIIKOM CHJIBHOTO YypOBHS JuddepeHnranun mnojopBaja Obl BCe CTUMYJIbl K YCHIHAM
PETHMOHAJIBHBIX BJIACTEH 10 pa3BUTHIO 3KOHOMUKHU. [103TOMY BOT Takue CTUMYIIbI, CBSI3aHHBIE C TEM,
gyro auddepeHnnanyst y perioHOB €CTh, HA OJIWH PEruoH Ooiiee 0OECTICYCHHBI HE TIOTYYHT B
pe3yabTaTe BceX TpaHCHEPTOB YPOBHS OIOHKETHOW 00ECIIEUeHHOCTH MEHBIICH WM PaBHOM, YyeM
OI0JKEThI 3HAUNUTENILHO MEeHee o0ecreueHHble 1oxo1aMu. M HakoHell caMmble OoraTble pernoHbl, UX
HE TaK MHOTO, TIOPsIKa BOCBMH, TaK HA3bIBAE€MbIC PErHOHBI-JIOHOPHI, OHU BOOOIIE HE MOIYy4aroT
TpaHcepThl U3 (OHIOB PETUOHATBHOM MOIICPIKKH.

Eme ects y Hac (OHJ PErHOHAIBHOIO Pa3BUTHUS, KOTOPBIM paclpenesseT KaluTalbHble
pacxojipl, TouHee cyOocuauu (enepanbHoro Oromkera peruoHaM. OHHU BBIACISIOTCS HAa OCHOBE
copHAaHCUPOBAaHUS. B 3aBUCUMOCTH OT OJarocoCTOSHHUS peruoHa Qenepauuss B paMKax
OTIpEICICHHBIX JIMMUTOB CO(UHAHCHUPYET CTPOHUTEIbCTBO KAlUTAIBHBIX 00BbeKTOB. Kak mpaBwuio,
3TO OOBEKTHI COIMATIBHOM cephl M KaKOU-TO HHPPACTPYKTYPHI.

OTnenbHO 'y Hac CymlecTBYeT CyOCHAMPOBaHME JIOPOKHOI'O CTPOMTENbCTBA HaA
pEernoHaIbHOM YPOBHE, TaKKe 3a cueT ¢eaepanbHoro 6romxkera. M eme oauH cyiiecTBeHHbIH GoHA
—9T0 (hoH pedopMHUpPOBaHUS perHoOHANBHBIX (puHaHCOB. Kpome Toro, eme aBa ¢oHaa — 3T0 GOHA
CO(UHAHCUPOBAHMSI COLIMAIBHBIX PAcCXOJ0B, CBA3AHHBIX C IEPEXOJAOM K OTKa3y PETMOHOB OT
IPSIMOTO JIaTUPOBAHUS YCIYT >KWIMIIHO-KOMMYHAJIBHOTO XO3AHCTBA M MEPEXOi K JaTHPOBAHUIO
HaceJeHHsl, JOXOAbl KOTOPOro HE MO3BOJISIIOT B MOJHOM 00BbEME BBIIJIAUMBATH TapU(bl 32 YCIyTH
KIJTUIIHO-KOMMYHAJIBHOTO ~ XO3siicTBa. VM ompeneneHHbld  Takxke (OHI, CBA3aHHBIA C
KOMIIEHCAIlMel peruoHaM, TaKk Ha3bIBAEMOr0 CEBEpHOro 3aBo???, 310 aBa peruoHa Cubupu u

ceBepa. Cumraercs, yTto (eaepanus JODKHA UM TMOMOYB JJIsi TOTO, YTOOBI OHHM MOTJIM B JICTHHUM
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CE30H 3aKylUTb HEKMH 00BeM TOBapoOB, NPOJOBOJIBCTBHA HA 3MMHHUI CE30H, KOTJa CHIBHO
YXYJIIAI0TCS TPAHCTIOPTHBIE YCIOBUS I0CTaBKU Ipy3a.

Eme oavH MHCTPYMEHT B3aMMOACUCTBUS (efepalvy ¢ PerHOHaMH — 3TO MEXaHU3M CCY[l
¢benepanpHOrO OO/PKETA, KOTOPHIE BBIACISIOTCS Ha OECIPOLIEHTHOH OCHOBE B 3aBUCHMOCTH OT
NOTPeOHOCTH PETMOHOB. DTU CCYABI BBIAIOTCS HA TOA. B cOOTBETCTBUM C OIOPKETHBIM KOJEKCOM
OHU JIOJKHBI TOTAaCUTBCS 10 Hayana OrokeTHOro roaa. Tem He MeHee, 1O (DakTy — B psizie CilydaeB
OIOJKETHBIE CCy/bl MPOJUIeBAIOTCA U Ha 1, 1 Ha 2 roga. DTo Takod JHOQPT, KOTOPBIA OCTAaBIEH B
BeChMa JKECTKO PACIUCAHHOM TI0 WHBIM MapaMeTpaM U (popMaIn30BaHHBIM MEXaHW3ME BBIICIICHHUS
TpaHchepToB U3 (emepanpHOrO OIOMKETAa pernoHaM. BOT B 3TOM W €CTh OCHOBHAs JIOTHKa
nepepacrpeesieHus: cpelcTB (enepanuu peruoHam. Eciim roBopuTh Mpo J0JTI0 PErHOHANBbHBIX
OI0/KETOB B KOHCOJMAMPOBAHHOM OIOJKETe, TO OHA cocTapisieT nmopsaaka 50%. Ona konebiercs B
pa3HbIe TOMIBI, HO B IIEJIOM HAXOJUTCS Ha ITOM YPOBHE.

Eme otnmenpHas mpobiemMa — 3To mpoOiieMa BBIACICHHUS TPAaHCPEPTOB M3 PETHOHOB
MyHULUOAnUTeTaM. Jleno B TOM, 4TO CylIecTBYeT emie Oonblias auddepeHuuanus 1no ypoBHIO
OIOJKETHOM 00€CIeYeHHOCTH MYHUIMIIAJUTETOB JIa)Ke B paMKax OJHOTO cyObekTa (eaeparuy,
4eM MEXKIy cyObekTamu ¢eepanuu Ha ypoBHE ¢emeparuu. M1 B 3TOM 3aKIIOYACTCs Cepbe3HAs
po6JemMa, MyHULMITAIUTETHI y HAC €Ill€ MEHbIIE, YeM PErHOHbI CAMOCTOSATENbHBI, C TOUKH 3pEHUS
HCTOYHHUKOB HAJIOTOBBIX MOCTYIUIEHUI OHU COCTaBIISAIOT B cpeHeM o Poccun nopsiaka 20-30% no
pa3HbIM MYHUIUIIAJIUTETAM, B OCHOBHOM OHM 3aBHCAT OT TpaHC(epToB pernoHoB. M mpobiema
COCTOUT B TOM, YTO B OTJIMYHE OT IIEHTPA, KOTOPBIA CO37AET OMNpEICNICHHBIC CTHUMYJbBI IS
PETHOHOB 10 CBOEH JIOCTATOYHO CIIOXKHOU (opMyiie TpaHC(EPTOB, PETUOHBI JOCTATOUYHO CEPhE3HO
nepepacipeessaioT CBOU JONOIHUTEIbHbIE PAacX0/Ibl MyHUIIUNIAIUTETOB, ONEPEKAIOIINE APYTUX MO
TEeMIIaM YKOHOMHUYECKOTO POCTa, B M0JIb3y MEHEe 00ECIIEUCHHBIX MyHUIIUNATUTETOB. W 3TO BakHas
npobiemMa, MOCKOJIbKY TeM CaMbIM MYHHIUIIAINTETHI AECTUMYIUPYIOTCS C TOUKU 3PEHUS Pa3BUTHUS
Majoro OW3Heca, TOrO € CaMOro0 CHWKCHHS aJMHHUCTPATHBHBIX OapbepoB u T.a. Ceilvac
OCHOBHas TE€HIECHLUSA (heepanbHON MOIUTUKU CBOJUTCS K TOMY, YTOOBI PEKOMEHI0BATh PETHMOHAM

OHpG,Z[CJ'IGHHBII’I nepuon 3aKpeluThb.. ..

Anapeii Kimmenko: S no6asmro. KoHedHO, €CThb pEruoHBI, KOTOPBIE YMYIPSIIOTCS
BBIPOBHATh 10 enuHunel. Hampumep, PocTtoBckas o0nactb, OHM TOCTPOWIM  MOJENb
MEXOIO/PKETHBIX OTHOIICHWH pPEruoHa ¢ MYHHUIUMAIUTETOM, YTO BBIPABHUBACT A0 €OUHUIIBL S
HaOJIr01aJ, K YeMy 3TO MPUBOAWT; B OOIEM, HUYETO XOPOIIEro HeT. Beab Takoe BbIpaBHHUBAHHE
JNECTUMYJIUPYET A0HOpa. MOCKBa BCe BpEMs BBICTYIAET, YTO CTOJIMLIA pabdOTaeT, a y Hac JIEHbIU
3a0uparot, GopMUPYIOT YETBEPTH (deaepaibHOro OroKeTa. 31ech Macca mpoljeM U B TOM YHUCTIE

ecTb mpoOieMa He(pUHAHCUPYEMBbIX o00s3aTenbcTB. KcTaTw MNpe3suseHT Mo 3TOMY IOBOJIY
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HEOJIHOKPAaTHO BBICKA3bIBAJICs, MOTOMY YTO JeHCcTBUTENbHO, 1 ApreM lllanpun oyeHb mpaBUIBLHO
00 2TOM TOBOPWJI: MPUHUMAIOTCS 3aKOHBI, KOTOpble (hMHAHCOBO He 00O0CHOBaHHBI. [loTOM OHH
HABEIIMBAIOT MHOTOJIETHHE OTPOMHBIE (PMHAHCOBBIE O0S3aTENbCTBA, U 3Ta PadOTa MO PACUHUCTKE
3aBaJiOB (DMHAHCOBBIX, OHA JIOJDKHA OBITH BBIIIOJHEHAa B KAaKOM-TO O0O3pHMOM TPOMEXYTKE
BpEMEHH.

Tenepb 4TO KacaeTcs BTOPOrO BOMPOCA, KaK MPEANOIaraeTcsi CYUTaTh CTOUMOCTh T€X WIIH
UHBIX yCIyr Wi (yHKIUH W T.J. MBI TOJBKO B Hauane 3Toil pabGotbl. BecHoii, B ampemne,
3aKOHYMJICS TIEPBBII 3Tan KOMUCCHH IO ONITUMU3AIMH OFO/DKETHBIX pacxomoB. OHa paboTaeT mon
PYKOBOJCTBOM MHMHHCTpa (pMHAHCOB U Bulle-ipeMbepa Kyzapuna. B pamkax 3Toil paboThl MBI Kak
pa3 MOMBITATHCH TMOKAa TOJIBKO WHBEHTAapU3UPOBATH PACXOJbI, T.€. CKOJIBKO CTOUT MPUMEPHO
MOTIOJIHEHHE (DYHKIMNA Ja)kKe HEe CMOIJIM MMOCYUTATh, HO XOTs ObI cOOpasii BCe PacXo/bl BEIOMCTB.
Bens TyT BOmpoC COCTOMT HE B TOM, YTOO IOCUMTATh, CKOJIBKO MO OO/DKETY MM BBIIEJICHO, a
KaKoBa MOJHasi CTOMMOCTh (pyHKIMOHUpoBaHusA? Hampumep, eciivi oHM HaxoAsTCs B MOMEUICHHUH,
KOTOpOE SIBIISIETCA TOCYAapCTBEHHOW COOCTBEHHOCTHIO M CHIAT Ha TBEpcKod ynuile, TO HYKHO,
HaBEPHOE, BMEHUTh CTOMMOCTh KOMMEPYECKOH apeH/Ibl 3TOr0 MOMEUICHHUs, YTO JENAIOT B APYTHX
CTpaHax.

Tak BOT ceiiuac Ha BTOpOM d3Tare padOTHl B CBSI3M C MOCIAHUEM Mpe3UJeHTa MbI OyaeMm
pa3zpabaTbiBaTh METOAWYECKHE TMOAXOABI K OCMEYMBAHMIO (YHKIMH M K pacueTy MOJIHOM
CTOMMOCTH BEIOMCTB. B KakoM-TO cMbIcie Takass pabora B MuH(puHE yK€ MPOBOJIMIACH, OHU
MOTBITAJICH TMOCYUTATh, Y HUX €CTh MaTepHajbl O TPYJAOEMKOCTH (PYHKIMH, MOKa Ha OCHOBE
(hopMaIbHBIX KPUTEPUEB, €CTh IITAThI, €CTh OTAEJbI, KOTOPbIE BHIMOIHIIOT T€ UM UHbIE (PYHKIIHH.
D710 OBLIO pa3[eNieHO B paMKax JierapTaMeHTa rocciyk0bl. M 3Ta TpyJ0eMKOCTh M €CTh KaKOH-TO
MoKa3aresb, HaM HY>KHO K YeMY-TO TpuBsi3aThcs. Jleno 37ech He B TPYIOBOM TEOPHH CTOMMOCTH, a
MIPOCTO €CTh PAaCUYETHBIC EAWHUIIBI, . BOT 3Ty pabOTy MBI IOCTapaeMcsl MpojAeaTh, HaleloCh, YTO
oHa OyzeT He 0ecIoIe3HOM.

Ho Hacuer «riobanpHOro O1O/KETa», TI00aTbHOCTH MOXHO TO-pa3HOMY TMOHHUMATh, 3TO
MMeeTCSl B BUIY arperupoBaHHbI OrokeT. DpaHIly3bl TaK €ro W Ha3bIBAIOT — IJIOOANBHBIM
oroxer. Ho y HUX T1o0GaibHOCTh pacpoCTpaHsAETCsl TOIBKO Ha CBOOOIY B paMKax TOJBKO OJIHOU
CTaThbW, HAMpHUMEp, TOJBKO JCHBI'M HA MAaTEepPHAJIbHO-TEXHHYECKOE OOECIeYeHnEe HEeb3s
MepeKuIbIBaTh y HUX Ha 3apruiaty. Ho B paMkax MaTteprallbHO-TEXHHUYECKHX PAcXO/I0B Bbl MOXKETE
TPAaTUTh HA TO, YTO BaM HY>KHO. OJIHAaKO OMBITA TIOKA y HUX TOXKE HET, OHU paboTalOT B MUJIOTHOM
peXHME, OHM €elle MOKa MOJHOCThIO Ha TOT OIOJDKET He MepellId, OHM elle JBa rojaa OyIyT ero
nwioTHpoBath. OHAKO sI TyMaio, YTO MBI TOKE CKIIOHSEMCS K TaKOH e CHUCTeMe, M0 KpailHen
Mepe, MoKa TOJbKO B HAIpaBJIICHUH OOJIETYEHHS NPOLEAYpbl M3MEHEHHs] HAIIMX OOJKETHBIX

pocrucei.
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Ceccns 2: “MoaepHu3anus ylpaBjieHUs1 HA perHOHAJBHOM YpOBHE”
3 nrons 2003 r. 15.00 — 17.00. Moneparop — XenbMyT BonbpMaHH

(yu-T um. ['ymGonbaTa, bepnn)

XeabmyT Boabmann: [Ipodeccop Kpucrod Paiixapny (Christoph Reichard) wu3
yHuBepcureta lloTcnama BeICTymHMT ¢ JOKIagoM Ha TeMmy «Pedopma ympaBieHuss Ha ypoBHE

3emenby (Verwaltungsmodernisierung in den Bundeslidndern).

Kpucrogd Paiixapna:

1. Funktion und Struktur der deutschen Landesverwaltung — eine Einfiihrung

Die Bundesrepublik Deutschland ist ein foderativer Staat. Der Landesebene kommt hierbei
eine besondere und herausgehobene Bedeutung zu. Sie ist zum einen eine wichtige Vollzugsinstanz
der Bundesgesetze (,,Bundesauftragsverwaltung®), zum anderen hat sie eigene legislative
Kompetenzen, ist also auch selber gesetzgeberisch aktiv. In einigen Aufgabenbereichen wie z.B.
Polizei, Bildung, Rundfunk, Kommunalangelegenheiten haben die Lénder eine ausschlieBliche
Gesetzgebungszustindigkeit, hier kann der Bund nur begrenzt Einfluss nehmen. Das
Bundesstaatsprinzip erginzt das Gewaltenteilungsprinzip aus vertikaler Sicht.

Die Bundesrepublik besteht aus 16 Bundesstaaten, darunter die drei Stadtstaaten Berlin,
Bremen und Hamburg. Seit der deutschen Wiedervereinigung sind fiinf neue Staaten
hinzugekommen, die zuvor die DDR gebildet hatten. Die Bundesldander sind auf Bundesebene mit
dem Bundesrat an der Gesetzgebung beteiligt. Im Bundesrat sind die Regierungen der Lander nach
Mafgabe der jeweiligen Bevolkerungszahl vertreten. Der Bundesrat als ,,zweite Kammer* der
Legislative kann gegen Gesetze Einspruch erheben, bei bestimmten Gesetzen muss er sogar
ausdriicklich zustimmen (z.B. wenn finanzielle Interessen der Lander betroffen sind).

Die Léander verfiigen jeweils {iiber ein komplettes eigenes Regierungssystem: ein
Landesparlament (,,Landtag*) {ibt die Legislative aus, die Landesregierung (Kabinett) die Exekutive
und die zustidndigen Landesgerichte die Judikative. Der Landesregierung sind die verschiedenen
Behorden der Landesverwaltung zugeordnet. Hierbei gibt es prinzipiell drei Strukturmuster:

e groflere Flichenldnder wie etwa Nordrhein-Westfalen, Baden-Wiirttemberg oder Bayern, fiir die
ein dreistufiger Verwaltungsaufbau gilt (zentrale Landesverwaltung — Regierungsbezirke —
ortliche Landes- und Kommunalverwaltung)

e kleinere Flichenldnder wie z.B. Schleswig-Holstein oder Brandenburg mit einem zweistufigen
Autbau (hier wird also auf die Zwischenebene der Regierungsbezirke verzichtet)

e Stadtstaaten (Berlin, Bremen, Hamburg), die zugleich Staat und Stadt darstellen und bei denen

eine Untergliederung in teilselbstindige Bezirke vorzufinden ist.
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Als Gegengewicht zum auf den ersten Blick starken Dezentralisationsgrad der
Bundesrepublik gibt es auch kréftige integrative Impulse. Besonders hingewiesen sei auf:

e die bundeseinheitliche Rechtsordnung mit einem einheitlichen System des Offentlichen
Dienstes sowie einem einheitlichen Haushalts- und Finanzwesen

e die ausgleichenden Elemente des Finanzausgleichssystems, wonach die Bundeslidnder auch bei
unterschiedlicher Wirtschafts- und Finanzkraft eine nahezu gleichartige Finanzausstattung
erhalten (was zunehmend umstritten ist)

e diverse Mechanismen der Politikverflechtung von Bund und Léindern, die u.a. in den
Gemeinschaftsaufgaben =~ zum ~ Ausdruck  kommen (Bsp.: Stiadtebauforderung,
Hochschulbauforderung)

Da die Landesverwaltungen einen groBen Anteil der staatlichen Aufgaben erledigen, ist
auch der groBte Teil des deutschen Offentlichen Dienstes auf der Landesebene beschéftigt. Einige
Zahlen lassen das erkennen (Statistisches Bundesamt 2000):

e Anzahl der Beschiftigten beim Bund: 575.000 (12%)

e Anzahl der Beschéftigten bei den Landern: 2 273.000 (46%)

e Anzahl der Beschéftigten bei den Gemeinden: 1 572.000 (32%)

e Anzahl der Beschéftigten bei mittelbarer Verw.: 488.000 (10%)

Dass fast die Hélfte aller 6ffentlichen Bediensteten bei den Landesverwaltungen tétig sind,
liegt vor allem an den grof3en Berufsgruppen der Lehrer (fast die Halfte aller Landesbeschéftigten),
der Polizisten (weitere 20%) und der Justizvollzugsbediensteten. Die Landesverwaltung ist also
personalintensiv. Dies wirkt sich auch in den Landeshaushalten aus: fast 40% der Landesausgaben
entfallen auf Personalausgaben (zum Vergleich: bei den Kommunen nur 26%, beim Bund nur
12%).

Die Landesverwaltung ist — abgesehen von der nicht iiberall vorkommenden
Zwischeninstanz der Regierungsbezirke — im Wesentlichen wie folgt gegliedert:

e Landesministerien (oberste Landesbehdrden)

e Landesdmter und —anstalten (obere Landesbehorden; z.B. Landesumweltamt)

e oOrtliche Landeseinrichtungen (untere Landesbehorden; z.B. Finanz-, Forst- oder
Stralenbauimter)

AulBlerdem iiben auch die Landkreise sowie die groferen (kreisfreien) Stidte — neben ihren
eigenen kommunalen Aufgaben - bestimmte Landesaufgaben nach Weisung aus.

Die Landesverwaltung ist in Deutschland also die eigentliche ,,arbeitende Verwaltung®,
durch sie wird ein Grossteil der staatlichen Dienstleistungen erbracht, in ihr sind etwa die Hélfte
aller 6ffentlichen Mitarbeiter beschéftigt und entsprechend hoch sind auch die Haushaltsvolumen
der Léander.
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2. Reformthemen auf Landesebene

Angesichts des geschilderten Aufgabenumfangs wiirde man denken, dass die
Landesverwaltung  bevorzugter =~ Ansatzpunkt von  MalBnahmen der  Staats- und
Verwaltungsmodernisierung in Deutschland wére. In der Tat bieten sich hier gewaltige
Modernisierungs- und Rationalisierungspotentiale. Dennoch: Trotz zahlreicher einzelner
ReformmaBnahmen ist die Landesebene bisher nicht im Zentrum der Reformdebatte gestanden. Wie
wir sehen werden, gibt es zwar zahlreiche ,Hebel”, mit denen die Modernisierung der
Landesverwaltung versucht wird — es fehlt bislang aber das umfassende, zukunftsweisende und

geschlossene Reformkonzept.

2.1 Reform der Makrostrukturen
Folgende Reformthemen sind in den deutschen Landesverwaltungen von besonderer

Bedeutung und kommen recht hiufig bei Reformprojekten vor:

e Reduktion der Zahl der Ministerien (z.B. wird versucht, von etwa 12-15 Ressorts auf nur etwa 7
Ressorts zu kommen)

e Dekonzentration von Aufgaben, indem diese vom Ministerium auf nachgeordnete Behdrden
oder auf ortsnahe Tréger (z.B. ortliche Landesédmter) verlagert werden

e Dezentralisation von Aufgaben, indem diese auf die Kommunalverwaltung {ibertragen werden
(,,Funktionalreform*)

e Abbau der biirokratischen Gliederungsstrukturen in den Landesverwaltungen, z.B. indem
Unterabteilungen aufgelost, Abteilungen und Referate zusammen gelegt oder Sonderbehdrden
(z.B. Forstamter, Stralenbaudmter) zusammengefasst werden

e Verselbstindigung von Landeseinrichtungen, z.B. indem bestimmten FEinheiten der
Landesverwaltung eine gewisse Autonomie, gelegentlich auch eine eigene Rechtspersonlichkeit
eingerdumt wird (Bsp.: Universitidten werden in eigenstdndige Landesbetriebe umgewandelt)

Ein Spezialthema, das kontrovers diskutiert wird, ist die - bereits angesprochene —Rolle der

Zwischeninstanzen (Regierungsbezirke): Man stellt ihre Kontrollfunktion zunehmend in Zweifel

und schldgt nicht selten ihre Abschaffung vor. Andererseits wird dafiir plddiert, ihre Rolle als

Planungs- und Koordinationsinstanz (,,Regionalmanagement®) zu stirken. Zukiinftig ist damit zu

rechnen, dass sich die Aufgaben von Landkreisen und von Regierungsbezirken immer mehr

annidhern werden, insbesondere wenn es zur erwarteten Bildung von groferen ,,Regionalkreisen®
kommt (Rolle als Regionalkoordinator in einem ,,Europa der Regionen). Einen Sonderweg ist

kiirzlich das Land Rheinland-Pfalz gegangen, das die bisher regional verantwortlichen
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Regierungsbezirke durch funktional zustindige Landesbehdrden ersetzt hat (z.B. so genannte
Struktur- und Genehmigungsbehorden).

Zum Aspekt der Makrostrukturen gehort schlieBlich auch das Thema der Auslagerung und
Privatisierung: Zwar haben die Lénder nicht in gleichem Umfang Vermodgensprivatisierung wie der
Bund wéhrend der christlich-liberalen Regierungsphase betrieben. Dennoch hat es vor allem in den
christdemokratisch regierten Bundesldndern (z.B. Bayern, Baden-Wiirttemberg, Sachsen)
erhebliche Privatisierungsprogramme gegeben. Inzwischen ist aufgrund der Finanznot das Thema

Privatisierung auch in sozialdemokratisch regierten Landern kein Tabu mehr.

2.2 Aufgabenkritik und Entbiirokratisierung

In mehreren Bundeslindern sind in den letzten Jahren umfassende Projekte zur
Aufgabenkritik durchgefiihrt worden. Besonders aufwindig waren solche Analysen in Schleswig-
Holstein oder in Berlin. Allerdings war der Ertrag in der Regel bescheiden: Obwohl die einzelnen
Behorden teilweise durchaus aktiv waren (in Schleswig-Holstein wurden von den Beschiftigten
bspw. 10.000 aufgabenkritische Vorschlige gemacht), sind im Endeffekt Aufgaben nur selten
dauerhaft und finanzwirksam abgebaut worden. Ahnliches gilt fiir verschiedene Aktionen der
Entbiirokratisierung sowie des Vorschriftenabbaus bzw. der Vorschriftenvereinfachung. Solange die
dominante Verwaltungskultur in Deutschland auf Regelsteuerung basiert, ist kaum zu erwarten,

dass Vorschriften auf Dauer zuriickgebaut werden konnen.

2.3 Innere Organisations-, Management- und Personalreformen

SchlieBlich hat es auf Landesebene in den letzten 10 Jahren umfangreiche Binnenreformen
gegeben. Zum einen waren das ganz klassische Organisationsreformen, indem z.B. die
Kontrollspanne erhoht, die Zahl der Hierarchieebenen abgebaut oder die Zahl der Referate in einem
Ministerium verringert wurde. In jlingerer Zeit sind auBerdem zahlreiche Reformen zum Thema ,,E-
Government“ hinzugekommen (Beispiele: Landesdatennetze, landesweite Verwaltungsportale, E-
procurement usw.).

Der wichtigste Reformansatz in Deutschland im letzten Jahrzehnt war jedoch zweifellos die
Entwicklung und Einflihrung des ,,Neuen Steuerungsmodells® (NSM), der deutschen Variante von
New Public Management (NPM). Dieses Reformkonzept wurde in Deutschland Anfang der 90er-
Jahre von der KGSt, einem Think Tank der deutschen Kommunalverwaltung, entwickelt und in den
letzten Jahren zumindest in Teilelementen in groBen Bereichen der deutschen Kommunen
eingefiihrt. Auch die deutschen Landesverwaltungen haben mit Elementen des NSM experimentiert.

Das NSM stellt vor allem auf die folgenden Kernelemente ab (vgl. Reichard 2002):

e klare Verantwortungsabgrenzung zwischen Politik und Verwaltung
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e Fiihrung durch Leistungsabsprache statt durch Einzeleingriff
e Dezentrale Gesamtverantwortung im Fachbereich
e Zentrale Steuerung neuer Art mit Controlling und Berichtswesen
e Instrumente zur Steuerung von der Leistungsseite her (Outputsteuerung)
o Wettbewerb

Beim NSM handelt es sich vor allem um eine Reform der internen Organisations- und
Managementstrukturen von Verwaltungen. Besonderes Gewicht wird auf die Neuordnung der
Zustiandigkeits- und Verantwortungsstrukturen gelegt, zum einen hinsichtlich der Beziehungen
zwischen Politik und Verwaltung, zum anderen durch Zusammenfiihrung der bislang getrennten
Fach- und Ressourcenverantwortung. Der Fragmentierung der dezentralisierten operativen
Verantwortlichkeiten soll durch verstirkte zentrale Rahmensteuerung vonseiten der
Verwaltungsfilhrung und des unterstiitzenden Steuerungsdienstes entgegengewirkt werden. Ein
weiteres zentrales Merkmal ist die Betonung der Ergebnissteuerung, was sich auch in der Nutzung
entsprechender Instrumente wie Kosten/Leistungsrechnung, Controlling, Budgetierung usw.
niederschldgt. Das Thema ,,Wettbewerb* hat bisher in der deutschen Reformdebatte nur eine
begrenzte Rolle gespielt, wenn man von gewissen nicht-marktlichen Wettbewerbsansétzen wie
Leistungsvergleichen absieht.

Insgesamt kann man feststellen, dass man in den meisten Léndern zwar einzelne NSM-
Elemente — und dabei eher ,harte* BWL-Ansdtze wie Budgetierung, Kostenrechnung oder
Controlling — entwickelt hat, dass dabei aber kein (relativ) geschlossenes Modell herausgekommen

ist, wie das beim Konzeptentwurf der KGSt fiir die Kommunen der Fall war.

3. Die Reformlandschaft der Bundeslinder im Uberblick

Stiitzt man sich bei einem Uberblick auf die wenigen zusammenfassenden Ubersichten und
ansonsten auch die Verlautbarungen der verschiedenen Landesregierungen, so ergibt sich ungefahr
folgendes Bild (s. Tabelle 1 im Anhang; vgl. zu Ubersichten iiber Modernisierungsvorhaben auf

Landesebene z.B.: Biirsch/Miiller 1999, BMI 2000, Kissler u.a. 2000; ferner sei auf eine

Servicestelle (WIDUT) des Forschungsinstituts fiir 6ffentliche Verwaltung in Speyer verwiesen, die

sich derzeit bemiiht, aktuelle Informationen iiber die Verwaltungsmodernisierung auf Landesebene

zusammenzutragen):

e in einer Reihe von Bundesldndern hat es in der jiingeren Vergangenheit Reformen im Bereich
der  (Makro)Strukturen = gegeben,  bspw. Ministerienabbau, Dekonzentrationen,
Funktionalreformen usw.

e Personalabbau hat angesichts der aktuellen Finanzkrise vermutlich in allen Landesverwaltungen

eine Rolle gespielt, besonders umfassend war er in den neuen Lindern
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e auch der Einsatz von Informationstechnik diirfte tiberall relevant gewesen sein

e MaBnahmen der Aufgabenkritik und Entbiirokratisierung waren ebenfalls in fast allen
Bundesldndern an der Tagesordnung

e mit verschiedenen Elementen des NSM hat man in der iiberwiegenden Zahl der Lénder
experimentiert, eine  besondere = Rolle haben  dabei  Versuche  umfassender
Produktformulierungen, die Einfiihrung von Budgetierung, von Kostenrechnungsverfahren
sowie von Controlling gespielt

e FEinzelansitze des Personalmanagements waren von einer gewissen Bedeutung, allerdings haben
sich die Reformen in der Regel auf isolierte und instrumentelle Reformprojekte beschrénkt, z.B.
die Durchfiihrung von Auswahlverfahren oder von Mitarbeiterfiihrungsgesprachen

e idhnliches gilt fliir Bemiihungen um verstirkte Biirgerorientierung: hier gab es vereinzelte
Versuche, den Biirgern bessere Biirooffnungszeiten, leichtere Zuganglichkeit von Behdrden,
einfachere Formulare oder beschleunigte Bearbeitungszeiten zu bieten

e Versuche in Richtung Auslagerung und Wettbewerbsstarkung waren nur recht vereinzelt zu
finden

Bei den aufgelisteten Reformansdtzen handelt es sich zundchst um Ankiindigungen
entsprechender Projekte durch Regierungsstellen. Ob und inwieweit diese Vorhaben auch
tatsdchlich umgesetzt worden sind, ist eine andere Frage. Dazu liegen nur sehr begrenzte
Informationen vor (s. dazu Abschnitt 5).

Drei bereits weiter vorangeschrittene Reformvorhaben aus dem Bereich Binnenreformen in
einigen Bundeslédndern sollen exemplarisch kurz beleuchtet werden (vgl. BMI 2000):

a) Neues Finanzmanagement in Hessen: Als bisher einziges Bundesland hat sich das Land
Hessen vorgenommen, bis zum Jahr 2008 in einem gewaltigen Reformprojekt sein Haushalts- und
Rechnungswesen von der veralteten Kameralistik auf das kaufménnische Rechnungswesen
umzustellen. Gegenwirtig werden erste Erfahrungen mit Produkthaushalten und mit der doppelten
Buchfiihrung gesammelt. Am Ende wird es ein den Ressourcenverbrauch des Landes abbildendes
Haushalts- und Rechnungswesen geben, das eine Bilanz, eine Ergebnis- und eine Finanzrechnung
aufweist. Ahnliche Reformen laufen im Ubrigen derzeit in zahlreichen Kommunen der
Bundesrepublik.

b) Personalmanagement in Baden-Wiirttemberg: Dieses Land hat seit 10 Jahren ungleich
starker als die tibrigen Lander in die Humanressourcen investiert. Man hat ein umfassendes Konzept
fir das Personalmanagement und insbesondere fiir die Personalentwicklung erarbeitet und
zumindest teilweise auch umgesetzt. Dazu gehdrten umfassende Mitarbeiterbefragungen, die
Einflihrung regelmiBiger Mitarbeitergesprache, der Abschluss von Zielvereinbarungen zwischen

Vorgesetzten und Untergebenen, vertiefende FortbildungsmaBnahmen, der Einbezug der
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Beschiftigten in das Qualitdtsmanagement (Qualitédtszirkel) sowie eine stidrkere Rotation von
Beamten zwischen Aufgabenbereichen im Zuge ihrer Beforderung.

¢) Polizeireform in Nordrhein-Westfalen: Als Beispiel fiir eine sektorspezifische Reform sei
die Polizeireform in diesem Bundesland erwéhnt, die bundesweit Beachtung gefunden hat. Hier
wurden wesentliche Elemente des NSM eingefiihrt, u.a. dezentrale Ergebnisverantwortung,
Budgetierung, Zielvereinbarungen und Controlling. Viel wurde in die Qualitdtsbeurteilung der
Polizeiarbeit investiert. Im Prinzip sind die regionalen und ortsnahen Polizeieinheiten in ihrer

Verantwortung gestarkt worden, es kam zur Dezentralisierung.

Exkurs: Verwaltungsreformen in den neuen Bundeslindern

Da die nach der deutschen Wiedervereinigung entstehenden fiinf Landesverwaltungen im
Vergleich zu den verkrusteteren Strukturen im Westen grofere Moglichkeiten hatten, sich im
Hinblick auf eine moderne Verwaltung zu gestalten, ist es interessant zu sehen, ob es in der
deutschen ,,Reformlandschaft deutliche Unterschiede zwischen Ost und West gibt (vgl. hierzu i.e.
Jann 2001). Zundchst sei festgestellt, dass es im Hinblick auf die Organisationsstrukturen
inzwischen keine wesentlichen Unterschiede zwischen den alten und neuen Léndern gibt — die
neuen Lénder haben sich strukturell weitgehend den alten Lindern angendhert. Dies bedeutet auch,
dass verschiedene Schwachstellen des deutschen Verwaltungssystems nunmehr in West wie Ost
gelten (Uberinstitutionalisierung, Fragmentierung, unklare Zustéindigkeiten usw.). Jann (2001, S.
117) zieht das erniichternde Fazit, dass die neuen Landesverwaltungen ,,weder schlanker, noch
einfacher, dezentraler, unbiirokratischer oder reformfreudiger sind als die in den alten
Bundesldndern®. Allenfalls ldsst sich sagen, dass Bemiihungen im Binnenreformen im Sinne des
NSM in den neuen Landesverwaltungen eine noch geringere Rolle spielen als in den alten Léndern.
Im Osten werden die Reformen angesichts besonders driickender Finanzengpésse noch stirker auf

Einspareffekte abgestellt als im Westen.

4. Zwischenbilanz zu den Reformergebnissen

Wie schon zuvor angemerkt, gibt es im Landesbereich so gut wie keine verléssliche,
wissenschaftlich neutrale Empirie iiber die Resultate durchgefiihrter ModernisierungsmafBinahmen.
Nur selten hat es verwaltungsinterne Evaluierungen gegeben; eine flichendeckende
Bestandsaufnahme und Bewertung fehlt vollig. Insofern sind die folgenden Angaben in starkem
MafBe auf subjektive Einschédtzungen gestiitzt. Bei der folgenden Ergebnisbewertung wird auf die
iiblichen Evaluierungskriterien von Reformprogrammen abgestellt (vgl. z.B. Pollitt/Bouckaert

2000).
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1. Institutionelle Reformen: Wie ausgefiihrt, hat es eine Reihe von (Ankiindigungen von)
Strukturverdnderungen in verschiedenen Landesverwaltungen gegeben. Gewisse Verschlankungen
im Verwaltungsaufbau und vereinzelte Reformen im Sinne dezentraler Strukturen konnten
beobachtet werden.

2. Verdnderungen im Verwaltungshandeln:

o [Inputs: Zweifellos hat es Einsparerfolge gegeben (z.B. ist der Anteil der Personalausgaben am
Gesamthaushalt der Lander in den letzten Jahren leicht zurlickgegangen). Inwieweit dies auf
Reformen oder auf schlichte Kiirzungsaktionen zuriickzufiihren ist, ist schwer zu beurteilen. Es
spricht einiges dafiir, dass Budgetierungsansitze zu erhohter Effizienz gefiihrt haben.

e OQutputs: es hat tendenziell leichte Einschrankungen des Leistungsangebots auf Landesebene
gegeben. Andererseits werden in Teilbereichen Qualitdtsverbesserung bei 6ffentlichen
Dienstleistungen berichtet. Das Denken in ,,Produkten* und das vielfach eingefiihrte
Qualitdtsmanagement konnten dazu beigetragen haben.

e Prozefsergebnisse: im Wesentlichen sind die Arbeitsprozesse der Landesverwaltung weitgehend
unverdndert geblieben (mehrere Ausnahmen bestétigen die Regel). Aufgrund von
Kostenrechnung und E-government ist in Teilbereichen eine gréere Transparenz der Prozesse
herbeigefiihrt worden, mitunter konnten Leistungsprozesse (z.B. Genehmigungen) beschleunigt
werden, es gab auch einige Verbesserungen im Hinblick auf die Biirgerndhe der Verwaltung.
Die vielerorts durchgefiihrten Entbiirokratisierungsaktionen waren wenig nachhaltig.

3. Verdinderungen bei Wirkungen (Outcomes): Hier wissen wir so gut wie nichts. Wenn man
hier zu validen Befunden gelangen will, muss man auch sehr politikfeldspezifisch vorgehen; dazu
gibt es jedoch keine Evaluierungsstudien.

Einige abschlieende Thesen zur Verwaltungsmodernisierung auf Landesebene:

1. Bei der Ergebnisbeurteilung ist auf der einen Seite zwischen Stadt- und Flichenstaaten
und auf der anderen Seite zwischen alten und neuen Bundeslédndern zu differenzieren. Stadtstaaten
weisen systematischere und weitergehende Ansitze zur Reform der Verwaltung auf. Als derzeit
herausragendes Beispiel im Bereich der Binnenreformen sei Bremen genannt, aber auch Hamburg
und Berlin sind hier sehr aktiv gewesen. Erklédrt werden kann der Vorsprung der Stadtstaaten wohl
durch die groBere Problemndhe der Stadtstaaten sowie den unmittelbareren Finanzdruck. Als
progressive Fliachenldnder konnen vor allem Schleswig-Holstein, Hessen und Baden-Wiirttemberg
bezeichnet werden. Die neuen Bundeslinder weisen demgegeniiber viel weniger
binnenstrukturbezogene Reformaktivititen auf Landesebene auf.

2. Im Bereich der Makrostrukturen und der Entbiirokratisierung hat es in fast allen Léndern
erhebliche Reformvorhaben gegeben. Dazu gehort z.B. die Zusammenlegung von Sonderbehorden,

die Abschaffung oder Straffung der Bezirksebene und die Fusion von Ministerien. Neben den
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Strukturreformen steht im iibrigen der Stellenabbau ganz weit oben. Im Ergebnis sind die
Ministerialstrukturen ein wenig schlanker und integrativer geworden, hat es in begrenztem Umfang
Dekonzentration und Dezentralisation an Aufgaben und Kompetenzen an nachgeordnete Bereiche
resp. an die Kommunalebene gegeben. Insbesondere die Mittelinstanz der Regierungsbezirke ist
verstiarkt in Zweifel gezogen worden, ohne dass es — abgesehen von Rheinland-Pfalz — hier
durchgreifende Reformerfolge gegeben hitte. Die Aufgabenkritik- und
Entbiirokratisierungsmafinahmen haben sich als wenig wirksam und nachhaltig erwiesen.

3. Die Reformmalnahmen haben in den meisten Flidchenstaaten einen eher singuldren
Projektcharakter, bei denen die Einbindung in einen weiteren Reformkontext nicht immer deutlich
wird. Dies zeigen beispielsweise die bei den Speyerer Qualititswettbewerben eingereichten
Reformprojekte, die teilweise hochinnovativ, jedoch eher isolierten Charakters sind: Dies belegt
etwa das Beispiel der Neustrukturierung der Sozialhilfeberatung in NRW, auf das sich auch die
Hartz-Kommission stiitzte, das jedoch nicht unbedingt an iibergreifende Konzepte gekoppelt ist.

4. Die gewihlte Implementationsstrategie der Lander ist durch einen hohen Anteil von
Pilotversuchen gekennzeichnet. Flichendeckende Reformansitze — wie in Berlin - sind eher die
Ausnahme. Mitunter haben Landtags- oder Regierungskommissionen eine klare impulsgebende
Rolle gespielt, so etwa die Enquetekommission des Landtages von Schleswig-Holstein zur
Entbiirokratisierung und  Verwaltungsmodernisierung  Mitte der 90er-Jahre oder die
Regierungskommission zur Reform des 6ffentlichen Dienstes von Nordrhein-Westfalen, die Anfang
2003 mit weitreichenden Forderungen zur Modernisierung des deutschen o6ffentlichen Dienstes von
sich reden gemacht hat. In einigen Bundeslindern hat man sich in erheblichem Umfang des
externen (und teuren) Sachverstandes von Unternehmensberatern bedient (z.B. Berlin, Nordrhein-
Westfalen).

5. Insgesamt ldsst sich feststellen, dass in den Léndern ein erhebliches
Modernisierungspotential besteht (umfassender Ausfithrungsapparat, hoher Personalkostenanteil),
das aber bislang nur unzureichend mobilisiert werden konnte. Die in den Léndern angewandte
Modernisierungsstrategie kann am ehesten als ,anpassende Modernisierung® gekennzeichnet
werden (Konzendorf 1998, 64). Die Liander waren und sind in Deutschland keine Vorreiter der
Verwaltungsmodernisierung, wohl auch deshalb nicht, weil sie nur unter einem relativ begrenzten

Modernisierungsdruck stehen.
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Tabelle 1: Verwaltungsmodernisierung auf Landesebene in Deutschland’

a) Mallnahmen im Bereich Makrostrukturen sowie Aufgabenkritik/Entbiirokratisierung
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? Informationen wurden soweit méglich den offiziellen Publikationen der Léinderregierungen und
den vorliegenden Ubersichten entnommen. Ein + bedeutet, dass die jeweilige Landesregierung ein
solches Instrument explizit angekiindigt hat, das sagt jedoch nichts iiber den Grad und die Qualitat

der Umsetzung aus.
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XeJ'II)MYT BoabmanH: B xauectBe JAUCKYCCAaHTa BBICTYIIHUT 3aMCCTUTCIIb I'JIaBbl aAIMHUHUCTPALUU T.

bapnayna r-xa Crema IlITanb.

Crenna Irtanb: Crnacubo 3a MpPeAOCTaBICHHYIO BO3MOXXHOCTH NPOKOMMEHTHPOBATh TE
BOTIPOCHI, KOTOpBIE 3[1€Ch OBUTM 3aTPOHYTHL. YUHWTHIBas peIuiuKy mnpodeccopa Bompmana, 4To
TEOPETUYECKHE pAacCyXICHHS MMEIOT NPAaKTUYEeCKMH acleKkT, s Xorena Obl 3aTpOHYTh
NPaKTUYECKYI0 peau3allMi0 BOIPOCOB, CBSI3aHHBIX C YIPaBJICHHEM. YUMTHIBas (erepaTuBHOE
ycTpoicTBO Poccnu, BaKHO pacIipeesiuTh MOJTHOMOYHS 10 YpOBHAM BiacTu. U eme pa3 oOparry
Ballle BHUMAaHMUE Ha TO, YTO ONBIT ['epMaHuy [UIsl HAC OYEHb BAKEH 110 ATOMY Bompocy. KoHeuHno, He
HOJTHOCTBIO MEPEHOCUTh, @ B3STh PAlMOHAIBHOE: Ha YpOBHE (peliepabHOM, Ha YPOBHE 3€MEIb U
KOMMYHAJIBHOM.

To mpaBoBOE€ 3aKperieHue, KOTOPOE CYIECTBYET ceroHsa B Poccuu, 0 4eM Kak pa3 roBOpuil
rocrioauH llagpuH, o 3aKkoHaMm, KOTOpbIE IPUHATHI BO BTOPOM YTEHHH, 51, HAJCIOCh, OCEHBIO OYIyT
noJnucaHel mpesujieHToM. Pacnpenenenue mnonHoMounit Mexay cyObekramu denepanuu,
MECTHOT'O CaMOYIIPaBJIECHHUs, B HBIHEIIHEM BHJIE, Ha B3Il IPAKTUKA, HE PEIIUT MPOOJIeMy YETKOIO
3aKpeIuieHus] MoJHOMOuMi. S aymaro, oTciona OyAeT BO3HHMKAaTh IpoOiemMa, O 4YeM 37ech
TOBOPHUJIOCH, OLICHKH YCIyTH, KOTOPYIO OCYLIECTBJISET TOT WJIM MHOW YPOBEHb yIIpaBiieHUsA. MHe
OUYCHb MOHPABWJIACH PEIUIMKA MIPE3UIEHTA, KOTJa - HOMHUTCA 10 3UME - OH OOIIAJCs ¢ HAaCEJICHHUEM,
¥ OH CKa3aJ, 4To paboTaeT B chepe okazaHus yclyr HaceneHuto. [loaTtoMy ceituac aeiicTBUTEIHHO
JUIsT MYHULUNAJIBHOIO YPOBHS OYEHb BAKHO OLIEHUTh CTOMMOCTb YCIYTM. MBI ITOCTOSHHO
CTaJIKUBaeMcsi ¢ MpobiemMoi, korjaa ¢eaepaibHas BIACTh NPUHUMAET TOT WMJIM HMHOM 3aKoH,
yCTaHABJIMBAET /ISl HAC JIOTIOJIHUTEIbHBIE TTOJTHOMOYHS, He obecnieunBasi ux (uHaHcoBo. S mory
MIPOJIECMOHCTPUPOBATh ATO Ha MIpHUMEpax, O0COOeHHO 3a mocieanue 2-3 roma. Ecnum Opate 1o
NOCIIEAHEMY 3€MEJIBHOMY KOJIEKCY, KOTOPBIN IEHCTBYET 2 rojia, TO Ha MyHHUIIMIIAJIUTET BO3JIOKEHO
OUYEHb MHOIO JIOTOJHMUTEIbHBIX MOJHOMOYMM, HAaIPUMEPMYHHULIUINIAIbHBIA 3€MEIbHBIH KOHTPOJIb.
[loaTomy s moanepxkuBair0 Te MbIcau mnpodeccopa KinMeHKO, KOTOpBI T'OBOPUT, UYTO OpPraHbl
MECTHOTO CaMOYIIPABJICHUS JOJDKHBI MMETh CaMOCTOSITENIBHOCTb B YCTAaHOBJICHUU CTPYKTYPBI.
VYcraHoBull (enepanabHbIl 3aKOH T€ WM WHbIE TOJHOMOYMS — OHHU JOJDKHBI ObITH (DMHAHCOBO
oOecrieueHs! U1 peanu3anuy. Ha cerogHanHmnii 1eHb Mbl 3TOTO HE UIMEEM.

[TosTroMy, Ha MOW B34, 3aJadya TEX COBCLUIAHUH, KOTOpPbIE MPOBOAATCA —
OTKOPPEKTHPOBATh BCE 3TU (POPMYJIMPOBKHU, YTOOBI YETKO PACIIPENEIUTh MEXYy YPOBHAMU BIIACTH
T€ WIN HUHBbIE NOJHOMOYMS, KOTOpbIE €CTECTBEHHO OyayT pal0oTaTh Ha COBEPILICHCTBOBaHME
yIOpaBJICHUSI B PErHOHaX, HajJ ()MHAHCOBOW OCHOBOHM TEX MOJIHOMOYHIA, KOTOpBIE MepelaHbl Ha
pETHOHABHBIN U MECTHBIH ypOBEHb. MHE OYeHb MTOHPABHJICS TIPUMEP C HAIOTOM Ha MPHOBLTL. TOT

HaJIOI, KOTOpBI AuddepeHuupoBaH, HO HE UMEET MNPUHIUIHAIBHOTO 3HAYeHUs s
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dbopMupoOBaHUs JOXOJHOM YacCTH OpraHOB MECTHOTO caMOyIpaBieHHs. S Jymaro, 4YTO TOCHOJIUH
[Manpun co MHOM cornacurcs. B To Bpemsi Kak MOCTOSIHHO TOBOPUM O TOM, YTO HAJ0 HCIOJHATH
HAJIOTOBBIM KOJEKC, B KOTOPOM MPOMHUCAH KAaK MECTHBIM HAJOr, TaK U HAJOT HAa HEABUKUMOCTbD,
KOTOPBIN 10 cUX 1mop nuddepeHmpoBaH MeX 1y YPOBHSIMHU BIIACTH, B YACTHOCTH, HAJIOT HA 3EMITIO.
CrnenoBarenbHO, MPUHATHE 3aKOHA O MECTHOM CaMOYIIpaBJIEHUU 0€3 KOPPEKTUPOBOK (PMHAHCOBOMU
OCHOBBI MECTHOTO CaMOYIIpaBjieHHsI OyAeT CIOKHO B MpakTHUecKoW peanusanuu. [1oaTomy Mbl
HaJeeMCs, YTO T€ TEOPETHUECKHE M3bICKAHMS, KOTOpbIE CBsI3aHbl C COBEPIICHCTBOBAHUEM
HAJIOTOBOTO 3aKOHOJATENIbCTBA, OyAyT MPAKTUYECKH pEalM30BaHbl B YacTH (POPMHUPOBAHUS
JIOXOJTHOW YaCTH MYHHUIIMIIAIUTETOB. I MBI HajeeMcsi, 4TO TaKOW CyIIECTBEHHBIN HAJIOT ISl HAC,
KaK HaJOI Ha HEIBWKUMOCTb, OyJeT MOJHOCThIO KOHIEHTPUPOBATHCSA HA YPOBHE MECTHOTO
CaMOYTpPAaBJICHHUS.

BTopoii acniekT, KOTOpBbIH, 1 Aymaro, Takke BakeH Kak Jiist Poccun, Tak u mia ['epmanun, —
9TO JACJIETUPOBAHHUE TOJTHOMOYHH ¢ (herepaibHOro ypoBHsS Ha MyHUIMTIaIbHBIN. HauwmHas ¢ 1995
roga, kKorga OBUT TPUHAT 3aKOH O MECTHOM CaMOYIpPaBJICHHM, WHCTHTYT JeJIeTHPOBAHUS
MOJTHOMOYMI COBEpPIICHHO HE OBLI MPOIMUCAH W, BBIMONHSS TOCYAapCTBEHHBIC MOTHOMOYMS,
MYHUIUTIATUTETHl CTAIKUBAIUCH C CUTyallMeld HEBO3MOXXHOCTU MX HCIIOJTHEHUS U, K COXKAJICHUIO,
JTUCKpenuTanuen ce0s mepen HaceleHueM. Mbl ymaeM, 4TO HOBBIM 3aKOH OTpaboTaeT MOJEib
JIENIETUPOBAHUS TIOJTHOMOYHIA, BBIMIET ¢ (hefepaabHOr0 WM PETMOHAIBHOTO YPOBHS HAa YPOBEHb
MYHUIUINAIBHBIN. MBI TymMaeM, 4TO HM3MEHEHUsS B 3aKOHE, Kacarollhecss TOro, 4TO 3aKOH O
JIeJICTUPOBAHUN TOTO WJIM MHOTO TMOJHOMOYHSI OyJEeT NMPUHUMATHCS OJHOBPEMEHHO C MPUHSITHEM
OrofkeTa Ha TEKYLIUI Tof, Te OTIEIbHOW 4acThio OyneT mpomnucaHo GUHAHCHUPOBAHUE TEX HIIU
WHBIX [TOJITHOMOYHI.

Jlanee s xoTena Obl OTMETUTB €I1le TAKOW MOMEHT. TOT, KTO 3aHUMAETCsl HIMEHHO BOTIPOCAMHU
MYHHIIMITATFHOTO YIIPaBJICHUS ¥ IPABOBOM 0a30ii, YBHIUT TaKoe, HA MOU B3TJIsI/I, HECOOTBETCTBUE:
denepanbHbIi  3aKOH  HasbiBaeTcss «OO  OOmMMX  NOPUHLMIIAX  OpPraHMU3allMd  MECTHOTO
camoympasiieHus». CrenaoBarenbHO, (elepalbHblil 3aKOHOAATENb JTOJKEH MPOMMCHIBATh 00IIKe
MOIXOAbl K PAa3BUTHUI0O MECTHOTO CaMOYIPABICHHUS, a YUYUTHIBas OONBLIYIO cCHeUU(UKy
reorpauueckyro, HalMOHATBHYIO PoccHu, OCTaBUTh KOHKPETH3AIMIO HA YPOBHE PETHOHOB. B TO
ke BpeMsi B (¢elepallbHOM 3aKOHE Mbl BUIAUM JKECTKOE 3aKpEeIJICHHE MOJENeH yIpaBICHHS
MYHHUIMIIATUTeTaMu 0e3 ydeTra reorpaduyeckux, MCTOPUUYECKUX HIIM UHBIX OCOOEHHOCTEH, T.€.
HaJIMYue BRIOOPHOTO JTOKHOCTHOTO JIMIIA, ACTYTaTCKOTO KOPIyca, YeTKOE B3aUMOACHCTBHE MEXKIY
HUMHU M MHOTHE JPYTHM€ BOIPOCHI, KOTOPbIE HU PETUOH, HU MYHUIMMIAIUTET YK€ HE MOXKET
KOPPEKTUPOBaTh. MHE KaXKeTCs, YTO 3Ta MOJIETh HE COBCEM OTBeuaeT TpeboBanusM. Henb3s Bce-
TaKd PperyjJupoBaTh ATH BOMPOCHl Ha YpOBHE (enepalbHOr0 3aKOHA. A, YYHUTHIBasi UMEHHO

Q)CﬂepaﬂbHOG YCTpOﬁCTBO CTpPpaHbI, OCTABUTb 3TO Ha 3aKPCIUICHHUC PCruOHaM. ECTCCTBCHHO,
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3aKpenuB OOIIME MNPHUHLMIBL, MOAXOJAbl K MECTHOMY CaMOYIIPABICHHMIO, KOTOpPbIE €CTb U B
KonctuTyum, u 10kHbI ObITh B 001Ie(heepaibHOM 3aKOHE.

Eme onuH Bompoc, KOTOPBIH 51 XoTena Obl OCBETHTh, — 3TO MyHUIIUNATIbHAS CITy>K0a, KaJIpbl
U BCE, YTO C ATUM cBsi3aHO. OmATh K€ BO3BPALIASCh K KOMMEHTApUIO MPE3UICHTA IO 3TOMY
BOIIPOCY, MHE TIOHPABUJICS HA NOCJIEIHEH Npecc-KOH(epeHInn 2 THs Ha3al BONPOC NPECTaBUTENs
Wutepdakca K Npe3uaeHTY, HE MCIBITBIBACT JIM CTpaHa KaJIpoBbIH Trojiof, mnepedpachiBas
YHMHOBHUKOB M3 OJHOTO BEIOMCTBA B JPYroe, ¥ Kak BOOOIIE OOCTOUT JEJI0 C MPUTOKOM «CBEKHUX
cum»? S gymato, 4yTo Takas e mpobiieMa CylecTByeT Ha MyHUIIMNaIbHOM ypoBHE. I1o Oonbiomy
CYETY, COBEPILIEHCTBOBAHUEM MYHMIMIAIBHON CIIyKObl HUKTO HE 3aHUMaeTcs. [leficTBUTENbHO, B
Hos0pe 2002 roma Obw1 mpuHAT yka3 IlpesuneHrta, KOTOpBIM yTBEpAWsl TOCYIapCTBEHHYIO
OporpaMMy pa3BUTHS TOCYAAPCTBEHHOW CiykObl. [IpuHAT HemaBHO 3aKOH QenepaiabHBI O
rocyaapcTBeHHOU ciyx0e. Ha Mol B3rian, Hapymias Te€ MOAXOJbI, KOTOPBIE €CTh B MpOrpamMme,
KOTOPbIE ONPEEINIA HEOOX0AUMOCTh CO3/IaHUS LIEIOCTHONW CUCTEMBI TOCYAAPCTBEHHON CITy OBl U
MYHHULIMNAIbHOW. M 103TOMY MBI XKIE€M OT TEOPETHKOB, OT HayKH, KOTOpas 3aHUMAeTCs 3TUMU
npobiaemMaMu, 4To He OyJeT pa3pbiBa MEKIY rOCyIapCTBEHHON M MyHUIMIIATBHOM ciy>k00i. M kak
3leCch Y€ OBbUI0O 3aMEUeHO, 4YTO BEIb OYEHb MHOTHE TpaXJIaHE pEAKO CTAJIKUBAIOTCS C
benepanbHbIMU  ciykamuMu. OHM HE WX KIMEHTBbI, Kak ObUlO cka3aHo. Takke peako OHHU
BCTPEUAIOTCA C IMPEICTAaBUTEISAMM PETMOHAJIBHOM BJIACTH, W IPAKTHYECKH E€XEAHEBHO C
NPEJCTaBUTENISIMU MYHHUIIMIIATBHON CITyKOBI.

Mg umenu B koHIle 90-X IT. TaKko#l mapaokc, Koraa, He TOKIaBIINCh (peaepatbHOro 3aKOHa
00 OCHOBax MYHMIMIAJIBHOW CIIy>KOBI, pETMOHBI CTaJIM MPUHUMATh CBOU 3aKOHbI. W nis Hamen
CTpaHbl 3TO ObUI HOHCEHC, KOTJa B YaCTHOCTH B AnTaiickoM Kpae B 1997 r. OblI MPUHAT 3aKOH
AnTaiickoro Kpasi MyHUIIMTIATBHOMN CITykObI, a B 1998 1. Obu1 pUHAT eaepanbHbIil 3aK0H, TOTOMY
YTO HEBO3MOXXHO OBbLIO, ONpeneiHuB MpaBWia WUIPbl A TakOW OUYEHb BaXKHOW KaTEropuu
MYHHUIMIAJIBHBIX ~ CIyXallMX  TpeOOBaTh  BBINOJHEHUS  ONPEIECNCHHBIX  O0S3aHHOCTEH,
OTBETCTBEHHOCTH U T.J. Sl qyMaro, 4TO MMEHHO Ta 4acTh aJIMUHUCTPATUBHOM pedopMbl, KOTOpas
CBA3aHA C [EpEpACIPENEICHUEM TOJHOMOYMM, OTOT IPOLEHT YMEHBIIUT B CTOPOHY
MYHHMIMINAJIBHBIX ciy)amux. Ho B To jke BpeMsl Jake B IaKeTe 3aKOHOB I'OCAyMBl HET 3aKOHA O
MYHHUIMINAJIBHONW ciIyx0e. Bo-mepBbIX, 3TO CHM)KaeT 3aMHTEPECOBAHHOCTh, ABTOPUTET JaHHOU
Cily>)kObl, HE TIO3BOJSIET MpPHUBIECYb CONMIHBIX OW3HECMEHOB, BBICOKOKBAIN(UIIMPOBAHHBIX
CHELMATMCTOB B MyHHMIMIIAIBHOE YIIpaBlIeHHE, 3/1eCh yxke mnpodeccop Knumenko rosopun o Tex
npobiemax, KOTopble cyiiecTByoT. Ho s Mory ckasartb, 4To Jake Te TpeOOBaHHUs, KOTOPBIE €CTh B
CTapoOM 3aKOHE O MYHHUIIMTIAIBHON Ciryk0e, HE HaXOJIT CBOSH MpPAaKTHUYECKOW peanu3anuu. B
YaCTHOCTH, B CJlydyae IPUBJIEUEHHs] COJMJHOrO OM3HECMEHa B MYHHUIUNAIBHOE YIpaBJIECHUE,

3aKOHOAATEJIb TOBOPUT O 3aKIIFOUCHUU AOTOBOpA AOBCPUTCIIBHOI'O YIIPABJICHHUA Ha TO UMYHICCTBO,
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KOTOpOE€ Y HEro MMeeTcs. ITO OOJbIION MpaBOBOW MpOOEN, MOTOMY YTO HAa CETOJHSAIIHUN JCHB,
o0mrasicy co cBoUMHU KoJuteramu mo CHOMpPCKOMY PEeTHOHY, MBI HUTJIE HE MOKEM HAaWTH OTBETOB Ha
BOIIPOC, KOTOPBIM B IPUHIMIIE 3aKpeIUIeH B 3akoHe. Ha cerogHsAmHWN 1eHb, B OTJIIMYHME OT
TOCYAapCTBEHHOW CITYy>KOBI JIJII MYHUITUIIAIIOB HE YCTAHOBJICHBI KBATH(PUKAIIMOHHBIC DPa3pPsIIbI.
XOTs1 B 3aKOHE ATO MPOMHUCaHO, HO ¢ 1998 roma HUKTO K ATOM mpobiemMe He MPUONIIKAICS, XOTS
KBaJIM()UKAIIMOHHBIE Pa3psAbl CYIIECTBYIOT ISl CIY>KAIllMX HAJOTOBOM CIIy»Obl, MUHUCTEPCTBA
IOCTULIMKM, U MHOTUX Jpyrux. [losTomy, s Kak BHULE-M3pP, 3aHUMAIOLIUMNCA U IOPUANYECKUMU U
KaJIpOBBIMH BOIPOCaMHU, B OTCYTCTBHHM PETryJUPOBaHUS, B YACTHOCTH B TaKOOM BOMPOCE Kak
KBaJIM(UKAIIMOHHBIE pa3psAbl, HE MOTY 3aCTUMYJIMPOBATH Oosiee Xopomiero paboTHUKA JOCTONHON
omnaToil Tpyaa. Benp momydaercs mapaaokc, yTo ()aKTUYECKH TMOBBIINICHHEM KBamu(pUKalUd B
KaJPOBBIX BOIPOCAX HE 3aHMMAETCS B KOMIUIEKCE HU OAHO (hemeparbHOe MUHHCTEPCTBO. Tak ke
KaK HUKTO HE 3aHMMAaeTCsl BOIIPOCAMH MECTHOT'O caMOyIIpaBieHus KoMIiekcHo. Ecinu s ommbarocs,
TO MEHS MOTYyT NONpaBUThb. ECTh JemapTaMEeHT B MUHHUCTEPCTBE SKOHOMHUYECKOI'O Pa3BUTHUS M
TOPTOBIIH, KOTOPBIH 3aHUMAETCSl BOIMPOCAMH MECTHOTO CaMOyIpaBleHus, HO 3To ke abcypa. Taxxke
s HE MOTY Ha3BaTh HHM OJHOW (elepalibHON CTPYKTYpbI, KOTOpas Obl KOMILJICKCHO 3aHUMAaiach
BOIIPOCAMHU KaJpOBOTO OOECIEYCHHUs, B TOM YHCIE KaJpOB MYHHUIUNAIBHOW CIyxObl. Takum
o0pa3oM, s MPOCTO XOTeda KOHIENTyaJlbHO O0O03HAYUTh 3THU BOIPOCHI, MOPACCYXKIATh O HUX,
MONyYNUTh KaKHe-TMOO pPEeKOMEHIAIMM, KOTOpble TO3BOJMWIM Obl HaM WX MPAKTHUYECKU
peaTu30BbIBATD.

U B xoHIIe 51 OBI XOTENIA OOPATUTh BHUMAHUE HA CJICIYIONINE MOMEHTBI, KOTOPEIC, S TyMaro,
B OmmkaiimeM OymymieMm kocHyTcs Hac. [Ipodeccop Peitxapn mpusen mpumepsl B YaCTHOCTH TIO
nonuuenckoil pepopme B 3emie CeBepublii Peitn-Becrdanuu. S xody ckas3arh, 4yTO Takue e
9KCIIEPUMEHTHI CYIIECTBYIOT U B HAIlIUX PETHOHAX, B YACTHOCTU B TIOMEHCKOM 00nacTu neiCTByeT
OKCIIEPUMEHT I10 yKa3y Mpe3ueHTa 0 GOopMUPOBAHUU MYHHIIMITATBLHOW MUIUIUU. U g tymaro, 94To
OTISITH K€ MBI CTAJIKMBAEMCS C JJOCTATOYHO CIIOKHBIMU B MPABOBOM 3aKPEIUVICHUH BOMPOCAMHU, KOT/Ia
dbenepanbHpiil 3aKk0H 1995 roma MOIHOCTHIO OTCTPAHUI MYHUITUTIATBHBIE OPTaHbl OT PYKOBOJICTBA
opraHaMyd BHYTPEHHUX Jei. WM celiyac HOBBI 3aKOH BO3BpAIla€T MOHATHE MYHUIUMIAIbHOU
MUWIHIHAH, T.€. T€ PedOpPMbI, KOTOPhIE CYIIECTBYIOT B ['epMaHMM, MBI TaK WIH MHAYE TOXKE HX
peanu30BBIBAEM, B YACTHOCTH MO (DOPMUPOBAHUIO MYHHUIIMINAIBLHON Muwmminuu. W 11s HaC ouyeHb
WHTEPECHO, KaK MPOUCXOAIT 3TH pedopmbl B ['epManuu, 4TOOBI HAJIOKUTH UX Ha pedopMbl,
KOTOpBIEC MPOUCXOMAT Y HAC B perroHax. S xody ckazaTh, 4TO AJNTalCKUil Kpail umeeT OobIIne
Tpamguuuu oOOmeHus ¢ [epmaHuell, y HAC €CThb HEMEIKHWE TIOCEICHHS, €CTh HEMELKHA
HallMOHAIBHBIA paifoH. K coxkalieHnto, 3TO Halla UCTOPHs, CloAa OBLIO BBICIAHO U MO-TIPEKHEMY
MPOXKHUBAET HEMEIKOE HaceJeHHe, U ceilyac, Kak TOBOPHUTCS, HET xynaa 0e3 Jo0pa, BO3HUKAIOT

Xopomue ,Z[O6pBIC Tpaauuuu C FepMaHHeﬁ MO0 pa3BUTHKO HCMCIUKOI'O HAalTUOHAJIBHOT'O pa1710Ha B

60



Marepuaiibl KOJUIOKBHYMa “OneHHBaHHE POrPAMM M NOJIMTHK: METO/10JI0TUsI U IPUMeHenue”. Boin. 4

SKOHOMHUYECKOM, U B KYJbTYPHOM Pa3BUTUHU. Y HAC €CTh CWIbHBIN Poccuiicko-I'epManckuii qom,
KOTOPBINA aKKyMyJIUPYET KyJIbTYpHBIE TPAIUIIUU B HAILIEM PETHOHE. JTO K CIOBY, HO, BO3BPAIAsCh
KIPOOJIEMHBIM BONPOCaM, MBI XOTENH ObI, YTOOBI BCE-TaKM MPABOBOE pETYJIUPOBAHUE
MYHHUITUIIATBHOTO YIPABICHHUS TO3BOJIMIO OBl HAa YPOBHE PETMOHA, MECTHOTO CaMOYIpPaBJICHHUS
MOJTyYUTh OOJIbIIIE CAMOCTOSITEIbHOCTH B BOIIPOCAX CTPYKTYPHI YIIPABICHHUS.

Y nac 3 ropoma-MuiuMOHepa, ecnu Oparb CuOupckuil denepanbHBIi OKpYr, MHOTO
KPYMHBIX TOPOJIOB, CBSI3aHHBIC IMOCTAHOBIEHHUS CTPYKTYPHl YIPABJICHUS U MHOTHMH APYyTUMU
BOIIPOCAMH, KOTOpPhIE HE MOTYT CaMOCTOSITEJIbHO yCTaHaBIMBaTh. lloaToMy s aymaro, 4To Ta
pedopma pasrpaHUuEHHUs TOJHOMOYHM, pedopmMa MECTHOTO CaMOYINpaBJiCHHs, IMO3BOJIUT, HE
Hapymiass KOHIIENITyalbHbIX TMOAXOAOB, O KOTOPBIX TOBOPWUJIM TpU TMPUHATHH 3aKOHAa B
rocynapctBeHHol Jlyme, Oosiee caMOCTOSTENbHO COBEPUICHCTBOBATH PAa3BUTHE MECTHOTO
CaMOyTIpaBJIEHUS.. DTO TaKXKe TMO3BOJIUT pabOTaTh HAJ TeM, YTOOBI MyHHIIUTIANIBHAS CITy>K0a Obl1a
NpEeCTHXKHA, YTOOBI MBI MOTJHM, PYKOBOACTBYSCH HOBBIMU TOJIXOJaMH, KOTOpble OyIyT
pa3palaThIBaThCsl, MPUBJIEKATh JOCTOMHBIX JIIOJEH, KOTOpPhIE MOIJIM Obl peliaTh COBPEMEHHBIC

HpO6JI€MI:I, KOTOPBIC Ka)KI[BIﬁ ronx JIOKaTCsa AOMOJHUTCIBHO Ha MYHUIIUITIAJIBHBIC OPraHbI. Cnacub6o.

Anapeii Kinumenko: 51 xoren 061 HEeMHOTO 100aBUTh K TOMY, UYTO OBLJIO CKa3aHO, MMOTOMY
YTO 3/1€Ch OBLTU JACUCTBUTEIHHO 3aTPOHYTHI BOMPOCH! (yHIaMEHTAIBHO MPUHLUIIUATBHO BayKHBIC
Ui peOpMHUPOBAHUS KaK TOCyNapcTBa B IEJIOM, TaK M TOCYJApCTBEHHOH CIIy>KObl Kak 4acTu
rocyIapCTBEHHON MamuHbl. [Ipexae Bcero, s XOTen Obl 0TO3BAThCS HA T€ BOIPOCHI, KOTOPBIE OBLIH
MOCTaBJieHbl B JIoKiaae rocnoxu lllTaHb, B 4aCTHOCTH MO 3aKOHOAATEILCTBY O MYHMIIMIAIHHON
ciyx0e.

3HAuUT, S KOPOTKO COOOIMy, YTO ceilyac MPOUCXOAMT B 3Toi cdepe. Ha mpoTsxeHun
OpOILIOro Trojfia, B paMKax MOATOTOBKU pehOpPMHPOBAHUS TOCYNAPCTBEHHON CIyX Obl ObLI
BbIpa0OTaH NMPOEKT 3aKOHAa O IOCYAAPCTBEHHOW IpakJaHCKOHM ciyxOe. B Hawame storo roga B
paMKax MEXBEJOMCTBEHHOM paboyelt TpyIIibl MPOEKT ATOTO 3aKO0HA OBLI JopaboTaH M (HhaKTHIECKU
OH, MOXKHO CKa3aTh, TOTOB U OyAeT paccMaTpHBaThCs IMapiiaMEHTOM, MPUHUMAThCA. B mpouuiom
rogy, paboras HaJ 3aKOHOM O TOCYJAapCTBEHHOW Tpa)KIaHCKOW ciyx0e, KOTOpBI Kacaercs
ciry>kanmx (penepansbHOTO W PETHOHAIBHOTO YPOBHEH, T€X, KTO MO CTATUCTHKE y HAC OTHOCHTCS K
TFOCYAapCTBEHHBIM CIIyXallldM, Mbl TMapaieIbHO C 3TUM  TOTOBWJIM IMPOEKT 3aKOHAa O
MYHHIIMIIATBLHONU TpaskaaHCKoM ciryxk0e. W ceifyac, Ha MaHHBI MOMEHT 3TOT MPOEKT CYIIECTBYET
y)K€ He B OJHOM BapuaHTe, a B JABYX. [lepBblii — 3TO TOT, HaJg KOTOPBHIM MbI paboranu. OH
MOJTOTOBJICH B paMKax MUHHCTEpPCTBA SKOHOMHUYECKOTO Pa3BUTHS M TOPTOBIU C MPUBJICYCHHEM
9KCIIEPTOB KOHEYHO. A BTOpOM BapHaHT MOATOTOBIEH MHHHMCTEPCTBOM TpyJa C IpPUBIICYCHHEM

CBOHX SKCIICPTOB.
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Hy»xHo cka3aTp, 4TO 3TH 3aKOHBI, OHU MOJHOBECHBIE. BOT TOT, HaJ KOTOPBIM MOU KOJUIETH
paboTanu, OH MHE KaXKeTCs Jydllle, IOTOMY YTO OH HE COAEPIKHUT KaKUX-TO MOJ3aKOHHBIX OTCHUIOK,
T.€. TaM BCE KOMIUIEKCHO MpucytcTByer. Ho ceifuac OyneT KakoW-TO KOMIIPOMHUCCHBIN BapuaHT
uckarbcs. S1 gymaro, 4To BONPOC O MPHUHITHM 3aKOHA HE 33JEpPXKUTCS, a OH JAEWCTBUTEIBHO
(byHIaMEHTaJIbHBIM, TOTOMY YTO HAa €r0 OCHOBE MOXKHO YK€ CTPOUTHh KaKHWe-TO CBOM MOJUTHKHU
pervoHalibHble W MyHUIUnaibHble. KoHewyHO, Tam ompenensieTcs, KTO MOXET ObITh
MYHHMIMIAJIBHBIM CIyXalllUM, HAa KaKUX YCJIOBMSX OH IIOCTYIAEeT, T.€. BOIPOCH! OIIAThl, BOIPOCHI
KOH(JIMKTOB HMHTEPECOB, KOTOpbIE y HAC BIIEPBbIE OBLIM O3BYYEHBl M 3aKOHOJATENBHO ceifuac
3aKpEIUICHBl B MPOEKTE O TOCYJAPCTBEHHOM Tpa)KAaHCKOH ciryxOe. Bor 3T0 nmis Hac HOBemia —
KOH(JIMKT UHTEPECOB, TO, YTO BO BCEM MHpPE YK€ JaBHO MPHUHSATO, 3/1€Ch ATO MOATBEPKICHO B ITOM
3aKOHE, BOMPOCHI MH(POPMALMOHHON OTKPBITOCTH 3aTParvBaiOTCs, MPUYEM HE TakK, YTO IMPOCTO
UHpOpPMaLUs JODKHA OBITH JOCTYIHA, a TaM JAaeTCs MUHUMAJIbHBINH MCUEPIIBIBAIOIINI NEPEYCHb,
T.€. HENIb3sl HE MPENOCTaBIATh 3Ty HWHpOopManuio. BoT B 3TOM 0COOEHHOCTh, B 3TOM 0003HAYEHO
npsimoe gAeiictBue. Kpome Toro, pemarTcs BOOpockl (HOPMHUpPOBAHHS IITaTa HAaEMHBIX
YIOPAaBIAOIUX U PSII APYTHX.

Btopoe, Ha 4TO OBI sI XOT€N OTKIMKHYTHCS, HO HE IO JIOTHKE, a MO XOJYy BBICTYIJICHHH,
KOTOpbIE MBI TIpociyiani. O4ueHb HHTEPECHBII MOMEHT OB 3aTpOHYT npodeccopom Peiixapmiom o
TOM, YTO MaJl0 UCCJIEIOBAHHUI U OIEHOK mporpamMm peopmupoBanus. B Poccun B mponuiom romay
ObuIa IpUHSATA IporpaMma peopMUPOBAHUS TOCYTAPCTBEHHOM CITy>KOBI, KOTOpasi poKJIanach TOXE
B MYyKax, COTJIaCOBaHUAX, KoMIpoMuccax. Celfuac 3Ta mporpamma npuBsizaHa K OI0JDKETy, IIpaBa,
3leCh TOXKE€ HE Bce Tak Ipocto. M B ItaHe MEpONpUsTHN, KOTOPBIE BKIIFOYEHBI, U JOJKHBI
(dbuHAHCHPOBATHCS M3 OSTOW MPOTpaMMbl, TaM €CTh CIELUUATbHBIE MEPOMPHITHS IO OICHKE
pe3ynbTaToB. B mpomom roxy B paMkax paboT A7 MUHUCTEPCTBA AIKOHOMUYECKOTO Pa3BUTHS U
TOPTOBJIM HaM TPHUIIOCH MOCETHTh, MO KpailHel Mepe, 5 peruoHoB, 4 W3 KOTOPBIX OyIyT B
AKCIEPUMEHTE B 3TOM rofy. M Mbl ¢ mpeACTaBUTENSIMU 3TOTO MUHHUCTEPCTBA 00CYKJaIU Ha MECTE,
KAaK OpraHu30BaThb MOHUTOPHHT.

Bor nmomycTum, MBI HauHEM 3KCIEPUMEHTBI, HAUYHEM MUIOTHUPOBAHHUE, HAYHEM BHEIPSTH
KaKue-To HoBulecTBa. Kak OleHUTH, XOpomo 3T0 win mioxo? IlotoMy uTo TyT 3aaeHCTBOBaH U
aJMMHHUCTPATUBHBIA HMHTEpEC M MHOIrO Bcero mnpodero. M mosTtoMy ais Hac 3TOT BOIPOC
OKOHYATEJIbHO HE pemieH. B pamkax mnporpammbl pedopMHpOBaHHS HAMEUEHO, YTO HYKHO
pa3paboTaTh TaKyl0 KOHIEMIIMIO U BHEIPUTDH €€ TIe-HUOYIb YK€ CO CIEAYIOIIETo rofa. 31eCh MbI
XOTeNnu Obl M3YYHUTh ONBIT JIPYTMX CTPaH, U MHTYUTHBHO IyMaeM, YTO HYXXHO ONHUPAThCS HE Ha
CTPYKTYpbl aIMUHHUCTpPALMI CaMHX, a Ha CTPYKTYpbl IPakJaHCKOTO OOILECTBA, B YaCTHOCTU MbI
BEJIM  HEOJHOKPATHBIE  NEPEroBopbl ¢  POCCHMIICKMM  COIO30M  NPOMBIIIJIEHHUKOB H

npez[anHHMaTeneﬁ, C UX IPCACTABUTCIISIMU B pCrUOHAX. C TEM, YTOOBI OHH BBIACIIWIIN KOMAH/bI,
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MBI TOTOBBI MX YacCTUYHO NpOopHUHAHCUPOBaTh. COIHMOIOIMYECKMH MOHMTOPUHI, MOHUTOPHHT
KJIMEHTOB, BOT T€X, KTO CTAJIKUBAETCS C MPAaBUTEIBCTBOM, KaK OHM OLIEHUBAIOT 3T IArH, 4YTO OT
HUX noiay4yar? Mbl MOHMMaeM BCE 3TH MOMEHTHI, HO 10 XOAy jAena OyneM MX KakuM-To o0pa3oMm
pemarb, METOI0M NMPo0 U OUIHOOK.

Kpome Toro, y MeHst ecTb Macca BOIIPOCOB WM, TaK CKakeM, MH(OpMaIysl, KOTOPYIO 1 Obl
XOTeJI HOJTYYHUTh OT AOKJIATIUKOB.

[TpoucxoxkaeHne TUX BOMPOCOB YUCTO MPAKTHYECKOE, MOCKOJIBKY BbI peOpMHUpPYETECh U
MBI pehopMHUpYEMCSI, U BOIIPOCHI BO3HUKAIOT caMU coO0M. MoxeT ObITh, HA KaKUe-TO y Bac €CTh
yke OTBeThl. I monmpoOyr0 HMX MEPeUUCIUTh: B MEPBOM JOKJIaAe ObUIO CKa3aHO, 4TO B 3E€MIIIX
CTPEMSTCS. CBECTH YMCIO MHHHUCTEPCTB A0 CeMHM, Takas Xopoas mudpa. M 3Haere, TOIbKO Ha
YPOBHE 3]IpaBOr0 CMBICNIA, YTO HYXXKHO CEMb, HY MOXET OBITh BOCEMb, TaKOIO pOJa
aJIMAHUCTPATUBHBIC U3MEHEHHUS TIPOBECTH CIIOXKHO, T.€. €CIH TOJIBKO MMEETCS] KaKOH-TO MEXaHU3M
WIM JaBJICHHE CO CTOPOHBI denaeparuy, 4YToObl YHCIO OBUIO CBEIEHO JO TaKOoro HMEHHO
KonnyectBa. [loTomy 4dTOo, g CKaxy, y HAac B pEruoHax KOJMYECTBO MHUHHCTEPCTB WU
JIeTIapTaMEHTOB YCTAHABIMBACTCS PETUOHAIBHOM BIACTHIO M UM TYT OY€HBb TPYAHO BBIIATh KaKylo-
1100 PEKOMEHJAINIO, TIOTOMY YTO BJIACTH OYEHb CaMOCTOSATENbHBI. Hampumep, B MPOIUIOM TOTY
Mbl OblTH B Camape, ryoepHaTop THTOB 1OA BIMSHUEM CBOUX KOHCYJIBTAHTOB PELIMJ YHUUYTOXKHUTh
CpeIHME CJIOW aJMHHUCTPATUBHON MUpPaMUIbl, 00bETUHUB HEKOTOpBIE JleNapTaMEeHThl. A Jpyrue
HE XOTAT 3TOro jAenarb. [loaToMy y Hac 3TOT BONpOC HEyNpasiseM B Hacrosiee Bpems. Kto
CKOJIBKO XOYeT, TOT CTOJIbKO M JeNaeT. A XOTenoch Obl B HWjaeane MMETh YHH(DUIIUPOBAHHYIO

CTPYKTYpY, TaK ObL7I0 OBl yJI0OHEE BCEM.

Bepuep SIun: Noch mal ganz deutlich: der Bund hat in Deutschland keine Moglichkeiten,
auf die Bundesldnder einzuwirken. Also die Bundeslédnder wiirden sich das stark verbeten. Ich
glaube, man muss das in Deutschland sich sehr klarmachen, dass die Bundesldnder gerade was ihre
interne Funktionen angeht, iiberhaupt nicht bereit sind irgendwelche Ratschlige des Bundes zu
nehmen. Und da mochte ich noch was sagen, was Frau Stan’ vorher schon gesagt hat, es ist in
Deutschland ganz undenkbar, dass der Bund Gesetze fiir die Kommunen macht. Das ist iiberhaupt
nicht moglich. Also der Bund in Deutschland darf {iberhaupt nicht direkt mit den Kommunen
interagieren. Es gibt keinerlei direkte Verbindung zwischen Bundesregierung und Kommunen. Also
wir nehmen Fdderalismus sehr ernst. Der Bund hat immer versucht durch Modelvorhaben Geld in
die Kommunen zu geben und das gelingt gelegentlich auch, aber im Prinzip gibt es keinerlei
Verbindung zwischen Bundesebene und Kommunalebene. Und deswegen die Idee, die sie hatte, die
Foderation in Russland miisse die Problemen der Kommunen regeln. Das ist fiir uns Deutsche

vollkommen absurd. Das sind bei uns alle der weniger Bereiche, wo die Lander vollkommen
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autonom sind, in dem sie die inneren Angelegenheiten der Kommunen regeln. Es gibt eine
Ausnahme in Personalbereich. Der Personalbereich ist sehr einheitlich geregelt, aber tibrigens auch
zum grofen Teil durch Tarifvertrige, nicht, es gibt also ein gesetzlichen Teil, aber die gr grofite
Vereinigung, weil es einfach der bundesangestellte Tarif gibt, das heilit also die Arbeitsbedingung
im offentlichen Dienst sind Bundesweit per Tarifvertrag geregelt. Es gibt auch in Beamtenrecht
dhnliche Rechte, aber die Frage wie die Kommunen organisiert sind, sie wahrzunehmen haben, das
ist weitgehend Sache den Bundesldndern. Und wenn der Bund eine Aufgabe an die Kommunen
gibt, wenn der Bund ein Gesetz macht, das soll auf der Kommunalebene dann umgesetzt werden,
meinetwegen im Sozialbereich. Dann bedeutet das trotzdem, dass der Bund nicht direkt mit den

Kommunen interagiert, sondern das machen dann die Lénder. Also ein sehr kompliziertes System.

XeabmyT Boabmann: Wir haben in der Bundesverfassung eine Garantie der kommunale
Selbstverwaltung. Die richtet sich im Wesentlichen an die Lander und garantiert den Kommunen im
Verhiltnis zu den Lindern die Beachtung der kommunalen Selbstverwaltung. Aber es gibt kein
Bundesgesetz ~ der  kommunalen  Selbstverwaltung. Die  Gemeindeverfassung,  die
Gemeindeordnungen sind Gesetze der Lénder. Das ist die Verfassungslage. Aber es gibt eine grof3e
Gemeinsamkeit zwischen der Stellung der Kommunen in Deutschland und der Russische
Foderation, ndmlich der Hintergrund ihre Anregung der Bund moge die wichtige Gesetze
tibernehmen, ist aus der Sorge kommend, aus der Erfahrung kommend, dass die Regionen das
grosste Interesse haben die kommunale Selbstverwaltung klein zu halten, wenn nicht zu vernichten.
Insofern rufen sie nach dem Bund, und sagen: bitte, schiitz uns gegen die Regionen, gegen die
Gouvernoure, die sich als Diktatoren aufzuspielen beginnen. Wo ist die Gemeinsamkeit zu
Deutschland? Auch in Deutschland, kann man sagen, sind die Linder dezentralsten nach oben. Die
wollen moglichst viel Autonomie behalten, sind aber Zentralsten im Verhéltnis zu den Kommunen,
wollen moglichst viel mitreden, was in den Kommunen passiert. Da gibt es die Tradition, die
Tradition der kommunalen Selbstverwaltung, die ganz bestimmte Standards setzt und auch Rechte
gibt. Die Kommunen in Russland, das ist auch passiert, dass die Kommunen sich gegen Eingriffe
der damals sei es die Bundesgesetzgebung, sei es die Regionalgesetzgebung vor dem
Verfassungsgericht zu wehrsetzen. Es gab einige beriihmte Fille in Russland. Das ist in
Deutschland auch passiert, dass die Kommunen zu Verfassungsgericht gehen und sei es gegen

Bundesgesetz oder Regionalgesetz klagen wegen Verletzung der kommunalen Richter.

Creanna Irans: [lpyx6a ¢ (¢enepanbHOW BIACTBIO W CTPEMIICHHE YKPEIHTH
MYHHUITUTIATBHBIA YPOBEHb CBS3aHBI, B TOM YHCJIE€ W C TEM, YTOOBI KaK-TO JOTOJIHUTEIHHO

IMPOTHUBOCTOATH PETHUOHAM. To ecTh HOCTAaTOYHO CaMOCTOSATEIILHBIC MYHHUIUIIAJIBHBIC BJIACTH

64



Marepuaiibl KOJUIOKBHYMa “OneHHBaHHE POrPAMM M NOJIMTHK: METO/10JI0TUsI U IPUMeHenue”. Boin. 4

MIOMOTAIOT PeIIaTh BOIPOCH (eiepaibHON BiIacTH ¢ peruoHamu. [IpaBma, 3To He Bcernma ymaercs,

HO, TaKOW MOMEHT HCIIOJIB3YCTCA.

XeabmyT Boasmann: Kann ich zu dem Punkt eine Bemerkung machen? Das ist ganz
wichtig zum Verstdndnis, wenn man sagt man will von einander lernen vielleicht und wo muss man
die Unterschiede ganz scharf sehen. Das ist ja auch ein Argument von Werner Jann gewesen. Die
Unterschiede ganz scharf sehen. Und eine der ganz scharfen, das kann man gar nicht genug deutlich
machen einem ausldndischen Beobachter, dass der Bund auf der lokalen und regionalen Ebene
keine eigene Pridsenz hat. Der ist nicht Prisenz von Ausnahmen abgesehen. Er hat keine eigenen
Behorden und das ist ein weiterer Punkt, der auch wichtig ist fiir das Verstindnis. Die Leute in
kommunalen Selbstverwaltung beruht auf dem Grundsatz an sich der Allzustiandigkeit, eine
Vielzustiandigkeit. Da kommen viele Zustdndigkeiten zusammen, da kommen auch delegierten
Zustiandigkeiten zusammen. Es gibt ganz wenige staatliche Behorden auBlerhalb der kommunalen
Selbstverwaltung. Es gibt also kaum Landesverwaltungsstrenge, die bis unten gehen, einige Amter
gibt es, aber im Wesentlichen lduft die allgemeine Staatsverwaltung in den Kommunen, in den
Kreisverwaltungen.

Also der Bund hat keine Prdsenz, die Léander haben eine geringe Prdsenz auf der
Kommunalebene, alles 1duft bei den Kommunen zusammen. Und das gibt ihnen auch die Stérke, die
Verhaltensstirke. Wenn Bund und Léinder darauf angewiesen sind ihre Aufgaben von den
Kommunen erfiillen zu lassen, dann sind sie bei allen zentralistischen Instinkten, die bei uns Bund

und Lander haben, immer nach unten gesehen, grenzen gezogen.

Amnapeii Kinumenko: Ho y Hac, BooO1Ie ToBOpsi, 3TH TPaHUIBI TIPOBOJSATCS B OFOKETHON
IUNIOCKOCTH, T.e. Korma Denmepamus ompenenser paclpeiesicHHe TO0XOAO0B YacTH OIO/KETOB,
pacrpeenserT JA0X0abl OT HAJIOTOB MO0 TOMY WM WHOMY YPOBHIO, ()aKTHYCCKH OHA OMPEICISCT
CHJIy TOTO WJIM MHOTO ypoBHA. TO €CTh 3TO O4YeHb CBs3aHO C pedOopMHpOBAHHMEM OIOJDKETa, C
pasneneHueM noiHoMounid. HaBepHoe, ceifuac Aprem 100aBUT OOJIBIIE IO 3TOMY MTOBOJY.

OnHa u3 0coOeHHOCTEH POCCUHCKOM OIOJKETHOM CHCTEMBI COCTOMT B TOM, YTO Y Hac HHU
PEruoHbl, HU MYHUIUIIAIUTCTBI HC UMCIOT MPAaBO yCTaHABJIMBATH COOCTBEHHBIX HAJIOTOB M OYEHb
OTPaHMYCHBI B CBOMX IpaBax 0 YCTAHOBJICHHUIO HAJOTOBBIX JIBIOT. B 3TO0i CBsI3M AeHCTBHUTENbHAS
CaMOCTOSATEILHOCTh MYHUIIMITAIMTETOB 3HAYUTEIIFHO MEHBIIIE, 4eM B OOJIBIIMHCTBE CTpaH EBporbl,
CIIA u T.1.

Sl OBl XOTENI OTBETUTHL Ha pAaa BOIMPOCOB, CBA3AHHBIX C B3AUMOOTHOIICHUEM (Dez[epam/n/l u
MYHHUIAOATUTETOB. BOT ecnu OUKTOBaTh — 3TO ACHCTBUTENBHO IUIOXO, a pabOTaTh Ha ypOBHE

pacrpoCTpaHeHUs Jy4lllel MPaKTUKA MEXy MYyHHULMIIAIUTETAMU — 3TO, MOXKET ObITh, HA00OPOT,
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xopotro. OHOM U3 Po0sIeM ABIISIETCS TO, UTO B Poccuu, MOKeT ObITh, HE IOCTATOYHO Pa3BHUTO TO,
YTO Ha3bIBACTCS T.H. MEKMYHUIIUIAIBHBIME OOPa30BaHUSIMH. DTO - COBETHl MYHUIUIAIUTETOB,
JpyTrue HEKOMMEPUYECKHEe OpraHU3alui, KOTOpbIe Obl pacCpOCTPAHSIM JIyULIHi onbIT. PopManbHO
B Poccuu CcymiecTBylOT KOHIPECC MyHUIMNAIbHBIX 00pa30BaHMM, COIO3 OpPOJIOB, HO PEaIbHO Ha
MPaKTHUKE MX pOJIb MUHUMalbHAa. B 3THX yClOBUSX, KaK HHU CTPaHHO, 3Ta POjb (erepaibHbIX
BEJIOMCTB, KOTOpble y Hac (opManbHO MPHU3BAHBI COJEHCTBOBATH PACIPOCTPAHEHUIO JIYYILErO
OTIbITA, OHA MOKET OBITh MO3UTHUBHA KaK pa3 C TOUKH 3PEHUS Pa3BUTHS MECTHOT'O CaMOYIPaBICHHUS
¥ pa3BUTHUSA, B TOM ducie, Gpeaepanmm3ma. OnsaTh ke MpuMep MHHACTEPCTBA (PUHAHCOB: pa3padoTaH
KOJEKC JIydYIllel MPaKkTUKW B 00JIaCTH yHpaBleHUS PerHOHANbHBIMU (uHaHcamMu. OH He sBIISETCS
00s13aTeNbHBIM, HO TaM JIEHCTBUTENHLHO COOpaH JIyYIIUil OMBIT PETHOHOB B 00JACTHU YIIPaBICHUS,
OCHOBBIBASICh TaK)K€ Ha ombITe JIpyrux crpa EBpombl. Ha Moil B3rmsa, Obu1o ObI MpaBHIBHBIM
NOJOOHOTO poJia KOJEKC JyYIled MPakTHKH CO3/1aBaTh HE TOJNBKO B 00JacTW ()MHAHCOB, HO W B
JIPYTUX HalpaBlICHUSX.

Bropas Bemp cBs3aHa ¢ peanu3anued CHENHANbHBIX (eAepanbHBIX MPOTpPaM,
HalpaBJICHHBIX Ha o0ecrieueHre KOHCTUTYIIMOHHBIX TOJTHOMOYHUI MeCTHOTO camoympasiieHus. Eme
B 1995 rony Oputa mpuHATa Takas QenepaibHas IelieBas MPOorpaMMa, MOCIEIHUE J[BAa TOa OHA
MPaKTHYECKH He (MHAHCHPOBAIACh, OCOOEHHO TEKYIIUH IoJl, KOTJa KaK pa3 B CTaJluu 00CYkKICHUs
HAaXOAWIICSA 3aKOH O TMEePecMOTpe TMOJHOMOYUN MECTHOTO CaMOyMpaBleHUs, HO ceiuac
nporHosupyercsi, uro Ha 2004 rox Tam Oyner ¢uHaHCHpOBaHHME YBelanueHO. BoT kak pa3
BEJJOMCTBEHHBIM 3aKa3UMKOM JTOW MpOrpaMMbl SIBJISETCS MHUHHCTEPCTBO 3KOHOMHYECKOIO
pPa3BUTHUA U TOPrOBJIM, KOTOPOE SIBJISETCS B 4acTH pabOThl C PErMOHAMU U MYHUIUNAIUTETaMU
MPABOMPEEMHUKOM HBIHE HE CYIIECTBYIOIIETO COKPAIIEHHOr0 MUHHUCTEPCTBA 1o fenam Denepanuu
HAI[MOHAJILHOW MOJUTHKHU, PETUOHAIBHOM MOJUTUKUA — OHO HECKOJIBKO pa3 MEHSIO CBOE Ha3BaHHE.
U otcrona y MeHs TOe BOIIPOC K KOJUIEraM I10 MOBOJAY TOTO, HACKOJIBKO aKTUBHO BeleTcs paboTa,
€CJIM OHa BEJIETCS, IO PacpOCTPAHEHHIO JIYUILIErO ONbITa HA YPOBHE MYHUIIUIIAJIUTETOB, HA YPOBHE
peruoHoB. Urpaer nu TyT Oousblioi poib ¢eneparbHOE MPaBUTEILCTBO WM 3TO B OCHOBHOM
BO3JIO)KEHO HAa HEKOMMEpYECKHE OpraHH3allii WM acCOIMAllMM CaMUX MYHHIIMIAIUTETOB WU

PETHOHOB.

Kpucrod Paiixapa: In der Tat, wie sie sehr richtig vermuten, sind das die
Kommunalverbinde in erster Linie, die fiir diesen Erfahrungsaustausch sorgen. Es gibt ein Beispiel,
das recht gut funktioniert, ein Benchmarking-System, an dem ungefdhr 400-500 deutsche
Kommunen teilnehmen. Diese tauschen sich vollig freiwillig, d.h. es gibt weder einen Zwang
seitens des Landes noch vom Bund, iiber ihre Erfahrungen und iiber gute Praxis in den Bereichen

Management, Finanzen, Budgetierung und auch technische und andere Verfahren aus. Wir haben
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auBerdem eine Einrichtung, die vielleicht auch als eine Anregung vor allem fiir die kommunale
Reform dienen kann, die ich zu Debatte stellen mochte. Die deutschen Kommunen haben schon vor
40 Jahren eine Denkfabrik geschaffen, die stindig Vorschlige macht, wie sich die Kommunen
besser organisieren konnen. Wir nennen das die kommunale Gemeinschaftsstelle, eine Einrichtung,
die auch das neue Steuerungsmodell in Deutschland populdr gemacht hat. Auch dies ist also ein
freiwilliger Zusammenschluss, ein Verein, an dem alle deutschen Stddte und Gemeinden Mitglieder
sind, und dieser Verein unterbreitet alle paar Wochen interessante Vorschlige zur Reform der
offentlichen Verwaltung.

SchlieBlich als drittes Beispiel haben wir noch eine gro3e Stiftung. Es handelt sich dabei
nicht um eine politische Stiftung, wie die Naumann-Stiftung, sondern um die Stiftung eines groen
Verlagshauses in Deutschland, die Bertelsman-Stiftung. Sie fordert mit viel Geld u.a. den
regelméBigen Erfahrungsaustausch von Kommunen durch solche Benchmarkingringe. Das ist
vielleicht eine Frage, ob das mittelfristig im Russischen Kontext vorstellbar ist, dass ein privater

Sponsor einen solchen 6ffentlichen Erfahrungsaustausch unterstiitzt.

Anapeii KimMenko: Sl mo3Boio ceOe¢ BEpHYTHCS K CKOpPEe TEXHHYECKHM BOMPOCAM,
Kacaronmmcs: peopMupoBaHUs aIMUHHUCTPAIIMU, TOCYJIApCTBEHHON CiIykObl. B TO ke Bpems B
MPOJOHKEHHE TeX BOMPOCOB, KOTOpbIe ObLIM 3a1aHbl rocroauHoM lllagpuHbiM, U TOrIa XK€ OHU
OBLITM 03BYYEHBI B JOKIIaJe rocnoauHa Peiixapna. 3Ha4uT, 9T0 S UMEIO B BUY, YIIOMUHAIHUCH TaKKe
MOHATHUS, KaK JIydllas TMpakTHKa W Apyrue BemM. TeXHWYECKUM BOIPOC 3aKII0YaeTcs B
caenytomeM: Bo @paHIMU CyIECTBYET CUCTEMA MOKa3aTeled MHAWTO. JTa CUCTEMa MOKa3aTelei,
ux 100 yHHU(UIUPOBAHHBIX MMOKa3aTeeil, M0 KOTOPHIM €XKEMECSYHO OLIEHWBAIOTCSA JOCTHKEHUS
oTaenbHbIX aenaprameHToB ®panumu. M 310 TH€-TO uyepe3 moJTOopa-IBa rojla Ipeanoiaraercs
WCIIONIb30BaTh, B TOM YKCJIE U B OFOKeTHOM mporiecce. EcTh n kakas-nmu0o crucreMa aHaIorHyHast

B ['epMaHuy UM MOKET HAMETKH IOCTPOEHUS TAKOW CUCTEMBI?

Cabune Kyabmann: Ja, ich kann vielleicht eines ankniipfen, was Herr Reichard zu diesem
Thema sagte. Es gibt in Deutschland eine Reihe von Ansétzen, die sich mit Kernzahlen, Messungen
und solchen Evaluierungen beschiftigen, die sie ansprachen. Zum einen, das Projekt, dass Herr
Reichard ansprach, dass von so genannten kommunalen Gemeinschaftsstelle koordiniert wird. Dort
schlieBen sich vor allem die Kommunen zusammen und sie vergleichen in verschiedenen
Aufgabefeldern ihre Leistungen. Das sind solche Evaluierungen. Ich muss aber dazu sagen, dass es
bei diesen Ansdtzen von Benchmarking oder bei Leistungsvergleich auch eine Reihe Problemen
begegnet hat, so hat herausgestellt, dass ein Vielteil von Kernzahlen und Messungen zum teil sehr

ausfindig fiir die Kommunen ist und man sich von solchen Ansétzen intensive Leistungskontrolle
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und Leistungsmessung auch teilweise distanziert und versucht solche Ansdtze zu vereinfachen,
wenig Kernzahlen zu definieren und den ganzen Prozess damit effektiver zu machen. Es gibt auch
solche Vergleichsprojekte, die von den Landesverbidnden der Kommunen unterstiitzt werden, d.h.
hier schlieen sich die Kommunen in Deutschland sind in Verbidnden zusammengeschlossen in
deutsche Stiddtetag, der dann wieder in einzelnen Bundeslindern vertreten ist. Und diese
Landesverbidnde dann koordinieren ebenfalls solche best practice-Projekte. Das ganze bezieht sich
immer auf einzelne Aufgabenfelder, Politikfelder, also etwa Sozialverwaltung oder
Umweltverwaltung in dem dann solche spezifischen Kernzahlen auch definiert und gemessen
werden. Also solche Ansdtze gibt es durchaus, aber wie gesagt, ob immer mit einer Kkritischen
Distanz zu solchen Verfahren, die ausfindig sind und man muss dann immer fragen wie der Niitzen

aus solchen Messungen tatsachlich ist.

XeabmyT Boabmanu: Frankreich ist nicht das einzige Land, was solche zwangweisen
Kernzahlen macht, auch GrofB3britannien macht das mit seinen Kommunen. Die lokales Commision
hat auch einen Satz von 120 Kernzahlen sind es dort, die regelméBig erhoben werden dann in
einzelnen Gemeinden sogar verdffentlicht werden. Wir haben das auch vergleichend untersucht und
eigentlich die Beobachtung gemacht, dass so eine Zwangsweise ein Zwang zum Formulieren und
Austauschen solcher Kennzahlen nicht sehr produktiv ist. In allen Regeln fiihrt das eher dazu, dass
die Zahlen gefdllt werden und dass man manipuliert, weil es irgendein duBlere Zwang dahinten
Steht. Das wichtige ich glaube eher das Benchmarking-prinzip, man will von dem Besten lernen.
Wenn man das nicht freiwillig macht, sonder zwangsweise, dann hat das kein Lehreffekt. Und der
Sinn ist eigentlich, dass man lernen will. In Deutschland wiirde so ein Zwangsorgan nicht
funktionieren aus den erwéhnten Griinden, weil eben keine kann so richtig zwingen: weder die

Léander, noch der Bund.

Crenna Ilranb: VY Hac ecTh O4YeHb cepbe3Has Accouuanus CHOUPCKUX U
JAIbHEBOCTOYHBIX TOPOJOB, KOTOpas paspaboTana psja MOKa3aTreneil, KOTOpbIE TO3BOJSIOT
OLCHUBATL COLMAJIBHBIC IIOKA3aTCIIN, J3JICMCHTLI IMMPOXUTOYHOIO MHUHUMYMA, KaK OLCHUBACTCSA
NOTpeOUTENhCKAsT KOP3MHA, Pa3BUTh TapU(bl HA TPAHCIOPT M KOMMYHAJIbHBIE yCIyTu. SI mory
CKa3aThb, YTO TAaKOW aHaNW3 B paMKaxX 3TOM accoUualuy OYEHb IOJIE3eH Al KOPPEKTHPOBKHU
METOJIOB PabOTHI, sl KOPPEKTUPOBKH TEX MIIM MHBIX HAMPABICHUH ACSITEITbHOCTH, ISl BHEAPEHUS
IIOJIE3HOI'O OIIbITa U HpaKTquCKOﬁ pcaim3anun TCX WU UHBIX MOMCHTOB. A MOTY CKa3aTb, OIIATH
BO3BpAIAsACh K HOBOMY 3aKOHY, BOKPYT CTaThH, KOTOpas pETyJIUpPYyeT COIO3bI, aCCOLUAINH
MYHHIIMIIATIBHBIX 00pa30BaHM, ObLJIO OYEHb MHOTO JUCKyccHMid. Sl MOry cKas3aTb, YTO pa3BHUTHE

MCECTHOI'O CaMOYIIPpABJICHUSI KaK pa3 YCHJIIMBACT POJIb TAKHUX accolanui U COI030B BILJIOTH 10
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BO3MOXKHOCTH  OOpamieHusi B KOHCTHUTYIHMOHHBIH cyn  denepanbHblii. K coxalienuro,
MYyHHIIUIIaTbHOE 00pa3oBaHNe HEe UMeeT mpaBo oOpamathest B Konctutyunonusii Cya, U Kak pas
yepe3 Coro3 pOCCUUCKUX TOPOJOB MbI MBITAEMCSI C TOUYKHU 3PEHUS 3aKOHOJATEIbHOW MHUIIUATUBBI
9Ty HOPMY BBCCTH. HOBTOMy g AyMaro, 4To €CJIM TaKHWEC II0Ka3aTCJIM BBOAWTDH, MOKA3aTCIIN JKU3HU

TOI'0 UJIM UHOI'O pEruoHa, TO OHU IIOJIC3HBI AJId HpaKTI/I‘IeCKOfI pcanm3anuu MOJIUTHUK.

Anapeit Kinumenko: Bonpoc k Begymemy. EcTh Takas pycckas MOroBopka: «OAMH ypak
MOJKET 3aJ]aTh CTOJILKO BOIIPOCOB, YTO M CTO YMHBIX HE OTBETAT». B pokiagax ObLIO yHOMSHYTO,
YTO OJIHOM M3 LIEJIEH SIBISETCS COKpPALIEHHE YHCIIa TOCYAapCTBEHHBIX CITyKalluX, 0 KpalHel Mepe,
y Hac Takas IeJib UMEEeTCs, B Hamlell mporpamme pedopmupoBaHus, HE B SBHOM BHUJE, HO OHa
noJpasymeBaeTcs. Bompoc cocTOUT B TOM, a €CTh JIM KakHe-HUOYIb SKOHOMHUYECKHNE MEXaHU3MbI
TAKOI'O COKpAILEHUS, T.€. KOHEYHO 3TO MOKHO MPOBECTH aIMUHUCTPATUBHBIM 00Pa30M, COKpATHUB
HITaTbl MUHUCTEPCTB, MPEACIbHYI YHUCIECHHOCTh, KaK y Hac Ha3biBaerca. Ho ¢ Apyroi cTOpoHsI
MOJKHO, JIOMYCTHUM, CO3/JaTh KaKOW-TO 3KOHOMHUYECKHUI MEXaHW3M, HalpuMep, COXpaHHUB (OHI
OIIaThl TPyJa M, MO3BOJIMB YBEJINYMBATh WHAUBUAYaJIbHbIE BBIILIATHI B paMKax JHMMHTa 3TOIO

¢donma. Tak BOT ecTh Jin 4TO-1100 Mo100HOE B ['epmanum?

XeabmyT Boabmann: Also ich glaube, wir haben nicht ganz das Problem, dass Sie in
Russland haben. Wir nicht so starke Diskrepanz zwischen der Bezahlung im offentlichen und
privaten Sektor, obwohl es bei uns auch gibt. Man kann vielleicht klagen, wer akademischer
Berufen hat, ist die Bezahlung 15% unter der privaten Sektor. Aber wie versuchen wir die Zahl des
Personals zu reduzieren, vorausgeschickt sei viele unsere Beschiftigte sind ja eigentlich
unkuendbar, die haben ldngste Beschéftigungssicherheit, sie konnen nicht aus 6ffentlichen Dienst
entfernt werden. Von daher gelingt das im Wesentlichen eigentlich nur in dem man Anreize gibt zu
frith Pensionierung. Ansonsten wird jetzt neuerdings auch verstirkt damit gearbeitet Personal
umzuschulen und z.B. Lehrern oder anderen Berufsgruppen, von denen es zu viele Beschiftigte im
offentlichen Dienst gibt, dabei zu helfen einen Job im privaten Wirtschaft zu finden, also so etwas

wie Outemloyment, aber das ist eigentlich ein Thema das so langsam Bedeutung gewinnt.

Caoune Kyabmann: Vielleicht noch eine Anmerkung zu diesem regional Unterschied in
der personalen Besetzung der Kommunen. Es hat in den 90er Jahren, also unmittelbar nach der
Wiedervereinigung, ein extremer Unterschied zwischen Ost und West gegeben in der Anzahl der
Beschiftigten in den Kommunen. Dieser extreme Unterschied bestand darin, dass die Ost-deutsche
Kommunen doppelt so stark besetzt waren, wie die West-deutsche Kommunen. Wenn man das

berechnet, Beschiftigte pro tausend Einwohner, etwa gab es in den Ostdeutschen Kommunen
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doppelt so viel pro tausend Einwohner wie in Westdeutschland. Und man hat innerhalb von 5-6
Jahren diese Zahlen in Ostdeutschland halbieren kdnnen. Das heif3it, die Anzahl der Beschiftigten
pro tausend Einwohner ist halbiert worden {iber diese genannten MaB3nahmen, die wir gesagt haben.
Das heif3t natiirliche Abnahmen, viel aber auch iiber Abfindungen, also finanzielle Anreize zum
Austritt aus dem Staats-, aus dem kommunalen Dienst, eine andere Strategie war auch die
Teilzeitarbeit, also der Ubergang in Teilzeit ist verstirkt worden und die Quote derjenigen die
Teilzeit arbeiten hatten, ist zugenommen in Ostdeutschland. Und natiirlich eine andere Strategie ist
auch die Auslagerung von bestimmten Bereichen in den dritten Sektor etwa, im sozialen Bereich,
also das hier ehemals in der staatlichen Einrichtung auch der Personalstamm sehr hoch war, in den
dritten Sektor {iberging und somit dem Personal {iberging. Uber diesen Strategien kann man dann

doch zu einem radikalen Stellenkiirzung und Personaleinsparung.

Aptem Ilagpun: Bo3pamasce kK moauTuke Or0pKeTHOro (emepainzMa, OTMETHM, YTO
['epmanus uMeeT OIWH M3 HauOoliee BBICOKUX YPOBHEH OIO/KETHOTO BBIPABHUBAHHS MEXKIY
pernoHamu, TaM OyKBaJbHO Ha KaKHe-TO MPOLEHTHI UAET pa3iuuue OI0JHKETHOW 00ecreueHHOCTH
pa3nuyHbIX 3emMenb. OTCI01a BOIIPOC: HE TOAPBIBACT JIM TAKOE CUIIbHOE OIOJKETHOE BHIPABHUBAHHE
cTuMynbl st Oosiee 3¢ (HEKTUBHONH HSKOHOMUYECKOW TIOJUTUKH Ha ypoBHE 3emenb? U He
npenonaraeTcs Ju B ['epMaHuy BBOJUTH KaKHe-TO KOMIIEHCUPYIOIINE MEXaHU3MbI, HalpaBJICHHbIC

Ha CTUMYJIMPOBaHHE SKOHOMHYECKOI0 pocTa?

Kpucrod Paiixapa: Die grundlegende politische Position ist auch, dass die Unterschiede in
dem Land nicht so gro3 werden. Dies war auch ganz lange Zeit politischer Konsens in der BRD, als
Verfassungsgebot. Das wird aber z.Z. kritisch diskutiert, und zwar insbesondere von den so
genannten Geberlindern. Sie argumentieren, dass alles das, was sie an Uberschiissen erwirtschaften,
ithnen dann {ber den horizontalen Finanzausgleich ,wegkassiert™ wird. Zusitzlich wird
argumentiert, dass es fiir die armen Lénder iiberhaupt keinen Anreiz gibt, aus ihrer schwierigen
wirtschaftlichen Situation heraus zu kommen, weil es ohnehin fast auf demselben Niveau
ausgeglichen wird. Und das ist zur Zeit im Rahmen der kritischen Foderalismusdebatte ein Thema,
was sehr heftig diskutiert wird. Es deutet sehr viel darauthin, dass man an dem Grundsatz festhalten
wird, die Bandbreiten zu vergroBern. Dies bedeutet, dass man den bisherigen
»Abweichungskorridor von plus/minus 2,5% auf plus/minus 5% ausweitet. Ziel ist es, milde

Anreize fiir wirtschaftliche Verhiltnisse in den Bundesldandern zu schaffen.
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Ceccus 3: “MoaepHu3anus ynpasjieHusl B CTOJIMYHBIX ropoaax”
24 yrons 2003 r. 10.00 — 12.00. Mogaeparop — A.B. Knumenko (I'Y-BIID)

Anapeii Kimmenko: JloOpoe yTpo, yBakaemble Kosuierd! Mbl BO300OHOBISIEM paboTy
Hamero cemuHapa. CioBo Juid JOKIajaa mpenoctaBisercss npodeccopy Beicmeil crnenumansHoON
IIKOJIBI TeXHUKH U SKoHOMUKHU (bepnun) r-ny Mandpeny PEGepy. OH BBICTYNHT C JOKJIAZOM O

MoiepHU3aIuu yipasieHus B bepmuae (Verwaltungsmodernisierung in Berlin).

Mandpen Péoep:

Ausgangslage

Die mit dem GroB-Berlin-Gesetz aus dem Jahre 1920 geschaffene politisch-administrative
Makrostruktur Berlins, bei der es sich um einen Kompromiss zwischen den Modellen einer
zentralisierten Einheitsgemeinde und eines dezentralisierten Gemeindeverbandes handelte, hat sich
tiber nahezu ein Jahrhundert - insbesondere auch im Vergleich mit der Entwicklung anderer
Metropolen - als erstaunlich stabil erwiesen (vgl. Rober/Schroter/Wollmann 2002). Als
dezentralisierte Einheitsgemeinde verfiigt Berlin iiber zwei politisch-administrative Ebenen:

. Die erste Ebene besteht aus dem Abgeordnetenhaus von Berlin (Parlament), dem
Senat von Berlin (Regierung) und der Hauptverwaltung.

. Die zweite Ebene besteht aus zwolf Bezirken mit jeweils einer
Bezirksverordnetenversammlung und mit jeweils einem Bezirksamt.

Nach Art. 67 I Verfassung von Berlin (VvB) nimmt die Hauptverwaltung Aufgaben von
gesamtstadtischer Bedeutung wahr, zu denen Leitungsaufgaben (Planung,
Grundsatzangelegenheiten, Steuerung, Aufsicht), Aufgaben der Polizei-, Justiz- und
Steuerverwaltung sowie einzelne andere Aufgaben gehoren, die wegen ihrer Eigenart zwingend
einer Durchfiihrung in unmittelbarer Regierungsverantwortung bediirfen. Alle anderen stidtischen
Aufgaben unterliegen unter impliziter Bezugnahme auf das Subsidiarititsprinzip der
Zustandigkeitsvermutung zugunsten der Bezirke und werden von diesen gemil Art. 66 11 VvB nach
den Grundsitzen der Selbstverwaltung wahrgenommen. Die Bezirke besitzen keine vollstindige
Satzungs-, Steuer-, Budget- und Personalhoheit und sind somit (anders als z.B. die Londoner
Boroughs) keine rechtlich selbstindigen Gemeinden im Sinne von Art. 28 Grundgesetz.

Die verwaltungspolitisch relevante Situation der Stadt ist zurzeit gekennzeichnet durch
e cine dramatische Haushaltskrise

e cinen im Zuge der Globalisierung stiarkeren Wettbewerb der Regionen und Metropolen
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e cinen Vertrauensverlust der Bevolkerung in die Problemldsungsfiahigkeit von Politik und
Verwaltung und einen damit einhergehenden Legitimationsverlust der politisch—administrativen
Institutionen.

Auflerdem muss man beriicksichtigen, dass die Stadt nach wie vor den komplexen
Transformationsprozess in Ost—Berlin zu gestalten und die Folgen der jahrzehntelangen Spaltung zu
iiberwinden hat. Uberdies ist durch die Verlagerung der Hauptstadtfunktion von Bonn nach Berlin
fiir die Stadt eine ginzlich neue Situation entstanden, die zusitzliche Herausforderungen, aber auch
grofe Chancen mit sich bringt.

Angesichts dieser Probleme ist - vor dem Hintergrund von Vorbildern fiir eine moderne
Verwaltung in anderen Léndern - zu fragen, welche Schritte Berlin eingeleitet hat, um das
bestehende politisch—administrative System der Stadt in die Lage zu versetzen, mit den
Herausforderungen und Chancen, die sich aus der neuen Situation ergeben, fertig zu werden. Die
einzelnen Schritte, die in den 90er Jahren zu einem bemerkenswerten und ambitionierten
Reformprojekt "Unternehmen Verwaltung Berlin" gebiindelt worden sind, lassen sich im
wesentlichen den vier Komponenten “Politik- und Verfassungsreform”, “Gebietsreform”,

“Funktionalreform” und “Managementreform” zuordnen.

Konstitutionelle und institutionelle Rahmenbedingungen

Bevor diese vier Komponenten erldautert werden, sollen zunichst die konstitutionellen und
institutionellen Rahmenbedingungen des Berliner Reformprojekts und -prozesses skizziert werden.
Nach Griindung der Bundesrepublik ist Berlin Stadtstaat geworden, das heif3t, Berlin ist Bundesland
und Stadt zugleich. Dies schiitzt im Rahmen des foderativen Systems - im Unterschied zu London -
vor unmittelbaren Eingriffen der iibergeordneten Ebene, macht aber — weil Berlin auch mit allen
grof3stddtischen Problemlagen konfrontiert ist — den politischen Entscheidungsprozess im Vergleich
zu Flachenstaaten ungleich komplizierter.

Im Laufe der Jahrzehnte hat es immer wieder Verdnderungen der konstitutionellen
Rahmenbedingungen gegeben, die sich gerade im Verlaufe der 90er Jahre in einer Reihe von
Verfassungsdnderungen niedergeschlagen haben, welche die Eigenschaften des zweistufigen
politisch-administrativen Systems der Stadt graduell verdndert, aber nie grundsitzlich neu
konfiguriert haben.

Das Etatvolumen Berlins liegt bei ungefdhr 20 Milliarden €, wovon — grob gerechnet —
ungefihr ein Drittel auf die Bezirkshaushalte entfallen. In der Berliner Verwaltung sind rd. 150.000
Personen beschiftigt (davon rd. 100.000 in der Hauptverwaltung und rd. 50.000 in den
Bezirksverwaltungen). Im Vergleich zu anderen Léndern und Stddten ist der Offentliche Dienst

Berlins — zum Teil allerdings auch als Folge der Teilung bzw. der Vereinigung der beiden
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Stadthélften — lange Zeit iiberbesetzt gewesen. Um den hohen Anteil der Personalausgaben am
Budget zu reduzieren, hat der Senat Anfang der 90er Jahre entschieden, die Stellen in einem

Zeitraum von 10 Jahren von 207.000 auf 140.000, das heiflt um rund ein Drittel, zu reduzieren.

Politik- und Verfassungsreform

Nach der Vereinigung Berlins setzte das Abgeordnetenhaus von Berlin am 26.09.1991 eine
Enquete-Kommission zur Verfassungs- und Parlamentsreform ein, die Vorschlige fiir eine
Neuregelung des konstitutionellen Rahmens erarbeiten sollte, der den neuen Gegebenheiten Berlins
Rechnung trigt. Die von der Kommission unterbreiteten Anregungen haben sich teilweise in
Anderungen der Verfassung von Berlin niedergeschlagen.

Die in den letzten Jahren in Angriff genommene Politikreform bezieht sich im Wesentlichen
auf die GroBe und die institutionellen Auspriagungen der repriasentativen und exekutiven Politik
sowie die politischen Mitwirkungsrechte der Biirgerinnen und Biirger. Die auf die institutionellen
Verdnderungen gerichteten Reformen sind zumindest partiell von der Philosophie des Schlanken
Staates beeinflusst worden. So ist das Abgeordnetenhaus von Berlin, das Landesparlament, welches
seit 1990 aus mindestens 200 Mitgliedern bestand, im Jahre 1992 auf mindestens 150 und seit der
Wahl im Jahre 1999 auf mindestens 130 Mitglieder verkleinert worden. Die GroB3e des Senats, der
Landesregierung, ist sukzessive von maximal 18 auf maximal 9 Mitglieder halbiert worden.

Die Verkleinerung der Regierung und des Parlaments allein ist aber nicht unbedingt als
Reformbeleg zu bewerten, weil die Eigenschaften einer modernen Verwaltung nicht nur auf eine
moglichst kleine Zahl von Ministerien und Abgeordneten reduziert werden konnen. Mindestens
ebenso wichtig ist es — wie Reformerfahrungen in anderen Léndern zeigen —, Art und Umfang der
Staatsaufgaben zu bestimmen und geeignete Steuerungsinstrumente fiir die Wahrnehmung dieser
Aufgaben zu entwickeln.

Zusitzlich hat es in Berlin Verfassungsinderungen gegeben, die die Einbeziehung der
Bevolkerung in die politischen Entscheidungsprozesse verstiarken sollen (vgl. Wollmann 2002).
Hierzu gehort zunichst die 1995 eingefiihrte Regelung in Art. 59 II1 1 VB, dass die Offentlichkeit
tiber Gesetzesvorhaben zu informieren ist. Auflerdem sind Mitwirkungsmoglichkeiten der
Bevolkerung in Form von Volksinitiativen (die von mindestens 90.000 volljdhrigen Einwohnern
Berlins unterzeichnet sein miissen), von Volksbegehren (denen zehn Prozent der Wahlberechtigten
zustimmen miissen) und Volksentscheide {iber Gesetze (die dann angenommen sind, wenn die
Mehrheit bei einem Quorum von 50 Prozent bzw. ein Drittel der Wahlberechtigten fiir das Gesetz
stimmt) vorgesehen.

Im Vergleich zu anderen Gebietskorperschaften werden die Partizipationsmoglichkeiten der

Berliner Bevolkerung als vergleichsweise begrenzt eingeschitzt. Nach Art. 61 II VvB sind
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Volksinitiativen "zum Landeshaushalt, zu Dienst- und Versorgungsbeziigen, Abgaben, Tarifen der
offentlichen Unternehmen sowie Personalentscheidungen" unzuldssig. Bei Volksbegehren gilt dies

nach Art. 62 V VvB zusitzlich auch fiir Volksbegehren zur Verfassung.

Gebietsreform

Die Zahl der Bezirke ist auf der Grundlage des Gesetzes iiber die Verringerung der Zahl der
Bezirke (Gebietsreformgesetz) vom 10.06.1998 zu Beginn des Jahres 2001 von 23 auf 12 reduziert
worden. Damit wird angestrebt (vgl. Rober 1996), die Kosten zu reduzieren und die zuvor extrem
unterschiedlich groflen Bezirke (ca. 50.000 Einwohner in Weillensee, mehr als 300.000 Einwohner
in Neukolln) “vergleichbarer” zu machen. Ein weiteres wichtiges Ziel der Gebietsreform besteht
darin, die Stellung der Bezirke zu stirken, um so das Verhiltnis von zentraler und dezentraler
politisch—administrativer Steuerung in der Stadt vor dem Hintergrund des Scheiterns zentralistisch—
blirokratischer Systeme neu auszubalancieren. Au3erdem soll der Koordinationsaufwand zwischen
den Bezirken verringert werden, um bessere und kiirzere Abstimmungs- und Beteiligungsverfahren
im Interesse der Biirgerinnen und Biirger zu erreichen. Kritiker befiirchten hingegen, dass die
Gebietsreform zu einem Verlust an Biirgernédhe, politischer Teilhabe und demokratischer Vielfalt
fiihren wird und dass die Kostenreduzierungen erheblich iiberschétzt werden.

Institutionell ist die Bezirksgebietsreform mit einigen Verdnderungen verbunden gewesen.
Die Bezirksverordnetenversammlungen in den zwolf Bezirken bestehen aus jeweils 55 Mitgliedern,
und die Bezirksdmter setzen sich jeweils aus sechs Mitgliedern (einschlieBlich des Biirgermeisters)
zusammen. An der proportionalen Besetzung der Bezirksimter gemill dem Starkeverhiltnis der
einzelnen Fraktionen in der Bezirksverordnetenversammlung ist mit der Begriindung festgehalten
worden, dass es auf der bezirklichen Ebene primir darum gehe, unter Einbeziehung aller grof3en
parteipolitischen Stromungen effizient und effektiv zu verwalten, und dass sich die Bezirke nicht
als Arena fiir parteipolitische Auseinandersetzungen eignen. Um mogliche Nachteile fiir die
Biirgerinnen und Biirger auf Grund der groferen Bezirke zu vermeiden, werden in jedem Bezirk

fiinf Biirgeramter eingerichtet, die nach dem Prinzip des ,,One-Stop-Shops* organisiert sind.

Funktionalreform

Die im Zweiten Gesetz zur Reform der Berliner Verwaltung vom 25.06.1998 verankerte
Funktionalreform ist ebenfalls in dem Kontext zu sehen, die Position der Bezirke zu stirken. Mit
der Ubertragung von Aufgaben (und entsprechenden Entscheidungskompetenzen) soll den Bezirken
ein grofleres Gewicht zukommen — ohne dass dabei der Charakter der Einheitsgemeinde in Frage

gestellt wird. Dass eine Ubertragung von Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung mit einer
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gleichzeitigen Ubertragung von Ressourcen verbunden sein muss, liegt auf der Hand. Hier befindet
sich die Berliner Verwaltung offensichtlich aber noch in einer schwierigen Ubergangsphase.

Im Zuge der Funktionalreform ist die traditionelle Aufgabensystematik mit den Kategorien
der Vorbehaltsaufgaben (Aufgaben der Hauptverwaltung), der iibertragenen Vorbehaltsaufgaben
(Bezirksaufgaben unter Fachaufsicht) und der bezirkseigenen Angelegenheiten (Bezirksaufgaben)
konsequenter im Sinne einer generellen Zustindigkeitsvermutung zugunsten der Bezirke verdndert
worden (siehe oben). Damit ist auch eine Verdnderung der Aufsicht der Hauptverwaltung tiber die
Bezirksverwaltung verbunden gewesen. Neben der nach wie vor bestehenden Rechtsaufsicht, mit
der die Rechtmifigkeit des Verwaltungshandelns iiberpriift werden kann, verfligt der Senat an
Stelle der Fachaufsicht nunmehr iiber ein so genanntes Eingriffsrecht, das in den Féllen ausgeiibt
werden kann, in denen die Gesamtinteressen Berlins beeintrachtigt werden (vgl. hierzu auch Art. 67
VvB und Neumann 2000: 330ff.).

Uberlegungen, die Bezirke in der Weise zu “kommunalisieren”, dass sie einen #hnlichen
Status wie selbstindige Gemeinden mit allen Rechten und Pflichten erhalten (und damit dann den
Londoner Boroughs dhnlich wéren), stehen nicht ernsthaft zur Diskussion. Vor dem Hintergrund
des Londoner Modells scheint es aber noch erhebliche Spielrdume fiir eine Stirkung der Bezirke zu
geben, ohne dass damit die Grundidee der Einheitsgemeinde ernsthaft in Frage gestellt werden

wiirde.

Managementreform

Die Managementreformen in Berlin fiigen sich inhaltlich weitgehend in den vom New
Public Management vorgezeichneten konzeptionellen Bezugsrahmen ein. Dabei orientierte man
sich sehr stark am Neuen Steuerungsmodell der Kommunalen Gemeinschaftsstelle (KGSt). Die
Reformbemiihungen, die unter der plakativen Uberschrift “Unternehmen Verwaltung Berlin”
zusammengefasst werden, konzentrieren sich auf das Kosten—, Organisations-—, Personal- und
Qualititsmanagement (vgl. zum genauen Uberblick und zur detaillierten Analyse

Engelniederhammer u.a. 1999, Reichard/Rober 1998).

Kostenmanagement

Mit den vorgesehenen Konzepten zu einem IT-gestiitzten Kostenrechnungssystem kénnen
Kostenstrukturen transparenter gemacht werden. Die auf diesem System aufbauende
produktbezogene Budgetierung bietet die Moglichkeit, wirtschaftliches Handeln zu belohnen.

Beim Produktkatalog gibt es im Berliner Projekt — ebenso wie in einigen anderen
Reformkommunen - noch Diskussionen dariiber, inwieweit der Produktansatz fiir politisch-

administrative Steuerungszwecke geeignet ist. Auflerdem ist nach wie vor strittig, ob die Definition
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von Produkten auch fiir die ministeriellen Aufgabenbereiche sinnvoll ist, in denen die Arbeit hiufig
aus so genannten Einmal-Produkten bzw. Projekten besteht.

Bei der Kosten- und Leistungsrechnung (KLR) beschrinken sich die vorgesehenen Konzepte
nur auf einen Teil des Rechnungswesens. Erweiterungen des KLR-Konzepts im Hinblick auf eine
Modernisierung unter Einschluss einer Ergebnisrechnung sowie einer neu gestalteten
Vermogensrechnung sind bisher nicht vorgesehen.

Als Schwachpunkt im weiteren Reformprozess konnte sich erweisen, dass auf die
Entwicklung und Einfiihrung einer Prozesskostenrechnung verzichtet wurde. Dementsprechend
werden keine Informationen iiber Leistungsprozessketten erfasst. Damit wird es nicht moglich sein,
die in den Prozessen zu vermutenden groBen Effizienzsteigerungspotentiale systematisch
aufzudecken und zu nutzen. Aulerdem entstehen bei dem in Berlin gewdhlten Verfahren grofle
Gemeinkostenblocke, die nur schwer aufzulosen sein werden und die die Aussagefdhigkeit der
Kostenrechnungsdaten erheblich beeintriachtigen werden.

SchlieBlich ist bei der Beurteilung des Kosten- und Finanzmanagements noch darauf
hinzuweisen, dass sich das in Berlin vorgesehene Controlling-Konzept hauptsichlich auf ein reines
Kosten-Controlling beschriankt. Die Leistungsebene wird nur am Rande betrachtet. Ein Konzept fiir
ein Qualitits-Controlling, das mit den z.T. bereits vorhandenen Informationsquellen iiber
Rahmendaten verkniipft werden miisste und Grundlage fiir politische Entscheidungen sein konnte,

fehlt noch vollig.

Organisationsmanagement

Das Konzept zur Dezentralen Fach- und Ressourcenverantwortung im Berliner
Reformprojekt entspricht in weiten Teilen den Anforderungen, die seit langer Zeit an die Struktur
einer modernen offentlichen Verwaltung gestellt worden sind. Die Implementation der Reform zeigt
allerdings noch ein buntes empirisches Bild in Bezug auf Umsetzungsstand und
Umsetzungsqualitit.

Die Reformgeschwindigkeiten sind unter den Senatsverwaltungen und unter den
Bezirksverwaltungen zum Teil sehr unterschiedlich und schlagen sich in entsprechend
unterschiedlichen Reformergebnissen nieder. Wihrend bei der Umgestaltung der Amter- bzw.
Abteilungsstruktur in einzelnen Bezirks- und Senatsverwaltungen lediglich die Tiirschilder
ausgewechselt wurden, existieren in anderen Bezirks- und Senatsverwaltungen mit den Leistungs-
und Verantwortungszentren (LuV) schon neue dezentrale Verwaltungseinheiten, in denen sich
bereits erste Wirkungen von dezentraler Gesamtverantwortung zeigen. Anlaufschwierigkeiten gibt
es allerdings noch beim Abschluss von Zielvereinbarungen, deren Zahl sich bislang sowohl in den

Senats- als auch in den Bezirksverwaltungen in Grenzen halt.
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Eindeutige Schwichen weist das Berliner Reformprojekt bei der Ablauforganisation auf.
Nur in seltenen Féllen werden &dmteriibergreifende Schnittstellenanalysen durchgefiihrt. Eine
prozessorientierte Analyse der Aufgabenerledigung (im Sinne eines Business reengineering), mit
deren Hilfe Prozessdurchlaufzeiten verringert, Entscheidungswege transparenter gemacht und
Mitzeichnungserfordernisse reduziert werden konnten, findet kaum statt. Hier sollte das Konzept -
gerade angesichts einiger Deformationen des zweistufigen Berliner Verwaltungsaufbaus, die zu
einer Fiille von Doppelarbeiten auf der Senats- und Bezirksverwaltungsebene gefiihrt haben - so
schnell wie moglich “nachgebessert” werden, weil eine moderne Autfbauorganisation ohne

komplementir organisierte Geschéftsprozesse weitgehend wirkungslos bleiben wird.

Personalmanagement

Der im Berliner Konzeptpapier formulierte Ansatz zum Personalmanagement entspricht im
GroBBen und Ganzen dem "state of the art" - einschlieBlich einer breit angelegten
Qualifizierungsoffensive, mit der die Beschéftigten auf das Reformprojekt vorbereitet worden sind.
In vielen Senats- und Bezirksverwaltungen fehlt es allerdings noch an einem konsistenten Leitbild
fiir ein integriertes Personalmanagement, so dass die neu eingesetzten Instrumente héufig isoliert
und unverbunden nebeneinander stehen.

Erhebliche Unsicherheiten gibt es bei der Frage, in welchem Umfang Personalkompetenzen
auf die Leistungs- und Verantwortungszentren iibertragen werden kdnnen und inwieweit diese in
der Lage sein werden, die Personalaufgaben professionell wahrzunehmen. Eine Schwéche im
Berliner Konzept, die sich negativ auf die Flexibilitdt im Personalmanagement auswirken konnte,
besteht darin, dass man sich bislang nicht dazu durchringen konnte, die traditionellen Stellenpline
zugunsten von Personalkostenbudgets aufzugeben. Eine nicht zu unterschidtzende Schwierigkeit
liegt beim Personalmanagement darin, dass die neue Personalphilosophie und die neuen
Instrumente in Zeiten eines massiven Personalabbaus eingefiihrt werden. Diese Konstellation
beeintrachtigt die Akzeptanz des neuen Personalmanagement und des Reformansatzes insgesamt,
weil viele Beschiftigte argwohnen, dass es sich bei dem ganzen Projekt lediglich um eine besonders

trickreiche Variante der Sparpolitik handelt, bei der sie im Endeffekt die Verlierer sein werden.

Qualitdtsmanagement

Das Qualitdtsmanagement ist im Berliner Reformprojekt, welches &dhnlich wie alle auf dem
Neuen Steuerungsmodell der Kommunalen Gemeinschaftsstelle (KGSt) basierenden
Reformprojekte sehr stark binnenstrukturell orientiert ist, noch weitgehend unterentwickelt. Es
werden allenfalls einzelne Instrumente — wie Qualitdtszirkel und Kundenmonitore - eingesetzt. Ein

integriertes Qualitditsmanagement-System ist noch nirgends vorhanden.
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Fazit

Das Berliner Reformprojekt hat - trotz aller kritischen Anmerkungen im einzelnen - einen
bemerkenswerten Entwicklungsstand erreicht, der sich im Vergleich mit Reformen in anderen
Stadten sehen lassen kann und den viele Beobachter zu Beginn dieses Vorhabens im Herbst 1994
fiir wenig wahrscheinlich gehalten haben. Das Schwergewicht liegt allerdings — im Unterschied zu
den Markt— und wettbewerbsméBig orientierten angelsdchsischen Reformstrategien — eindeutig auf
der Verbesserung der Binnenstruktur. Zudem hat sich im Laufe des Reformprozesses gezeigt, dass
die Schnittstelle zwischen Politik und Verwaltung nach wie vor zu den neuralgischen Punkten einer
Managementreform der 6ffentlichen Verwaltung gehort (vgl. hierzu auch Reichard/Réber 1998).

Hinsichtlich der Makrostruktur deutet vieles darauf hin, dass Berlin mit seinem zweistufigen
Aufbau des politisch-administrativen Systems eine organisatorisch angemessene Grundstruktur fiir
Metropolen gefunden hat, weil Stidte dieser Grofe angesichts ihrer Ausdehnung und
Bevolkerungszahl nicht nur von einer zentralen Stelle regiert werden kdnnen. Auf der einen Seite
bediirfen Metropolen einer zentralen politisch—administrativen Ebene, um die dysfunktionalen
Folgen dezentraler Arrangements in Grenzen zu halten. Dies kdnnte vor allem deshalb wichtig sein,
um den Anforderungen, die sich aus der zunehmenden Internationalisierung und Globalisierung von
Wirtschaft und Gesellschaft ergeben, gerecht zu werden. Auf der anderen Seite ist die Starkung der
bezirklichen Kompetenzen wichtig, um der Heterogenitét der Bezirke Rechnung zu tragen und die
lokale politische Verwurzelung der Bevolkerung zu stirken.

Nach unseren Untersuchungen haben sich einstufige Systeme in Metropolen als
unzweckmafig erwiesen (Rober/Schroter 2003). Hierauf deutet zum Beispiel auch hin, dass sich
sowohl London als auch Paris in den letzten Jahren auf der Zentralsierungs-Dezentralisierungs-
Skala von sehr unterschiedlichen Ausgangspunkten (London als extrem dezentralisierter
Gemeindeverband und Paris als extrem zentralisierte Einheitsgemeinde) in Richtung der "mittleren
Position" Berlins mit seinem zweistufigen Verwaltungsaufbau bewegt haben (vgl.
Rober/Schroter/Wollmann 2002, Ross 2001, Travers 2001,
http://www.paris.fr/FR/La_Marie/statut_de paris). Wenn es iiberdies gelingt, im Rahmen dieser
zweistufigen Struktur mit ihrer Balance von zentraler und dezentraler Steuerung des
Verwaltungshandelns die management-orientierte Modernisierung der Verwaltung erfolgreich
umzusetzen, dann konnte die institutionelle Architektur Berlins durchaus ein Vorbild fiir andere

Metropolen werden.
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Anapeit Knumenko: Teneps ot cronuuel 'epmanun k cronmue Poccun — Mockse. CiioBo

umeet npodeccop pakynprera nomaurosornd MITMUMO A.A. Jlertspes.

Amnppeii lerrsipes: [1o0pslii eHb, yBaxkaemble Kosuteru! Sl oueHb paj yuacTBOBaTh B CTOJIb

UHTEPECHOM U COJAEP)KATEIIbHOM MEpPONpHUATHH. TeMa MOero coOOLICHHsS CErojHs CBs3aHa C

pedbopmaMu MyHUITUTIATBHOTO YIIPaBJICHUS M, COOCTBEHHO TOBOPS, MECTHOTO CaMOYIIPaBICHUS B

roposie MockBe, IOCKOJIbKY B Halllell crucTeMe rocyapCTBEHHOTO YIIPaBJICHUs Ha MECTHOM YPOBHE

U MCECTHOC YIIpaBJICHUC CHHU3Y, T.C. IO CYTHU [€JIa KOMMYHAJIBHOC CaMOYIIPABJICHUC PA3JINYaOTCA B

PaMKax HAICro 3aKOHOAAaTCJILCTBA.

Wrak, 3a nocneanue 10-15 ner B MockBe MpOUCXOAAT OYEHb KPYITHBIE HHCTUTYLIUOHAJIbHBIE

peoOpa3oBaHus Pa3IMYHOrO XapakTepa. M MmoiauTonoru, U MOJUTHKU AAIOT pa3iduYHbIe OLEHKU

OTHUM Hp606pa30BaHI/I$IM, HalpuMmep, B Ha4aJIe 90-x rT. IMPOLCCChl, HAYABIIUCCA B MOCKBe, B CaHKT-
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[TerepOypre, CBepiuioBCKe, TIA€ MNPUILIM K BIACTH JEMOKPATUYECKHE COBETHI, Ha3bIBAIU
MYHMIMIIAIBHON peBoronel. 3atem nocie 1993 roga nosBuiocbonpeneacHue 3TUX IPOLECCOB B
HEKUX ONMOHUPYIOMIMX Kpyrax Kak aJMUHUCTpaTuBHas KoHTppedopma. Ceifuac mporecc
TpaHcQopMaIiK rOpOACKIX HHCTUTYTOB BJIACTH BCE €1E€ MPOAO0DKAETCS, IPUUYEM, OXKAIYH, JajieK
OT CBOET0 3aBEPILICHMS, YTO CBSI3aHO KaK C MPOLECCaMH CHU3Y, T.€. C MOTPEOHOCTAMU U3MEHEHUs
Ha TOPOJCKOM YpoBHE. Sl MME0 B BHIYy - C NPUHATHEM 3aKOHOB TOPOJA, JIOKAJIBHBIX MECTHBIX
aKTOB, TaK W C APYTUM IMKJIOM, LUKJIOM (hefepalibHbIM, IIUKJIOM MPUHATHS HOBOTO 3aKOHA 00
0oOLIMX OCHOBAX OpraHMU3allMi MECTHOTO CaMOYIPaBJIEHUS, KOTOPBIN MPOLIEI YK€ BTOPOE YTEHUE U
cefvac HaMe4aeTcs TPEThe YTEHHE ITOr0 3aKOHA.

Wrak, BOT 3TM JABa LMKJA, LUMKJI NPUHATUS PELICHUM HA TOPOACKOM YPOBHE U ILMKII
NPUHATHS pelieHuil Ha (eeparbHOM YPOBHE OYEHb CHIIBHO BIUSIOT ApYT Ha apyra. Hamo ckasats,
YTO 3a MOCJIEIHEE BpPEMsl pPa3BEPHYJIOCh HEMAlO JUCKYCCHUH MEXAY CTOPOHHUKAMHU Pa3INYHbIX
Mojenell nmpeoOpa3oBaHUsl TOPOJACKON BJIACTH, CTpPAaTerMid MYHHMLIMNAIBHOIO YIPABICHUS WIN
MHCTUTYLIMOHAJIBHOTO O(OpMIIEHHS MYHMLIMIAIBHOTO YyIpaBieHUs. B orpaHMyeHHbIX paMmkax
CETOJHSIIHEr0 COOOIIEHHUsI s XOTed Obl MOCTaBUTh JIMIIb TOJBKO TPU OCHOBHBIX BOIpOCA,
Kacaroluxcsi MyHUIMnaabHou pedopmbl B Mockse. Bo-niepBbIX, kakas METOJ0J0THYECKasi OCHOBA
win 6a3a Ui OLIEHKH ITPOUCXOAIINX B MOCIIEAHEE AECATUIIETHE NTPoLeccOB B MOCKBE MOKET OBbITh
MCIIOJIb30BaHA, ITOCKOJIbKY BCE-TaKH Yy HaC CEMHUHApP HE MOJIMTUYECKHUI, HE YUCTO yNPABICHUYECKHH,
a HAay4yHBI WIM Hay4YHO-IIPUKIALHOW. BTOpON BONPOC — KAaKOBBI AJIBTEPHATUBHBIC MOJENH,
KOTOpPbIe KOHKYPUPYIOT MEXAY COOOH, M TCHIECHIIMHA MPOBOIUMBIX PePOPM B CTOJHMIIAX MECTHOTO
camoynpasiieHus. 1, HaKOHel, MONBITATHCSI HEMHOI'O CIIPOrHO3MPOBATh BO3MOJKHBIE ITOCIIEICTBUS
HPOBOJUMBIX CETO/IHS B TOpoJie pehopM ropoJICKOr0 yIpPaBIEHUS 1 MECTHOTO CaMOYIIPaBJICHHUS.

Hano cka3zate, yTo MHE OBLIO NPUATHO MOCMOTPETh MaTEpUaNbl KOJJIET U UHTEPECHO OBLIO
BApPYr OOHApyXWUTh, 4TO B I'epMaHUM TOXE €CTh OJMM3KHE MPOOJIEMBbI, MPOOIEMbl, CBA3aHHBIE C
JeLeHTpaIu3alue, ¢ JeKOHLIEHTpaluel BIacTH, T€ MPoOIeMbl, KOTOPBIE JOJIT0E BpeMsl paboTaiu B
pexnme Quiyktyanuu B MockBe. Y Hac paboTa CBOEro pofa MasTHUK MEXAY JBYyMs IOJIIOCaMHU.
ITepBslil — 3TO MOIIOC aAMUHUCTPATUBHON LIEHTPAIU3alMU U BTOPOU — MOJIOC ACLCHTPAIN3ALNH,
JEKOHIICHTPAIMH, IOBBIILIEHUE pOJIM OPraHOB IIPEJICTAaBUTEIBHON BJIACTH B OTHOIIEHHUU K
VICITOJTHUTEIIHOM.

Taxkum 0Opazom, XoTenoch ObI g Havdayia chOpPMYIUPOBATh BCE-TaKu 0aszy I aHAIM3a,
IIOCKOJIBKY $ €Ille Pa3 MOBTOPIO, S HE XOTeJ Obl MPOBOAUTH MPAKTUYECKUNA MOTUTUYECKUM aHau3, a
CKOpee HayuyHbIH aHamu3 pedopMbl, XOTA MPUICTCS UHOTIA OCTAHABIMBATHCA U HA MOJUTUYECKHUX
OLICHKaX.

WTak, BO3HMKAET BOIPOC O LENAX peOpMBl U CIIOCO0ax, MPUHIMIIAX €€ OLIEHKHU. YTo Takoe

otieHka? fl 3mech onuparch Ha ornpeneseHune, koropoe aan Bumnbsm JlanH B cBoeli pabote “Public
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policy analysis”, Beimemamieir B bocrone B 1994 roxy. Onenka B mepeBojie Ha PyCCKHil CBs3aHa C
YCWIMAMHU TIO AaHaIW3y pe3yJbTaTOB TOJUTHUECKOH JeATelIbHOCTH «policy outcomesy,
COOTHOCHMBIX C COJIEP)KaHHEM COBOKYIHOCTH OIPEIEIECHHBIX LEHHOcTel. Jlpyrumu crnoBaMu
HEOOXOJUMO COOTHECTH LIEHHOCTH, KPUTEPUU OLEHKH C pe3yjbTaTaMHd MOJUTHYECKON
JeATEIbHOCTH. X0Uy Cpa3y CKa3aTh, 4TO B MOCKBE 3TO CAeNaTh HE MPOCTO, IOTOMY YTO HEKOTOPHIE
sTambl peQopMbl yKe€ TMO03aAM, a HEKOTOPhIE eIle BIEpead, MOITOMY 37eCh MNPUXOIUTCS
KCIIOJB30BaTh U aHAJIN3 €X-ante, U aHajiu3 exX-post.

Wtak, MyHununanpHas pedopma gaga HEKOTOPbIE pPE3yJbTaTbl U MOKHO TOBOPUTH O
HEKOTOpPBIX HX MOCIEACTBUSAX. B Xozme pa3BepHyBHIEHCS NUCKycCMM B MOCKBE 3BydaT Takue
KPUTEPUU: COXPAHEHUE €IUHCTBA TOPOJCKOIO XO3AWUCTBA, COXPAHEHHUE IIEJOCTHOCTH TOPOJICKOTO
KOMILJIEKCa. DTO OAMH U3 HanboJiee YacTo ynoTpeOIIONXCcsl KpUTEPUEB, KOTOPBI, KCTaTH, BOIIEI
B OJIHY M3 MEPBBIX IJIaB 3aKOHOB 00 OCHOBaX MECTHOTro camoyrpanieHus B Mockse. To ectb, 3TO
JICUCTBUTENIBHO LIEHHOCTH, KPUTEpPUU [UIs TMO3HWLIHMM 33 COXPAaHEHHE UENOCTHOCTU. W BTOpOit
KpUTEpUH ONIMO3UIMOHHBINA. KcTaTu 3/1ech &e pAloM B MEPBOM MO3ULIMH — 3TO BEPTUKAJb BJIACTH,
4TO ceifyac oueHb nomysipHo B Poccun. Bee ceifuac cTposT Be3e BepTUKaANM, 3a0bIBasi HHOT/IA O
TOPU30HTAJISAX, O KOOPJAWHALIMU HA TOPU30HTAILHOM ypOBHE. BOT 3T0 yBieueHue, MHE KaXKeTcs, CO
BPEMEHEM MOKET MPUBECTH K TOMY, YTO BO3HHUKHYT KaKHE-TO IHUCIPONOPLHUHU, HENb3S1 CTPOUTH
TOJIBKO BEpPTHKalb W BEPTUKAJIb CBEpXy BHU3. VMHOrAa Hamo BCIOMUHATH O TOPU30HTAIM M
BEPTHUKAJIM CHU3Y BBEPX. BO-BTOPBIX, CYLIECTBYET ONMOHUPYIOLIAsl TOUKA 3PEHMSI, TJI€ TOBOPUTCS O
TOM, 4TO IJIaBHasli LIEHHOCTb — ATO YJOBJIETBOPEHHE HHTEPECOB MOCKBHUYEH W MpEIOCTaBICHHE
Pa3JIMYHBIX YCIYr FOPOJACKMMH OpraHamu BiacTH. KcTaTu roBopsi, HACKOJIBKO sI MIOHWMA0, 3TOT
KpuTepuil BxoauT B Mozaenb New Public Management — KOHEYHBIN pe3ylbTaT 3TO ycnyra, He
MpoliecC yIpaBJIeHus, a BCE-TaKU PE3yJIbTaT 3TOrO MpoIiecca.

XoTa X04y 3aMETUTh, YTO B 3aKOHE 00 OCHOBaX MECTHOTO CaMOYIIPaBIICHUS, MPUHITOM B
HOsIOpe MpOIIOro rojia, TaAKKe FOBOPUTCS 00 MHTEpEcax MOCKBUYEH U, B OOIIEM, PSAOM ITH JIBE
LEHHOCTH HaxomsATca. Ho, TeM He MeHee, SBHO HAMEYAIOTCS JBE CTPATETHH, IBE MO3HUIIMU — YTO K€
CTaBUTh BO IJIaBy YIJVIa: COXPaHEHUE €AMHCTBA TOPOJICKOTO XO3SIIICTBA WM YJIOBJIETBOPEHHE
TOPOACKMMHM YCIyraMu MpoKUBaroliee B HeM HaceneHue? Ha mepBblif B3rsan 31eck Bpoje Obl HET
IPOTUBOPEUHIL, HO, TEM HE MEHEE, YK€ Ha MPOTSIKEHHE, 1 TyMar0, HE MEHEE IATHU JIET UJIET BOT KakK
pa3 IUCKYCCHSI TI0 3TUM JIMHUAM. J1Ji TOro 4ToObI OTBETUTH HA ATOT BOMPOC, sl HCIONb3YI0 TOIXO,
KOTOpBIA Ha3bIBaeTcs "Moaxoj K oneHke ¢ mo3uiuu mozenu pemieHus" (Decision Theoretic
Evaluation Approach). UTak, k 4eMy CBOAMTCS CMBICH 3TOro noaxona? OH CBOAUTCS K TOMY, UTO
MBI JIOJDKHBI HCXOJWUTh HE TONBKO U3 (OpPMaJbHBIX IEJei, MPOBO3IIIANICHHBIX WU
JEKJIapUPOBAHHBIX B O(UIHMATIBHBIX JOKYMEHTAaX, TJ€ €AMHCTBEHHBIM HCTOYHMKOM ILI€HHOCTH

ABIIAKOTCA O(I)I/ILII/IaJ'IbHBIC OpraHbl BJIACTHU, HO H606XOI[I/IMO YUUTbIBATh U LCHHOCTHU, U KPUTCPUHU
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JIpYTUX Y4acTHHUKOB 3TOro mporecca. Hy, Hampumep, ONMo3ulMU, a B TOPOJAE BCE-TaKH €CThb
HEKOTOpas MyHHULIUIATbHAS ONMO3MIIMS, Cpa3y XOUy CKaszaTh, YTO €CTh OMPEICICHHBIN pa3ioM Ha
YpOBHE TOPOACKUX COBETHHKOB, HEOONBIIIOW, HO OH MPHUCYTCTBYET, €CTh MOJUTUYCCKUE MAPTHH,
paboTarolie Ha TOpPOJCKOM YpOBHE. Y Hac €cTb TOPOJCKHME OpraHu3alud OCHOBHBIX
MapJIaMeHTCKUX mapTuidi. EcTh, HakoHel, 00mecTBeHHbICe 00BeIWHEHHUs, OM3Hec, MPO(COrO3bl U
OpraHbl YK€ TepPUTOPHATBEHOTO OOIIECTBEHHOTO CAMOYTIPABJICHHUS, T.€. 10 CYTH JieJla MOCKBHYHU.

Wtak, 4ToOBI 1aTh aJ€KBaTHYIO OICHKY, YTO MPOMCXOTUT B MockBe Ha 0a3e BOT JaHHOMH
MO3UIMH, HYKHO COCTaBUTh HEKYIO0 KOAJIMIUIO HoAAepxKu. Koamuiuio mnoaaep:kku, KoTopas
CUMTAET, YTO BCE-TAKU JOMHUHHUPYIOIIMM SIBJISIETCS MOJIENb aAMUHUCTPATUBHON LEHTpaIU3aluu U
JNEKOHIEHTpauu. TyT COEAMHSIOTCS MTPHUHLMUIBI [EHTpajdu3alud W, KaKk HHU CTPaHHO,
JIEeKOHIIeHTpauu. 1 BTopas mo3uiius — 3To OOIIECTBEHHAS ICLEHTPATU3AUS U TIPEJCTABUTEIHLHOE
CaMOyIIpaBJIEHUE, TJ€ 10 CyTH JieJa OCHOBHBIMU SIBJISIIOTCS MPEICTAaBUTENIbHBIE OPIaHbl MECTHOTO
CaMOYIIPaBJICHUS, @ HE HA3HaYaeMble CBEPXY aIMUHUCTPATUBHOMN CTPYKTYPOH.

3nech s xoTen Obl KOPOTKO OXapaKTepu3oBaTh apryMeHThl “pro et contra” y Kakaol
MOJIETIH, TOCKOJIbKY JIJIi TOrO, YTOOBI BEPHO OLIGHUTh IIEHHOCTH, KOTOpBIE HaXoIsaTcs B 0Oasze
KOKJIOM M3 3THX MOJIENIeH, HYy>)KHO BBISICHUTh KaKHW€ apryMEHTBI MCIOJIB3YIOTCS JUIsi 000CHOBAHUS
BOT ATHX MO3UIUH. ECTh, KOHEYHO, CUITbHBIC U CJTa0bIe CTOPOHBI Y KaXKI0H M3 3TUX Mozenel. Mrak,
MOJieTIb, S YCIOBHO €€ Ha3blBalo, aJMUHHCTPATHUBHOW I[EHTpalIM3allMM C YaCTUYHOU
JEKOHLIEHTpAIN3allue TMOJHOMOYMH Ha MECTHOM YpOBHE. Ta MOJEib CKIaJbplBajach Ha
npoTsbkeHnn 13 et B Hamem ropoje. B ropone 0buto kak muauMyM 4 dasbl. [lepsas dasza — ato,
KOrJja MasiTHUK TOIIENI OT KOMMYHUCTHYECKOM CUCTEMbI OYEHb KECTKOM LeHTpanuzauun B 90-93
IT. U, TI0 CYTH, IEHTP MPUHATUS PEIICHUI MepeMEecTHIICA B PeACTaBUTENbHbIE OpraHbl BiacTu. B
1993 roxy mocie U3BECTHBIX COOBITHIA CTapble COBETHI OBLIM pacHylleHbl, 1 MOCKBa MpeIoxKuiIa
JUIsl BCEU CTpaHbl HOBYIO MojieNb. Mojienb, KOTOpasi cTajia Tu3aifHOM JJIi MHOTHUX PETrHOHAIBHBIX
OpraHoOB BJIACTH.

3aTeM MOCHEAYIOMMUA ATalm — 3TO KOTJa OMNIO3WIHMS BOT ATOM MOJEIHM BbIMTpajia psia
cynebnsix mpomeccoB u B 2001 romy, B CBA3M C TeM, 4YTO OBUIM PACXOXKICHUS MEXKIY
dbenepaTUBHBIM 3aKOHOAATETLCTBOM U MOCKOBCKHUM, IMOSBUJIACh MOJENb COCIUHEHHUS MECTHOTO
CaMOYIIPABJICHUSI CHHU3Y, MOSIBWIOCH MO CYTH Jejla MOHSATHE — MECTHOE CaMOyNpaBJIeHUE Ha
paliloOHHOM YpOBHE, JI0 3TOr'0 OHO HCIOJIb30BaJIOCh TOJIBKO ISl XapaKTEPUCTUKHU TOPOja B IIEJIOM.
[To cytu, ropong MockBa coenuHsAT B ce0e XapaKTEPUCTHKU TOCYAapCTBEHHOI'O YIPABJICHUS Ha
PErHMOHAIIBHOM YpOBHE M MECTHOro camoympasieHusa. Urtak, B 2001 roxy nosiBMIIOCH «MECTHOE
CaMOYIIpaBJICHUE» YK€ Ha JIOKAJbHOM TOpOJICKOM YypoBHe. MTak, KakoBbl apryMEHThl TaKou
monenu? IlepBblif apryMeHT s yXe YHOMSHYJ — 3TO0 o(uUuanbHas MO CyTH Jejia IMO3ULUs

MOCKOBCKOIM M3puH, s1 XoTena Obl ee, B 0000IIEHHOM BHUAe cHOpMYIHpOBaTh. Meramonuc — 310
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TUIIEPKOMIUIEKCHAsE CUCTEMa YIPABIEHUS, 3TO JEHCTBUTEIIBHO CBEPXCJIOXKHAs CHUCTEMA, TIe
CYIIECTBYeT HMH(PACTPYyKTypa, TEXHHUECKas HHPPACTPyKTypa, TPAHCIOPTHAs HHQPPACTPYKTypa,
cUcTeMa KOMMYHHUKALUH, TEPPUTOPUAIBHOTO PACIIPENENICHUs] U 37ech TpeOyeTcs AeHCTBUTEIBHO
LIEJIOCTHOCTh, €IMHCTBO, eAuHas cuctema. OTcCloa BbITEKaeT BTOPOW apryMmeHT. 3ajaua
CTPOUTEIBCTBA aIMUHUCTPATUBHON BEPTUKAIIA CHU3Y JOBEPXY, B OTIIMYME OT bepnuHa, 0 KoTopom
yK€ TOBOPWJIM — 3TO BEPTHKaIb YXE€ HE M3 JIBYX 3BEHBEB, a U3 TPEX 3BEHHEB YIIPABJICHUS.
COOTBETCTBEHHO 3TO MCHOJIHUTEIbHBIE OpraHbl HA YPOBHE rOpOAa, , IE€CATU OKPYIOB U, HAKOHEILL,
125 ynpaB paiioHa — 3TO HOBOE CJIOBO MOSIBIIIOCH Y Hac. COOCTBEHHO TOBOPSI, 3TO PEIICBAHTHO TOMH
3a/1aye, KOTOPYIO CTaBUT W HAI NpPe3uACHT. Sl Aymaro, Kojulern u3 I'epMaHuy 3HAKOT, 4TO y Hac
TOXE MPOLIECC MOCTPOEHUS BEPTUKAIM UAET W HaJl PErMOHAIbBHOM YPOBHEM, T.€. CO3JaHUE TaK
Ha3bIBaEMBIX (peliepabHbIX OKPYTOB, C T€M, YTOOBI YIOPSJOYUTH MPOIECCHl YIPABICHUS, T.€. 3TO
BO MHOI'OM HJET B pyclieé IOCTPOEHUSI aJJMUHUCTPATUBHONW BEPTHKAIM BO BCEU CTpaHe, U, KCTATH,
9Ta aprymenTanus Kpemust ucnosnssyeTcst Juist TOro, 4To0bl 000CHOBAaTh apryMeHTanuo Mipuu. U,
HAKOHEIl, TPETh XapaKTePUCTHKA — TPeOyeTCss KOHIIEHTPAIHsI PECYPCOB U TIOJTHOMOYMIA AJi TOTO,
9TOOBI TMPOBOJUTH HSKOHOMHYECKYIO TMIOJIUTUKY Ha CTPATETUYECKUX HAMpPaBICHHUSAX U Ha
CETOAHSIIHUN JeHb y mpedektypsl 132 momHOMOYHS, TOT/Ia KaK y ymnpassl paiioHa 112. Utoro B
aIMUHUCTPATUBHOM dYacTu 244 MOJHOMOYHS CKOHIIEHTpupoBaHo. (Cpa3zy Xouy cKazaTb MJid
CpaBHEHHUS, B MECTHOM CaMOYIIPaBJI€HUH TOJIbKO 23, T.e. mpuMmepHO B 10 pa3 menbiie. M, HakoHe,
NOCIEAHUM apryMEHT, KOTOPBI HCIIOJIB3YETCS OYEHb 4YacTO BUIE-NIPEMBEPOM TOCIOAUHOM
[lerpoBbIM — HacejneHHWE HE B IOJHOM Mepe JO3pEso €€ OO0 MECTHOrO CaMOYIIpaBJICHHUS,
IIOCKOJIBKY, K COXQJICHHWIO, HET €Ile YNPaBICHYECKOW KyJIbTYpbl, KYyJIbTYpbl Yy4acTHS,
NapTUCUTIATYPHOU KYJIBTYPHI U TpeOyeTcs MepexoIHbIi nepuoa. MoxeT ObITh, B qo0aBneHue K 10-
12 romam, HaumHas c¢ 1990 roma, moTpeOyeTcs MPOMTHU elle TaKOH KE OTPE30K BPEMEHH,
MOCTETNICHHO TMEPEXOsl, MOXET IO MPHUHUUIY CyOCHIMapHOCTH, MepeaaBas IMOJTHOMOYHUS OT
aJMUHHUCTPATUBHBIX OPIraHOB MPEJICTAaBUTEIBHBIM OpraHaM MECTHOTO CaMOyINpaBieHUs. A Ha
CEeroAHsl Mbl BUAUM Kakas nucrupornopuus: 240 moJHoMOYud B aAMUHHUCTPATUBHBIX OpraHax u 23
MOJIHOMOYHS B OpraHaX MECTHOTO CaMOYIIPaBJICHUSI.

KakoBbl apryMeHThl y ONNOHEHTOB? Mojenb JEleHTPAIN30BAHHOTO YIPABIEHUS 110 CYyTH
Jiela BO MHOTOM HAallOMHHAET aHIJIO-CakcOHCKHe Monaenu. Kcratu xouy cpa3y cka3aTh, 4TO
NepPBOHAYAJIbHO MHOTHE HAllld JOKyMEHTbl ObUIM COPHUEHTUPOBAHbI HA aHIJIO-CAKCOHCKHE
MPUHIUIIBI MECTHOTO CaMOYMPABIICHUS], IOTOM MONBITAIUCH COEIUHUTh UX C KOHTUHEHTAJIbHBIMU
NPUHIUIIAMH, HO BOT 3Ta MOJIeJIb BO MHOTOM, MHE Ka)XE€TCsl, OPUEHTHPOBAaHA HA OYEHb CUJILHOE
MECTHOE CaMOYIIPaBJICHNUE C CUIIbHBIMU IPEICTaBUTENbHBIMU OPTaHaMU BJIACTH U MOAOTYETHOCTHIO
can3y. Kto Beictynmaer ¢ 3tux no3unuii? Ilpexae Bcero, B MockoBckoi ropojckoit Jlyme ectb

HCKOTOPBLIC ACMYyTaThbl, B YaCTHOCTH T'OCIIOAWH KaTaeB, PYKOBOOUTCIIb KOMHCCHUH IO MECTHOMY
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camoynpasienuto MI'Jl, rocnoauH Mutpoxun, 3ammnpeacenarenss Komurera MecTHOro
camoympasienuss ['ocagymbr PO. U, Hackonbko s 3HAIO, OBUIO coOpaHHE paOHHBIX COBETHUKOB
ropoza, Bcero coopanoch okosio 400 aKTMBHCTOB MECTHOT'O CaMOYIpPaBIICHUs, U3 HUX, [TO-MOEMY,
250 MecCTHBIX COBETHUKOB, KOTOpble BbIpaOoTasu Oosiee WIM MEHEEe E€IUHYI0 MO3ULUI0 IO
npobiieMaM pepopMbl MECTHOTO camMoOylpaBlieHUs. Bo-mepBbIX, KOHTPApryMEHT CTOPOHHUKOB
JTAHHOM MO3ULIMU — MECTHOE CaMOYIIPaBJICHUE HE MOKYIIAETCS HAa €UHCTBO TOPOJICKOTO XO3sIICTBA,
T.€. OHO HE CTPEMHUTCS KOHTPOJIMPOBATh HU OIOPKET TOPO/a, HU KOHCOJIMAMPOBAHHBINA OIOKET, HU
TPAHCIOPT, HU KOMMYHHKAIlMU, HU TEIJIOCHA0XKEHHE, HU I'eHEepalbHBIN IUIaH Pa3BUTHUS TOpPOAA.
JeuenTpanuszanus JODKHA 3aTparuBaTh NPEIMETHl BEACHUS TOJBKO PAaWOHHOTO YPOBHS.
Hampumep, Takue mpo0iaembl Kak BIBO3 Mycopa, 03eJIeHeHHe, TapKOBKY | T.4. Bropoe, moyemy Tak
Ba)KHa CHCTEMa MECTHOro caMoympaBieHHd. C TOYKM 3pEHHsS CTOPOHHMKOB MapTUCUIATOPHOMN
MO3UIMH CHUCTEMA aIMUHUCTPATUBHOIO YIPABJIEHUS IPUBOAUT K OIOPOKPATUYECKOMY OTUYKJIEHUIO
OpraHoB BJacTH OT kuTesed. CerofHs B MpeAblAyLIEM JI0KIa/le TOBOPUIOCh 00 3Tol mpobiieme B
bepnune, 4yTO, K COXKaJIEHUIO, CYLIECTBYET HEKOTOPBIA OTPHIB YNHOBHUKA OT TOTO, KTO IMOJIy4aeT
yCIyrd OT uMHOBHUKAa. B Poccum ObUIM MHOTHE TpaaullMM TPYCCKOH OIOPOKpAaTHH, TaK 4TO S
JyMaro, Mbl B3sUIM 3TOT onbIT U3 ['epManuun. OnpeneneHHoe oTuyXJIeHHE, 0 4yeM mucail Mapkc B
«Kputuke rerenesckoit pumocoduu mpaay B 1843 r. 1 uto ceromus mpoucxoaut? PeambHo Ha
10,5 MunnMoHOB »utened ropoaa MOCKBBI NMPUXOIUTCA BCEro 37 4eENOBEK, MPUHUMAOLIUX
peleHus o nmoBoay ropona. He siBnsiercs mu 310 caumikoM HeOompuM yucioM? S B cBoe Bpems
BBICTYTaJI Ha ciaymaHusx YcrtaBa MockBel B 1995 rogy u mpuBen aprymMeHT, KOTOPBIM U ceidac
yMecTHO mpuBecTd. Bo3pmem mBenckuit Peiixcmar, nacenmenuwe I[lIBenuun mnpumMepHO 8 MIIH.
yenosek. [lo mepenucu Toxe cumtanu, yTo MockBa 310 8-8,5 MIIH. yenoBeK. Tak BOT LIBEICKHUI
Peiixcnar — sto 348 nemyrtartoB, poBHO B 10 pa3 Oosblie, yeM mapiameHT ropojga MoCKBBI. DTO
npumepro 200 Teic. u30upareneit Ha ogHOTO AenmyTaTta. Korna s ToBOpui ¢ AemyTaTaMy, BO3MOXKHO
JIM KaK-TO MMETh KOHTAKT MO TOPOJCKUM MPOoOIIeMam, a 3TO He TIOJIUTHKA, 3TO OBITOBBIE TIPOOIEMEI,
OHHM BC€ JIPY>KHO TOBOPAT, UTO 32 4 Tojja CpoKa MOXKHO MIPUHATH HECKOJIBKO COTEH n30uparenei, Ho
Hukak He 200 Teic. [ToaTOMy 31eck ecTh mpobiema, mpobdiema oTpbiBa. Bropas — 3To mpobiema
KOHTPOJIs1 YNHOBHUKOB. I1pu Takoii Mozenu, rie ToJIbKo 36 YelloBeK OTBEYAET Mepes] u3dupareiem,
apMMsl YMHOBHUKOB, IO CYTH, OCTaeTCsi OECKOHTPOJIbHOM, T.€. BOBHMKAET BOIPOC O COLUAIbHOM
KOHTpoJIe, KOHTpojie cHuU3y. K coxkalleHHuI0, YMHOBHUKM (PAKTUYECKH IOJOTYETHBI TOJBKO
YUHOBHUKaM. HrkecTosmuil YMHOBHUK OTBEYAET MEPE]l BHILLIECTOSIINM, HO OH HE OTBEYAET Mepes
cBOMMHU wu30uparensMu. Takum oOpa3oM, BO MHOIOM 3TO BOCHPOHM3BOIUT CTapYyI0 CHCTEMY
HOMEHKJIaTypbl. Kak MbI BUIUM, 371€Ch €I11€ €CTh Mpo0IeMa HEBO3MOKHOCTH KOHTPOJISL 32 BCEM M3
LHEeHTpa, M3p HU 35 [emyTaroB HE HMEIT BO3MOXKHOCTh KOHTPOJMPOBATh SKOHOMHUYECKYIO

HOJIUTHUKY. A B MoOCKBe, Halnpumep, CyLIECTBYeT OYeHb cephe3Has MpobieMa COOCTBEHHOCTH, B
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oramune ot Heio-Mopka, rme ropoackas COOCTBEHHOCTh MHHHMaibHa, B MOCKBE 3eMI,
HEJBM)KUMOCTh, KOTOpbIE MPUHOCAT HEHAJIOTOBBIE IOXOIbI. TakuM oOpa3oMm, 3[eCh BO3HHKAIOT
TaKkue KBa3HJIEMOKpaTHYeCKHe (OPMBI, KaK «Tops4YHe JTUHUM». [ opsunMe JMHUU — 3TO, KOT/a
YMHOBHUKM OTBEYAIOT 1O TeneoHaM CBOMM IKHTENSIM, HE HECS TIpPH 5TOM HHKAKOU
OTBETCTBEHHOCTH. T0O €CTh CYIIECTBYET BOT 3Ta MpodIeMa KOHTPOJIS.

W, HakoHel, aBa MOCIEIHUX apryMeHTa — 3To ¢uHaAHCOBasi 6a3a (3TO HE TOJBKO Mmpobiema
MockBbl, 3TO TmpoOiiemMa CTpaHbl B IIEJIOM) M HEPEJIEBAaHTHOCTh IOJHOMOYHH MECTHOTO
camoympaBiieHuss U pecypcoB. OHa JOJKHA pelIaTbCs HE TOJNBKO HAa YPOBHE Topoja, HO 3/1eCh
0ocoOeHHO 3aMmeTeH meperu6. S mpuBemy NPOCTOM TMPUMEP: Ha CETOAHSIIHHA JCHb OIODKET
bepnuna — »to npumepHo 20 mapa. eBpo, 6romkeT MockBbl — mpuMepro 10 mapa. momnapoB. Tak
BOT, KaKOM OBLI MPOLIEHT, yAEIbHBII BeC (PMHAHCOBON 0a3bl MECTHOTO camoyIpaBiieHUsI B MoCKBe.
Ecnu ¢ 1997 rona no 2002 rr. nmpumepHo 1% yxoIua Ha MECTHOE caMOyIpaBJieHUE, TO HA CETOIHS
B TOPOJICKOM OrojkeTe BhIJENeHO Bcero 517 muH. pybneit — sto mpumepno 0,15% ropoackoro
Oromxkera. Toraa kak Hy»KHO 00€CTIEUUTh BHITIOJHEHHE A€CATKOB (PYHKIIHA. XOTS JHILb YaCTh ATHX
¢GyHKUMH onasaeT Ha YpoBEeHb palOHHBIX ynpaB. TakuM o0pa3om, 1mociie HOBOTO 3aKOHA, KOTOPBIH
nosiBUJICS B HOsiOpe, (mHaHCOBass 0a3a MECTHOTO CaMOYTPABJICHUS 3HAYUTENFHO YXYIIIMIIACH,
MPUMEPHO B 7-8 pa3 Mo CPaBHEHUIO C MPEAbIIyIIEH.

Takum oOpa3om, mocienHuil apryMeHT — TpeOyeTcs Bce-TaKh HEKOTOpOe MOCTENEHHOE
W3MEHEHUE IMpONOpLUUNA MEXAY OpraHaMu CaMOYIIpaBJIEHUS, KOTOpbIE OTBEYAlOT MeEpen
U30HMpaTeNsIMi U Ha3HAYaeMBIMH, 5 €Ie Pa3 HAIIOMHIO, YTO 3Ta TPEX3BEHHAs! CHCTEMa OTIMYACTCS
OT MECTHOTO CaMOYTNPABJICHHS], YTO BCE 3TO JIFOJM, Ha3HAYaeMble U B TO K€ BpPEMsI OHHM HECYT
ropasfao Oombline (yHKIUH, 4eM MECTHbIE OpraHbl BiacTU. EcTh emie M mpoOriema KOOpIuHAIMH
MEXIy ByMs cTpykrypamu. OnHa CTpyKTypa paiioHa — aJIMUHHUCTpPAaTHBHAs, OHa OTBEYAET NEpes
MIpHUEH, Apyras CTpyKTypa pailoHa — MpPEJCTaBUTENIbHAS M OHAa OTBEYAeT Iepe] M30UpaTessiMH.
[IpuBeny npumep, Kakasi MyTaHUIy IOJy4aeTCs MHOI/A, €CIIHM Bbl MPOAHATIU3UPYETE IMOJIOKEHHUE
paliOHHOM YINpaBbl W 3aKOH O MECTHOM CaMOYIPABICHUHU, IJ€ TOBOPUTCS O pa3rpaHUUYCHUU
MOJTHOMOYMM U (YHKUMH 3TUX NIBYX CTPYKTYp. 3a BBITYJ cOOaK OTBEYaeT aIMUHUCTpPATHUBHAs
CTPYKTYpa, 32 PETUCTpAIMIO COOaK — YK€ CTPYKTypa MECTHOTO camoylpaBieHus. Buaute, xax
MHTEPECHO noiydaercs. To ecTh Jake 3/1eCh HEMOHSITHO Ha YEM OCHOBBIBAETCS Takoe JpoOJIeHHE
GYHKIHA 1 TOTHOMOYHH.

W mocnegnuii BOMpoc, HA KOTOPOM s XOTed Obl OCTAHOBHUTHCS — ATO MPAKTHYECKHE
MOCJEICTBUS MyHHIMIAIBHOW peopMbl. 31eCh Tak K€, KaKk U B XapaKTepPUCTUKE MOJENU ecTh
ONTUMHUCTUYECKUI CIEHapui, Ha KOTOPOM CTOST CTOPOHHHKH pedopMbl 1O 00pasiy

aIMUHUCTPATUBHON MOJENH, U IECCUMUCTUYECKUI CLICHAPUH, Ha KOTOPOM CTOSIT MX OMMOHEHTHI. S

85



Marepuaiibl KOJUIOKBHYMa “OneHHBaHHE POrPAMM M NOJIMTHK: METO/10JI0TUsI U IPUMeHenue”. Boin. 4

XOTeJ Obl 3[1€Ch, HE 3aHUMasl O3ULIUU HU ONTHUMHUCTOB, HU MIECCUMHUCTOB, IPOCTO PACCMOTPETh UX
apryMeHTBHI, T0JIBECTH HEKOTOPbII 0OLIHii UTOT.

Yro roopsaT ontumucThl? HoBasi cucTeMa MECTHOTO CaMOYIIPaBJIEHHSI U COOTBETCTBEHHO
aMMHHMCTPATUBHBIX YIpPaB pallOHOB paHO WM MO3JHO 3apaboTaer, MOSBUTCS aJeKBaTHas
KOOpAMHALMA IO TOPU30HTaIM M IO BEPTUKAIU, KCTAaTH, MOSBWINCH OYEHb BaXKHBIC OPraHBbIL,
KOOPAVHMPYIOIIME OpraHbl MECTHOTO CaMOYIIpaBJICHHMs CHU3y Ha YpPOBHE paliOHOB U
aMMHHMCTPATUBHOIO YIIPABJIEHUS CBEPXY, TaK Ha3blBAEMblE KOOPJIMHAIMOHHBIE COBETHI, KOTOPHIE
IPeIyCMOTPEHBI ycTaBoM. JKuTenn 0co00 HUYEro He 3aMEeTWIIH B paboTe TOPOJCKUX OPTaHOB, T.C.
9Ta pepopMa MPOXOAUT HE3AMEUCHHOM, XOTs 3[eCh 5 cpa3dy XOdy MPHUBECTH HEKOTOpPbIE LU(PHI,
KOTOpBIE s B3sJI U3 ONpPOCOB IO 3aKasy IMpeicenaress TopoAckoi Jlymbl, Iie >KUTENAM 3afalin
BOIPOC — B Kakol (hopMe JOIDKHO CYIECTBOBATH MECTHOE CaMOYIIpaBlicHHE B MOCKBE: Ha ypOBHE
ropoja, Ha ypoBHE OKpyTa WU Ha ypoBHe paiioHa? [Totomy uto B mepBeie roasl, ¢ 1993 mo 2001
OHO CYIIECTBOBAJIO HAa YPOBHE IOpOAa, a MOTOM Ha YPOBHE PallOHOB, TO OTBET ObUI TakoW: Ha
ypoBHe ropona — 30%, Ha ypoBHe okpyra — 10%, u Bce-Taku NOJIOBMHA MOCKBHYEH JKe€laeT
NpUOIM3UTh MECTHOE CaMOYIPaBJICHHE K YPOBHIO paiioHa, BHU3 OMYCTUTh €ro, T.€. MPHUOIHU3UTH
NPUHSATHE PEIICHUI Ha MECTHOM ypOBHE K MX morpedutensm. Ho 31ech s, MOXKeET OBITh, ITOCTICIIIIIT
C apryMeHramu onmnosuuuu. JKWTenum HHYero He 3aMeTST, JCHCTBUTEIBHO JKUTEIH MAajo
MHTEPECYIOTCSl Mpo0JieMaMi MECTHOTO CaMOYIPAaBJIECHUS M IJIaBHOE Uil HUX — 3¢ (deKTuBHOE
YIIOBJIETBOPEHHE YCIYT, HE3aBHCHUMO OT OpraHu3alMoHHBIX ¢opm. [lamee, pedopma MecTHOrO
camoympaBieHus: OyneT ropazmo Ooinee 3(p(GEKTHBHON, YeM IMPOCTO MECTHOE CaMOYIIpaBIICHHE.
Jlpyrumu cioBaMH OTBETCTBEHHOCTb MECTHBIX OPTaHOB CaMOYIIPABJICHMsI IIOKA €llle OYeHb ciadasd,
a BOT OTBETCTBEHHOCTb CHH3Y BBEpPX TIOpa3fo CHIbHEE, T.€. Ha CErOJHAIIHMNA ACHb B CHIY
KyJbTYpBI, CIOXKHBIIEHCA Yy HAaC B CTpaHE, YAHOBHUK IOpa3/io 4allle CMOTPUT HABEPX, YEM BHU3,
MO3TOMY 3TO pPabOTaeT OOBEKTHBHO, 3TO HEKas pealu3alus MPHHLIUIOB COIHOKYJIBTYPHOTO
cBoiicTBa. Y, HaKOHeIl, TIOCIEeTHII apTyMEHT — BOT 3Ta pedopma JAeHCTBUTEIBHO YIOBIETBOPSET
crneuu(uKy KpYMNHBIX IOpPOJOB, B OTIMYME OT OOIIMX IPUHIMIIOB 3aKOHA (pelepaTHUBHOIO, Ine
3aKyaibIBaeTca Oosee CUibHas pojb MECTHOTO CaMOYIpaBJieHHs. Meramoyiuc He MOXKET XHThb
¢parmenTupoBano. Takum o0pazoMm, ecid Mbl OyJleM TOBOPUTH O DPa3BUTHE METAroJIMCOB B
OyaoyuiemM, TO TOpa3l0 BaxkHee celyac NPOBOAWUTH MHTETPALMI0 METanoyiuca, 4YeM €ro
dbparmenTanuio. C 3TOHW TOYKH 3PEHHS 3TO MPOIECC OOBEKTUBHBIA U 1O 3TOMY CIICHAPHIO TOPa3/I0
00JIb1IIE XOPOLIMX Pe3yJIbTATOB MOITYYHUTCS, YEM HETaTUBHBIX CTOPOH.

KakoBbl IECCUMUCTHMYECKHME AaCMEKThl WM apryMEHTBbI, CBSI3aHHBIE CO CLIEHApHEM
NPaKTUYECKUX TIOCIEACTBUN NaHHOH pedopmbl? B cuiry oTCyTCTBHS (DMHAHCOBBIX PECYPCOB U
BJIACTHBIX ITOJIHOMOYHMH ]I MECTHOTO CaMOYTIpaByIeHUs Oy1eT OKOHYATEIbHO AUCKPEAUTUPOBAHA.

9TtoT BOIIPOC O6CY)KI[8.€TC$I B TEUEHME ITOCICTHUX S5 JICT, 4TO €CJIM HET ACHCT, HO €CTh BJIACTh, CCJIIN
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HET PecypcoB, HO €CTh (DYHKLIMH, TO Pa3pblB PecypcoB U (GyHKIMHA NPUBOJUT K Juckpeautanuu. K
TOMY, YTO KOMMYHAJIbHO€, MECTHOE CaMOYIIPaBJICHHE, K COKAJICHUIO, TPOCTO OyJIET OKOHYATEIILHO
JUCKpeaUTHpoBaHO. HakoHel mpou30WIeT OKOHYATEIbHBINH OTPHIB MOCKOBCKOM OIOpOKpaTuu OT
HAaCEJICHHUs B CWJIy OTCYTCTBUSL KOHTPOJSl CHU3Y U TOAOTYETHOCTH NEpPE] HAcEICHHEM. Xouy
3aMeTHTh, YTO B MOCKBE OuYeHb OOJbIIHE TPOOIEMBI, CBS3aHHBIC C 3aCTPOMKON TEPPUTOPHH.
[TporcXoaUT MHOrO XaOTHUYHBIX 3acTpoeK. CTposTcs MarasuHbl, JJOMa, rapaxku C HapylIeHHEM
HOPMAaTHBOB, M HEJ]ABHO, 5 3HAI0, B MOCKBE OBbLII CHAT PYKOBOJAUTEINb 3eMEIbHON MHCIIEKLIUH 32 TO,
YTO B 3TOM TOJy OBLIO HECKOJIBKO COTEH HApYIICHH, T.€. IO CYyTH JieJla HE yJaeTCsl TOPOACKOM
WHCIIeKIIMU obecreunTh A(PPEKTUBHBIA KOHTPOJIH 3a OTpOMHON Tepputopuei. Korma crposites
COTHH 3/1aHUI, COTHU T€X WM UHBIX YUPEKICHUN, 3TOT MPOIeCcC HYKHO KOHTPOIUPOBATH.

Bonee Toro, ecth mpobiema pocra KOppyIiuHu. B cuiry Toro, 4ro YMHOBHMK HE OTBEYAET
nepesl CBOMM HACEJICHHUEM, OH OTBEYAeT TOJIbKO Iepes HEeOONbIIMM KOJIWYECTBOM BBIOOPHBIX
IOJMTUKOB, TaKOBBIX BCEr0 JABa B aJMHHUCTPATUBHOM BEPTHKAIM U COOTBETCTBEHHO 35 B
NpEeJCTaBUTENILHONW BJIACTH, TO BO3HMKAET Mpobiema ¢ OyayliuMm, Hampumep, ¢ MpUBaTH3alMen
rOpOJICKOr0 UMYLIECTBA, IPSAYLIEH NpUBaTU3alMENd 3€MJIM B TOPOJIE, TAE ATOT LIEHTPATN30BaHHBIN
KOHTPOJIb OTPOMHOTO 00bEeMa TOPOACKOTO HKMYINECTBA MOXET TMPUBECTH K CIOXKHOCTU
IPOKOHTPOJIMPOBATh MPOLECC NMPHUBATU3ALUU, C YEM Mbl YX€ CTAJIKUBAJIUCh Ha MpPEAbIAYIIEM
BuTKe. Hamo m1 moBTOPSTH, TOBOPAT CTOPOHHHUKH OIIMO3MIIMU, TUIIMYHbIE OIIMOKH, KOTOpPBIE YXKe
ObUIM JTOTYINEHBl Ha 3Tale, CKakeM, MpUBaTU3alMM Havana, cepeausbl 1990-x rr.? U, nakowner,
MOCJIEIHEE — 3TO apIyMEHT, KOTOPBIH, Ha MOI B3IJIsi/1, HaJJ0 BCHOMHUTB, — 3TO TO, YTO TpedyeTcs u
BOCIIUTaHHUE TPaKJaH, BOCIIUTAHUE KYJbTYpbl Y4acTHs, T.€. €CIM Mbl He Oy/leM HMX BOBJIEKaTh B
MECTHOE CaMOYIpaBJIE€HHE, C HCHOJIb30BAHHEM 3apyOeHOIro OIbITa, TO M COOTBETCTBEHHO HE
yZacTCsl HUKOT/Ia €ro B IOJIHOW Mepe BHEApUTh. BOT 3T0, moxanyi, Te apryMeHThl, KOTOpbIE
NPUBOJAT CTOPOHHUKHU JBYX OCHOBHBIX MOJeNei, U s XOoTesn Obl 3aKOHYUTH HAa TOM, YTO, MHE
Ka)xeTcs, mporecc pedopM aanexo emie He 3akoHYeH. KctaTi roBopst, MbI BUIIIM CE€HYac CIIEICTBHE
MHOI'MX NpPeIbIIyIUX 3TanoB pedopM, HapUMep, 3Tala, CBA3aHHOIO C CyACOHBIMU PELICHUSIMHU
2000 roga, 0 TOM, 4TO HEOOXOIUMO MPHUBOJIUTH (eiepabHOe 3aKOHOIATENBCTBO U TOPOJICKOE B
cooTBeTcTBUE. MOXKET ObITh, KAKUE-TO OIIUOKH ObUIM JOMYIIEHBI, KOTOPhIE TPEOOBAIOCH BHISIBUTH
B caMoM Hayane. To e caMoe MOKET NMPOUCXOIUTh U celyac, T.e. UMEIOTCS KaKUe-TO OIINOKH,
KOTOpbIe cpaboTatoT Ha OoJiee OTAANICHHOHN MEePCIEKTUBE, XOTSI XOUy 3aMETUTb, YTO AEHCTBUTEIBHO
MHOT'HE apryMEeHTbI, KOTOpBIE sl IPUBEJ KaK C TOW, TaK U C JAPYroil CTOPOHBI, BIOJHE pe30HHBI. U
3aJa4a B TOM, KakK INPaBHJIbHO COAJIAHCHMPOBATH M YCIBIIATh apryMEHTHI, KaK ¢ O(HIMaIbHbBIX

HOBI/IIIHﬁ, TaK U C OIIIIO3UITMOHHBIX.
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Anjapeit Kimumenko: C KOMMEHTapHeM BBICTYIIUT MPEICTABUTENb IPBUTEILCTBA T.

Mocxksbr Hatanusg bnennas.

Hartanus Baeanas: MHe OblI0 OYEHb HHTEPECHO MPOCITYIIATh CETOMHS 00a MOKIIaaa: U 1Mo
CUTYyallMM ¢ MECTHBIM CaMOYyIIpaBjeHUEM B bepiuHe, U OLleHKY CTPYKTYp, KOTOpbIE HE 3aHUMAIOTCS
HaNpsIMyl0 CTPOUTEIBCTBOM CaMOyIpaBieHUuss B MOCKBE, CO CTOPOHBI, MOCIYIIaTh, KaK 3TO
BBIIJIATUT Ha camMoM jeine. Ham nemapraMeHT 3aHMMaeTCsl HEMOCPEICTBEHHO TOM paboToH, o
KOTOPOI MBI CETOJHS TOBOPWIJIM, OYEHBb CJIOKHOH IO CTPOMTENBCTBY PA3/IEICHUS YPOBHS BIACTH
MEX]y TOCYJJapCTBEHHBIM U CAMOYIIPABIICHMS.

Chauaza st Obl X0TeNa NMOSICHUTh KOe-YTO IS HaluX KoJuler u3 bepnuna. Yo xe Ha camom
nene y Hac mpoucxoaut? Ilo Bameit peakuuu, s Tak 3aMeTHJIa, YTO, MOXET OBITh, HE COBCEM
MOHSATHO, YTO JK€ JEHCTBUTENFHO Yy HAc ceidyac mpou3onuio. HeckoapKo CIOB MO CHUTYalHH,
KOTOpas ObljIa y HAC 10 CErOAHSIIHErO JHs, IOTOMY YTO TOYKOM OTCUeTa JUIsl HaC MO CEeroAHsALIHEN
CUTyalluM sIBJISIeTCA NpPUHATHE 3akoHa B HosA0pe 2002 roma mHo oOpraHu3all  MECTHOTO
camoymnpasieHus. Uto xe 0b110 10 HOs10ps 2002 roga?

B Mockse cTponnach cucTeMa TakuM 00pa3oM, 4To, Kak U B bepiauHe y Hac U QyHKIMH
rocyJlapCTBEHHblE, U (YHKIMM MECTHOrO caMmoylpasieHus. M cucrema Hamero ymnpabieHHs
BKJIIO4aja B ce0s oba 3Tux ypoBHs. To ecThb ycTaBOoM ropoaa MOCKBBI ObUIO 3aKpeIjIeHO, YTO
NpeJCTaBUTENIbHBIE OpraHbl W  HCIHOJHUTENbHBIE OpraHbl  COBMEHIAIOT (YHKIMH  Kak
TOCyJITapCTBEHHOM BJIACTH, TaK U MECTHOTO caMOyIpaBiieHHs. M 1Mo 3TOi cucTemMe CTponiIach Hala
BepTUKaJb BIacTU. Ha ypoBHe NpaBUTENbCTBA OHA BKJIIOYAJIA M CUCTEMY TEPPUTOPHUAIBHBIX
OpraHoB NpeQeKTypbl, BTOPO ypOBEHb — OBbIIIM pailloHHBIE YIPaBbl HA YPOBHE PallOHOB, KOTOpHIE
COBMeUIaNN (PyHKIIMM MECTHOTO CaMOYIpaBJeHHs B OOJIbLIEH CTENEHU, YeM IMPaBUTENbCTBO. To
€CTh OCHOBHAsl YaCTh MECTHBIX BOIIPOCOB OblIa B pailoHax. JTa cucteMa Oblja MOJ0TYETHA CBEPXY
JIOHU3Y, T.€. JeHCTBUTENbHO Oblna eamHas cucrtema. B 2001 romy pemenuem BepxoBHoro cyna
HAllli OpraHbl BJIACTH Ha ypOBHE pailoHOB ObLIM Ha3BaHbl OPraHaMU MECTHOIO CaMOYIPAaBJIECHHUS.
HecmoTps Ha TO, 4TO BCE paBHO OHU €l BXOAMWIU B HAIly MPEXHIO CUCTEMY IOCYAapCTBEHHON
BJIACTH, T.€. Y HHX HE OBLIO COOCTBEHHBIX OIOJKETOB, PYKOBOAWUTENIN OBUIM Ha3HA4YaeMbl
PYKOBOJICTBOM TIPAaBUTENBCTBA, Y HHUX TaKke HE ObUI0O CBOEH COOCTBEHHOCTH, BCE OBLIO
rocynapcTBeHHoe. TeM He MeHee, MOCKOJIbKY OHM ObUIM Ha3BaHbl, y HAC BO3HUKJIO OYE€Hb MHOIO
npo6aem. IlpoGraemsbl BbI3BaHBI TeM, 4TO B KOHCTUTYLMH OpraHbl rocyJapCTBEHHOW BIIAaCTH U
OpraHbl MECTHOTO CaMOYIIPaBJICHUs pa3/iefieHbl MOJHOCThIO0. [103TOMy BO3HHKIIA Takas CHTyalus,
9TO CTPYKTYpHI, chOPMUPOBAHHBIE TOCYAPCTBEHHON CHCTEMOI C BONMPOCAMH TOCYAApPCTBEHHOTO
yIpaBlIeHUs, TENEepb y HAC OKa3aJMCh HE IOJOTYETHBI CBOEMY BEPXHEMY TIOCYJIapCTBEHHOMY

ypoBHIO. OT0 mpopokanocs ¢ 2001 no mpunsatus 3akoHa B 2002 romy. DTOT rof MbI JKUIH
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HETOHATHO B Kakol cucrteMe. OpraHbl MECTHOTO CaMOYTIPABJIEHUS CYIIECTBOBAIM Jie-(PaKTo, XOTs
Jie-1ope OHU He ObLTM OpraHaMU MECTHOT'O CaMOYIpaBJIEHUs, T.€. HE ONHMPAINCh HU HA OJMH 3aKOH
OpraHM3anuu MecTHoro camoynpasieHus. B 2002 roxy npuHST, HaKOHEL, 3aKOH U 31ECh Yy¥Ke
onpezeneHbl (PyHKIMM OpraHOB MECTHOIO CaMOYIpPAaBJICHMS, WUCXOJS U3 TOro, YTO OpraHbl
MECTHOTO CaMOYIPABJICHUS HE BXOJAT B TOPOJACKYIO CHCTEMY, M 31€Ch BCTYNHI B ACHCTBHE TaK
Ha3bIBa€Mblli IIPUHLIAII COXPAHEHUs €AMHCTBA IOPOJCKOro xossaicrea. Iloromy 4ro Becs cucrema
YIOPaBIEHUS [0 3TOr0 CTPOWJIACh HMEHHO HCXOAS W3 €IMHOM CHCTEMBbl YIPABIECHUS ATUM
TOPOJICKUM XO03gicTBOM. W pa3nenuTbh ropoJCKOe XO3sIICTBO B TE€UEHHE MHapbl JHEH O0Ka3aloch
HEeBO3MOXKHO. Hampumep, cucteMa KOMMYHHMKAIIMH MPOXOAUT YEepe3 HECKOJIbKO pailoHOB. KTo
JIOJDKEH oTBevath 3a 3Ty TpyOy? Komy oHa momkHa mpuHa/UIekaTb, Kak €€ pasz[esiuTh MEXIY
TpeMsl, YeThIpbMS paiioHaMHu? ECTeCTBEHHO OHa OCTaeTcsl B TOPOACKOM NoAunHeHuu. Eciou ropoa
OTBEYAEeT 3a caMmy TpyOy, TO OH OTBEYAET U 3a TO, KaK OHa padOTaeT, T.e. CHCTeMa KOMMYHAJILHOTO
XO3SIIICTBA OCTAETCSI BCE PABHO €AUHOM.

Cucrema opraHuzanuu TOProBJIM TOXKE OCTA€TCs TOPOJACKUM BonpocoM. M B mpuHnune Bce
OCHOBHBIE BOIIPOCHI TOPOJICKOI0 X03sIIICTBAa OCTAJINCh TOPOJCKOTO YPOBHSI.

B MecTHOE camoyIpaBiieHHE OTOIIO BCEro 23 BOMPOCA, U3 HUX CaMBbIMM CYILIE€CTBEHHBIMU
ABJIAIOTCS HEKOTOPBIE COLUANBHBIE BOMPOCHL. JTO ONEKA M IONECYNUTENBCTBO, KOMUCCHUS IO JIENaM
HECOBEPILICHHOJIETHUX, MECTHBIE MPa3IHUKU. OTCI0AAa U UCXOAUT UX MAJCHbKUN OIOJKET, TOTOMY
YTO BONPOCH! U (PMHAHCHI TOJIKHBI OBITH copa3MepHsbl. [IpocunTana cymma, BO CKOJIBKO MPUMEPHO
00xoasTcst 3T PYHKINH, U OKa3allach eHcTBUTENBHO Ta cymma 0,15%.

Uto Tenepp Moay4Ymsioch y HaC B CUCTEME ynpaBieHua? ['opoa — 3To NpaBUTEILCTBO, 3TO HA
YPOBHE OKpYroB NHpe(eKTypbl U Ha YpOBHE palOHOB YNpaBbl — TPU YPOBHS TOCYJapCTBEHHOU
BiIacTH. Y Hac 125 palioHoB u 125 opraHoB rocynapCTBEHHOM BJIACTH B 3THX paiioHax. B To ke
BpEMs B pailoHaxX CYLIECTBYIOT €LIE€ M OpraHbl MECTHOIO CaMOYIIpaBJIeHHUs, napajuienpHo. Ha
CErOHs ATO JIB€ CTPYKTYpPBI, KOTOpbIE pabOTalOT HAa OJAHOM TEPPUTOPUU U PELIAIOT COBEPLICHHO
Pa3HBIE BOIIPOCHI.

JUid Hac W 1S HACcEJEHMsI, HAaBEPHOE, 3TO OYEHb CIIOKHO NMOHATH. [0 ypoBHIO BOIpOCOB
roCyapCTBEHHAsl CTPYKTypa pellaeT NPaKTUYECKU BCE BOIIPOCHI HA TEPPUTOPUM pailoHa, MECTHOE
CaMOyYTIpaBJICHUE pEIIaeT TOT HEOOIBIIOW KOMIUIEKC COUMANBHBIX MpobieM. Pacmonararorcs oHw,
KaK IpaBWJIO, B OJHOM IOMEUICHWH, HO APYT APYTy HE INOJOTYETHBI, HE MOJKOHTPOJIBHBI, HO
paboTalOT COBMECTHO, IIOCKOJIbKY HaceleHue y HuX enuHo. CylecTByloT Te camble
KOOPJIMHAIIMOHHBIE COBETHI JIsi OOCYXIEHHS COBMECTHBIX BOIIPOCOB, HO KOOPIMHALMOHHBIC
COBETHl HMMEIOT KOHCYJbTaTUBHOE 3HAU€HHWE, OHM HE IPUHUMAIOT COBMECTHBIX PpELICHMH,

IMPUHHUMAIOT TOJIBKO KaKHEC-TO pEKOMCHIAINH.
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Takast cucrema mpuBela K OYECHb OOJBIIMM BOMpPOCAaM M K HEKOTOPOMY YBEITHYCHUIO
KaJpOB, IOCKOJbKY OBIBIIME pPAWOHHBIC YIpPaBbl, KOTOPbIC y HAC COBMENIATM (DYHKIUH WU
CaMOyTIpaBJICHUs, U TOCYJapCTBEHHOI BJIACTH, IO CYTH, OCTAJHCh B MPEKHEM COCTaBE, MO3TOMY
HOBBIE OpTaHbl, KOTOpBbIE C(HOPMUPOBAHBI HAa MECTHOM YpOoBHe — dT0 mopsaka 1200
MYHUITUTATBHBIX CITY)KaIHX.

Janbiie o npobiieme 3(h(HEKTUBHOCTH PabOThI ATON CUCTEMBI. J[eHCTBUTENBHO CO3MaHHAsS
CHCTEMa MECTHOTO CaMOYTIPAaBJICHUs BBI3BIBACT HEIOYMEHHME — Il Yero TaKHe OpraHbl CO3/aHBI,
€CIIM OHM PEIaloT TaK Mayio mpobieM. DTO Te BOMPOCH], KOTOPHIE 334al0T HaM OMIOHEHTHL. Ha 310
MBI OTBEYaEM TOJBKO TEM, YTO CHCTEMa Ha CEerojHs pabdoTaeT B MepexogHoM mepuone. U
JCHCTBUTEILHO, JTOJDKHBI OBITH €I¢ BBIBEPEHBI BOIMPOCHI, KOTOPBIE TOJDKHBI pelIaTh OPraHbI
MECTHOTO CaMOYTpaBJICHUS, TOTOMY YTO OIBITa CaMOCTOSITEIBHOTO PEIICHHs y Hac IMOKa HeT.
Hacenenue npuBbIKIIO, 4TO 32 Bce oTBedaeT Map. S He 3Hato kak B bepnune, a B Mockse 6osee 50
TBIC. TIUCEM B T'OJ] MMPUXOIUT HA MMsI MApa MM PYKOBOJUTEINS NMPABUTEILCTBA MOCKBBI Ha TO WIIH
WHOE JICHCTBHE MECTHOTO YNHOBHUKA, MJIH )Kallo0a Ha MECTHYIO MPOOIIeMYy.

[Tpuyem *KUTESIM HE BaXKHO, KTO TOJDKEH PEIIaTh 3Ty MPOOJIEMY, MECTHOE CaMOYTPaBICHUE
wi M3p. OHU BBIOMPAIOT U TEX, U ApYrux. M Mdpa oHM M30MPAIOT, U NPEACTaBUTEILHBIE OPTaHbI
MECTHOTO CaMOYTPaBJICHUSI OHU H30UPAOT, TIOATOMY OHH CIPAIIABAIOT CO BCEX OJJHOBPEMEHHO.

W M3p HE MOKET OTBEYATh )KHUTEISM, UTO «s HE 3HAIO, MOYEMY Y Bac 3Ta MpolieMay, eciiu
3TO KOMMYHaJIbHAsl IPOOIeMa MECTHOTO YPOBHS. A, 10 CYTH, MOJIy4aeTCsl, YTO M3P, €CIH BOIIPOCHI
MECTHOTO 3HAUEHUS OIpPEIEIIEHI MMEHHO 33 MECTHBIM CaMOYIIpPaBIICHUEM, IEHCTBUTEILHO HE
MOXET OTBEYaTh, ¥ HE MOXKET BMEIIAThCS B TO, YTO MPOUCXOAWT HA MECTHOM YpPOBHE. OTO
oKazajiach TmpoOiiemMa, KoTopas BbiTekaeT u3 Hamied Koucturynuum. Takum oOpa3om, Ham
NPUXOJMTCS MCKATh BAapHAHTBHI PEUICHUS ITON MPOOJIEMBbI MOKA TAaKUM IyTEM, YTO Ha YpPOBHE
pailoHOB MOCTpOEHA MOTYMHEHHAS! TPABUTENBCTBY BEPTHKAIb.

Y Hac ecThb BO3MOXKHOCTh Ha Oynmymiee 3aKOHOM ropoja MOCKBBHI mepenaTrb OTAEIbHBIE
TOCyJIapCTBEHHBIE  TIOJHOMOYHMS Ha  YPOBEHb  MECTHOTO  CaMOyIpaBlieHHs.  Bormpocs
rOCyJIapCTBEHHOTO 3HAYCHHS TIepEeaHbl HA MECTHOE CaMOYIPABJICHUE TAKUM IMYTEM, OTICIbHBIM
3aKOHOM, OHU TOJKOHTPOJIbHBI PABUTENBCTBY. J{JIs1 3TOrO BBIAENSAIOTCS ClIEUUaANIbHBIE AeHbIH. U,
no-BUANMOMY, B MockBe OyJeT CTPOMTBHCS MMEHHO TaKOH IyTh HAIOJHEHHS TOJTHOMOYHSIMHU
OpPraHOB MECTHOTO CAMOYIIPABIICHHUSI.

Ckopee Bcero, 3T0 OyIOyT BOMpPOCHI O3€JCHEHHS, KOMMYHAJIbHOTO XO3SHCTBa, pa3BUTHE
CHCTEMBI TOPTOBJIH, TPAHCIIOPTA B OTAEIBHBIX paiioHaX, HO 3TO JOJDKHO CTPOUTCA I'/Ie-TO B TCUCHHE
Onmxaimux 2-3 ner.

K coxanenuro, y Hac O4YeHb Mall0 BPEMEHH, y MEHs OBUIO MHOTO BOIPOCOB K HAIIUM

KOJUICTaM 11O IMPAKTHUKE CTPOUTCIILCTBA.
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Bo-nepBrix, 2 rona Hazaa g O6bi1a B bepiauHe, Mbl Kak pa3 3HAKOMHJIUCH C BAlllUM OIIBITOM
pedOopMbI MECTHOTO CaMOYTpPAaBICHHS, U MHE OY€Hb MHTEPECHO, 32 3TH 2 Tofa y Bac YXe ecTbh
KaKHe-TO OLIEHKU TOT0, YyTO mpou3onuio? B nepByto ouepens — o0beIMHEHNE PAiOHOB, MO BallleMy
MHEHHIO, 3TO OBbLI IMOJIOKUTEIbHBIA 3Tall WIM K€ KaKue-TO MpoOJeMbl C 3TUM CBSA3aHHbIE, Bac
OecriokosT ceronHs. [loToMy 4TO y Hac TOXXE CTOMUT TaKOW BOINpPOC, Kak Jajibllle HaM OBbITh C
HAlllUMU OpraHaMyd MECTHOTO CaMOyTpaBleHUs U C pailoHamu Toxke? Bropoe, MeHS oueHb
MHTEPECYET Ballla CUCTEMa NPHUEMHBIX IO NPUHIMIY OJHOro okHa. Iloromy uTo y Hac Takas
CUCTEMa pa3BHBAETCs, HO IIOKa Ha YPOBHE OTpacjeil, a B TeUEeHUE 3TOro roja u Oyayuiero Oyaer
pa3BUBaThCsl Ha ypoBHE paiioHOB. M Tperuit Bompoc: Kak Bbl MPOCYUTHIBAETE MHUHUMAIbHYIO
OIOKETHYI0 00ecreueHHOCTh (DYHKIIUI OpraHoB MECTHOTO camoympaBieHus? To ecTh, CKOIBKO

JCHET BbI OTBOAUTC HaA q)yHKI_[I/II/I MCCTHOI'O CaMOYIPAaBJICHUA U KaK Bbl UX cuuraere?

Mandpen Péoep: Die Erfahrung ist noch gemischt. Was sich auf keinen Fall beweitet hat,
dass die Kosten gesenkt werden konnen. Ich habe gerade in den letzten Monaten mit den
Bezirksbiirgermeister zu tun gehabt und ich habe aus alten Bezirken, aus allen diesen neuen
Bezirken gehort, dass die interne Koordinationskosten in den grofleren Bezirken gestiegen sind.
Zweite Punkt, der sich als sehr schwieriger erwiesen hat, dass die Zusammenlegung von den
Bezirken auch teilweise unterschiedliche Bezirkskulturen zusammengefiihrt werden mussten. Und
wir konnten bei der Fusion der Bezirke Ahnliches beobachten, was wir bei der Fusion von
Unternehmen beobachten konnen, wenn dort zwei unterschiedliche Unternehmenskulturen auf
einander treffen. Trotzdem, glaube ich, dass mit den gréBeren Bezirken in Zukunft groBeren
Chancen verbunden sind. Die Position der Bezirksverwaltung ist in Berlin zu stirken. Das ist aber
ein Prozess, der sich in den néachsten Jahren noch entwickeln muss. Und deshalb war mein Antwort
am Anfang die Erfahrungen sind erstmal noch gemischt.

Zweite Frage, Bilirgerimter Da haben wir den Ansatz, dass die gerade nicht
Branchenbezogen aufgebaut werden, sondern, dass die Buerger nach Moglichkeit mit jeder
Angelegenheit eine Anlaufstelle in seinem Bezirk hat. Das ist das so genannte Frontoffice. Wenn
Sie beispielsweise ein Bauantrag stellen wollen, dann gehen Sie zu diesem Buerger amt und liefern
dort ihre Unterlagen, und der Ansprechpartner in diesem Buerger amt ist erstmal dafiir zustdndig zu
priifen ob die Unterlagen vollstidndlich sind. Und der Bearbeiter in diesem Frontoffice leitet dann
diesen Antrag an die zustindige Fachamter, diese so genannte Backoffices weiter. Das funktioniert
nur mit entsprechender informationstechnischer Unterstiitzung und das funktioniert im Prinzip
schon eigentlich ganz gut. Wir haben kritische Diskussionen dariiber, was kann eigentlich sofort in
dem Buerger amt entschieden werden. Und das ist urspriinglich groe Hoffnung mit verbunden

gewesen, dass direkt in Buerger amt auch konkrete Entscheidungen getroffen werden. Das wird
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man aber nicht erwarten konnen, weil es dafiir keine Beschiftigten gibt, die in den ganz
unterschiedlichen Aufgabengebieten sie so auskennen, dass sie kompetente Entscheidungen treffen
konnen. Das ist aber wichtig diese Anlaufstelle zu haben. Wir haben {ibrigens dieses Model, diese
Anlaufstelle auf der gesamtstddtische Ebene und insofern gibt es da Parallelen zu dem, was sie
gesagt haben. Wenn Unternehmen sich in der Stadt einsiedeln wollen, dann macht das relativ wenig
Sinn diese Kontakte auf der Bezirkebene anzusiedeln. Sondern dafiir brauchen wir eine Anlaufstelle
auf der gesamtstadtische Ebene. Und wir haben in Berlin jetzt so genannte Investorenleitstelle
eingerichtet bei der Senatsverwaltung fiir Wirtschaft, die aber nach demselben Prinzip funktioniert.
Ein einsiedlungswilligen Unternehmen kann sich an diese Stelle wenden und diese Stelle ist dann
sozusagen die Serviceeinheit, die fiir den Potenziellen Investor alle Ginge in der Berliner
Verwaltung erledigt.

Dritte Frage — Zumessung von Haushaltmessung. Das ist ganz komplizierte Angelegenheit.
Wir sind jetzt in eine Ubergangsphase den so genannten Produkthaushalt zu praktizieren. Das heiBt,
dass auf der Basis der definierten Produkte Zumessungen erfolgen. Und fiir die Bezirke ist das
Grundprinzip folgender: mit der Kostenrechnung haben wir die Moglichkeit zu erfassen, wie hoch
die so genannten Stiickkosten (z.B. Kosten pro Kindergartenplatz) in jedem Bezirk sind. Man
nimmt dann den mittelsten Wert, nehmen wir mal an das sind 4400 Euro pro Jahr, dann bekommt
jeder Bezirk pro Kindergartenplatz 4400 Euro. Und derjenigen, der nur 3000 Euro an Kosten fiir
sein Kindergartenplatz hat, hat sozusagen in Einfuehrungs zeichen gesprochen, pro
Kindergartenplatz ein Gewinn von 1400 Euro. Und derjenigen, der Kosten von 5000 Euro pro
Kindergartenplatz hat, hat damit ein Verlust von 600 Euro. Und der muss an andere Stelle entweder
ausgeglichen werden oder der Bezirk muss dafiir sorgen, dass seine hoheren Kosten dann auf dieses
durchschnittliche Niveau heruntergefahren werden. Und wir werden jetzt zum ersten Mal Erfahrung
machen, dass der Haushalt des Landes Berlin auf dieses Basis gestellt wird, dass wir
produktorientierend budgetieren. Der Senat ist gerade dabei, diesen Haushalt zu verabschieden;
praktische Erfahrungen werden wir erst dann im néchsten Jahr berichten konnen, aber die

grundlegende Entscheidungen, dass ab 2004 so zu praktizieren sind getroffen.

Ceccus 4: “MoaepHn3anus MyHUIMIIAJIbHOIO yIIpaBJeHus”
24 wions 2003 roga. 12.00 — 14.00. Mogaeparop — A.B. Knumenko (I'Y-BIID)

Anpapeii Kiimmenko: Ceillyac HayMHAETCS YETBEPTOE M TMOCIEAHEE 3aCEIaHUE HAIIEro
cemuHapa. CnoBo npenoctasiusercsa nqoktopy Cabune Kynpmann u3 ynuBepcuteta ['ymOonbTaa B

bepnune, KoTopast BEICTYNIUT C AOKIanoM «MoxepHu3amus ynpasieHUs: HA KOMMYHAJIBHOM YPOBHE
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B ['epmannn, xounenuus New Public Management u ee mperBopenne B xu3Hbp» (Kommunale
Verwaltungsmodernisierung in  Deutschland: Konzept und Umsetzung des ,Neuen

Steuerungsmodells®).

Caoune KyabmanHn:

1. Einleitung

Die international unter dem Schlagwort ,New Public Management* verfolgte
betriebswirtschaftlich-manageriale Reform des Offentlichen Sektors (vgl. Hood 1991, 1995) prigte
als (eingedeutschte) Variante des ,,Neuen Steuerungsmodells® (NSM, vgl. KGSt 1993) auch die
verwaltungspolitische Diskussion und Praxis in den deutschen Kommunen nachhaltig. Das Leitbild
des NSM verbreitete sich bis zur Mitte der 90er Jahre geradezu ,,wie ein Buschfeuer” (Reichard
1994: 7) und verkorpert nach wie vor die vorherrschende Richtung und Stimmung lokaler
Verwaltungsmodernisierung in Deutschland (Jann 2001: 82). Im folgenden Beitrag sollen die
Konturen dieses verwaltungspolitischen Leitbildes nachgezeichnet und sodann die Frage diskutiert
werden, wie und mit welchen Ergebnissen das NSM nun nach 10 Jahren kommunaler Reformpraxis
umgesetzt worden ist. Dabei wird in vier Schritten vorgegangen:

(D) Zunéchst sollen — kaum mehr als stichwortartig — die Ausgangspunkte und die
wichtigsten Ausloser der kommunalen Reformbewegung in der Bundesrepublik benannt werden.

2) Sodann sind die Ziele und Dimensionen des NSM als Reformleitbild zu skizzieren.

3) Drittens werden der Stand der Reformumsetzung und  markante
Umsetzungsprobleme beleuchtet

(4)  AbschlieBend wird ein kurzer Ausblick gegeben.

2. Ausgangspunkte und Ausloser der Reformbewegung

Zunichst sei daran erinnert, dass die internationale Modernisierungsdiskussion in
Deutschland erst zu Beginn der 90er Jahre, also verhdltnismaBig spét, aufgegriffen wurde. Dies
erklart sich in erster Linie daraus, dass bis in die spater 80er Jahre kein akuter reformpolitischer
Problem- und Handlungsdruck empfunden wurde (Wollmann 1996: 19). Zum einen galt die
deutsche Verwaltung im internationalen Mafstab, vor allem unter den Aspekten von
Rechtsstaatlichkeit und Leistungsfahigkeit, als Vorreiter. Auch gemessen an der
Staatsbedienstetenquote, die als ein Indikator fiir die ,,Schlankheit des Staates* angesehen werden
kann, rangierte Deutschland (mit 14,8 Prozent in 1991) im unteren Drittel der OECD-Léander, was
ebenfalls den Handlungsdruck von vornherein begrenzte. SchlieB3lich wies das deutsche Politik- und
Verwaltungssystem aber auch eine Reihe von ,,modernitétsforderlichen* Basisinstitutionen auf, die

ithm gegeniiber anderen, insbesondere unitarisch-zentralistisch regierten Léndern einen
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,Modernitdtsvorsprung® einrdumten (Wollmann 1996: 20). Zu erinnern ist dabei vor allem an das
beachtliche Ausmal} an Dezentralitdt und Dekonzentration sowie an die institutionelle Variabilitét
und Flexibilitdt bei der Erbringungen offentlicher Aufgaben, die sich aus dem bundesstaatlichen
Verfassungsarrangement sowie aus dem Institut der kommunalen Selbstverwaltung ergeben. Zudem
erweist sich auch die Beschrinkung des Staates auf seine ,,enabling function® in wichtigen, vor
allem sozialen Aufgabenbereichen, die auf dem Subsidarititzsprinzip basiert, als eine
»~modernitdtsfordernde* Ausgangsbedingung der deutschen Verwaltungstradition.

Zentraler Motor des mit Beginn der 90er Jahre in Gang gekommenen
Modernisierungsprozesses in den deutschen Kommunen war ohne Zweifel die immer driickender
werdende Finanzkrise (Reichard 1994: 10). Es setzte sich zunehmend die Erkenntnis durch, dass
die nétige Handlungsfahigkeit der Kommunalverwaltung, zumal angesichts sich fortsetzender
Kiirzungen und Einschnitte, nur dann sichergestellt werden konnte, wenn auf Instrumente einer
,heuen Steuerung® gesetzt werden wiirde. Von diesen erhoffte man sich, wie dies internationale
Beispiel durchaus nahe legten, vor allem Effizienzgewinne und Kosteneinsparungen. Hinzu kam,
dass die internationale NPM-Debatte im Gefolge der fortschreitenden Europdisierung auch
zunehmend auf die deutsche Reformdiskussion ,,iiberschwappte™ und Anlass dazu gab, sich mit den
Reformkonzepten anderer Léndern auseinanderzusetzen. In der Diskussion um den ,, Standort
Deutschland “ konnte zudem ein moglicher Modernitétsriickstand der deutschen Verwaltung auch
als infrastruktureller Standortnachteil herausgestellt werden (Wollmann 1996: 22), was der
Reformbewegung zusitzlichen Antrieb gab. SchlieBlich sei, zumal mit Blick auf die kommunale
Ebene, aber auch daran erinnert, dass das NSM entscheidend durch die Kommunale
Gemeinschaftsstelle fiir Verwaltungsvereinfachung (KGSt) und ihren damaligen Vorstand Gerhard
Banner gepriigt und in der Offentlichkeit bekannt gemacht wurde. Diese Diffusionskampagne der
KGSt, deren Erfolg nicht zuletzt auf das institutionelle Prestige der KGSt als anerkannte Non-
Profit-Institution kommunaler Organisationsberatung zuriickzufiihren ist, trug maf3geblich dazu bei,
dass sich das NSM rasch als dominantes verwaltungspolitisches Leitbild etablieren konnte (Jann

2001: 82).

3. Ziele und Dimensionen des NSM

Im Unterschied zur internationalen NPM-Bewegung wird das NSM eher als eine Alternative
zu Privatisierungen und neo-liberalem Minimalstaat gesehen — und erfreut sich daher auch einer
weitgehend iiberparteilichen Unterstiitzung, indem es eher auf Binnenreformen als auf Markttests
und Outsourcing abzielt. Grob lassen sich die folgenden drei Dimensionen unterscheiden, denen
dann jeweils einzelne, eng miteinander verbundene Reformelemente zugeordnet werden kénnen:

1) AuBendimension: Vermarktlichung, Wettbewerb, Kundenorientierung
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2) Ablosung des Biirokratiemodells durch Ergebnissteuerung und Dezentralisierung

3) Neubestimmung des Verhéltnisses von Politik und Verwaltung

3.1 Auflendimension: Vermarktlichung, Wettbewerb, Kundenorientierung

Zum einen wird in der Einfiihrung von echtem, Quasi- oder nicht-marktlichem Wettbewerb
ein Ansatz erblickt, durch den es iiberhaupt erst moglich wird, die neuen Organisations- und
Steuerungsstrukturen zu ,,aktivieren* und ,,unter Strom zu setzen* (KGSt 1993: 22; Banner 1994:
5). Hierzu zihlen Ausschreibungsverfahren, Markttests und ,,Outsourcing® in Bereichen, in denen
die Verwaltung einem echten Marktwettbewerb mit privaten oder gemeinniitzigen Anbietern
ausgesetzt werden kann. In anderen Bereichen, wie beispielsweise der ,,klassischen* Hoheits- und
Eingriffsverwaltung, sollen interkommunale Leistungsvergleiche als sog. Wettbewerbssurrogate
fungieren.

Zum andern zielt das Leitbild der Kommune als ,,Dienstleistungsunternehmen auf ein
durchgingiges Qualititsmanagement, etwa mittels Qualitdtszirkeln und Total Quality Management,
aber auch auf organisatorische Verdnderungen, wie z.B. die Einrichtung von One-Stop-Agencies
(Biirgerbiiros). Dies soll bewirken, dass die Bediirfnisse der Verwaltungsklienten stéirker
beriicksichtigt und so die Stellung des Biirgers als Kunde verbessert werden. Aber auch eine
verstarkte Aktivierung und Einbindung der Biirger in die Offentliche Leistungserstellung,
beispielsweise indem Aufgaben an gemeinniitzige Triger und Vereine {ibertragen oder in
offentlich-privater Zusammenarbeit erbracht werden, spielen in der NSM-Konzeption eine Rolle
(Banner 1994: 6).

3.2 Ablosung des , Max Weber’schen Biirokratiemodells: Ergebnissteuerung und
Dezentralisierung

Als Konzept einer Binnenreform richtet sich das NSM zum einen gegen die klassische
biirokratische ,,Max Weber’sche® Hierarchie- und Regelsteuerung, dem das neue Leitbild einer
ergebnisorientierten dezentralen Steuerung entgegengesetzt wird. Als Vorbild galt im deutschen
Kontext dabei der in den Niederlanden als Tilburger Modell bekannt gewordene Reformansatz, in
welchem insbesondere die Elemente Kontraktmanagement, dezentrale Ressourcenverantwortung
und Kostenrechnung eine prominente Rolle spielten.

Im Bereich der Verwaltungsverfahren geht es vor allem darum, die bislang dominante
Steuerung des Verwaltungshandelns iiber ,,Inputs® (Ressourcen) durch eine output-orientierte
Steuerung, in der die zu erzielenden Leistungen und ,,Produkte* die Entscheidungsgrundlage bilden,
zu ersetzen. Mit diesem Ansatz soll das bestehende System einer ,organisierten
Unverantwortlichkeit (Banner 1991), in dem nicht die optimale Leistung sondern der maximale
Ressourcenverbrauch belohnt wird, abgeldst werden. Zu diesem Zweck sollen zum einen die

unzdhligen Einzelaktivititen der Verwaltung zu ,,Produkten” zusammengefasst werden, die dann
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hinsichtlich Menge, Qualitdt und Kosten zu spezifizieren sind. Aufbauend auf neuen Verfahren
einer Kosten- und Leistungsrechnung, sollen diese ,,Output-Informationen* dann die Grundlage fiir
Budgetentscheidungen des Rates (Outputbudgetierung) und fiir Leistungsvertrige (Kontrakte)
zwischen Politik und Verwaltung sowie zwischen den einzelnen Verwaltungsebenen bilden.
Dartiber hinaus sind Controllingverfahren vorgesehen, vermittels derer die ,,Vertragserfiillung*
gesteuert und kontrolliert wird.

Organisatorisch soll die Ablosung des ,,Max Weber’schen® Verwaltungsmodells dadurch
bewerkstelligt werden, dass anstelle der iiberkommenen zentralen Ressourcenbewirtschaftung durch
die Querschnittsimter (Kdmmerei, Personalamt usw.) nun die Fach- und Ressourcenverantwortung
weitgehend auf Fachbereichsebene dezentralisiert und zusammengefiihrt wird. Angestrebt wird eine
Konzernstruktur, in der die Fachbereiche als leistungsfihige dezentrale Betriebsebene
(Ergebniszentren) mit weitreichenden Handlungsspielrdiumen beim Budgetvollzug und
Ergebnisverantwortung fungieren. Dem Rat und der Verwaltungsfiihrung soll dagegen die Rolle
einer ,,Konzernholding® mit strategischer Steuerungsfunktion zukommen (Reichard 1994: 58).
Diese Einrichtung eines zentralen Steuerungs- und Controllingbereichs, in welchem iibergreifende
Steuerungs- und Koordinationsaufgaben wahrgenommen werden, soll insbesondere allzu groB3en
Verselbstandigungstendenzen der teil-autonomen Fachbereiche entgegenwirken. Ferner ist ein
Riick- bzw. Umbau der Querschnittsimter dergestalt vorgesehen, dass diese ihre
Steuerungsfunktionen an den zentralen Steuerungsdienst abgeben, wihrend die Servicefunktionen
(etwa in den Bereichen Personal, ICT usw.) von zentralen Service-Stellen wahrzunehmen sind, die
gegeniiber den Fachbereichen als Auftragnehmer auftreten.

Personell setzt das NSM auf eine zunehmende Rekrutierung von betriebswirtschaftlich
geschultem Personal anstelle der bislang dominierenden Verwaltungs- und Rechtsspezialisten.
Zudem sollen iiber Instrumente modernen Personalmanagements (Mitarbeitergespriche,
Beurteilungssysteme, Leistungsanreize usw.) verstirkt Anreizstrukturen flir leistungs- und
ergebnisorientiertes Handeln geschaffen und auch das Personal weniger als Kostenfaktor denn als
»strategische Ressource® betrachtet werden, z.B. indem erweiterte Handlungsfreirdume,
Partizipationsmdglichkeiten und ganzheitliche Arbeitszusammenhénge geschaffen werden.

3.3 Neubestimmung des Verhdltnisses von Politik und Verwaltung

Im Verhiltnis von Politik (Kommunalvertretung) und Verwaltung setzt das NSM vor allem
auf eine klare Rollen- und Verantwortungsabgrenzung. Demnach ist die Rolle der Politik darin zu
sehen, strategische Ziele zu formulieren, diese in Kontrakten mit der Verwaltung zu vereinbaren
sowie die Leistungserfiillung mittels geeigneter Controllinginstrumente ,,at arm’s length® zu
kontrollieren. Dagegen wird die Funktion der Verwaltung in der eines ,,Auftragnehmers* gesehen,

der - mit einem bestimmten Budget und weitreichenden Handlungsfreiheiten ausgestattet - fiir die
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Leistungserbringung und die ,,operativen Geschifte* zustindig ist und auch hieriiber Rechenschaft
ablegen muss. Eine Stirkung der Handlungs- und Kontrollfdhigkeit der Kommunalvertretung
verspricht das NSM dadurch, dass es die Politik von einer Detailsteuerung des administrativen
Tagesgeschifts (Politik der ,klappernden Kanaldeckel) entlastet und ihr somit mehr
Handlungsspielrdume fiir strategische Entscheidungen einrdumt. Zudem eroffnet sich mit dem
produktorientierten Budget und dem politischen Kontraktmanagement die Moglichkeit, das
Handeln der Verwaltung nunmehr klar {iber Ziel- und Leistungsvorgaben zu steuern. Geeignete
Verfahren politischen Controllings konnen zudem genutzt werden, um die Ergebnisse des
Verwaltungshandelns sowie Wirkungsaspekte politischer Entscheidungen transparent zu machen
und damit die Steuerungs- und Kontrollfunktion der lokalen Parlamente zu starken.

Die folgende Tabelle 1 fasst noch einmal die wichtigsten Dimensionen und Reformelemente

des NSM iiberblicksartig zusammen.

Tabelle 1: Dimensionen und Reformelemente des ,,Neuen Steuerungsmodells“

. . Binnendimension
Auflendimension
Ablosung des ,,Biirokratiemodells* Verhiltnis Politik-Verwaltung
Einfiihrung von echtem, Verfahren: Ergebnis- und Trennung von Politik ("Was") und
Quasi- und nicht- Wirkungsorientierung durch Verwaltung ("Wie") durch klare
marktlichem Produktdefinitionen, Kosten- und Verantwortungs-Abgrenzung,
Wettbewerb durch Leistungsrechnung und Wirkungsanalysen; Kontraktmanagement zwischen
Ausschreibungen, Kontraktmanagement zwischen Politik und Verwaltung; Ziel- und
Outsourcing, Markttests, Verwaltungsebenen; Ergebnisorientierte Steuerung des
interkommunalen  |Zusammenfiihrung/Dezentralisierung von Fach- Verwaltungshandelns durch
Leistungsvergleich; und Ressourcenverantwortung auf outputorientierte Budgetierung;
Ausbau der Fachbereichsebene; dezentrale Politisches Controlling
Kundenorientierung Handlungsspielrdume beim Budgetvollzug
durch Total Quality Organisation: Aufbau einer Konzernstruktur
Management, mit leistungsfahigen, teil-autonomen
Management by Fachbereichen (Ergebniszentren) als
Competition und One Betriebsebene; Aufbau eines zentralen
Stop Agencies Steuerungsdienstes fiir iibergreifende
strategische Aufgaben; Riickbau der
Querschnittsdmter/ Umbau zu zentralen
Servicestellen mit Auftragnehmerfunktion
Personal: Rekrutierung betriebswirtschaftlich
geschulten Personals; Partizipations-,
Kooperations-, und Gruppenelemente;
ganzheitliche Arbeitszusammenhénge;
Anreizsysteme; modernes Personalmanagement
(Beurteilungswesen; AC-Verfahren usw.)
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4. Umsetzungsstand des NSM und Implementationsprobleme

4.1 Gesamteinschdtzungen

Einerseits ist in den vergangenen 10 Jahren auf der deutschen Kommunalebene erstaunlich
viel in Bewegung geraten und sind die Kommunen zweifelsohne Vorreiter bei der Modernisierung
der Verwaltung in Deutschland (Naschold/Bogumil 2000: 223). Eine steigende und bei weitem
tiberwiegende Zahl von Kommunen ist nach eigenen Angaben ,,modernisierungsaktiv® oder
zumindest ,,reformbereit” (vgl. unten Tabelle 2). Auch konnten durch die ReformmalBnahmen unter
giinstigen Bedingungen Verdnderungen im Verwaltungshandeln (performance) hervorgerufen
werden.  Beispielsweise ist es zu FEinstellungs- und  Verhaltensdnderungen im
Ressourcenmanagement, vor allem zu einem stirkeren Kostenbewusstsein, gekommen. In vielen
,Reformkommunen‘ wurden signifikante Effizienzgewinne und Kosteneinsparungen verzeichnet.

Andererseits ist der Umsetzungsstand des NSM nach wie vor in Teilbereichen als defizitér
und unvollstindig einzuschétzen. So fillt der Anteil der Stidte mit — nach eigenen Angaben —
konkreten Umsetzungsergebnissen vergleichsweise gering aus (Gromig 2001). Daraus ldsst sich die
Vermutung ableiten, dass sich noch immer die Mehrzahl der Kommunen im Prozess der Planung
und Konzeption befindet oder die Implementation zumindest noch nicht abgeschlossen hat. In der
folgenden Tabelle 2 ist die Entwicklung der kommunalen Reformbereitschaft und -aktivitdt im

Zeitverlauf und im Ost-West-Vergleich abgebildet.

Tabelle 2: "Reformaktive“ Stidte in Ost- und Westdeutschland 1994-2000 (Anteil in %)

,,Reformaktive* Stadte* 1994/95 1996 1998 2000

Ost 53 72 79 84
West 84 90 96 96
BRD insgesamt 72 83 89 92

* Stadte, die nach eigenen Angaben Modernisierungsmafinahmen durchfiihren
N (Anzahl der antwortenden Stadte): 1994/95: 195; 1996: 230; 1998: 225; 2000: 206.
Quelle:Umfrageergebnisse des DST 1994/95, 1996, 1998 und 2000/ eigene Zusammenstellung

Zum einen wird aus der Tabelle ersichtlich, dass die Reformaktivitit in den deutschen
Kommunen insgesamt kontinuierlich gestiegen ist. Zum andern ist aber auch ein markantes West-
Ost-Gefille in Bezug auf die NSM-Modernisierung zu konstatieren (vgl. Reichard/Réber 1993;
Lorenz 1998). Die Reformen setzten in Ostdeutschland spiter ein und erreichten zu keinem
Zeitpunkt denselben Umsetzungsstand, wie in Westdeutschland. Dies konnte darauf zuriickgefiihrt
werden, dass die ostdeutschen Stddte nach wie vor durch Folgeprobleme des institutionellen Neu-
und Umbaus absorbiert (vgl. Kuhlmann/Wegrich 2001) und aufgrund des stidrkeren Problemdrucks
weniger in der Lage sind, Ressourcen und Handlungskapazititen fiir NSM-Reformen zu

mobilisieren. Sie diirften zudem angesichts der wiederholten und auch mit erheblichem

98



Marepuaiibl KOJUIOKBHYMa “OneHHBaHHE POrPAMM M NOJIMTHK: METO/10JI0TUsI U IPUMeHenue”. Boin. 4

Stellenabbau einhergehenden (vgl. Lorenz/Wollmann 1999) Umbriiche und Verdnderungsschiibe in
den 90er Jahren weiteren ReformmafBnahmen skeptisch gegeniiberstehen.

Greift man noch einmal auf die oben getroffene Unterscheidung der drei Dimensionen des
NSM  zuriick (AuBenverhiltnis, Ablosung des Biirokratiemodells und  Verhiltnis

Politik/Verwaltung), so zeichnet sich folgender Implementationsstand ab:

4.2 AufSendimension: Vermarktlichung, Wettbewerb, Kundenorientierung

Bis zum Ende der 90er Jahre spielten MafBlnahmen im Bereich der Biirger- und
Kundenorientierung sowie der Marktoffnung in den deutschen Kommunen — im Vergleich zu
binnenorientierten Reformansitzen — eine deutlich nachrangige Rolle. Erst zum Ende des letzten
Jahrzehnts verstirkten sich, vor allem unter dem neuen Leitbild der ,Biirgerkommune®,
entsprechende Reformbemiihungen.

Eine Verbesserung der Kundenorientierung diirfte primar durch die fast flichendeckende
Einfiihrung von Biirgerdmtern erreicht worden sein. Das Biirgeramtskonzept ist allerdings bereits
Anfang der 80er Jahre entstanden und insoweit keine ,,Erfindung® der NPM/NSM-Protagonisten.
Dennoch wird es ab ca. 1995 massiv implementiert. Mittlerweile verfiigen in Nordrhein-Westfalen
85% der Stddte und in Baden-Wiirttemberg 78% der Stidte ab 20.000 Einwohner {iber Biirgerdmter
(vgl. Bogumil/Holtkamp/Schwarz 2003). Demgegeniiber sind Formen eines echten (Markt-)
Wettbewerbs nur in sehr bescheidenem, wenn wohl auch in leicht zunehmendem, Malle
implementiert worden. Eine vergleichsweise wichtige Rolle nehmen im deutschen Kontext dagegen
Formen des nicht-marktlichen Wettbewerbs in Form von interkommunalen Leistungsvergleichen
und ,.Benchmarking-Projekten” ein. Den Anstof3 hierzu gab bereits im Jahr 1992 die Bertelsmann
Stiftung mit ihrem Projekt ,,Grundlagen einer leistungsfdhigen Kommunalverwaltung®, in dem sich
bis 1998 iiber 150 Kommunen zu iiber 30 Vergleichsringen zusammenschlossen. 1996 wurde ein
weiteres bundesweites interkommunales Vergleichsprojekt unter Federfiihrung der KGSt, das sog.
IKO-Netz, gegriindet. In diesem wirken mittlerweile mehr als 400 Kommunen in iiber 73
Vergleichsringen zu den unterschiedlichsten kommunalen Aufgabenfeldern mit (Kuhlmann 2003).

Auffillig ist wiederum, dass die ostdeutschen Kommunen bei interkommunalen
Vergleichsprojekten deutlich unterrepriasentiert sind. Auch insgesamt hilt sich die Bereitschaft der
deutschen Kommunen, interkommunale Leistungsvergleiche ldngerfristig aufrechtzuerhalten, eher
in Grenzen. Dies ldsst sich zum Teil daraus erkldren, dass Kennzahlenerhebungen und -vergleiche
einen erheblichen Aufwand, Implementations- und Transaktionskosten erfordern. Zudem war der
interkommunale Leistungsvergleich bislang kaum ein Ausloser fiir Wettbewerb (vgl. Schuster
2001; Kuhlmann 2003), was auch auf die mangelnde Transparenz der Ergebnisse zuriickzufiihren

ist.
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4.3 Ablosung des , Max Weber’schen* Biirokratiemodells: Ergebnissteuerung und
Dezentralisierung

Anfangs gab es starke, spiter markant riicklaufige Bemiihungen um outputorientierte
Steuerung (z. B. Produktkataloge, Kosten- und Leistungsrechnung, Controlling). Vorliegende
Umfragedaten (DST 1994-2000; Difu 1995, 1998; vgl. Frischmuth u.a. 2001) zeigen, dass sich in
den deutschen Kommunen zeitweise eine regelrechte ,,Produkt-Euphorie” ausgebreitet hatte (vgl.
Reichard 1998). Auch haben die Moglichkeiten, fiir ausgewdhlte Angebote und Leistungen die
Ausgaben genauer zu beziffern, kontinuierlich zugenommen und es werden beachtliche Fortschritte
bei der Implementierung der Kosten- und Leistungsrechnung konstatiert (Buddus 2002: 29). Die
konzeptionelle Entwicklung des kaufménnischen Rechnungswesens (,,integrierte
Verbundrechnung®) wird als weitgehend abgeschlossen betrachtet und hat offensichtlich in vielen
Féllen (Hessen, Nordrhein-Westfalen, Baden-Wiirttemberg) bereits einen bemerkenswerten
Umsetzungsstand erreicht (Budéus 2002: 28).

Ab etwa Mitte der 90er Jahre waren zunehmend kritische Stimmen hinsichtlich des
Produktansatzes zu vernehmen und die Kommunen begannen, sich von dem ,,produktzentrierten‘
Reformkonzept der KGSt zu distanzieren. Dies hidngt damit zusammen, dass die mit dem
Produktansatz verfolgten vielféltigen Erwartungen und Reformziele nur bedingt umsetzbar waren
(Reichard 1998). Ein zentrales Problem war vor allem, dass sich die Produktdaten tiberwiegend am
Ist-Zustand der Verwaltungsstrukturen und -abldufe sowie dem bestehenden Leistungsprofil der
Verwaltungen orientierten. Oftmals wurden mit Produktdefinitionen auch lediglich die bisherigen
administrativen Aufgaben in eine ,modernisierungspolitisch korrekte’ Terminologie umbenannt
(Wollmann 2000: 211), so dass sie fiir kiinftige Geschéftsprozessoptimierungen weitgehend
ungeeignet waren (Reichard 1998). Aullerdem wurde kritisiert, dass an die Stelle der Detailstruktur
von Titeln im klassischen input-orientierten Haushalt (Stichwort: ,,Titelbiirokratie*) nunmehr ein
Aquivalent auf der Outputseite in Form der ,,Produkt- und Indikatorenbiirokratie” trat (Budius
2002: 27; Naschold 1997: 35).

Die Zusammenfithrung von Aufgaben- und Finanzverantwortung findet ebenfalls in
zunechmendem Mafle statt, allerdings ohne dass sie in der Mehrzahl der Kommunen heute
fachbereichsiibergreifend umgesetzt worden wére. Sie wird zudem in Zeiten der
Haushaltskonsolidierung immer wieder partiell zuriickgenommen. Tendenziell ist auch anstelle der
proklamierten Erweiterung dezentraler Verantwortung eher eine Verstirkung der zentralen
Steuerungslogik zu beobachten. Denn aufgrund rigider zentraler Budgetierungsvorgaben, etwa zur
Einsparung von Personalkosten, bestehen fiir die Fachbereiche kaum noch Handlungsspielrdume im

dezentralen Ressourcenmanagement. Die Arbeitsorganisation in der offentlichen Verwaltung ist
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bislang durch die ReformmalBnahmen nur wenig verdndert worden (vgl. Briiggemeier/Rober 2003).
Nach wie vor erweisen sich Organisationsreformen, die auch den Abbau von Hierarchieebenen
einschlieBen, als der am schwierigsten zu realisierende Teilbereich der NSM-Modernisierung
(Lorenz 1998: 255 f). Dies hidngt vor allem mit massiven Widerstinden gegen
Hierarchieabflachungen, nicht zuletzt von Seiten der Beschéftigten unterer Hierarchiestufen
zusammen, die das Wegbrechen von Aufstiegsmdglichkeiten befiirchten (Bogumil/Kuhlmann

2003).

4.4 Neubestimmungen des Verhdltnisses von Politik und Verwaltung

In der Gesamtschau der vorliegenden empirischen Hinweise zeigt sich, dass die
Handlungsschwiche der Kommunalvertretung gegeniiber der Verwaltung durch die NSM-Reform
bislang nicht behoben werden konnte. Bisweilen haben die (politisch-parlamentarischen)
Steuerungsdefizite sogar noch zugenommen. Zum einen ist es bislang nicht zu einer Entflechtung
von Politik und Verwaltung oder zu einer Verringerung von Detaileingriffen der Politik in das
administrative Tagesgeschdft gekommen (Bogumil 2001: 170). Die kommunalen Mandatstréger
greifen nach wie vor liberwiegend auf ,klassische® Steuerungsinstrumente, wie insbesondere
Vorgaben, Arbeitsauftriage sowie Ablehnung von Vorlagen (,,Zuriickpfeifen®) zuriick und
verzichten weitgehend auf die Nutzung neuer Steuerungsformen (Kontraktmanagement,
Zielvereinbarungen usw.; vgl. Bertelsmann Stiftung 2001: 17 f.). Aus Griinden der politischen
Profilierung sind insbesondere die Fraktionsfiihrer, aber auch die fachlich zustindigen Politiker
weiterhin bestrebt, Einzelprojekte individuell und direkt zu steuern (Bogumil 2001: 158).

Zum andern ist auch der Aufbau eines politischen Controllings, das darauf angelegt ist, die
Kommunalvertretung zur wirksamen Wahrnehmung ihrer Steuerungs- und Kontrollfunktionen zu
befdhigen, in den deutschen Kommunen bislang wenig vorangekommen. Es zeigte sich, dass die
aggregierten Zahlen aus der Kosten- und Leistungsrechnung kaum steuerungsrelevante
Informationen fiir die Politik liefern. Denn fiir die Kommunalvertreter ist eher der sich aus den
Verwaltungsleistungen ergebende Nutzen (outcome/ impact) auf Seiten bestimmter
Adressatengruppen von Interesse (Bogumil 2001: 155). Dieser wurde aber mit Produktdefinitionen
und Kosten- und Leistungsrechnung kaum erfasst. Dariiber hinaus wurde in der NSM-Diskussion
lange Zeit vernachldssigt, dass der Aufbau eines funktionsfihigen Informationsmanagements
zwischen Kommunalvertretung und Verwaltung an einige problematische Bedingungen gebunden
ist. Zum einen setzen Leistungs- und Wirkungsmessungen klare Zielformulierungen voraus.
Politische Ziele werden aber in der Regel nicht konsistent und eindeutig, sondern eher
widerspriichlich, vage und mehrdeutig formuliert (vgl. Christensen/Laegreid 2003: 5). Denn die

besondere Logik und Funktion des politisch-administrativen Systems besteht darin,
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widerstreitendes Interesse zu bilindeln und eine Vielzahl unterschiedlicher Referenzsysteme
einzubeziehen. Zum andern haben die Akteure nur bedingt ein Interesse daran, die Ergebnisse von
Politikprogrammen vermittels ,,objektiver Erfolgskontrollen offen zu legen. Politiker,
insbesondere der Mehrheitsfraktionen, und leitende Beamte sind vor allem dann, wenn schlechte
Erfolgsbilanzen in Aussicht stehen, kaum geneigt, den Wirkungsgrad offentlichen Handelns den

Biirgern gegeniiber umfassend transparent zu machen.

5. Ausblick

Die NSM-Reformen in den deutschen Kommunen haben anstelle des zunichst
prognostizierten Paradigmenwechsels (Reinermann 1993) eher zu einer Amalgamierung
»traditioneller und neuerer NPM-inspirierter Strukturen, Verfahren, aber auch Handlungs- und
Verhaltensweisen in der Verwaltung gefiihrt. Die klassische Kameralistik wird parallel zu neuen
Formen der Kosten- und Leistungsrechnung fortgefiihrt; Regelsteuerung verbindet sich mit neuen
Verfahren von Produktsteuerung und Performanzmanagement; zentralistische Ressourcenallokation
vermischt sich mit Ansétzen dezentraler Budget- und ,,Sparverantwortung* auf Fachbereichsebene;
hergebrachte Formen politischer Detailsteuerung werden ergidnzt durch Zielformulierungen und
Controllinginstrumente. Vor diesem Hintergrund kann kein Zweifel daran bestehen, dass das
tiberkommene ,Max Weber’sche Modell der regelgesteuerten, hoheitlich-hierarchischen
Verwaltung deutlich in Bewegung geraten, wenn auch mitnichten durch ein neoliberal geprigtes
Managementmodell abgeldst worden ist. Zwar ist die ,,euphorische Aufbruchstimmung* der NSM-
Bewegung, die bis zur Mitte der 90er Jahre anhielt, nunmehr einer Phase der ,,Stagnation und
Erniichterung® gewichen und wird zum Jahrtausendwechsel von manchen Kritikern gar das
»relative Einschlafen der Reformbemiihungen® diagnostiziert (Naschold/Bogumil 2000: 165).
Jedoch gibt es auch neuere Reformkonzepte und -leitbilder, die unter den Schlagworten
»Birgerkommune®, ,aktivierender Staat“ und ,,Governance noch stirker als bisher die
»Aulendimension® der Verwaltungsmodernisierung, vor allem Formen einer gesellschaftlichen
Selbstbefdhigung und Biirgeraktivierung, als Reformansatz aufgreifen. Es wird sich zeigen,
inwieweit diese geeignet sind, um den ins Stocken geratenen Reformbemiihungen neuen Auftrieb
zu verleihen oder ob die kommunale Reformbewegung angesichts zunehmender Finanzndte und
eines wachsenden Liberalisierungsdrucks (vgl. Wollmann 2002) gar vollends zum Stillstand

kommt.
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Anapeii Knumenko: CrnoBo npenocrasisiercs npodeccopy ¢akyibera rocy1apCcTBEHHOTO

ynpasienuss MI'Y Anekceto I'eopruesuuy bapaGaieny.

Autekcell bapa0ameB: YBaxkaemble TOCIIOAA, MOS 3a7ja4a — IOCTApaThCs PACCKa3aTh O TOU
CUTYyallMH, KOTOPasi CKJIa(bIBAETCS B HACTOSIIIEE BpEMs C MyHULIMIIAIILHOM ci1y»k00i. S mocraparoch
II0Ka3aTh, YTO Mbl HAaXOAMMCS Ha 3Tare JOCTaTOYHO Cepbe3HOH TpaHchopMaruy MyHULIMIATBHON
CIIy>k0Bbl, TOKa3aTh, YTO UMEHHO ceiyac B MOCIIEAHEE BpeMsl BEAyTCs pa3pabOTKH, KOTOPbIE UMEIOT
INPAKTUUECKUM  XapakTep W 3aTparuBalOT  CEpbE3HbIE  M3MEHEHUS  3aKOHOJATENIbCTBA
MYHUIUNAIBHOM CITyKOBI. Sl Takke MmocTaparoch MOKa3aTh NPUUMHBI ITUX U3MEHEHUH, MEXaHU3MbI
WU3MEHEHUH, U NOCTaparoch MPOAHAIN3UPOBATh TO, B KAKYIO CTOPOHY MBI JIBUJKEMCSI B U3MEHEHUNU
MYHUIUIATBHON CITyKOBI.

HcxonHoil TOYKOH MoOero pacckasa OyneT He aHajh3 TOro, 4TO OBUIO elle B COBETCKOE
BpeMs (Tam Obuta npyras cucrtema), a 15 aBrycra 2001 roma, xorma mpesuaeHtom P® Obuta
HOJMNKMCaHa KOHLeENuus pedopMHUpPOBAHUS TrocyAapcTBeHHOW cinyxObl P®. IlomuepkuBaro —
«locynapcTBeHHON ChmykOb». Y HAc €CTh pasfelieHHe «rocylapCcTBEHHas Cciayx0a» u
«MYyHHIHIANbHAS CITy’k0a». OIHaKo B KOHIENIHU pehOpMUPOBAHHS TOCYNAPCTBEHHON CITyKOBI
TOBOPWJIOCH  OTHOCUTEJIBHO TOrO, 4YTO JOJDKHA OBITh CHOpPMHpPOBAaHA HOBAas CHUCTEMA
rOCyJIJapCTBEHHOM CIiIy>kObl, OHa JTOJDKHA TECHO B3aMMOJEHCTBOBATh ¢ MYHHMLMIAIBHON CITyKOOM.
W, B mepByio odepenb, C TOW YaCThbIO TOCYAapCTBEHHOW CIIy:KOBI, KOTOpas ceiyac 1Mo HOBBIM
pa3paboTkaM rocciayObl OTHOCHUTCSI K OJIHOW cdepe rocciyk0bl, a UMEHHO K TOCYJIapCTBEHHOM
rpaxaaHckoi ciyx6e. Ho, ectecTBeHHO, 4TO MyHMIUNANbHAs Ciyk0a Onmxke K Ipa)kJIaHCKOH
ciyx0e, yeM K BOGHHOW WIJIM MPAaBOOXPAHUTEIbHOM. J[pyruMu ciioBamM, Kak TOJBKO HAYMHAIOTCS
U3MEHEHHUs B TOCYJapCTBEHHOM ci1yk0e, To OHM HeoOpaTUMO JAOJKHBI BECTH 32 COOON M3MEHEHHUS B
MYHHUIIUTIATBHON CITy>K0€ B CHITy B3aMMOCBSI3aHHOCTH THX JIBYX CHCTEM.

3aKkOH O MYHULIMMAILHON ciy>k0e oT 1997 roga sBIsICSA, KOHEYHO, C 3TOW TOYKU 3pPEHUS
NEPEXOJHbIM 3aKkOHOM. Kak HM CTpaHHO, B HEM TOJIKOM HE TOBOPHIIOCH, KTO SBIIETCS
paboTozareneM JUIsi MyHUIUIAIBHBIX CIIy>KalllUX, OTCYTCTBOBaJa CTaThsi O TOM, KakKUM 0Opa3oM
JOJDKHO TPOMCXOJUTh (PHMHAHCHUPOBAHWE MYHHIMIAIBHOM CIY>KOBI W OT CIOIa BO3HUKAIOT
€CTECTBEHHO TMPOOJIEMBI, CBsi3aHHBIE C (puHaHCHpoBaHmeM. M B HeKoTOpwIX cyOBekTax Pd Ha
MYHUIUNAJIBHOM YPOBHE OIUIaTa MyHHIMIIAIBHBIX CIYy’XKalllMX B CHJIy MECTHOTO (pMHAHCHPOBAHUS
MOXeT B 4-5-6 pa3 MpeBOCXOAUTH OIUIATy (eAepalibHbIX CIYXAILUX, YTO MPUBOJIUT K MEPEKOCY
BCEH CUCTEMBI YIIPaBJICHHUS.

JpyruMu ciioBaMu 3TOT 3akoH 1997 rojga 0 MyHUIIMNAIBHON CIY)KOE TOJKEH OBbLI OBITH
HOJBEPrHYT CEPhE3HBIM NPE0OPA30BaHUAM B CBSI3U C HOBBIMU U3MEHEHHSMHU B 3aKOHOATEIbCTBE

roCyJIJapCTBEHHON T'pakJaHCKOM CiIy>)KObl B IEpBYIO ouepelb. B COOTBETCTBUM C KOHLENIMEH
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pedopmupoBaHus TOCYIapCTBEHHOM CITy»KOBI, moanucanHoi npesunenTom 2001 roxy, B 2003 roxy
17 nosiObpst Obima mpunara DegepanbHas [Iporpamma, cpemnecpounas ans peGopMUPOBaAHUS
rOCyJIJapCTBEHHOM CIY>KObI, B KOTOPOW €CTh IUIaH MEpONpHATHH 1O pedopMupoBaHHIO. DTH
MEpPONPUITHUS paccunuTaHbl Ha Tpu roga, Ha 2003-2005 rr.; va 2003 rog B KayecTBE OJHOTO M3
MEPOTIPUATHIA YUCITUTCS MPEACTABICHUE HOBOW peIaKIIMK 3aKOHA O MYHHUIIUITAJILHOM Ci1yK0e B PD.
To ecTb MBI CTPEMHUTENBHO BBIXOJUM Ha TOATOTOBKY HOBOTO (peepallbHOTO 3aKOHa O
MYHUIUIATBHOHN CITyK0e.

[IpenuyBcTBYs 3TO 3a0JlarOBpEMEHHO, €Ille /0 TOro, Kak nporpamma Oblaa yTBEp)KIEHa
npesuaeHToM P®, Havamack pa3paboTka MEpPBBIX MPOEKTOB HOBOrO (henepanbHOro 3aKkoHa O
MYyHHUIIMNATbHOU cnyx0e. bbuto chmemano nBa BapuaHTa. OAMH BapuaHT — 1O 3ampocy
MHUHHCTEPCTBA IKOHOMHUYECKOTO Pa3BUTHS U TOPTOBJIH, OBUI MOATOTOBIICH TPYIION pa3pabOTYNKOB
nop srunor ['Y-BIID. Jlpyro#t BapuaHT ObLI MOATOTOBJIEH 1O 3akazy MmuHHUCTepcTBa Tpyna PD
noj srugoi ConuaibHOTO YHHUBEPCUTETA. DTH ABa BapuaHTa ObLIM TOTOBBI K oceHU 2002 roma u
OTJIMYAJIUCH APYT OT Apyra Mo OJHOMY Ba)KHOMY KOMIIOHEHTY, @ UMEHHO CTEIEHbI0 MHHOBAIIMM.
Bapuanrt, noarorosieHHbIH 11 MUHHCTEPCTBA 5KOHOMUYECKOTO Pa3BUTHUS M TOPTOBJIH, ObLT Ooee
MHHOBAIIMOHHBIM, O YEM 51 CKa)XXy IO3/IHEE.

[Tocne sToro OblIa cenaHa MOMbITKAa HAYaTh CHHTETUYECKHE 00bEeIMHEHUS ITUX BApHAHTOB
rpynmnoii pazpaboTuukoB mo Arunoi Aamunuctpanuu [Ipesunenta. U rae-to Tpeth TekcTa OblLia
c/leJlaHa CUHTETHYECKasi, OCJIe Yero Mpou3olnia octaHoBka. OCTaHOBKA OblIa CBS3aHA C TEM, YTO
Hayajla JOCTaTOYHO OBICTPO MEHSTHCS CHUTyallds C 3aKOHOAATEIbCTBOM O TIOCYJAapCTBEHHOMN
ciyx0e, 4TO U MPEernoarajoch B KOHIENIUHA peopMUpoBaHUs rocyJapCcTBEHHOM cityxO0bl B PO.
brin BHeceH B rocynapctBeHHy0 [Jymy npoekt @eaepanbHOro 3aK0Ha O CUCTEME rOCyJapCTBEHHOM
CIIyOBI M B HACTOsIIIIee BpeMsI 3TOT 3aKOH yTBepkaeH 27 mas 2003 roaa.

[ToaroToBieH npoekT ¢eaeparbHOro 3aKOHa 0 TOCYIapCTBEHHOM IpaskAaHCKOM ciyxkoe, T.e.
LEHTPaJIbHOIO BUIOBOTO 3aKOHA CPEAM BCEX BHUJIOB rOCYyAApCTBEHHON ciy:k0bl. Hanesnucs, uto o
Oyner BHeceH B ['ocynapctBennyto [{ymy B utone 2003 r., HO oH OyaeT BHECEH B ceHTs0pe. TeM He
MeHee, ITOT MPOEKT MOJHOCTHIO COTIACOBAH M TEKCT JOCTATOYHO OOJBIION U MIOTHBIN. SICHO, 4TO
3TO JIOJDKHO OKa3blBaTh BIIMSHUE Ha (OPMYJIMPOBKH 3aKOHA O MYHHMIMIAIBHBIX CIyXKalllUX.
Hakoneny Bo Bropom uteHuu B ['ocayme MpUHAT 3aKOH 00 OCHOBAaX MECTHOTO CaMOYIpaBJIECHMS,
KOTOPBIH TaK)Xe OTKPBIBACT JOPOTY JUISI U3MEHEHHH B MYHHMIIMNAIBbHOW ciyk0e. Tonbpko mocie
3TOTO0 BO3MOKHO MPOABHUTaTHCS Jaiblle B CO3JaHUU 3aKOHA O MyHHIIMMANbHON ciyx0e. [loromy
YTO 3TH TPH 3aKOHA O CHUCTEME TOCYJapCTBEHHOH CIykObl, O TOCYJapCTBEHHOH Ipa)kIaHCKOU
ciryx06e 1 00 00X MPUHIMIIAX MECTHOTO CaMOYIPaBJICHHUs BMECTE 3a7af0T PAMKY ISl 3aKOHA O

MYHUITUTIATEHOM CITykKOe€.
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B nacrosimee Bpemsi Kak pa3 IpOMCXOAMT paboTa HaJ CO3AaHHEM MpoekTa (eaepaabHOro
3aKOHA O MYHHIIUMAIBHON ciyk0e. MUHUCTEPCTBO, OCHOBHBIE YUYACTHUKH MPOIIECcCca TOTOBIT CBOU
NPEUIOKEHHs] IO OKOHYATEIbHOMY BEJCHMIO 3aKOHAa O MYHHIMIIAIBHOM ciykOe. Ero crpykrypa
YK€ yTBEepKIIeHa MEKBEJOMCTBEHHOH paboueil rpymmoil m B Onmkaiilnee BpeMmsi OyIeT perieH
BOIPOC, B KAKUE CPOKH M Kak OyJeT MpeAOoCTaBieH 3aKOHONPOEKT O MYHHLUMAIbHON CIyxOe.
Bo3nukaer cepbe3Hblii Bompoc, He OyAeT M MYHULUINANIbHAs CIy>)k0a 10 HOBOMY
3aKOHOJATEIBCTBY MPSAMBIM OTPAKEHUEM HMJIH IPOCTO OJIM3HEIIOM TOCYJapCTBEHHOM cimy»kOb1. Ecnu
OBI 3TO MPOM3OIILIO, 3TO ObI O3HAYAIO OBl KOHEI[ MECTHOMY caMoympaBlieHuto. [loatomy s xoTen
OBl MOKa3aTh, KaKWe CKJIAJBIBAIOTCS B HACTOSIIEE BPEMsI NPEJICTABICHHUS O MOMEHTaX OTIHYHUS
MYHHIIMIIATBHOW CIIyKObI OT TOCYIapCTBEHHOM TIpaKAaHCKOW CiykObl. Bo-mepBbIX, MOMEHT
OTIANYUS — 3TO paboTomarenb. [ TOCYIapCTBEHHBIX CIyXalluX MM SBJIseTcs rocynapcto. Ho
3/IeCh HE MOKET OBITh €IMHOTO padoTomaTelNs Uil MYyHHIIUIAIBHBIX CITyKammx. PaboTomarenem
JOJKHBI OBITh MYHHULUIANbHbIE 0Opa3zoBaHus. Ho Kak TONBKO y HAac OTCYTCTBYET €IMHBIN
paboTonmaTens s MYHHIMIAIBHBIX CIyXKallUX, BO3HUKAaeT cpa3dy JABe mpoOiemsl. llepBas
npobiemMa — 3TO Mepexo]] C MyHHIUNAIBHOW CIyKObl Ha TOCYJapCTBEHHYIO CIIY>KOY, TIOTOMY YTO
3TOo cMeHa paboromatens. M Bropas mpoOiiemMa — 3TO TMEpeXoi W3 OJAHOTO MYHHITUIAIBLHOTO
o0pa3oBaHus B JApyroe, MOTOMY YTO pas3Hble padoTonaTenu. XOTsS KOHEUYHO CTaX YUUTHIBAECTCSA, HO
OJIHAKO, 3TO HE TO YK€ CaMOe 4YTO MePexo/I.

Bropoe oTnuune MyHUIMIAIBHOM CITy>KOBI OT TOCYAapCTBEHHOM CBA3aHO C UX OTHOIICHUEM
K TPYJIOBOMY 3aKOHOJATENbCTBY. JlJIi HOBOIO 3aKOHOJATENIBbCTBA O TOCYIApPCTBEHHOM CiIyxkOe,
KOTOpOE ceiyac YaCTUYHO CO3[IaHO, YACTHYHO CO3/1aeTCs, MPOUCXOIUT PE3KUI OTXOJl B CTOPOHY OT
TPYIOBOTO 3aKOHOAATENbCTBA M MPUONMKEHHE K aJIMUHUCTPATUBHBIM MpOIeaypaM, K
aIMUHHUCTPATUBHOMY 3aKOHOJIATENbCTBRY. [losBNsIeTCS MOHATHE CITy)KEOHOTO KOHTPAKTA.

OnHako MyHMUIMOATBHOW CIy»k0e, KOHEYHO, HEeNb3s TIOJHOCTBIO TIePEXOAUTh K
aMMUHHUCTPAaTUBHOMY 3aKOHOJATENbCTBY. B orpomMHoM o0beMe MyHUIMNAIBHON CIy>KOBbI
HEBO3MOKHO TOJIBKO 3aKJII0YaTh CIIyKeOHble KOHTPAKThl. J{OJKHBI OBITH U TPYAOBBIE JOTOBOpA, U
JMake TPa)KTaHCKO-TIPABOBbIE COTJAIICHUS, MOTOMY 4YTO pa3HooOpa3ue MPOBOJUMBIX padoT
HAMHOTO OOJIbIIIe, YeM JUIsl TOCYTaPCTBEHHBIX CITY)KaIHX.

Crnenyrolee OTIMYME — 3TO OTHOLIEHUE MYHUIMIAIBHOMN CIIyKObl K KOHKYPCHOH cucTeMe
otOopa. ['ocynapcTBeHHas ciy:k0a TOXE MO MHOTHUM TMO3HUIMSIM HE SIBISIETCS MHTEPECHOW MJis
MHOTUX BBIITYCKHUKOB YHHBEPCUTETOB: 3apIulaTa MaJleHbKasl, MEepCIeKTHBBl HesicHbL. HexoTopsie
OCHOBAHUS JJIs1 IPOSIBIICHUS ce0s1, /U1l CAMOCTOSATENIbHOCTH CYIIECTBYIOT, HO HE BO BCEX MECTaX 3TO
MOXHO. J[si MyHMIMDANBbHOW CITy’)KOBI CHTyanus eme Ooyiee KpuTuUdeckas. Eciam BBOAHTH
MOBCEMECTHO KOHKYPCHYIO CHCTEMY [UIsi MYHHUIMIAIBHOW CIYKObl, TO BO MHOTHUX CIyd4asx

KOHKYPC 6y,HCT HYJICBBIM. M cOOTBETCTBEHHO MO3UIIMH HEBO3MOKHO 6y,[[eT 3aHATh. Ho jgaxe TaM,
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I7Ie MOKET OBIThb HEKOTOPBIH KOHKYPC, MOJACYETHl MOKA3bIBAIOT, YTO LI€HA MPOBEACHHS KOHKypCca
Oyner Takoil, uto 3T0 He 3(pdexTuBHO. [loTOMY YTO Ha 3TH CpeACTBa MOXHO CYIIECTBEHHO
MOBBICUTH 3apabOTHYIO IJIATy MYHHIMMAIBHBIX CIIYKalIMX B HEKOTOPBHIX MecTax. M KOHKypc Ha
OJIHY TIO3UIIMIO CHEAACT CTOJBKO ke JCHET, CKOJBKO 3apIuiata mo 2-3 mo3ulusM B TEYCHHE Toja.
[ToaTOMy OTHOIIEHHE K KOHKYPCHOM CHUCTEME 3/1eCh JIODKHO OBITh OY€Hb OCTOPOKHBIM. Kpome
3TOTO ISl MyHUITUIAIBHBIX CIYXalllUX TOJKHA ObITh Apyras KOH(Urypalusi KaTeropuii U Tpymil.
CkaxxeM IIO rpynmnam: €CJIM Uil TOCYAApCTBCHHBIX CITYXKalllUX 5 I'pynri, TO 34€Ch CaMbIC BBICIIHC
T'pynribl, CKOpEC BCCro HEC AOJDKHBI NPUCYTCTBOBATD, 100 MNPUCYTCTBOBATL TOJIBKO Ha YPOBHC
MYHHIIMIIATIBHBIX paiioHOB. Taxke BO3MOXKHO MOHUKEHHE KPUTEpUEB ypoBHS oOpasoBanus. s
MYHHIIMIIATBHOW CITY>KObl MEHBIIE OTpPaHUYEHHH, MOJDKHA OBITh MaKCHMalbHasi OTKPBITOCTh U
OJIM30CTh K TPpaXKIAHCKOMY 00IIecTBY. W, KOHEUHO K€, KIFOYEBBIM BOIPOCOM SIBIISIETCS OTIUYHEC B
cxeMax (puHaHCHpOBaHUS Ui (heepabHBIX TOCYJapCTBEHHBIX CIIY)KallNX Ha YPOBHE CyOBEKTOB
denepanuu 1 Ha MyHULIMIIATHHOM YpOBHE. S Ha3Ball 1OCTATOYHO OOJIBIIOE KOJUYECTBO PA3IUUUM,
KOTOpBIE MOKA3bIBAIOT, YTO 3aKOH O MYHHUIIMNAIBHOH ciyx0e B JI000M BHAE HE OyIeT MPOCTHIM
MOBTOPEHHEM 3aKOHa O TOCYJIAapPCTBEHHON TpakaaHCKOW ciyxOe. KoHeuHo, OyayT ¥ MOMEHTHI
CXOJICTBA, @ UMEHHO: CTa), OCHOBA MTEHCUOHHOTO 00€CTeUeHNs, U HEKOTOPHIE APYTHE.

[To3BonbTe moaBecTH WTOTH. WTOr MNEpBBIA: JBUTaTelieM HM3MEHEHUW 3aKOHOAATEIbCTBA
MYHHIIMNIATBHOW CIIy’)kObl y Hac B OOJbIICH CTEMEHH SBISETCS HE MOTPeOHOCTh MECTHOTO
caMOyTIpaBJICHUS, a TMOCIEACTBUS pePOPMUPOBAHUS CHCTEMBI FOCYIapCTBEHHOM Ci1y>k0b1. Eciiu Mbl
pedopMupyeM CHUCTEMY TOCYIapCTBEHHOW CITy»ObI, Mbl BBIHYKICHBI pehOPMHUPOBATH U CHUCTEMY
MYHUITUTIATBLHOM CITy)O0bI. Bosee Toro, MCIoIb3yeTcst TOT YK€ CaMblii OpraHU3aIllMOHHBIA MEXaHU3M.
Ta e MeXBEIOMCTBEHHas pabouas Tpymma, KoOTopas 3aHUMaeTrcs pedopMUPOBaHHUEM
rOCyAapCTBEHHOMN CITY>KOBI, 1 KOMHCCHS 10 pe(OPMHUPOBAHUIO, M IKCTIEPTHBIC TPYIIIbI 3aHUMAIOTCS
B Ka4y€CTBC OJHOI'0O M3 JJICMCHTOB ACATCIBHOCTH M BCIIAMH, CBA3AHHBIMU C pe(i)OpMI/IpOBaHI/IeM
MYHUIUTIATBHON CiTyxk0bl. KOHEYHO, MOXKHO CKa3aTh, YTO 3TO MPECIOBYTasl BEPTHKAIb B CBOEM
NIEUCTBUM.

Bropoit BbIBOA: 3aueM HeoOxoaumMo peGopMHUpOBAHUE MYHHIIMIIAIBLHOW CIYXOBbI TIO
OonbmioMy cyery? Mcxoas U3 IByX MOMEHTOB. Bo-epBBIX, 3TO BhIpaBHHBAHUE YCIOBUH, TOTOMY
4TO YCJIOBHUA B MYHHHHHaHBHOﬁ CJ'IY)K6C B HCKOTOPBIX MCCTax IMPOBAJIBHBIC, 4@ B HCKOTOPBLIX
Ha00OpOT, MyHUIIUTIAJIbHAS CTy>K0a 3aMEeHsIeT U MECTHOE caMOyIIpaBlieHue, U Bce ocTanbHoe. [1o
CylIecTBYy Kak B MockBe. JTa cuTyalus ¢ TOYKU 3peHHs (enepanbHoil HemomycTuma. [loatomy
MOKHO CKa3aTb, YTO 3TO HC BBICTPANBAHUC BCPTUKAJIU, a4 3TO IMONBITKA HpﬂMOﬁ 3allIUThl MECTHOI'O
CaMOYIIPaBJICHUSI U MYHHUIMIIAJBbHOU cIy>KObI ¢ (enepanbHOoro yposHs. Eciu ata mpsimas 3amura
yepe3 (enepanbHbIl 3aKOH HE OYyIEeT OCYIIECTBJICHA, TO TOTJAa MYHUIUMAIbHBIE CIYXKObI, Kak

BIIPOYCM, U BCC MCCTHOC CAMOYIIPABJIICHHUC OKa3bIBACTCA 3aJIOKHUKOM IIPOMCIKYTOYHOI'O YPOBHA,
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ypoBHS CcyObekToB P®. EguHCTBEHHBI CMOCOO 3alIUTUTh MECTHOE CaMOYMIpPaBJICHHE U
MYHHIIMIIATIBHYIO CITyK0y — CBSI3aTh ee HampsAMYyIo ¢ (efepaibHbIM IIEHTPOM uepe3 (deaepaabHbie

3aKOHBL. bonbiioe criacu0o.

Anjapeit Kiimmenko: Celiuac ¢ KOMMEHTapusiMU BbICTynUT ToMmiia JlaHkuHa, KOTOpas B
HACTOSAIIEE BpeMs BXOJIUT B MCCIEA0BATENbCKYIO TPYIINY MOJA PYKOBOACTBOM mpod. BonbMaHHa B
Bepnunre. DTa rpymma BemeT MPOEKT MO CPaBHEHUIO pedopM MECTHOTO CaMOYIpPaBICHUS B

Boctounoii EBporne.

Tomuna Jlankuna: Mens nmonpocwin OyKBaTbHO TMapy CJIOB cKa3aTh 00 OMbITE Halen
pa6OTbI, Hamero Mmpocekra BOT UMCHHO I10 POCCI/II/I, T.C. KAKHUC-TO aHAJIOTMH MPOBCCTHU WUJIA BBIBO/IbI
cIeNaTh O TOM, KaK Yy Hac OCYIICCTBIIICTCS HA MECTHOM ypoBHE new public management, MOXeT
IPUBECTH KaKWe-TO MpHUMepbl. B Hamem mnpoekTe Mbl H3y4aeM BOIPOCHI MPEIOCTABICHUS
HACEJICHUIO COLMANBbHBIX YCIYT U HE MPOCTO OOIIME COIMAlbHBIE YCIYTH, a WUMEHHO CaMbIM
YA3BJICHHBIM KAaTCropusM HACCIICHUA, T.C. 6€3Z[0MHBIM ACTAM, ACTAM, KOTOPLIC OKa3aJluCh B
HpO6J’I€MHOI\/JI CUTyalllH, XCHIIMHAM, KOTOPBIC MMOJABCPraroTCAd HACUJINIO B CEMBE U T.[. Ha nmpumepe
NPEOCTABIICHUSI COLMAJbHBIX YCIYr B OJTOH cdepe Mbl MbITaeMcs claelaTb Kakue-TO
CpaBHHUTEIbHBIC BBIBOABI O PA3BUTUH MECTHOTO caMoympaBiieHus: B Poccun u B psifie Apyrux cTpaH
Bocrounoii EBpomnsl.

K xaxum >xe BbiBomam Mbl mpunuin? KoHeuHo, Kak Bbl BCE 3HAeTe, B YMCTOM BHJEe New
Public Management y Hac He CyIlIecTByeT, HO, TEM HE MEHEE, Ha TIPUMEPE COIHATBHBIX YCIYT MBI
JIOBOJILHO XOpolliee BleYaTIeHHue MOTY4YHId O KayecTBe, T.€. O TOM, YTO J1a, Y HaC AEMCTBUTEIHHO
CYIIECTBYIOT B KAKOM-TO, MOXET OBbITh, SMOPHOHATHLHOM COCTOSIHUU Ha YPOBHE MYHUIIUIATUTETOB,
KaKHe-TO OIICHKHM COOCTBEHHOTO KadecTBa MPEJOCTABICHUS ITUX YyCIyr. M JOBONBHO BBICOKUMN
YpOBEHb 3KCHEPUMEHTALlMU U WHHOBAIMi, Ja)ke BOT B 3TUX cepax, KOTopele Jaxke B BocTouHoi
EBponnie u B 3amamnoii EBpome, a mMeHHO yciayru aeTsM O€3I0MHBIM, HAXOASATCS B CTaJUH
pa3Butus. [1o pa3HeiM peruonam, B yacTHOCTH B HoBroposckoit obmactu, B CapaToBckoil obmactu
MBI IPOBOJWIIA UCCIICAOBAHUA, U NAKE B TAKHUX 6€I[HBIX ropojax, Kak, HaupuMep ropojg bamnamies B
CapartoBckoii 001acTH, YPOBEHb YCIYT ObLI, HAM MOKa3aJ0Ch, CPABHUM C BOCTOYHOEBPOTICHCKHUM, a
MBI JOJKHBI UMETh B BUIY, UTO B cTpaHax Bocrounoit EBponbl, kak Benrpus, [lonbiia, Yexus, onu
yK€ OpHEeHTUPYIOTCS Ha EBpocoro3, Tam B Ooubliei CTENeHH 3amaJHble MOJEIH MPEAOCTaBICHUS
YCIyTr U OICHKU C06CTBCHHOI‘O KaduectBa. To €CTbh, KaKUC-TO HHHOBAITMOHHBIC ITOAXO0dbI MbI HAIIIJIN.
Tam ObutO, BO-TIepBBIX, 1 Outsoursing ¥ KakWe-TO KOHKYPCHI TPOBOIATCS IJISL JIEJICTHPOBAHUS
GyHKIMIT HENpaBUTENIbCTBEHHBIM OpraHU3alusM, BOT B 3THX c@epax COIHAIbHBIX YCIYT.

HpOBOI[SITCH CCMUHApPBbI, TPECHUHI'M — I3TU MYHUIUINAIIUTCTBI YXKE BBIXOAAT HaA YPOBCHb
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EBporneiickoro Coro3a caMOCTOSATENbHO, MOIAI0T Ha TPAHTBI, IOTOM CO3/JIal0T KOHKYPCHBIE yCIOBUSA
JUIS 3TUX pa3inuyHbIX opranuzanuil. C 3TOl TOUKM 3peHHs, Y MEHs CI0KUIIOCH BIEeYaTlIeHHE, uTo,
MYHHUIIUIAIUTET JOBOJIBHO YCIIEIIHO CIPABISETCA C 3TUMH 3a/ladaMi B paMKax, KOHEYHO XKe, TeX
(MHAHCOBBIX TTOJHOMOYHH, KOTOPBIMH OHH pacrojiaraioT. M CyIecTByIOT y HUX MEXaHH3MBI
CaMOOIICHOK, T.C. Yepe3 CeMHUHaphl, TPCHUHTH, KOTOPBIC IPOBOIATCS M HA YPOBHE TOPOJIOB, M HA
ypOBHE (heiepaibHBIX OKPYTOB, B YaCTHOCTH SIPMapKU COLUAIBHBIX MPOEKTOB, KOTOPHIE IPOBOIUT
nosnpea KUpHeHKo COOTBETCTBEHHO B CBOEM OKpyTe. BOT 3TO MOJIOKUTENBHBIN acTIeKT.

W Temeps HEMHOTO TI0 TIOBOJIy HOBOTO 3aKOHA, a IMEHHO, KaKOB 3TOT MpoekT Ko3aka mo
pedopmMaM MECTHOTO CaMOYNpaBlCHUS, W  KAKUMH OYyIyT ero mocieAactBusi. S JOBOJBHO
BHUMATEIbHO O3HAKOMWJIACh C OTHM 3aKOHOM M MOE€ BIICYATICHHWE, YTO OH HACTOJBKO
MYHUITUMATIUTET 3aroHAeT B Y3KHE paMKH, YTO BOOOIE HUKAaKOH He OyJeTr cBOOOIBI MaHEBpa,
OKCTIEPUMEHTAIIH U BOT 3THUX BCEX MOIMBITOK HOBOBBEACHUH B IUIAHE TEX K€ COIHMAIBHBIX YCIyT
WIN ApYruX (QYyHKOHMH, KOTOPHIMH TPAJULIMOHHO 3aHUMAIOTCS MYHHIUIAIUTETHL. TO €CTh, 3TOT
IPOEKT 3aKOHA, KOTOPBI NPHHAT ceddyac BO BTOPOM YTCHHH, OH OYEHb YETKO MpPOIMHCHIBACT
(GYHKIMN MyHUIHMNAIUTETOB. HAacKONBKO 5 3HAKOMa C 3THUM 3aKOHOM, S HE BHUJENA, YTOObI TaM
OBUTIO MPOMHUCAHO O KAKMX-TO WHHOBAIMOHHBIX MEXAaHMW3Max B3aMMOJCHCTBHS MEXIY TEMH K€
MYHUIATATUTETAMA ¥ HEIPaBUTEIbCTBEHHBIMH OpPTaHM3AIMSAMHU. 3aKOH BBOAMT OYEHb Y3KHE
paMKu JUIS BOSMOKHOCTH MaHEBpa MYHHIUITAJIUTETOB. B 3TOM miaHe MHE OBUIO OBl MHTEPECHO
y3HaTb MHEHHE IPYTUX B ayAUTOpPUH. S MPOCTO CyXy Ha NMpUMEpPE COLHUAIBHBIX YCIYr B TeX

pernoHax, rze s Oblia 1 00IIanach ¢ MPeICTaBUTEISIMA MyHALIUTIATEHON BIIACTH.

Auexceii bapa6ames: [lepsblii Bonpoc o npectrke. CuTyanust 34€Ch OTINYAETCS, IOTOMY
YTO B HEKOTOPBIX PETHOHAX MPECTUXK celyac MOBBIIIAETCS, @ BOT B MOCKOBCKOH 00J1acTH, CKaXKeM,
CUTyaluss O4YCHb HCpPOBHAas. HOTOMY YTO BBITYCKHHUKH MOCKOBCKHUX BY30B XOTCIIN Obl OBITH B
Mockse, a He B MockoBckoil obnacti. Bo3Hukaet nepenan npectuxa. Jlaxxe Te, KOTOpble UIYT B
MockoBCcKyt0 007acTh Ha MYHHLMIAIBHYIO CIyXOy, JOIr0 HE 3aJep>KUBAIOTCS, IBITAIOTCA
nepeidtu. CuTyanus HEOAMHAKOBas. OJTO OTBET MOJKHO pACLEHUBATh KaK PEIUIMKY Ha Bally
pEIIuKy.

Bropoe — ycnoBue orctaBku. OTpOMHBIN J€TalbHBI MEXaHU3M OTCTaBKU MPOMMCAH IS
roCyJIJapCTBEHHBIX CIIy>KalllMX B NMPOEKTEe (ellepaabHOro 3aKOHA O TOCYJapCTBEHHOM I'paXIaHCKOH
ciyx6e. Ilo cymiecTBy BBOAWTCS KaTeropus roCyIJapCTBEHHBIX CIyXallluX, CKa)keM COBETHUKHU
(TTIOMOIIIHUKH), KOTOpble NPUXOAIAT BMecTe C BBIOOPHBIM JHIOM. C HUMH 3aKIIOYaeTcs
KPaTKOCPOYHBIH KOHTPAKT, 4Yepe3 KOHTPAKTHYIO CHUCTEMY, MOTOM KOHTPAaKT M TpeObIBaHHE B
JOJDKHOCTH  3aKaHYMBAETCSl M BCE. YCJIOBUS OTCTABKM CBA3aHbI C KOH()IMKTOM HHTEPECOB,

IMPOIMKUCAHO BCEC, BKIIIOYAsA KOMHUCCHUHU I10 KOH(bHHKTaM HHTCPCCOB. Tam mHOTO YCJIOBI/Iﬁ PAa3INIHBIX,
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U KOHTpPAaKTHasi CHCTEMa, B KOTOPOM Bce 3TO MpenaycMmorpeHo. lIpemycMarpuBaercs mo MHOTUM
napaMeTrpaM HCIOJIb30BaHUE TOTO, YTO BO3MOXKHO B (peiepalibHOM 3aKOHE O MYHHIIUMAIbHOU
ciyx06e. Tak 9T0 OTBET MOJIOKUTEIBHBIH.

Teneps craryc BBIOOPHOTO JOJKHOCTHOTO JHUIlAa. BBIOOpHBIE MOMKHOCTHBIE JIMIIA HE
peryJupyrOTCsl JUIsl TOCYJIapCTBEHHOW CIIY»KOBI 3aKOHOM O TOCYIapCTBEHHOHW ciyxoOe. B
MYHHIIMIIATBLHOU cTy>k0e aeno Ooyee TOHKOE U AETUKAaTHOE, TIOTOMY YTO BBHIOOPHBIE JOKHOCTHBIE
JUIA OJHOBPEMEHHO HAYMHAIOT 3aHUMaTh HEKOTOpbIe MOCTHI B ammapare W MoJy4daeTcs
napajgoKCabHas CUTyalusi, ¢ OJHOW CTOPOHBI BBIOOPHBEIC, C IPYrod — YK€ MYHHIIUIATbHBIC

CITy>Kalue.

Cresnna lllTans: Tem He MeHee, 3aKOHOJATENb PAa3rPAHUYMBAET J1aXKE BO BTOPOM UTEHHE,
YTO BBIOOPHOE JOJKHOCTHOE JIMI0O — 3TO BBIOOPHOE, @ MYHHUIMNAJIBHBIM CIyXKalluil — 3TO

MYHHIIMTIAJIBHBIN CITyKalTuu.

Auexceii bapa0ames: 31ech naeu 1Be, KOTOpbIE UMEIOTCS B HAacCTOALIMI MoMeHT. IlepBas
ujies — 3TO Kak Obl HAEMHBIH PyKOBOJMTEIh MyHHIIMIAIIEHOTO OpPTaHa 110 TPYJ0BOMY JIOTOBOPY, T.€.
M0 CYHIECTBY ATO TMONBITKA Haema MpodecCHOHATBHOTO MEHEIKepa, YTOObl HE OBLIO TaKOTo
COBMEIIIEHUS. A BTOpPOE — 3TO MpsAMOE pa3rpaHuueHue. Ecau Tl BEIOOPHOE JTOMKHOCTHOE JIUIO —
Thl HE HMMEEIIb MPABO 3aMeIaTh JODKHOCTh MMEHHO MYHHMIMIAIBHOTO cly’kamero. B nByx

IIPOEKTaX MPUCYTCTBYET B OJTHOM OJIHA KOHCTPYKLHs, B IPYTOM — BTOpasl.

Crenna lllTann: BTOpOG YTCHUC NPCAYCMATPUBACT, YTO AJOJLDKHOCTHOC JIMIIO MOXKET OBITh

ry1aBoi aaMuHuCTpauy. I1o 3Toi KOHCTPYKIMHU Y HEero crenuduyecKkuii craTyc.

Auekceii bapatamen: KoneuHo, T.e. IpyruMu cioBaMu, 371€Ch TTOKa HEBO3MOKHO Ha 3TOT
BOIPOC OTBETUTH TaK, YTO KOHCTPYKIIMS B CIIOKUBILEMCSI BHJIE YK€ MMEETCS, OHa elle JO0JDKHA
ObITh Mponucana. To ecTb HEKOTOPbIe HAPAOOTKH IO STOW KOHCTPYKIHUU UMEIOTCS, HO, OJIHAKO TIO0
MCXaHU3MaM HNPUHATUA PCHICHUA — 3TO YUCTO MOJUTHYCCKOC PCIICHUC, U OGBIKHOBGHHO B TaKux
ClIy4asx OKCIEpThl MpEIIararoT U Ty, W JPYTyro, IPONMCHIBasS HX MaKCHUMalbHO. Bormpoc
BBIHOCUTCSI Ha MEXBEJIOMCTBEHHYIO pabouylo Ipymiy, Ie OH pemiaercs. EcTecTBeHHO, 3TO He
OKOHYATENIbHOE pelIeHHe, TOTOMY YTO CIeAyeT MPoleaypa COrIacOBAaHUS U, HAKOHEIl, BBIHECEHUE
B rocynapctBeHnyio Jymy. Ho, TeM He MeHee, OpraHu3alMOHHO 3TO 3aBUCUT HE OT DKCIIEPTOB, a
SKCHCPT TOJBKO MNOpCIaraCt BapUaHTbl, NPUYCM UYCCTHO IMpeajaract, 4To BCICACTBUC TaKOI'O

BapHaHTa HaJ0 OyJEeT MPOMUCHIBATh, YTO BCIEACTBHUE JPYIoOro, a OTBETa MOKa HeT.
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Crenaa lTanb: M BTOpOi BOmpoc s XoTena Obl 3a/1aTh, KAaCAIOIIMICS pa3TpaHUYCHUS
nofHOMO4YMi. BOT OBIJIO CKa3aHO, YTO OYEHb KECTKO MPOMUCAHO B (eepalbHOM 3aKOHE, 3TO
C/IECP)KMBAaET MHUIMATUBY MYHUIIMNAIBHBIX 00pa3oBaHUil. 3 ampels COCTOSUTUCH MapiiaMEHTCKHE
CIYIIAHUA IO 3aKOHY O MECTHOM CaMOYMPABJIICHHH, TJI€ OT UMEHHU COI03a POCCHUUCKHX TOPOIOB
BBICTYynaJI M3p Topoja ExarepuHOypra, KOTOpBIM CKa3an — HAOOOpPOT, MBI XOTHM YETKHE
OTpefieNieHus], YETKUE TOTHOMOUYUS MYHUIMMATBHBIX 00pa3oBaHUil, KOTOphIE MO3BOIWIH OBl
OnpeaAcCIinTb, 3a YTO OTBCHACT MYHUIUIAJIUTCT, IOITOMY MHC KaAXCTCA, 4YTO TaKasd MO3UIUA
3aCIy’>KMBACT BHUMAHHUEC CO CTOPOHBI MPAKTUKOB, IIOTOMY 4YTO HaM I[GfICTBHTGHBHO HYXHbBI OUYCHb
YETKHE BOTIPOCHI, a HE TO, KaK ObLIO B 3aKkoHE 1995 roma, BONpOoCkl MECTHOTO 3HAYEHUs, HO 3TO, TEM
HE MEHee, HE CAEpKMBAeT Hally HHHUIMATHBY IO B3aWMOJCWUCTBHUIO B YAaCTHOCTH B 00JIacTu
COMAJIBHBIX YCJIYT, OGI_L[eHI/Ie C HCKOMMCPYCCKUMH OpraHu3anusaMn, HOBAIIMOHHBIC MOMCHTHI U
MHOTO€ JIPYroe, MO3TOMY S AyMaro, 4YTO €CJIU 3aKOHOJIaTeN b MOMAET MO MyTH YETKOTO OMPeaeTICHUS

IMOJTHOMOYHH MECTHOTO CaMOYyIIpaBJICHHA, HACCJIICHHUEC TOJIBKO OT 3TOI'0 BEIUI'PACT.

Tomuna Jlankuna: S npocTo X04y POKOMMEHTHPOBATh, YTO TOT k€ COr03 pOCCHMCKHUX
rOpOAOB OYEHb KPUTUYHO OLIEHWUJI MHOTHE ITOJIOKEHUS 3TOTO 3aKOHA. TO €CTh KaKHe-TO OTJEIbHBIE

MOMEHTHI OYeHb KPUTUYHBI, B YaCTHOCTH O BOIIPOCAX KOHTPOJISI CO CTOPOHBI I'yOEepHATOPOB.

Bepuep fAnn: Ich bin nicht sicher, dass ich das russische System richtig verstehe, aber mein
Eindruck ist, dass es hier es noch darum geht moglichst viel Aspekte zentral zu regeln. Und mein
Eindruck ist gleichzeitig, dass das diametral entgegengesetzt der internationalen Entwicklung ist.
Wie gesagt, ich bin absolut nicht vertraut mit ihrem Problem, mit ihren Problemen, aber ich mdchte
an 4 Aspekten erldutern. Zum einem ist das Problem, dass wir die Kommunalverfassung, also das
ist die Frage, wie werden die politische Abgeordnete gewédhlt, wie werden sie kontrolliert, wie wird
ihre Rolle von administrativen Aufgaben abgegrenzt. Das ist sicherlich iibergreifend zu regeln aber
es gibt z.B. Léander in Europa, die auch dort verschiedene Moglichkeiten er6ffnen. Also warum
muss die Kommunalverfassung in groem Russland iiberall vollkommen gleich geregelt sein,
warum soll es nicht verschiedene Mdglichkeiten geben. Der internationale Trend ist eben, dass man
sagt: es spricht nichts dafiir, dass Einheitliche Losungen angemessen sind.

Der zweite Punkt ist die Frage der Aufgaben. Da ist wiederum das Problem — sollen
Aufgaben moglichst klar definiert werden oder sollte nicht umgekehrt mdglichst klar definiert
werden im welchem Bereich die Kommunen eigenstindig entscheiden konnen und wo ebene
Bereiche nicht eingegriffen werden. Wiederum man das macht. Auch dort denke ich, dass der Trend

in die Richtung geht eben nicht der prédzise Vorzuschreiben, was auf kommunale Ebene
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zugeschehen hat, sondern ein kommunalen Bereich zu schiitzen. Das ist iibrigens genau, was in
Deutschland passiert.

Der dritte Bereich ist die Organisation der kommunalen Verwaltung, also jetzt abgesehen
davon, dass sie von dem politischen Fragen. Und da gibt es z.B. in Deutschland eine vollstindige
Zustindigkeit der Kommunen, das heiflt, dass in den Kommunen kann nicht vorgeschrieben
werden, wie viel Amter sie haben, wie genau ihre Amter zu strukturieren sind. Die Kommunen
koordinieren sich iiber die KGST, sie tauschen ihre Erfahrungen aus, aber auch dort ist die
Vorstellung, dass zentral Vorgegeben wird, wie eine Kommune zu organisieren ist, zumindest
unserem System ist das sehr fremd.

Und der vierte Bereich ist das Personal. Und auch dort ist der internationale Trend eindeutig
moglichst nicht spezielle Regeln im 6ffentlichen Dienst zu definieren, sondern 6ffentlichen Dienst
moglichst genau, wie die Privatwirtschaft, zu definieren, zu entlohnen, die Arbeitsbeziehungen zu
gestalten. Das heif3t nicht, dass das hundertprozentisch identisch sein muss, aber eindeutig, dass also
internationale Erfahrung, die man von der Normalisierung, der Personalbeziehung im 6ffentlichen
Dienst spricht, deswegen, sie interessiert der internationale Trend und der internationale Trend ist
eben eindeutig zu eine Normalisierung von Arbeitsbeziehungen zu kommen, d.h. moglichst davon
abzugehen die Arbeitsbeziehungen im Offentlichen Dienst anders zu definieren, als in der

Privatwirtschaft.

Auekceii Bapa0ames: 5 651 He TOBOpUI 00 OHON MeXAyHapoaHOU TeHAeHInH. CKakeM B
JloHIOHCKOW TIKOJIE SKOHOMHUKM HEAAaBHO Oblla KOH(EpeHIMs, MOCBSIICHHAS TEHACHIIUIM
Pa3BUTHS TOCYAAPCTBEHHON CITykOBbI, TJie peyb 11a cpa3y O HECKOJIBKUX TEHACHIIUAX, TaK UTO s ObI
MPU3BIBATl K OCTOPOKHOCTH, KOTJ]a TOBOPHILL 00 001Iel MeXKIyHapoaHOU TeHaeHInu. CKaxeM BO
O®paHIu TeHACHIUsE HeMHOro He Takas, kak B CIIA, kak B AHIVIMM, KaK B HEKOTOPBIX CTpaHax
Bocrounoit EBponbl. CymiecTBYIOT B 3TOM TEHACHIIMM HEKOTOPBIC UIACOJOTHMUECKUE TEUEHUs, THUIIA
MEHEDKEPUAIBHON PEBOJIIOIINH, U €CTh €€ afenThl. M ecTh He Bcerja MoJ0KUTEIbHbBIE UTOTH, KakK
ckaxkeM B JlaTBum (co3laHME TaM areHTCTB B OFPOMHOM KOJMYECTBE, MPUBATH3AIUS HEKOTOPBIX
GYHKIMI TocygapcTBa € YyKacalolUMHU TOCIEICTBUSMHU), TaK 4YTO si Obl MPHU3BIBAT 3/1€Ch O
TEHACHIUSX TIOJyMaTh CEPbE3HEH, a Majbllle 3TO OCHOBAHUS JUIsI MPO(ECCHOHAIBHOTO YaCTHOTO

pas3roBopa ¢ KOJUIETOH.

Tomuaa JlankuHa: 5l Xouy cOrmacuThCs ¢ TOCIIOAMHOM SIHHOM U, MOXET ObITh KOHKpPETHEH
IIPOWJUTIOCTPUPOBATh, YTO K€ s MMENAa B BUAY, U FOCHOJAMH SIHH 3TOT MOMEHT TOKE 3aTPOHYII.
Korza Mbl rOBOpUM O CIMIIKOM YETKUX (DYHKIMSX, 3TO 3HAYUT, YTO MyHHULMIIAIUTET OyAET OYEHb

HCOXOTHO, a TO U BOO6H_IC HE BO3bMETCSA 3a KaKOM-TO MHHOBAIIMOHHBIM IMPOCKT WJIN 34 BBIIIOJIHCHHUC
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Yero-To, YTO KOHKPETHO HE MPOINMCAHO B JaHHOM 3aKOHE, a Belb Mbl 3HAEM, YTO y Hac MHOIHE
MYHUIUIAIUTEThl B MPOTPECCUBHBIX perMoHax, kak B HoBropojckoi obmactu To# ke, muin
Blieped 3akoHa. KOHKpeTHBI NpuMeEp: NOMYCTUM, MYHHULHUINAIUTET XOUYET OTKPBITh KaKOH-TO
[EHTP ITOMOIIH XEHITUHAM U JETSAM, HO 3TO HE IIPONHICAaHO HU B (eIepaIbHOM 3aKOHE, HU B 3aKOHE
0 MYHHUIMIIAIUTETaX, a A3TO MEXIyHapoAHas TEHAEHLMs, YTO, JOMYyCTUM, €CTb LEHTP
CTAaLlMOHAPHBIH, Ky/1a KEHIIMHA MOXKET MPUHTH CO CBOMMH IpoOIeMaMu, — TAKOTO Y HAc €lle HeT.
Tax BOT MyHUIIMIIQJIUTET B HOBBIX YCIOBHAX HE OYJET 3TO JIe1aTh, IOTOMY YTO B 3aKOHE KOHKPETHO
He mpomucaHo. B pesynpraTe Oyaer cTpagaTb MECTHOE HACEJEHHE, IOTOMY YTO 3TO
MHHOBAI[MOHHBI MOMEHT, KOTOpbI, MOXeT ObITh, K KakKUM-TO CHEUU(PUUECKMM MECTHBIM
YCIOBHSM IOAXOJUT, HO HE MOXET OBITh MPEeIyCMOTPEH OJHUM (elepaabHbIM 3aKOHOM. OJTOT
MOMEHT HapyllaeTcs, MHE TaK KaXeTcs, MPUHITHEM TaKOro CIHIIKOM  JKECTKOIO

3aKOHOJAaTCJILCTBA.

Kpyrisbii croa “OneHouHble HCCIeI0BAHUA U YIIPABJIeHUE B HAIMOHAJIBHOM U
HHTEPHAIMOHAJILHOM KOHTEKCTe”
24 urons 2003 r., 14.30-15.30. Moneparop — J1.6. L{piranxos (I'Y-BILD).

Janunna HpirankoB: Mbl iepexo UM K 3aKITIOYATEILHON YacTH Hamred koHpepeHmmn. C
JOKJIaJJaMd O POJIM HCCIIEJOBAaHMM MPOrpaMM M TMOJUTHUK B HAIMOHAJIBHOW M MEXIYHAapOJHOM
nepcrnekTuBe BeICTYnSAT mpod. Bomemann w3 yn-ta ['ymGonmpmata (Verwaltungspolitik und
Evaluation in Deutschland und internationalen Kontext) u Anekceit Ky3pMuH, mpe3uaeHT
xommannu «IIponecc-koncantuary (OLEHOYHbIE WCCICNOBAaHUS W YIpPaBICHHE — BUACHUE B

Poccun).

XeabmyT BosibMaHH:

In diesem abschlieBenden Beitrag soll versucht werden, die Thematik der
Verwaltungsmodernisierung um die Dimension und den Ansatz Evaluation zu ergénzen und zu
erweitern und sichtbar zu machen, welchen wichtigen strategischen Stellenwert die Evaluation auch
und gerade unter dem Blickwinkel und unter dem Ziel einer umfassenden und langfristig
wirksamen (,,nachhaltigen®) Verwaltungsmodernisierung gewonnen hat.

Zunichst seien einige Bemerkungen zur begrifflichen und definitorischen Verstdndigung

vorausgeschickt.
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1. Evaluation

In der internationalen Diskussion ist es seit den 1960er Jahren {iblich geworden, unter
Evaluation (in Ubernahme des englischen Terminus ,,evaluation*) Analyseverfahren zu verstehen,
die, verkiirzt gesprochen, darauf gerichtet sind, die Zielerreichung und Wirkungen staatlicher
Politik und MaBlnahmen zu erfassen, hierbei Aussagen iiber deren Wirksamkeit (,,Effektivitit
ebenso wie ,Effizienz) zu gewinnen und diese Informationen an Politik und Verwaltung
"riickzumelden®.

In vielen Landern ist die Anwendung und Nutzung von Verfahren der Politikevaluation
(policy evaluation, program evaluation) als fester Bestandteil ,,moderne Regierungs- und
Verwaltungshandelns lingst etabliert (fiir den bislang umfassendsten Uberblick vgl.
Furubo/Rist/Sandahl 2002).

Ohne an dieser Stelle auf konzeptionelle und methodische Probleme der Evaluation und
Evaluationsforschung eingehen zu konnen (fiir einen kurzen Abriss vgl. Wollmann 2001), seien
hier nur die folgenden Unterscheidungen in Erinnerung gerufen:

J Zum Zeitpunkt  der Durchfilhrung von Evaluation wird zwischen ex-ante,
formativer/ongoing und ex-post Evaluation unterschieden. Wihrend die ex-ante Evaluation auf eine
vorausgehende (,,antizipierende®) Folgenabschitzung gerichtet ist, sollen mit ex-post Evaluation die
beobachtbaren Wirkungen (auch nicht beabsichtigte Wirkungen!) nach Abschluss des
Politikprogramms, der Maflnahme usw. erfasst werden. Die formative/ongoing Evaluation findet
noch wihrend der Durchfiihrung des Politikprogramms/der MaBBnahme statt. Die durch ,,ongoing*
Evaluation ermittelten Informationen sollen dazu dienen, das Politikprogramm nach Moglichkeit
noch wihrend seiner Implementationsphase gegebenenfalls zu korrigieren. Als eine Variante der
»ongoing® Evaluation kann das ,,Monitoring* betrachtet werden.

o Der Unterschied zwischen Evaluation und Evaluationsforschung kann darin gesehen
werden, dass es sich bei der letzteren um einen Typus von Evaluation handelt, in dem das
Repertoire sozialwissenschaftlicher Forschungsmethoden und —standards moglichst umfassend
genutzt werden soll und die mithin in der Regel von Forschungseinrichtungen und Gruppen
durchgefiihrt werden.

. Hinsichtlich der Tréagerschaft von Evaluation kann zwischen interner und externer
Evaluation unterschieden werden. Die erstere wird typischerweise innerhalb der
Verwaltungseinheiten selber statt, deren Handeln evaluiert werden soll. Insoweit handelt es sich

vielfach um Verfahren der ,,Selbstevaluation. Demgegeniiber wird externe Evaluation von

* Dieses Papier stiitzt sich in Teilen auf Wollmann 2002¢
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auBlenstehenden Stellen durchgefiihrt. Der ,klassische* Fall externer Evaluation sind
Evaluationsuntersuchungen, die von unabhingigen (Forschungs-) Einrichtungen — und zwar in der
Form von ,,Auftragsforschung® — bearbeitet werden. Auftragsforschung (contractual research, vgl.
Wollmann 2002b) wird von offentlichen Akteuren (Ministerien, Kommunen) — vielfach als
Ergebnis einer 6ffentlichen Ausschreibung — als Auftrag vergeben und aus 6ffentlichen Mitteln

finanziert.

2. Evaluation und Verwaltungspolitik

In der Entwicklung von Evaluation und Evaluationsforschung stand seit den 1960er Jahren
vor allem die (externe) Evaluation von ,,substanziellen* Politiken und politischen Programmen (z.B.
Stiadtebauforderung, Regionalpolitik, Wohnungspolitik, Sozialpolitik usw.) im Mittelpunkt, wéhren
(externe) Evaluationen von verwaltungspolitischen Mallnahmen weitgehend fehlten.

Im Zuge der jiingsten Modernisierungswelle, die — unter dem Banner des New Public
Management — die Verwaltungswelt in den ,,westlichen* Landern erfasst hat ( und seit den frithen
1990er Jahren unter der Bezeichnung ,,Neues Steuerungsmodell“ auch die Bundesrepublik im
Vordringen ist, wie die vorausgehenden Beitrdge verdeutlicht haben), hat der Grundgedanke der
Evaluation, ndmlich die laufende Erfassung von Verdnderungen und deren Riickmeldung an Politik

und Verwaltung, eine neue strategische Bedeutung erhalten.

2.1. Ansitze interner Evaluation
Im Folgenden seien einige mafBgebliche Evaluationsansétze in der Verwaltungspolitik und einige
Anwendungsfelder im internationalen und deutschen Kontext nur in Stichworten aufgegriffen
werden. Eingehendere Analysen finden sich in den Lénderberichten in Wollmann 2003a und in der

Ubersicht bei Wollmann 2003c.

Performance management

In einer wachsenden Zahl von OECD-Lindern ist die Einfithrung und Anwendung von
Ansitzen des ,,performance management* und ,,management for results* zu beobachten, in denen
es wesentlich darum geht, die Steuerung des Verwaltungshandelns durch Leistungs-/Output-
Indikatoren mit deren laufender Kontrolle und Riickmeldung als Verfahren interner Evaluierung zu
verbinden (vgl. Jann/ Reichard 2003).

Der bislang intensivste Einsatz eines auf performance management beruhenden
Managementsystems ist bislang wohl in Neuseeland anzutreffen, wo zwischen den Ministerien und

den ihnen nachgeordneten Organisationseinheiten (agencies) Zielvereinbarungen (contracts) iiber
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die von diesen zu erbringenden outputs abgeschlossen werden und diese gehalten sind, regelmafige
output-gestiitzte Berichte zu erstatten (vgl. Halligan 2003).

Auch im Neuen Steuerungsmodell, das in Deutschland insbesondere von der KGSt (in
Anlehnung an New Public Management und an das ,,Tilburger Modell®) seit 1991 propagiert
worden ist (ich verweise auf die vorstehenden Berichte), spielt die Einfiihrung von Kosten- und
Leistungsrechnungen, Controlling und Berichtswesen — und damit Ansdtze interner Evaluation und
— in der internationalen Terminologie — eines Performance Management eine zentrale strategische
Rolle. Zwar hat der Eifer, mit dem sich die Kommunen auf die Ausarbeitung von
,Produktdefinitionen“ und ,,-katalogen* (als vermeintlicher SchliisselgroBen des Neuen
Steuerungsmodells) geworfen und konzentriert haben, vielfach als ein kosten- und zeitraubender
und reformpolitisch letztlich wenig ergiebiges Umweg, wenn nicht als eine Sackgasse erwiesen.”.
Jedoch haben Ansétze und Verfahren (indikatoren-gestiitzter) Evaluierung und Riickmeldung in
(meist konzeptionell und instrumentell abgeschwéchten und ,,weicheren*) Varianten von Kosten-
und-Leistungsrechnung, Controlling und Berichtswesen inzwischen durchaus verbreitet Eingang in
die Modernisierungspraxis Kommunalverwaltungen gefunden”.

Inzwischen sind  Kosten- und Leistungsrechnung und Controlling  auch in der
Verwaltungspolitik der Bundeslinder® und zuletzt auch des Bundes in der Absicht aufgegriffen
worden, ,,einen Prozess zu initiieren, der an strategischen Zielen ausgerichtete Maflnahmen festlegt,
diese auf ihre Wirksamkeit iiberwacht und durch einen permanenten "Soll-Ist-Vergleich® zu

weiteren Verbesserungen fiihrt’.

Benchmarking

Auf die Nutzung von Verfahren interner Evaluierung als Vehikel und Stimulans fiir intra-
und insbesondere inter-organisatorischen (Quasi) Wettbewerb zielen die benchmarking-Ansitze,
deren Vorbilder im privaten Sektor gesehen wurden und in der Modernisierungspraxis bislang
insbesondere auf der kommunalen Ebene verfolgt worden sind. Beispiele hierfiir liefert vor allem
Grofsbritannien, wo 1992 — im Rahmen der von Konservativen Regierung unter John Major
ergriffenen ,,citizen charter“-Initative — die Kommunen durch Gesetz verpflichtet worden sind, ihre

Leistungen nach einem bestimmten Kennzahlensystem (,,Performance Indicators®), das

4 Vgl. Reichard 1998: 85 ff. sowie zuletzt bemerkenswert (selbst-)kritisch Banner 2001: 287.

> Vgl. hierzu zuletzt Kuhlmann 2002: 24, S. 24, u.a. auf der Basis einer eigenen Auswertung der
vom Deutsche Stidtetag 1998 durchgefiihrten Befragung seiner Mitgliedsstidte

6 Zum Beispiel des Landes Baden-Wiirttemberg vgl. Innenministerium Baden-Wiirttemberg 1999:
128 ff.

7 Bundesregierung 2002: 18. Das Verfahren der Kosten- und Leistungsrechnung erfaft derzeit
(Stand Ende 2001) 89 Prozent des Bundespersonals — gegentiber 8,5 Prozent im Jahr 1998. ebda., S.
18.
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landeseinheitlich von der Audit Commission ausgearbeitet und vorgegeben wird, nachzuweisen und
zu verdffentlichen.

Im Laufe der frithen1990er Jahre haben Ansétze des benchmarking auch in die deutsche
Verwaltungswelt Eingang gefunden. Wiederum spielte zunichst die kommunale Ebene eine
gewisse Vorreiterrolle (vgl. Kuhlmann 2002). Die sog. Vergleichsringe sollen als ,,internes
Informationssystem jener Kommunen* fungieren, die sich zu themen- bzw. aufgabenspezifischen
und zum Teil regional organisierten Kooperationsverbiinden zusammenschlieBen, um gemeinsam
aussagefihige Kosten- und Leistungsindikatoren (,,Kennziffern*) auszuarbeiten und sowohl fiir die
interne Evaluierung als auch fiir den interkommunalen Leistungsvergleich zu nutzen (vgl.
Kuhlmann 2002: 7). Ende 2001 bestanden bundesweit 62 regional organisierte thematische
Vergleichsringe, an denen (Ende 2001) insgesamt 672 Kommunen mitwirken (vgl. Kuhlmann
2002).

2.2.  Ansitze externer Evaluation

VerhiéltnismdBig frithe Beispiele von externer Evaluation der eingeleiteten
Verwaltungsreform liefert Australien, wo 1993 die bis dahin rund zehnjéhrigen Reformaktivititen
Gegenstand einer ersten umfassenden Evaluierung wurden. Diese wurden auf Veranlassung eines
Parlamentsausschusses von einer Task Force on Management Improvement, einer quasi-
unabhingigen Gruppe von Regierungsbeamten, unternommen (vgl. Halligan 2003).

Wihrend, wie angedeutet, auch in Deutschland die Nutzung verwaltungsinterner
Evaluierungsverfahren zu verwaltungspolitischen MafBlnahmen in den letzten Jahren im Vordringen
ist, sind externe (durch unabhingige Forschungseinrichtungen als Evaluierungsforschung
durchgefiihrte) Evaluationen noch immer sehr selten.

2.3. Anwendungsbezogene Hochschulforschung

Indessen ist auf einen bemerkenswert breiten Strang von politik- und
verwaltungswissenschaftlichen anwendungsbezogenen, an Hochschulen und unabhidngigen
Forschungseinrichtungen durchgefiihrten Forschungsarbeiten zu verweisen, die sich in den letzten
Jahren mit Verlauf und Ergebnissen verwaltungspolitischen Reformen beschiftigt und hierbei
zumindest zum Teil eine evaluative Fragestellung verfolgt haben. Der gegenstindliche
Schwerpunkt dieser Untersuchungen lag iiberwiegend bei den Reformaktivititen der Kommunen.
Teilweise hatten sie ausdriicklich einen international vergleichenden Fragerahmen - mit
Schwerpunkt auf der kommunalen (vgl. Naschold/Oppen/Wegener 1997), aber auch
nationalen/zentralstaatlichen Ebene (vgl. Naschold/ Jann/ Reichard 1999, Jann/Reichard 2003). Fiir
die Entwicklung dieser anwendungsbezogener Politik- und Verwaltungsforschung spielte die
Forderung durch die (gewerkschaftsnahe) Hans-Bockler-Stiftung eine mallgebliche Rolle. Es sei

erwahnt, dass demnichst ein politik- und verwaltungswissenschaftliches Forschungsprojekt
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begonnen wird, das, bezeichnenderweise wiederum von der Bockler-Stiftung unterstiitzt, erstmals
eine systematische Evaluation der kommunalen Verwaltungsmodernisierung (,,10 Jahre Neuen

Steuerungsmodell*) unternechmen wird®.

3. Abschliefende Bemerkungen: Eine ,,dritte Welle* der Evaluation?

Die Entwicklung der Evaluation in der Verwaltungspolitik vermittelt national wie
international ein ambivalentes und ,,asymmetrisches* Bild.

Auf der einen Seite sind der Grundgedanke der Evaluation und evaluative Verfahren in dem
Male in den Mittelpunkt der Verwaltungspolitik geriickt, wie die systematische Erfassung von
Kosten und Leistungen der Verwaltungstitigkeit als zentraler Baustein und Hebel von
Verwaltungsreform als stdndiger Aufgabe erkannt worden sind. Die bereits im Politikzyklus der
Planungsdiskussion der 1960er und 1970er Jahre angelegte Ablauftriade von Zielformulierung,
Implementation und Wirkungskontrolle hat im analogen Managementmodell der NPM-Diskussion
vollends einen strategischen Stellenwert erlangt. Controlling als permanente Riickmeldesschleife ist
zum Schliisselkonpzept in der aktuellen Politik- und Verwaltungsreform geworden. Vor dem
Hintergrunde  des  Vordringens  verwaltungsinterner ~ Evaluationsverfahren  (Kosten-
Leistungsrechnungen, Controlling usw.) und deren systematische Einbindung in die
Verwaltungsfithrung konnte sogar von einer ,,dritten Welle* der Evaluation gesprochen werden
(vgl. Wollmann 2003c) — nachdem, vereinfacht gesprochen, die ,.erste Welle* von Evaluation in
den 1960er und 1970er Jahren, im wesentlichen in Form von externer Evaluation auf die
Verbesserung der Zielerreichung von Politik und in der ,,zweiten Welle* in den spdten 1970er und
1980er Jahren, vorrangig eine Reduktion der Kosten von Politik erreicht werden sollte.

Auf der anderen Seite steht sowohl im nationalen wie im internationalen Kontext
systematische Evaluationsstudien zu Verlauf und Ergebnis der Verwaltungsreformen durch
unabhingige externe Evaluationsforschung nach wie vor weitgehend aus. Dieses Defizit ist um so
auffilliger, als die Schaffung von Transparenz der Wirkungen, Kosten, Nutzen usw. des
Verwaltungshandelns eine Kernbotschaft der NPM-inspirierten Verwaltungsmodernisierung ist, die
sich damit zuvorderst auch selber zum Gegenstand von Evaluationsuntersuchungen machen sollte.

Die Griinde fiir dieses Fehlen unabhdngiger externer Evaluationsforschung im Feld der
Verwaltungspolitik sind unschwer zu erkennen. Wihrend insbesondere die Verwaltungsfiihrung in
den Verwaltungen ein deutliches Eigeninteresse daran hat, die Steuerungsfihigkeit und

Kostentransparenz der Verwaltung durch die Einfilhrung und Nutzung verwaltungsinterner

® Jann, Reichert und Wollmann werden an der Leitung den Projekten beteiligt sein, Sabine

Kuhlman als Wissenschaftliche Mitarbeiterin.
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evaluativer Verfahren zu verstirken und zu festigen, ist den Politik- und Verwaltungsspitzen in der
Regel kaum daran gelegen, sich durch die Vergabe externer Evaluierungsuntersuchungen in ihre
verwaltungs- und institutionenpolitischen Karten sehen zu lassen und ,,verwaltungsfremden‘
unabhingigen Evaluatoren Zugang und Einblick in das ,,Innenleben® der Verwaltung zu gewahren.

Hinzu kommt, dass — jedenfalls in Deutschland - die Parlamente bislang wenig Interesse
daran gezeigt haben, an der Verwaltungspolitik gestaltend mitzuwirken oder zumindest (innerhalb
ihrer Kontrollfunktion gegeniiber der Exekutive) auf deren Evaluierung zu dréngen.

Weiterhin haben sich auch die Rechnungshofe in Deutschland in geringerem Mafle fiir
Verwaltungspolitik und deren Evaluation interessiert gezeigt als dies in anderen Landern (z.B. in
den USA und in Schweden, vgl. Wollmann 2003c) zu beobachten ist.

In der dringend gebotenen, jedoch bislang weitgehenden ausgebliebenen externen
unabhédngigen Evaluation von Verwaltungspolitik sollte es vor allem um die folgenden
Evaluationsfragen gehen:

Zum einen sollte der bisherige Fokus auf Institutionenevaluation, also auf die beobachtbaren
institutionellen und instrumentellen Veranderungen iiberwunden und um die Fragen nach dem
verdnderten Verwaltungshandeln (,,Performanz®) und nach den ,Ergebnissen” (,,outputs,
outcomes®) — auch und gerade aus der Sicht der Biirger als den letztlichen Adressaten (und
NutznieBern) der Verwaltungspolitik — erweitern.

Zum andern sollten die Modernisierungsmafinahmen selber zum Gegenstand von ,,Nutzen-
Kosten-Analysen™ gemacht werden. Hierbei ist daran zu erinnern, dass seit den frithen 1990er
Jahren zwar erhebliche finanzielle und personelle Aufwendungen in die Vorbereitung und
Durchfiihrung der Reformprojekte auf der Kommunal-, Landes- und Bundesebene, nicht zuletzt in
die Honorierung von Unternehmensberatern, geflossen sind, dass jedoch tiiber diese Kosten
auffallend wenig bekannt geworden ist. Die verwaltungspolitisch dringend gebotenen Kosten-
Nutzen-Analysen sollen darauf gerichtet sein, einerseits eine moglichst vollstindige Transparenz
der ,,Kostenseite“ der Reformen, insbesondere ihrer ,,Transaktionskosten* (z.B. die Hardware-,
Software-, Beratungs- , Personalkosten und Daten-Erst-Beschaffungskosten ihrer Einfiihrung und
andererseits die ,,Ertrage” (Effizienz-, Performanz-Gewinne fiir die Verwaltung, aber auch und
gerade Leistungsverbesserung aus der Sicht des Biirgers) zu ermitteln. Nur eine solche analytisch
sorgfiltige ,,Kosten-Nutzen-Bilanz*“ der ModernisierungsmaBBnahmen erlaubt robuste Aussagen
iber deren ,,Erfolg oder Misserfolg*.
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Auekceil Ky3bMuH: KadecTBO yIpaBiaeHUS MOXKET IOBBICUTHCS, €CIIH YIIPaBICHYECKHE

pemieHus OyayT OCHOBaHBI Ha MOJHOW M JOCTOBepHON MHpopManuu. OneHOYHbIe UCCieI0BaHus,

IporpaMMHasi OLEHKA, TPOrpPaMMHBIH ayAUT MO3BOJIAIOT MOIYy4aTh TaKyl0 HH(POPMAIIHIO.

CopepxarenpHast (IporpaMMHasi) OLEHKA B IIPAKTHKE POCCHUICKUX TIOCYIapCTBEHHBIX

YUpEXKJIEHUH TIOYTH HE UCIIONIb3YEeTCs. XO0Ts MOTPeOHOCTh B TaKOl olieHke cymiectByeT. [loka y Hac

B JIy4lIEM ClIydac€ OLCHUBACTCA JIUIIB LEJICBOC UCIIO0JIb30BaHUE CPEACTB.

121



Marepuaiibl KOJUIOKBHYMa “OneHHBaHHE POrPAMM M NOJIMTHK: METO/10JI0TUsI U IPUMeHenue”. Boin. 4

B 5TOM BBICTYIUIEHMH MBI PACCMOTPUM TE€HICHIMM Pa3BUTHs OLCHOYHBIX MCCIEIOBAHHUN B
Poccun, mpuuMHBL, 1O KOTOPBIM OLICHOYHBIE HCCIEAOBAaHUA II0OKA HE HAXOIAT ILIUPOKOIO
NpUMEHEHUsT B paboTe TOCYJapCTBEHHBIX CTPYKTYp M BO3MOXKHBIE IIArM IO Pa3BUTHUIO

IIPOTPaMMHOM OLIEHKH B F'OCYJapCTBEHHOM YIIPABIICHUU.

TengeHUN

Mpl Habmo1aeM B mociieHee BpeMsi OypHOE pa3BUTHE MEXaHW3MOB OLICHKH B OW3HEce U B
HEKOMMEPUYECKUX OpraHu3alusiX.

B OusHece MHOrue opraHu3alii JOCTHIJIM B CBOEM pa3BUTUM TaKOM cTaauu, Koraa
OIICHOYHbIE MEXaHU3MBbI (MEXaHU3MBbI "0OpaTHON CBA3HU") CTAHOBSTCS >KM3HEHHO HEOOXOIUMBIMH.
Ha nepBbix sTamax pazsutus 6usHeca 10 neT Ha3ax 3To ObUIO HeakTyanbHO. CeroiHs TEPMUHBI
"yopaBineHue 1o pesyibTaram’” (Management by Objectives), "cOamancupoBaHHas CUCTeMa
nokazarenei" (Balanced Score Card) u "kmrodeBeie mokazarenu dddextuBHocTH" (Key
Performance Indicators) mpo4yHO BOUUIM B JEKCUKOH POCCHUHCKHUX MeHemkepoB. OCHOBHas
NpUYHMHA, MOOYXKIAIoMmas POCCHUCKUX OM3HECMEHOB BHEAPATH MEXAaHH3MBbl OLIEHKH, - TEpPEXO0n
POCCHIICKMX OpraHW3alyii Ha HOBYIO CTAIUIO PA3BHTHS, CBSA3aHHYIO ¢ (opMalin3amuell CHCTEM H
HEOOXOJUMOCTBIO YIIPABJICHUA KAadeCTBOM MPOAYKIMH M ychayr. DddexTuBHOE yIpaBieHUe
OpraHU3aIUsIMU CTAHOBHUTCS HEBO3MOXHBIM 0€3 XOpOIIO OTIaXEHHOW KOMIUIEKCHON CHCTEMBI
OIICHKH 1 "00OpaTHOH cBs3n".

OTuacTu BHEJpPEHHE CHCTEM OIEHKH B OM3HECE CBSA3aHO C "MMIOPTOM'" YyNpaBIEHYECKHUX
TEXHOJOTHI Hu3-3a pyOeka. MHOrue mnpeacTaBUTENbCTBA 3apyOeKHBIX KOMIAHHUM HCHOJB3YIOT
Takue CcHUcTeMbl. Poccuiickue MeHeKepbl U TepCoOHal JTUX KOMIIAHUW Mpuodpenu
COOTBETCTBYIOIIUMN OMBIT. J[pyroif uCTOYHUK "uMMopTa" — CEeMUHAPHI, TPOBOIUMBIE 3apyOeKHBIMU
CHelMaIMCTaMH M  pOCCUsIHAMM, oOydaBmmMHca 3a pyOeskom. Tperudd HCTOYHHK —
oOpa3oBaTe/bHbIE  IPOrPaMMbl,  HUCIOJB3YIOUIME  3apyOeXHBI  ONBIT U 3apyOeKHBIX
MpernogaBaTesiei.

OpHako TaBHOVM MPUYMHON BHEJPEHUS MEXaHU3MOB OLIEHKH B OHM3HECE BCE-TaKH SBISETCS
HE CTOJBKO MMIIOPT YIPABICHYECKUX TEXHOJOTHM, CKOJBKO J>KU3HEHHAas HE0O0XOAUMOCTh
COBEpUICHCTBOBAHUSA CHUCTEM YyIpaBieHus. JlpyruMu cjloBaMH, pPYKOBOJAWUTEIM OpraHu3auuit
WCTIBITHIBAIOT "HAaBICHUE M3HYTPHU', UYBCTBYIOT, YTO OpPraHU3aLMs BBIXOJIUT U3-TIOJA KOHTPOJIS, U
HAYMHAIOT U300peTaTh WM MOKYNAaTh HOBBIE CUCTEMBI.

B nexommepueckom cexmope ornieHKa nporpaMm (pakTuuecku Oblia "MMIopTHpoBaHa" U3-3a
pybexa. [lpoBeneHue TakoW OICHKH SIBIIICTCS OO0s3aTeIbHBIM B pabore (HOHIOB M arcHTCTB

MEXIYHApOJAHOTO pa3BUTHs. BHeIIHSS oOLeHKa MOSBWJIACH OJHOBPEMEHHO C IIporpaMMaMu
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TEXHUYECKOI MOMOIIM U I'PaHTOBBIMU MporpamMmamu. Ee mpoBoamin 3apyOeKHbIE CHEIUATNCTHI,

HUMCIOIIUEC HeO6XOI[I/IMLIC OIIBIT U KBaJ'II/I(bI/IKaI_II/II-O.

"[IporpamMHass  omeHKa —  3TO

MOLE/b MPOrPAMMbI cucrematnueckuii CbOP MHOOPMAILIUUA o

OBopyaosanme ‘ Cpena NESITEeIbHOCTH B paMKax IpOrpaMMbl, €€
XapaKTepUCTHKaX U pe3yibTaTaX, KOTOPBIH

NPOENEMA | | Mioau NPOLECC ni%"éﬁ*éﬂi. npoBoautcs st Toro, 4roosl BBIHECTU
! CYXIAEHUE o mnporpamme, ITOBBICUTH

‘MaTepManbl TexHonoruu i DOOEKTUBHOCTD nporpammsl  w/uiu
— *_: PA3SPABOTATH IIJIAHBI Ha Gyayree.

Ouema | OreHKa, OPUEHTHPOBAHHAS Ha TIPAKTHIECKOE

WCTIONBb30BaHUE (B OTIWYUE OT OILCHKHU
BooOmie), mpoBoautcs 1 3APAHEE OITPEJEJIEHHBIX HOHB3OBATEJIEI>1, C SICHBIM
nonumanueM toro, KAKMM OBPA30M OHU BYAYT UCIIOJIb3OBATD pe3synbrarsl OLleHKH"
(Patton, 1997).

Poccuiickue rpaHTOmONMyYaTenu MO3HAKOMIJINCh C  OLEHKOM d4epe3 3apyOeKHbIX
KOHCYJIbTAaHTOB U TpeHepoB. B cepenmune 90-x romoB mponuioro Beka HawbOosee pa3BUTHIC
pOCCHUCKME HEKOMMEpPYECKHME OpraHu3allid CTalld HCIBITHIBATh HEOOXOAMMOCTh Pa3BUTHSA
COOCTBEHHOT'0 MOTEHIMANa OIEHKH MPOTpaMM Ui TOTO, YTOOBI COOTBETCTBOBATH TPEOOBAHUSAM
3apyOexHbIX J0oHOpoB. Kpome Toro, mnosBWINCH TEpBble POCCUHCKHE KOHCYJIBTAHTHI,
CHEIHAIN3UPYIOIINECS Ha OLIEHKE MPOTPaMM.

OTt4acTu pa3BUTHE OIEHKA B HEKOMMEPUECKOM CEKTOpe ObLIO CBSI3aHO M C BHYTPEHHUMU
npuunHamMu. Poccuiickue opranuzanuu (QpoHIbI), KOTOpbIE CTaNIM 3aHUMATHCS BBIJAYEH T'PAHTOB,
OYCHb CKOPO OKa3aJIUCh Tepea HEOOXOAMMOCTBIO pa3BUTHS MEXaHU3MOB OLIGHKU IS
OCYUIECTBJIEHUSI KOHTPOJISL CBOUX MPOrPaMM U IPOEKTOB.

OnHaKo TJIaBHOM MPUYMHON Pa3BUTHSI OLIEHKH B HEKOMMEPUYECKOM CEKTOpE CTajlo "BHEIIHEE
JaBJeHHEe" cO CTOPOHBI 3apyOeKHBIX (DUHAHCUPYIOMUX (AOHOPCKHX) OPraHU3alUi.

B rocynapctBeHHBIX CTpykTypax Poccum, HAcKOJIbKO HaM HW3BECTHO, MEXaHU3MBbl
co/iepKaTeIbHOM (MPOrpaMMHOIM) OIEHKH TOKa pa3BUTHI OoueHb ciabo. Kak yxe ObUIO CKa3aHO
BbIIlIE, OCHOBHOW AaKIEHT JeNaeTcs Ha OTCIeKHBaHHE IEJIEBOr0 HCIOJIb30BaHUS CPEACTB U
¢unaHcoBbIil ayaut. OueHka 3¢EeKTUBHOCTH, KauecTBa, OW3HEC-MIPOLIECCOB U PE3yJIbTaTOB MOKa
HE HaXOJUT I[IUPOKOTO MPUMEHEHHUs. XOTs MMOTEHUUAIbHBIE BBIFOABI OT BHEAPEHUS ATUX
MEXAaHU3MOB OYEBH/IHBI.

OCHOBHBIMH npuYnHaMu TaKkou CUTyallil, Ha Halll B3IJIA0, ABJIAIOTCA:
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1. OrcyrctBue wuHunuatuBbl "cBepxy'. IlpakTmka pabGoThl TOCYIApPCTBEHHBIX CTPYKTYD
paJuKalbHO HE U3MEHUTCS 0e3 yKazaHus CBEpXy. B 3TOM OTHOIIEHHH MHOTHE CBSI3BIBAIOT
OoJbIIIME HAAEKABI C TPSAAYIIECH aIMUHIUCTPATUBHON pedopmMoii.

2. OTcyTCTBHME MEXAaHM3MOB OTYETHOCTHM BIIACTHBIX CTPYKTYp IMEpe] Ipa)kJIaHaMu U OTCYTCTBUE
TpaguUMi Takol oT4eTHOCTU. Kak mMoKa3pIiBaeT MEXKIyHAPOAHBIM ONBIT, BHEAPEHUE
MEXaHHU3MOB OILICHKHU MOXKET CTUMYJTHPOBATHCH, Harnpumep, CTpEeMIICHUEM
HAJIOTOIUIATEIBIIIMKOB 3HATh, HACKOJIBKO 3()(DEKTHUBHO UCTIONB3YIOTCS UX CPENICTBA.

3. HesddexTuBHBIC yIpaBIeHISCKUE TEXHOIOTUN U TPAIUIIUHU. SIpKUi IpUMep TaKOU TpaIuIie —
MOPSAZOK pa3pabOTKU TaK HA3bIBAEMBIX II€JIEBBIX HporpaMM. Jlake MOBEPXHOCTHBIN aHaln3
OOJBIIMHCTBA 3THUX MPOTPAaMM TOKA3bIBAET, YTO HX KAYECTBO OCTABISET JKEJIaThb MHOTO
nyurmiero. [Iporpammel BechMa Ci1a00 OPHUEHTHPOBAHBI HA PE3YNbTAT, & CKOpee 0003HAYAIOT
HanpasieHus. VIx comepkaTenpHast OlleHKa OyJIeT KpaifHe 3aTpy/HeHa.

4. Cnaboe pa3BUTHE OLEHOYHOTO MOTEHIMala B CTPaHe, OTHOCUTEIHHO HEOOJBIIOE KOJIUYECTBO
KBaJM(UIIMPOBAHHBIX ClieNUanuCcTOB. K ToMy ke OOJBIIMHCTBO 3TUX CHEIHAINCTOB HAXOASTCS
BHE TOCYJAapCTBEHHOIO0 CEKTopa — B OHM3HECe M B HEroCyJapCTBEHHBIX HEKOMMEPYECKHUX
OpraHu3alusix.

5. OrcyTcTBHE mporpamMm OOyuYeHHUS TOCYNAapCTBEHHBIX CIy)KalluX B oOiactu oueHku. Jloau
MPOCTO HE 3HAIOT 00 HHCTPYMEHTAX, KOTOPHIE MOTYT UM TIOMOYb.

6. CnabGoe HCIIONB30BaHME CYNIECTBYIOIIETO HAYYHOT'O MOTEHIMANa M OTCYTCTBHE aJ€KBATHOTO
IPEJJIOAKEHHS CO CTOPOHBI HAyUHBIX YUPEXKIECHUH.

7. MexaHu3Mbl OLIGHKM HE 3aKJIaJblBalOTCd B TMpOrpaMMbl Ha JTane IJIaHUPOBAHUS.
Co0TBETCTBEHHO, OI0/KETHI (PopMHUPYIOTCS Oe3 yueTa HeOOXOAMMOCTHU BBIJEICHUS CPEICTB Ha
MpOBEJICHNE OICHOYHBIX HCCenoBaHUN. MuUpoBasi MpakTHKa MOKAa3bIBAET, YTO HA MOHUTOPUHT
U OLICHKY BbIzenseTcs oT 2% 10 7% OrokeTa mMporpaMMBl.

Mepsl, KOTOpBIE CIAEAYET MPEANPUHATD, UCXO/ISI U3 U3JI0KCHHBIX BBIIIE IPUINH, OUYEBUTHBI:

- MHUIMATHBA CBEPXY,

- dbopMupoBaHHE MEXaHM3MOB OTUYETHOCTH TOCYAAPCTBEHHBIX CTPYKTYp TMepen
rpaKIaHaMH,

- noBbIICHHUE d()(PEKTUBHOCTH YIPABICHUSCKUX TECXHOJIOTHH,

- COJICHCTBHUE Pa3BUTHIO OLIEHOYHOTO IMOTEHIINAA B CTPaHe,

- 0o0y4eHre TOCYIapCTBEHHBIX CIYXKAIIUX B 00JIaCTH OLICHKH,

- HaJaXHBAaHUE  B3aUMOJACHCTBUS MEXIY TOCYJAApPCTBEHHBIMU U  HAYYHBIMHU

YUPEKICHUSIMH,

- HCITIOJIB30BaHHUC OIIbITA M ITIOTCHIMAaJIa OusHeca u HECKOMMCPYCCKUX OpFaHHSaHHﬁ,
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BKJIIOUCHUC MCXAaHMU3MOB ONCHKM Ha CTaJud IUIaHUPOBAHHMA W BBIACJICHHUC

COOTBCTCTBYHOIINUX CPCACTB B 6IOI[)KCT8.X.

Hamm BBIBOIBI BO MHOTOM COBIAJAIOT ¢ pekoMeHnanusmu Becemupaoro banka (Mackay,

1999) o pa3BuTHIO OIICHOYHOTO TIOoTeHIIMaNa (cM. Tabmuiy 1). OgHAaKO MBI HE BIIOJTHE pa3ziciisieM

MHEHHE aBTOpPa OTHOCUTEJIBHO BBIOOpA CPEICTB Pa3BUTHS OILEHOYHOrO MOTEHILMaja MpH cilaboM

CIIpOCE U ciaboMm MMPEAJIOKCHUHN (CI/ITyaI_II/IIO C OIICHKOH B rocyJ1apCTBCHHBIX YUPCKACHUAX Poccun

MOYKHO OXapaKTEepH30BaTh Kak CJa00 BBIPAXKEHHBIM CIIpoc MmpH ciaboMm mpeiokeHun). OTindne

Hamero nmoaxoaa B TOM, YTO MbI paCcCMATpHUBACM PA3BUTHC OLCHOYHOI'O IMOTCHIHAJIA B CTPAHC (I/I

OLICHKM Kak Npo¢)eccuu), HE OrPaHUYMBASCH JIMIIb PAaMKaMH TOCYAAapCTBEHHBIX YUPEKIACHUN

(benepasbHOrO YpOBHSI.

Tadauuma 1. Hexkoropble BapMaHThI JeilcTBUH
(Moscow, 1999)

Mo PpPa3sBUTHI0 OLECHOYHOI0 MNMOTEHLHHAJA

IIpemynoxenne

Cunwvhoe

Cnpoc

CHJIbHBIH CnaOplit

[MonnepxuBaTh  OLIGHKY  TIOJMTHUK, | PAaCIpOCTpaHATh METOABI M  MPAKTHKY
POrpamMM U IPOEKTOB OILIEHKH

YcraHaBIuBaTh CBSI3U MCKAY OHCHKOI}'I,

CTpPaTern4ecKuM TUTAHUPOBaHKEM,
yIIpaBJICHHEM pecypcamu u
Or0KETHPOBAHUEM

Hcnonp30BaTh 3KCIEPTHBIE KOMHCCHUHU
JJIs1 OIICHKH ITOJIUTHUK

VYKpemiarTh OIleHKY B 3aKOHOIaTEIbHBIX
opraHax (mapjamMeHTe)

PacnipocTpaHsaTh pe3ynbTaThl OLEHKH
Cpeau HaCeNCHHS

OpranuzoBaTh U CHUCTEMATH3UPOBATH
MIPOBEJICHUE OICHKU

HO,I[I[ep)KI/IBaTB HMCIOIIMUECCA MHUIIUATHUBEI B
IMMPOBCACHNH OLICHKU IMPpOrpamMm 1 IMPOCKTOB

YyacTBOBaTh B OLIGHKAaX,  KOTOpBIE
MPOBOJATCS BHEITHUMHU (DPMHAHCHUPYIOUIMMHA
OpraHu3aIsIMu

[TonnepxuBathb npodecCuoHaIbHOE
pa3BUTHE B 001aCTU OILIEHKH

[MoxnepxxuBath UCCJICIOBATEIILCKUC
YUpEeXKICHUS, KOTOpBIE 3aHUMAIOTCS
OLIEHKOM

Bxrouats OLICHKY B pedbopmy

rOCyAapCTBEHHOTO yIPaBIEHUS

Bruttouats oneHky B pedopMy yrpaBieHUs
rocyAapCcTBEHHBIMU (PHAHCAMU
CTrpouTp  OLICHOYHYIO  CETh
NPaBUTENILCTBA W/WIH PETHOHA
OpraHu3oBbIBaTh CEMMHAPBI Ul BBICIIMX
JOJIKHOCTHBIX JINLL

Y3aKkoHUTH OLIEHKY c IIOMOIIBIO
CHEIHAJIbHBIX YKA30B, pacOpsyKEHUI

BHYTPH
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Ciaaooe

[TonnepxuBath (hMHAHCOBBIN Hu
MH(POPMALMOHHBI MOHUTOPUHT
Pacnpoctpansate YPOKH u
HOHOH(HTCHBHLIﬁ OIIBIT HpOB CACHUS
OIICHKH

OpFaHI/BOBBIBaTB KOMUCCUHU JJI

OIIEHKH Ba)KHBIX MTPOEKTOB U IPOTpaMM
OOyyaTh ¥ UCTIOIB30BATh OPraHU3AINN
YAaCTHOTO CEKTOpa JUIsi MPOBEICHUS
OILICHKH

[TognepxuBath 0Oy4YeHHE OILICHKE B

00pa3oBaTeNbHBIX YUpEXKICHUSX,
BKJIIOYAasi KpPAaTKOCPOYHBIE KYpChl M
CEMHUHApBI

ObecneunBaTh TEXHUYECKYIO
MOAJEPIKKY IIPABUTEIBCTBEHHBIX
CTPYKTYp

CTpouTh OLICHOYHYIO CETb BHYTpHU

[IPaBUTEILCTBA
IlognepxuBarh OLEHKY, NPOBOAUMYIO
HEIPaBUTEIbCTBEHHBIMU

OpraHu3aIsIMu
Buenputhk cranmapThl OIICHKH
Ucnonb3oBath 03HAKOMUTEJILHBIE

MOE3AKU I MU3Y4YeHHUs 3apyO0eKHOro
OTIBITA

YcTaHnaBnuBath MapTHEPCKUE
OTHOLIEHUSI C MPABUTEIbCTBEHHBIMU
CTPYKTYpaMu JPYTUX CTpaH

BeimycTuth  pacnopsbkeHHE Ha  ypOBHE
MHUHUCTCPCTBA

VYKpemsiTh ayiuT u Oyxyder

HpOBO,Z[I/ITI: COBMCCTHBIC OLCHKU C
3apyOeKHBIMU (bUHaHCUPYIOITUMU
OopraHu3anusIMu

PacnipocTpaHsaTh MECTHBIH M 3apyOeKHBIN
OIIBIT

[TognepxuBath  OOyYeHHE  OIICHKE B
00pa30BaTENbHBIX YUPESIKICHUAX
Pa3BuBarth MEXKIyHapOIHOE

COTPYIHUYECTBO B 00JIACTH OIICHKU
NudopmupoBaTh oA, NPUHUMAIOITUX
pereHus

[ToompsiTh HEKOMMEpPYECKHE OpraHH3aIHuu
B MPOBEACHUH OMPOCOB OOIIECTBEHHOTO
MHCHHS

[ToowpsTe cpeacTaa
UHPOPMALIMU B TPOBEICHUH
00I11eCTBEHHOTO MHEHUS

MacCcoOBOU
OTIPOCOB

Jos

npocdeccun,

TOTO, 4YTOOBI OIpeNeNauTb, IOCTUIJIA JIM OLEHKAa IpOrpaMM YPOBHS OTAEIbHOM

HY>KHO BHayaJle pelnTh, KaKhue KPUTEPUU XapaKTepu3yloT 3penyio npodeccuto. Oaux

U3 HamOoyee pa3BEePHYTHIX YHUBEPCAIbHBIX CIUCKOB TAaKHX KpUTEpUEB ObUT mpeanoxkeH b.

Yoprenom (Worthen, 1994) B pamkax AHCKYCCHHM O TOM, SBJISICTCS JIM OIICHKA IIPOrpaMm

npodeccueit B CIIIA. CornacHo YopTeHy, CIOKHUBIIAsACS MPOPECCHs XapaKTEPU3yeTCs:

® HaJIU4YHEM HOTpe6HOCTI/I B cIeOuaJlucrax,

HaBBIKaMH,

o0afaonX CHOEHUAILHBIMA 3HAHUSIMU U

® YHUKaJbHBIM, CBOMCTBEHHBIM MMEHHO 3TOH cdepe NeATeIbHOCTH COAEpKaHUEeM (3HAHHUSIMH U

HaBBIKAMH),

¢ CJOXUBIIMMHUCA IIpOrpaMMaMu IIOATOTOBKU IIPAKTHUKOB, O6J'I8.I[aI-OH_II/IX OTHMH 3HAHUIMU H

HaBBbIKaAMH,

e CTAaOMJIBHBIMH BO3MOXKHOCTSIMH KapbCpHOT'O PpOCTa IJIA KBaJ'II/I(l)I/II_[I/IpOBaHHBIX CIICHHUaJINCTOB,

® YCTOSABIIMMUCS IMpOLEAypaMu

cepruuKan WIM  JIUIEH3UPOBAHUS,

IIO3BOJIAOIINMHA

OIpCACIINTh CICHHUAIINCTOB, CIIOCOOHBIX 3aHUMAThLCS JTaHHOM HpO(i)eCCHeﬁ,
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e HaguuheM NPO(ECCHOHANBHBIX ACCOIMAIMMA, IIEJhI0 KOTOPBIX SBISICTCS MPOGECCHOHAIBLHOES
pa3BUTHE CHEIMAIMCTOB U Pa3BUTHE TPO(PECCHU KaK TAKOBOMH,

¢ HAJINYHUECM KPUTCPHUECB YICHCTBA B OTUX aCCOLMALINAX,

® BJIIMAHUEM COOTBECTCTBYIOIIUX HpO(bCCCI/IOHaJ'II)HI)IX accounaum‘/i Ha mporpamMmmaI
npodecCHOHATBHON MOATOTOBKH,

® HaJU4YMEM CTaHAApPTOB MPO(PECCHOHAIBHOM 1E€ATEIbHOCTH.

Bocnonb3yemcst 3TUMH KpUTEPUSAMHU [UIs aHAJIM3a PA3BUTHUS OLICHKH B HAIlIeH CTpaHe:

Ilompebnocmo

B Poccum omenka mnporpamMm Kak npodeccus TOJIbKO 3apokiaeTcs. BripakeHHOMH
HNOTPEOHOCTH B CHEIMAIUCTaX II0Ka HET, HO HHTEpeC K OLEHKE pacTeT, B YacTHOCTH, Y
roCyJIapCTBEHHbIX CTPYKTyp. IloaTomMy B Tabmuie 2, rae caenaHa IOIBITKA OLEHUTh COCTOSIHHE
OLIEHKHU Kak nmpodeccun B Poccun, Mbl OCTaBUIIN CTPEJIKY, OTPAXKAIOLIYI0 3Ty TeHaeHuuto. Kerary,
B CIIIA maccoBblif UHTEpEC K OLIEHKE ObLI CBSI3aH MMEHHO C TOCYJapCTBEHHOM MHUIMATHBOH. B
1965 rony Ha MHHOBAlMOHHBIE OOpa30BaTENbHBIE MPOrpamMMbl OBLIU BBIIEICHBI JECATKU ThICSY
rpaHToB. VX moiayuyunum IIKOJBI, (eliepajbHble U PErMOHANbHbIE 00pa30BaTeNbHbIC areHTCTBA,
yHHUBepcHUTeThl. O0s3aTeNbHBIM YCIOBUEM IPU 3TOM ObUIO MPOBEJIEHHE OLEHKH BCEX MPOEKTOB U
NPEJOCTaBIEHNE COOTBETCTBYIOUIMX OTYETOB. TakuM 0Opa3oM, ThHICSYM PAOOTHUKOB chepsl
00pa3oBaHusl CTOJKHYJIUCH C HEOOXOAMMOCTBIO MPOBOAUTH OIEHKY. C 3TOro Havasoch OBICTPOE
pa3BUTHE OIICHKHU MTPOTrpaMM KakK 0CO00M 001acTH IeATeTbHOCTH.

Yuukanonocmo

VYHHKalbHOE CONlep’KaHHe, CIELUUaNbHbIe 3HAHUS U HAaBBIKM B O0JACTH OLEHKM B Hallei
cTpaHe uMeroTcs. Hamm crenuanucTbl yUYWINCh M y4aTCsl OLIEHKE Ha MPaKTUKE U Y 3apyOeKHBIX
KOJLJIET.

Obyuenue

[Iporpammbl 00ydeHus olleHKe MporpaMM B Poccuu moka mpencTaBieHbl JUIb KOPOTKUMHU
TpeHMHramMu. B By3ax mHoka TakoW Kypc HE MpEenojaercs, XOTS HaM HM3BECTHO O HECKOJIbKHUX
MHHMLIMATHBaX B 3TOM cdepe. Ckopee BCero, yxke B 3TOM IOy MOSABATCS OTAEIbHBIE BY30BCKHE
KYPCBI 10 OILICHKE.

Kapvepa

CrabWIbHBIX BO3MOYKHOCTEW ISl Kapbepbl B cepe OLIEHKHU B Hallel cTpaHe Mmoka HeT. B
OCHOBHOM, OIIEHKAa COCTaBJSIET 4acTb JOJDKHOCTHBIX OOSI3aHHOCTEH HEKOTOPBIX CIIELUANIUCTOB,
paloTaronx Kak B FOCYAapCTBEHHBIX, TaK U B HErOCYJIapCTBEHHBIX yupexaeHusax. Hampumep,
MHOTME MEHEIKEPbl TOPOJACKHX M PAHOHHBIX aIMUHUCTpPALMM, OTBETCTBEHHBIE 3a MPOTrpPamMMBbl

rOCyAapCTBEHHOTO COIMAJIbHOTO 3aKa3a, B YUCIIEe APYTUX JIe] 3aHUMArOTCsl OLEHKONH. MeHeKepsl
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TPaHTOBBIX MPOrPAMM B HEKOMMEPUECKHUX OpraHu3anusax U (OoHAaX 3aHUMAIOTCSI MOHUTOPUHTOM H
OILICHKOW Ha peryisipHoil ocHoBe. [la u 000 pyKOBOIUTENb WM MEHEKEP MPOEKTa BBINOIHSIET
3TH (QYHKIIMU KaK 4aCTh CBOEH IMOBCEIHEBHOMN JEATEIBHOCTH.

Cepmugpuxayus

CepTtudukanueil Ha3bpIBAIOT OLEHKY CIEIUAINCTAa Ha COOTBETCTBUE CTaHIApTaM, MPUHATHIM
B pamkax mnpodeccun. CepTudukanuio MPOBOAST KOJIErHM MO Iexy. B ciydae ycmemmHoro
NPOXO’KJCHUS STON MPOILETyphl CIIEIHATIICT MOMyYaeT MUChbMEHHBIH cepTu(UKaT OT aBTOPUTETHOU
CTPYKTYPBI, KaK MPaBUJIO, - OT npodeccruoHanbHoi accormanuu. Llemsmu ceprudukanmm B camoMm
oluiemM ciiydae SIBISIIOTCSA: TOBBIIIEHHE KadyecTBa YCIyr, CTUMYJIHUPOBAHHE CIEIHAINCTOB K
MOCTOSSHHOMY TOBBIIICHUIO KBaTH(PHUKAIIUK, OOIIECTBEHHOE MpPH3HAHUE TEX CIEIHUAIUCTOB,
KOTOpBbIE MOBBIIIAIOT CBOM YPOBEHb, YIyUIlIEHHEe UMUIXKa MPodeccuu, MOMOIIb KJIHMEHTaM B BEIOOpE
KBaJTM(HUIMPOBAHHBIX ~ CHEIHMAJIMCTOB, TMOMOIIb B (QOPMHPOBAHWUH YYEOHBIX MIPOTPAMM,
OTBEYAIONTUX MOTPEOHOCTAM MPOHECCHOHATOB-TIPAKTHKOB.

CepTtudukaius 1 TUIECH3UPOBAHNE CIIEUATICTOB 0 OIIEHKE MTOKa HE MPOU3BOSTCS HUTIE
B Mupe. B Hameil ctpaHe ecTh TEHIEHIMS MPOBEACHUS 00YUYEeHUS U CepTH(PHUKAINN CTICHUAINCTOB
110 OLIEHKE /ISl HY K]l OTAETHHBIX OpTaHU3aIUi.

Accoyuayus

[loka B HamieM peruoHe ecTb TOJBKO OJHO OObeAWHEHHWE B O0JACTH OICHKH —
Mexnaynapoanast Cerp "Ouenka [Iporpamm" (http://www.eval-net.org), o0beuHsIOmAs TE€X, KTO
WHTEpECYyeTCsl WiIu 3aHuMaeTcs onenkoit B ctpanax CHI'. ['maBHas 3amaua, kotopyto pemiaet CeTb,
— oOMeH nHpopMaIHel ¢ 1enplo mpodeccuonanbHOro pa3BuThsa. CeroHs UMEHHO Takas (yHKIUsS
aBIsieTcs HamOomee BaxHOU. OTKPHITOCTh CeTH TakKe SBISETCS MPUHIMIHATBEHBIM MOMEHTOM.
Ctpenka B COOTBETCTBYIOMIEH Tpade TabIuIbl 2 0TpakaeT TEHACHIINIO K CO3/IaHNI0 HAllMOHATBHBIX
o0benmHeHni 1o ouenke B crpanax CHI'. Cxopee Bcero, 2-3 HallMOHABHBIX ACCOLMAIIMU MOSBSITCS
B HalleM peruoHe yke B Ommkaimem OyayuiemM. OueHb BEpOSTHO, UYTO OHU OynyT Oosee
3aKpBITEIMU, YeM CeTh, U OyIyT MPEAbIBISITE OoJiee KeCTKHe MpodecCHOoHaNbHBIE TPEOOBAHUS K
cBouM wieHaM. CeThb ke MPOJOKUT CBOIO PabOTy KaK OTKPBITHIA MEKIYHapOIHBI (GopyMm U
UHCTPYMEHT HH(POPMAIIMOHHOTO OOMEHa.

Bruanue

O BIMSHUU acconUaIMil HAa MPOrpamMMbl MOJATOTOBKHU CIIEHUATMCTOB MO OLEHKE TOBOPUTH
MOKa paHo.

Cmanoapmboi

OmnpeneneHHble CTaHAAPTHI TPOPECCHOHATHHON NEATETLHOCTH B HAIIEH CTpaHe MOSBUIINCH

omarogaps MexayHapoaHoit Cetu "Omnenka [Tporpamm".
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Tab6anna 2. Ctaja 1 oneHka nporpamm npogeccueii B Poccun?

Kpurepun Ha Her
[TorpebHOCTH B cienManucTax mo oreHke B Poccun €V
VYHuKanbHO€E cofiep:kaHne (3HaHUSI U HaBBIKHU) v

[Tporpammsl mpoeccroHanbHON TOATOTOBKU v
B03MOKHOCTb Kaphephl v
Ceprudukanus v
IMpodeccnonanbpHas acconuanus L 34
Kpurtepun orbopa 4ieHOB accoruanuu (MCKIFOYCHUE €«v
HEKBaTU(UIIUPOBAHHBIX JIIOICH U3 aCCOIMAIINN)

BnusiHue acconumanmii Ha TpOrpaMMsbl MOATOTOBKHU v
CrangapTsl MpodeCcCHOHATBHON TeATeTbHOCTH v

Takum 00pa3oMm, OIICHKY WporpaMM IIOKa BpSJ JU MOXKHO CYHUTATh CIIOKHBIICHCS

npodeccueit B Poccuu, XoTs B Onrkaiiiiie rojibl CUTyanusi OyAeT MEHSIThCS.

BriBoastr:
pa3BUTHE OLICHOYHBIX UCCIIEN0BAHUI B TOCYIapCTBEHHOM ceKTope Poccum oTcTaeT oT pa3BuTHs
OLICHOYHOH JIeATEIbHOCTU B OM3HECE W HEKOMMEpPYECKMX OpPraHU3alMsX; 3TO OTIMYAETCS OT
TOT0, KaK Pa3BUBAJIACh OIICHKA 3a PyOeKoM;
NOTEHIMAJIbHBIE BBHITO/IBI OT UCHOJIB30BAHUS OLIEHKU B paboTe roCyapCTBEHHBIX YUPEKACHUN
OUYEBU/IHBI, OJTHAKO TOKA U CIIPOC U MPEAJIOKEHNE HE OUEHD BBIPAYKEHBI,
CErOJHsI CYIIECTBYIOT BO3MOXKHOCTH JUIsl Pa3BUTHS OLICHKU B JEATEIbHOCTU T'OCY/IapCTBEHHBIX
yupexieHui 0e3 cepbe3HbIX (PMHAHCOBBIX 3aTpar,
pa3BUTHE OLIEHOYHOTO IOTEHIMAlla B CTpaHe W (HOpPMUPOBAHHME OIEHKH KaK OTIEIbHOU
npodpeccun  OyAayT CIOCOOCTBOBaTh, MOBBINEHUIO 3()(PEKTHBHOCTH TOCYIapCTBEHHOTO
yIpaBJICHUS,
olleHKa OyzeT pa3BUBaTbCAd TOJNBKO B TOM Cllydae, €ClIM JIMIA, NPUHUMAIOUIME PpELIeHus,
NeMCTBUTENBHO OyAyT 3aMHTEPEecOBaHbl B TOM, YTOOBl OCHOBBIBAaTb CBOM DELICHUA U

BbIpa0aTHIBATh OJUTUKY HA OCHOBAHHH MOJIHON M TOCTOBEPHON MH(POPMAITUH.

Jluteparypa:

1. Kuzmin, A. (2002). Monitoring and evaluation of poverty reduction programs. Paper
presented at the Reduction of Poverty in Kazakhstan, Astana, Kazakhstan.

2. Kuzmin, A. (2003a). Experience of development and improvement of an evaluation training
program. Paper presented at the Conference on training programs and technologies in the

non-commercial sector, Moscow, Russia.
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3. Kuzmin, A. (2003b, March 4-10). The Two Dimensions of e-Government : Potential and
Use. PC Week / Russian Edition, p.34.

4. Mackay, K. A. (1999). Evaluation capacity development: A diagnostic guide and action
framework. Washington, D.C.: World Bank.

5. Patton, M. Q. (1997). Utilization-focused evaluation: The new century text (3rd ed.).
Thousand Oaks, CA: Sage.

6. Worthen, B. R. (1994). Is evaluation a mature profession that warrants the preparation of
evaluation professionals? In J. W. Altschuld, and Engle, M. (Ed.), The preparation of
professional evaluators: issues, perspectives, and programs. San Francisco, CA: Jossey-

Bass.

Januma DpirankoB: S 3aTpoHYy HECKOJBKO CIOKETOB, KOTOpbIE BO MHOI'OM
MEPEKIUKAIOTCS C BBIBOJAMH MPEABLAYIIET0 JOKIATYhKa, XOTS OHU OyAyT M3JI0KEHBI C TOYKHU
3peHus MPECTaBUTENS aKaJeMHUUeCKOl HayKHu. Bo-TIepBhIX, CYIIECTBYET OIMpeNeieHHas mpooiema
¢ mepeBojioM: program evaluation B Poccuu cyiiecTByeT HE TOIBKO KaK MPOEKTHBIC OIICHKU, HO U
«TIpsYeTCs» TOJ| Ha3BaHMSAMHU «IKCHEPTH3a», «AuarHoctuka». W korma B ¢deBpane Mbl ¢
npodeccopom JlertapeBbIM MEpPEeBOAMIM C HEMEIKOTO Ha PYCCKHI Ha3BaHHME CEMUHapa,
NPEeAJIOKEHHOT0 TOCHOJWHOM BojabMaHOM, MBI HUCIOJB30BAIM HEKYI0 KallbKy — OLICHOYHBIC
UCCIJIETOBAHMUSL.

3aTem, BTOpas mpobiemMa KacaeTcs, ¢ MOei TOYKH 3PEHHUsI, TIEPCOHAIILHOTO COCTaBa JIIOJICH,
KOTOpBIE 3aHUMAIOTCA OIICHOYHBIMU HCClIeOBaHUSIMH B Poccum, HeYTO oueHb Moxokee ObUIO B
CCCP c nonuronorueit ner 30 nazaa. [lonuTtonoru ObLTH, a BOT MOJUTHYECKONW HAyKH HE OBLIO.
Tak u cedyac, ecTh JIOAM, KOTOPHIE AITHM NPOPECCHOHATHHO 3aHUMAIOTCS, TMOAKITIOYECHBI K
MEXIYHAPOAHOU TUCKYCCHUU, HO OLICHOYHBIEC UCCIIeOBaHUs (KaK U TIOJTUTUYECKUM aHAIN3) TaK U HE
MHCTUTyanu3upoBaiuch B Poccun. Bo MHOroM Bce 3TO OCTaeTcs HEKUM Pa3rOBOPHBIM KaHPOM,
KOTJla TIOJT aHAJIM30M, TOJI OLICHKaMH TMOHUMAETCs mepepadaThiBaHUE CIYXOB B OJJHOM KHIIOMETpE
ot Kpemis.

Tpetbe, uto xe nenats? B Teuenne nocnennux 3-4 mecsnes B BIID u psge npyrux By30B
MOSIBUIINCH Kadenpsl mMyOJWYHOM TOJWTHUKH, MOJMTHYECKOTO aHajau3a, a B paMkax Poccuiickoit
accollMalliy TOJUTHYECKUX HAayK MPEANPUHATA TMOMBITKA CO3[aTh CEKIMI0 MOJUTHYECKOTO
aHaM3a, K KOTOPOMY 4YacTh KOJUIET MOKa OTHOCHUT M program evaluation. [lockonbKy KpyT JIFOJEH,
CITOCOOHBIX 3THM 3aHUMAThCS MPOPECCUOHATHHO, HEBEJIMK, MBI TTBITAEMCSI BCE-TAKU MOAKIIOYUTD U
MIPOBUHITMIO, MOOWJIM30BaTh €€ C TOMOIIBI0 CO37aHus caiTta. MIMEHHO, MBI HampaBUM celdac
CpeNICTBAa TPaHTa, KOTOPHIN Jan HaM (aKyIbTeT MPUKIAAHOM MOJUTONIOTHUH, HA CO3/IaHUE CaiiTa 1o

IMMOJIMTUYCCKOMY aHAJIMU3y H, B KAUCCTBC «IIOJIUTUYCCKHUX TTOJICH JJIA aHaJIku3a, I/IH(bOpMaI_[I/ISI,
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KoTOpast OyIeT pa3MmemiaTtbCsi Ha caiiTe — 3T0 OyIyT M DJIEKTPOHHOE TPABUTEIBCTBO, M CHATHE
aJIMUHHCTPATUBHBIX 0apbhepoB, W NeOlopokparu3amnys. Mbl paccYMTBIBaE€M, YTO TOTPEOHOCTH B
TOYHOU MH(popMaKu 00 3TUX pePopMax, eClIM OHA CYIIECTBYET Y BJIAcTH (a Mbl HCXOAUM U3 TOTO,
410 y KOMaHb! [lyTHHA OHA CyIIECTBYET), MOXKET MOATSHYTh Pa3BUTHE TOJIUTUIECKOTO aHAIIN3a U
OLICHOYHBIX HccienoBaHuii B Poccnm, MOCKONBbKY OHM OyAyT NpPHMEHEHBl Kak pa3 Ha TaKUX
KJTFOUEBBIX TOJISAX 3TOH aJMHHUCTPATUBHOM pedopmbl, peopMBI TOCYIaPCTBEHHON CITYKOBI.

U ¢ Touku 3peHus 6osee MUPOKOro Kpyra ClenualIucToB, MaJIo MepeyuynBaTh YHHOBHUKOB,
HaJI0 BCE-TAaKU TOTOBUTH NMPOGECCHOHANIBHO JIOJIEH, HYKHO CO3/1aBaTh Crenuanu3anuio. I'ox Ha3an
y Hac CoO3[JaHa CIEHUAJIM3aLUs «IIOJUTHYCCKUH aHamu3» Ha (aKyJabTeTe NPUKIATHOM
NOJIUTOJIOTUN, W CeHuYac MOSBWINCH TIEPBBIC BBITYCKHUKH, HO TEMEph MBI coOupaeMcs ce
pacIIUpUTh U JOTOJIHUTH — YUTATh OTAEIbHBIE KypChl [0 OLIEHOYHBIM HCCIIEIOBAHUSAM, HE MPOCTO

Kak gacth public policy analysis, a mpuBiIeYs HOBBIX JIFOJICH K ITOMY.

Amnppeii Jlerrsapes: Bonpoc npo¢. Boasmany, otuactu - u Ky3emuny, u LpirankoBy. Onsit
npoBeneHus evaluation studies B AMepuke TOKasaJl, 4YTO B Hauyaje BCE YBICKAIHUCh
TEXHOKPATUYECKUMHU OLIEHKAMH, B OCHOBHOM CBSI3aHHBIMH C KOJHMUYECTBEHHBIMH METOJaMH. JTO
OBLTO CBSI3aHO M C TEM, YTO MPHUIUIO OYCHb MHOTO MaT€MaTHKOB, a MOTOM, BOT TO, YTO Sl YUTANI B
nocienHee BpeMs y nokoiHoro Ctroapra Harens, uto HeoOxoaumo ycunuts political environment
of policy analysis and evaluation studies. Uro Bbl nymaere, ['epmaHusi paHblle MOILIa MO MyTH
MOJIMTaHAIN3a, HAIO JIM MOBTOPATH HaM OMBIT 3TOTO TEXHOKpAaTH3Ma M KaK COCIUHHUTH OILICHKH,
CBSI3aHHBIC C IICHHOCTSIMHU, U C JIPYTOM CTOPOHBI, BOT 3Ta JIMHMSA, KOoTOpas Obuta y JlacBemna «who
gets what, when and how?», T.e. untepecsl. JIpyrumu cioBamu TO, uTo Harens Ha3zBan political

policy analysis.

XeabmyT Boabmann: Wenn ich in  meinen kurzen Bemerkungen, iiber
Verwaltungsforschung gesprochen habe, habe ich im wesentlichen gesprochen iiber klassische
Expostforschung, Sozialforschung, also sozialwissenschaftliche Politik- und Verwaltungsforschung,
die in erster Linie als ex-post Forschung angelegt ist und als Teil der sozialwissenschaftlichen
Grundlagenforschung verstanden wird. Und wenn man das genau nachzeichnet, wie man darauf
stoflen, dass in Deutschland diese empirische Politik Verwaltungsforschung sich in den 60er Jahren
entwickelt hat im erstem Schritt interessanterweise als Implementationsforschung.

Ich erinnere mich, dass vor einem Jahr, als wir einen Brainstorming hier in HSE machten,
hatte auBerordentliche Schwierigkeiten den Okonomen und anderen Beteiligten klar zu machen,
dass eine grundsitzliche Unterscheidung zu machen zwischen einem preskreptiven normativen

Ansatz, also Kosten-Nutzen-Analyse-Sachen und einem sozialwissenschaftlichen Ansatz, der knall
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hart ex-post Wirklichkeit erforscht. Und ich den Eindruck, dass sie hier auch noch dieses Problem
haben. Ich meine mein voriges Pliddierung fiir eine anwendungsbezogene universitire setzt voraus,
dass ich eine sozialwissenschaftliche empirische Forschung konstituiert an den Universitéten, die
dann auch Fragen formuliert, die dann auch im Nachfragemodel ein Sponsor findet. Wenn eine gut
formulierte universitire Forschungsarbeit entsteht, die z.B. fragt was ist aus Privatisierung
geworden oder die fragt, was aus Dezentralisierung geworden. Dann findet sie auch im
internationalen Feld ein Sponsor. Das ist fiir mich eine ganz wichtige Frage, also stimme ich dazu,
dass man innerhalb der Universitéten ein klares Verstdndnis von sozialwissenschaftliche empirische
Verwaltungspolitikforschung zu entwickeln. Ich wei3 natiirlich die Schwierigkeiten, die groB3en
Finanzenschwierigkeiten, auch personliche Schwierigkeiten, die das beriihmte dicke Brett

sozialwissenschaftliche Forschung zu bohren.

Anexceil Ky3pbMuH: S B mocienHue roipl y4acTBOBaJd B MEKIYHAPOAHBIX AUCKYCCHUSX, B
YaCTHOCTH 4 Tofa MOJpsA MOCelall eXerofHble KoHMepeHIMH AMEPUKAHCKOW accolaluu Mo
OIICHKE, W sI MOTY CKa3aTh, YTO BOOOIIE IUCKYCCHH CMEINAIOTCS W3 O0JACTH, KaKHEe METObI
HpaBI/IJ'II)HO HpI/IMeHSITI)Z KOJINYCCTBCHHBIC MW Ka4YCCTBCHHBIC, B O6J'IaCTI> — a mJs1l 4€ro MbI OTHU
METOABl coOMpaeMcsi MpUMEHATh. M cucTeMoo0pa3yronuM HavdaJoM CTaHOBHUTCS 3aIlpoc, a HE
MeTofonorusa. To ecTh CHavala BONPOC, CHavanaa Te JIOAHM, KOTOPHIM HYKHO TMOJYYHTh OTBET Ha
3TOT BONPOC, a IOTOM METOMbI, U CEroAHs OJHa M3 HauboJjee MOMYJSPHBIX KOHCTPYKIHUH Tak U
Ha3bIBA€TCA — CMCHIAHHBIC MECTOIbI, C€CJIH FOBOpI/ITI) 0 MCETOOOJIOIUH. TO €CTb MBI IOJIX)KHBI
HCITOJIB30BaTh TAKKUE METO/bI, KOTOPHIE IMO3BOJISIOT JIMIIAM, IPUHUMAIONUM PEIICHUS, TTOJIYIUTh Ty
uHboOpMaIMIo, KOTOpas MM HYyXHA, T.€. OpUEHTAIMs Ha JEHCTBUS, Ha MPAKTUYECKOE

HCIIOJIB30BAaHHC.

Januua Lpirankos: B anpene y Hac ObUT BTOpOW CEeMHHAp MO MOJIUTAHAIN3Y; B MIEPBOM
y4acTBOBaJ rocnofuH Bomabman B Mae mpouutoro roga. M Ha anpenbckoM ceMHHape Mpo3Bydall
OJIMH MOMEHT, IpPEeX/Je BCEero ero, Beickazan npodeccop Jertsapes, uto mis Poccun xapakrepen
YKJIOH B HEKHE TYMaHHUTapHbIE TEXHOJIOTHH, T.€. CKOpee MOJUTUYECKHM aHaIu3 CTPOUTCS BOKPYT
TCONOJUTHKH, IOJTUTUIECKON Teorpaduu, 3IeKTOPAIbHBIX HCCIICIOBAHNH, a 3alaJHbIe CTPATETHH U
HOJXO/bI CKOpee OoJiee TeXHOKpaTHuHbl. He BaXHO, TO 1M 3TO ex-ante- UM eX-post NepCHeKTUBHI,
HO 3T0 network analysis, mporHo3upoBaHue, INIAHUPOBaHKE, kKiIaccuueckoe public policy analysis, u
BO3MOXHO ceilyac Ba)KHEE€ COEAMHUTh BOT 3TH JIBE CTpPATETHMH: TEXHOKpAaTHUECKyl0 M Ooisee
ryMaHHUTapHyl0. BepHee — cOeMHATh B 3aBUCHMOCTH OT MPOEKTa, 3ampoca. MHorma mpuxoaurcs

COCIUHATE BEIIM HCCOBMECTUMBIC C TOUKH 3PCHUIA KJIACCHYECKON MOIUTHYICCKOM HAayKu, HO IJId
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PYCCKHX 3TO XapaKTEpHO, TakKas BEJIMKas MMIIEpUsS PYCCKOrO JIyXa, OHA MOXET COECIWHUTH BCE,
Jla’Ke caMO€ HECOBMECTHUMOE C TOUKH 3PEHUs CTPOroil 3amaJHOi HayKH.
B 3akirouenue Hamiero ceMuHapa s XOTen Obl 1MoOJarofapuTh BCEX €r0 YYaCTHHKOB U

CIIOHCOPOB, U BBIPA3HUTh HAACIKAY, YTO MIOCCAHHLIC B OTH JHU CEMCHA JaAyT BCKOPEC INIOAOTBOPHLIC

POCTKH.
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Paznen 2: MartepuaJbl kKoHpepeHIIUH KOH(pepeHunsa MexayHapoIHOH
Certu “Onenka [Iporpamm” “PedopMbl OlIeCHUBAHMS POTrPaMM H

MOJUTHK”.
(26-28 cenrsibps 2007°)

IliienapHoe 3acenanue

27 centsi6pst 2007 1. (OTKPBITUS KOH(GEPESHIINN)

[Inenapuyto ceccuro moaepupoBan Januwmn LlpirankoB, 3am. aekaHa (akynpreTa roc. U
MyHuIMnaigsHoro ynpasienus ['Y-BIID u qupetkop MHcTUTyTA OIIEHKH mporpaMM U noJutuk. C
Jnoknagamu  BeicTynmwin  JKan Kenen'” (FOHUCE®, CIHA) — «CrpaTterndyeckoe 3HauCHUE
OLICHUBAHMS B TOCYAAapCTBEHHBIX peopmax» U XelbMyT BonsMmanH'' (T'epmanust) — «Pedopmbl
KaK DKCIIEpUMEHTBI: KOHKpPETHbIE CHUTyaluuu M MexayHaponauslii ombIT (CIIA, TI'epmanus,

[Berus)».

Januna LpirankoB: YBaxaeMble YYacTHHUKHM M TrocTd KoHpepeHmmu! Esxeromnas
koH(pepeHuus MexayHapogHoi Cetu «Ouenka IIporpamm» B 3TOM Tofy NPOBOJUTCS MO TEMeE
«PedopMbl O11eHHBaHUS IPOrPaMM U MOJTUTHK.

Ota tema Obula npeiokeHa Breicmied koot DKOHOMMKH, KOTOpas B JTaHHOM TOay
sBisieTcs naptHepoM CeTu M IMpeocTaBUiIa IUIOMIAIKY U TPOBEACHUS KOH(EpeHIInH, MoKy,
[0 TPEM Ba)KHEMILIMM NMpPUYMHAM: IIEpBasl CBA3aHA C TE€M, YTO BCE B OOJbIIEH CTENIEHN HA BOIPOCHI
s dexTuBHOCTH 0OpaIaeT BHUMaHUE TOCYAapCTBO, U onieHKa B Poccun, ctpanax CHI™ motuxoHbKy
npocayuBaeTcs U3 cepbl HEKOMMEPUYECKUX OpraHM3aluil U U3 YHUBEPCUTETOB, aKaJIeMHUYECKOIO
JUCKYypca, B TOCYIapCTBEHHBIN CEKTOP.

Bo-BTOpBIX, OnpezieneHne COBPEMEHHOro OOIIecTBAa KaK 3KCIEPUMEHTUPYIOIIETo, JaHHOE
HECKOJIbKO JecsiTiuiieTuit Hazan J[3Buiom KeMnOenaom, HbIHE IPUIIOKUMO U K cuTyanuu B Poccun,
KOTOpas yXe B TEUCHHME IMOCIEIHMX [JECSTH, MATHAALATH, MOXET OBbITh Jaxke IBajlaTH JIET
HAXOJIUTCSl Ha JTane MOCTOSHHBIX pedopM, MHOTHE M3 KOTOPHIX HOCAT 3KCIEPHUMEHTAJIbHBIN
XapakTep, MOTYT OTMEHSATBCS WJIM, B Cllydae ycliexa, BHEApPATbCs Aanbuie. M TpeThss npuunHa—

HOHATHE «pedOpMBI», KOTOPOE 3BYYHT B Ha3BaHUHM KOH(EPEHIMH, CBA3aHO ¢ TeM, uto ['Y-BIID,

? TIpu moxarotToBke cOOPHHKA Oblla MPOBECHA PACIUIH(POBKA OOIBIIMHCTBA COICPIKATEIHHBIX
BBICTYIUICHHI; TPUBETCTBCHHbIE W HMH()OPMAIMOHHBIE COOOMICHUS, KAaK IPaBUIIO, OITYIICHBI.
CreHOrpaMMBbl B CBOEM IOAABIISIONIEM OOJIBITMHCTBE aBTOPU3UPOBAHHBI JOKIIATUMKAMH.

1% Jean Quesnel — Director of Evaluation Office, UNICEF Headquerters (New York, USA). Email:
jquesnel@unicef.org
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0€3yCIIOBHO, SIBIIIECTCS OJHOW M3 OCHOBHBIX (haOpHK MBICIIH, OTBETCTBEHHOW 3a MHOTHE PEePOpPMBHI,
KOTOphle mpoBonaTcs B Poccum: agMuHHCTpaTHUBHBIE, O0pa3oBaTeibHbIC, TOBBIMICHUS
3¢ (HEeKTUBHOCTHU OIOKETHBIX PACXOOB U T.II.

Heckonbko ci10B 0 cOCTaBe YYaCTHUKOB —IOCTAaTOYHO MHTEPECHAs] CTATHUCTUKA: YYACTHUKHU
U3 JIBEHaJaTH CTpaH, Oonbluas yacTh U3 Poccum, 4TO M HEYNMBUTENBHO _ B 3TOM TOAY
KOH(EpEeHIIUs «POCCUICKas», HO €CTh M YUYACTHHKH U3 OTJaJeHHbIX pernoHoB: Kazaxcran, Kanana,
UYepnoropus, Tamxkukucrad. Cpenu opraHu3anuil MOYTH COPOK IPOLIEHTOB IMPEICTABISIOT
pasnuuHble  (OHABI, YETBEPTh  HEKOMMEPUYECKHE OpTaHM3AIMH, OCTAIBHBIC  SBIISIOTCS
MPEJICTAaBUTENSIMA YHUBEPCUTETOB, OM3HECA U areHTCTB MEXIyHapoAHOro pa3Butus. Kpome Toro,
€CTh MPEICTAaBUTEM OPraHOB rOCYJApCTBEHHOTO yIpPAaBIEHUS, YTO HAC PaayeT — JEUCTBUTEIHHO
ATOT MPOIECC KIIPOCAYMBAHMS 3HAHKSD B TOCOPTaHbl TOTUXOHBKY UJIET.

A ceityac s Obl XOTeJN TPENOCTABUTH CJIOBO MJisi MNpUBETCTBUsA oT uMmeHu [Y-BIID
JTUPEKTOPY TI0 MEXAYHApOAHOW pabore, nekaHy (axkynbTeTa COUMONOTHH, Tmpodeccopy

Anexcanapy IOpseBuuy Uenypenko.

Adexcanap Yemypenko: /lamsl u rocriona, ladies and gentlemen, let me kindly welcome
you at this conference in the name of the Higher School of Economics, which, as Mr. Tsygankov
has already mentioned, is one of the leading universities in this country in the field of social and
economic education, and as well the big thing tag supporting the reforms of economic, social and
governmental issues. «PedopMbl U olleHWBaHME» - 3Ta TeMa KOH(PEPEHIMH MPEACTABISICTCS HaM
OYCHb MHTEPECHOM W aKTyaJlbHOW MO IieioMy psay coobOpaxenuit. To, 4To ObUIO CcKazaHO 00
9KCTIIEPUMEHTUPYIOIIEM OOIIECTBE, 3TO BEPHO, HO OYEBHIHO, YTO OOIIECTBO, HAaXOJIIEeCs B
CTaJMM CUCTEMHOH TpaHc(hopMalnuy, MpudeM OBICTPOH CHUCTEMHOH TpaHC(HOPMALUH, MOKHO
OTHECTH K YHCIy OOILECTB, SKCIIEPUMEHTHPYIOIINX «B KBajapaTe». M B X0/1€ 3TUX IKCIIEPUMEHTOB,
KOTOPBIMH SIBJISIOTCSL pepOPMBI, 3aTParuBaOIINe IKOHOMHKY, COIMANBHYIO chepy, BCIO CTPYKTYPY
00IIECTBEHHO KU3HH M CO3HAHUS, KOHEYHO, BCEI1a €CTh HEKOTOPBIC MPECTABICHUS O JKEJIAeMOM,
Ha TEpBBIX MMOpax JAOBOJBHO OOIIME. A pe3ysbTaThl pe)OPMUPOBAHUS HE BCErNla COOTBETCTBYIOT
3TUM TIPEACTABJICHUSAM U, KPOME TOTO, HE BCET/Ia MOTYT OBITh OJHO3HAUYHBI MHTEPIPETUPOBAHBI.
[Ipobnema OCIIOKHSAETCS €lIe U TEM, YTO CYHIECTBYET U PACTET IUTIOPATM3M HHTEPECOB, TOITOMY TE
MEpBl  PETYJIHMPYIOIIEro  BO3JCHCTBHUS, KOTOpbIE MPEICTABISIOTCS  PAlMOHAIBHBIMA U
3 PEKTUBHBIMH C TOYKH 3pCHUSI UX MHUIIMATOPOB, TAJIEKO HE BCET/Ia BHITJISAAT TAKOBBIMH B IJ1a3ax

JPYTUX TPYII HHTEPECOB, KOTOPBIE 3TU peOpMBI 3aTPAaruBaloT.

" Hellmut Wollmann — professor-emeritus at the Humboldt-University (Berlin, Germany); Past
President of European Evaluation Society. Email: hellmut.wollmann@rz.hu-berlin.de
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[TosTomy 1O Mepe CTaHOBIEHUS W pPa3BUTUS TpaKIaHCKOro o0miecTsa, Mnpodiaema
OILICHUBAHUS TMEPEPaCTaeT U3 CYry0O TEXHHMKO-TEXHOJIOTHUECKON B MpoOIeMy Tuanora pa3indHbIX
OO0IIECTBEHHBIX TPYIN HHTEPECOB M TrocydapcTBa. M mo mepe mpoaBHKeHHS pedopM CTaHOBHUTCS
SCHO, YTO OILICHMBAaHHWE HE MPOCTO MpOLEAypa, a CHeluaibHas 00JacTh, TpeOyrolias 3HaHHM,
HaBBIKOB, KOMIETEHIMH. Bce, KTO Tak WIM HHA4Ye BOBJIEYEH B MPOIECCHl AHATUTHUECKOTO
9KCIIEPTHOTO COIMPOBOXACHUS, KaK W3BECTHBIM repoil Monbepa, KOTOPBIM BCIO KH3Hb TOBOPHI
IpO30ii, HO HE MOA03pEBaJl, UTO ITO TaK HA3bIBACTCS, 3aHUMAIUCh TEMU WJIM UHBIMH (opMaMu
OLICHMBAHMUS, MPUMEHSSI T€ WM UHBbIE METOJbl 3KCIEPTHOM OLEHKH, ONMUPAsCh Ha T€ WU HHbIC
CTaTHUCTUYECKUE U COLIMOJIOrHYeckue naHHble. Ho Ha ceroiHs Mbl BUIUM, YTO JOBOJIbCTBOBATHCS
TaKUMH KyCTapHBIMH, CIIOHTAaHHBIMHU (OpMaMH OIICHKH eX-post, ex-ante yxke HemocTaToyHo. U
MO3TOMY MBI HaJI€eMCs, UYTO 3Ta KOH(EPEHIU JacT UMITYJIbC KOHCOMUAAUHN MPOPECCHOHATHLHOTO
coolmiecTBa, KOTOpPOE CEpPhE3HO 3aHATO TMpoOieMaMH OleHuWBaHUs B Poccuum u  pyrux
rocyJapcTBax, M HAJEEMCs, YTO STOT MMIIYJbC BOIUIOTHTCS TakXe B CO3/aHHE LIEJIoro psjaa
WHCTUTYAIM3UPOBAHHBIX IUIOMIAJIOK, TIe OyJeT MPOMCXOAMTH Iepeaaya 3HaHuM, GopMUpOBaHUE
HOBBIX ITOKOJICHHH 3KCIIEPTOB, KOTOPBIE MPO(EeCCHOHANIBHO CMOTYT 3aHUMAThCsl OLICHUBAHUEM, KaK

Ha TOCYAapCTBEHHOM CITy’k0e, Tak ¥ B Pa3IMYHbBIX 00JaCTAX I'Pa’kAaHCKOTO OOIIECTRA.

Januna LpirankoB: YBakaeMble KOJJIETH, Mbl IEPEXOAUM K COJIEPKATEIbHBIM JJOKJIAAaM
IUIEHAPHOTO 3aCelaHus, KOTOpbIE TOJDKHBI 33JaTh TOH Hamed koHgepeHuuu. IlepBoiii nokmany —
noknan JKana Kenens o ctpaTernyeckom 3Ha4€HHUU OLIEHMBAHMSI B TOCYJapCTBEHHBIX pedopmax. I'-
H Kenenw sBmsercs mupexkropom oduca mo ornenke KOHECE®, HO ogHOBpeMEHHO 3aHMMaeT
HECKOJIbKO 3HAYMMBIX IMO3UIMH B MEXIyHApOJIHBIX OpraHM3aLUAX M akaJeMHueckoi cpezae. B
YaCTHOCTU OH sBisieTcs mpesuneHToM Evaluation Training Working Group B OOH, Bozrnasmsin
OECD Expert Evaluation Group, Bxomut B accoumamuio IDEAS, mnpenomaBan yueOHbIe

JTUCIUILIMHBI 110 OIIeHUBaHUIO B yHUBepcuTeTax Kanaapl, ®@pannuu, Kocra-Puku u CIIA.

Kan Kenean: I am very delighted and honorable to be able to speak to you about
evaluation in context of the world setting of evaluation and its trajectory. The subject matter is the
strategic intend of evaluation in the public reform. And strategic intend is really a key word,
because the most important word is the intend, meaning the purpose, for which we use evaluation
and we use it in the effective way to change at the strategic level. So meaning, that we want to
influence policies and programs within the government structure, at all levels of government. In
order to address the subject matter I will first talk a bit about what is evaluation. Especially in
public sector there are many interpretations as to what evaluation is and how it's been use. And

most of it very often misuse. That way has created a lot of damage to the function and a lot of
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resistance. Then we will look into the use of it from the strategic intend perspective at all levels of
government and finally we will look at the future trends and what is the future of evaluation to
come and the need for professionalization.

What is evaluation? I always say that evaluation is in the spectrum of over side functions,
one of the key functions, and this spectrum of functions are normally divide in five media groups. I
put in the center management self assessment. And management self assessment is the key,
specially in the context of greater accountability and results. Management self assessment is
nothing else then five key steps. The first step is to announce clearly what are those results or
benefits, that we want to have. And it's amazing how difficult it is in public administration to be
clear about the results and what we pay for. The second step for a public manager is to have critical
indicators that will describe when you will achieve those results. And also that indicators will be
use to monitor progress. So that you can see if indeed you will achieve that results. The third one,
and in public administration its very hard to put in place, is that you need information systems that
are geared to those results. Very often in public administration the systems are the input level. The
money, the time of the staff, they not geared really on results, so if you really want to have results
you have to transform your information system, so that you can indeed monitor an achievement
against those results. The fourth step is part of the culture of public sector. You pass and you do a
monitoring, you look at your progress and you openly decide and discuss what are the measures that
you are going to take in order to maximize those results and optimize the use of resources. In order
to do so of course it implied that within the public sector there is an element of delegation the
decision making given to the different levels, because if the public service is governing solely by
procedures and rules, that de facto it means the robotization of the civil servant. And that means,
that you're not in power to be able to take concrete measures to maximize those results and to
optimized the use of resources, because it is assume, that the system in place is optimal then very
often the procedures are so heavy that at times they hamper the achievement of results. So that's
basically one of culture and one of looking at the business processes within the public sector. And
evaluation has a role to make the diagnosis and reveal in order to improve the public sector. And the
last step is of course to do evaluation. You go back, you reflect both on the rational and results of
the activity and you also look in terms of how you could improve the design.

So that's in the spectrum of public service the first function is the management self
assessment, and it's the key function. Another function that's very crucial, that helps public
administrator, is the audit function. The audit function is all about do we have a proper management
framework in light of the risk, which we faced, in order to deliver the programme in compliance
with laws and regulations. But a real modern audit function does only reporting: "Hey, you aren't

complying rule 5V/7". But may be you are doing something, that there is no ruling and you need to
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write a book. In modern audit looks at the management framework in a way: does it make sense to
be able to deliver a programme that we have such a management approach? That implies, for
example, if the procedure's way is to heavy and there is no risks, it doesn't make sense, we can cut
the procedures in half. So that's another function. Of course audit is been used, mostly financial,
very often in negative sense, as trying to find a manager at fault. Also even more negative are the
investigations or inspections. Where the scenario of the person assume guilty right from the start,
when you have an investigation you're accuse of having abuse power, misappropriation and of
course the last thing that managers wants is to have an investigation.

Now these is I would say if 1 put on the left hand side self assessment, audit and
investigation, on the right hand side the first function that supports a public sector manager is
evaluation. Evaluation is all about results. Really, in evaluation, what you do — you put yourself at
the end of the delivery for the beneficiary perspective, and you say: "Do we have the benefits? Do
they have the intended effect? Are they perverse or negative effects, that we haven't planed, that we
need to correct? Does everyone receive the benefits, intends of the quality of access to the public
goods?"And basically it's about results in the sense, that we have a result, that is well appreciated,
does citizens really appreciate the service, that is provided by the public sector. So, it's all about
results. And I keep saying, evaluation is results, results, results. And I leave to the audit the
manager's framework where's evaluation is about results and understanding and how we do achieve
those results, how we can improve the delivery in order to have those results. And on the other side
the fifth one is the research function. The research function is more about basic models. It is
longstanding, it is theory based and a whole idea is to come with ideas of doing design, that can be
implemented. Why am I saying this is because the first step of any good use of evaluation in terms
of strategic intend is to use evaluation for its purpose, its mandate and its mission. I've seen many
governments, especially on the legislative side, using evaluation as an investigation. Congress asks
for evaluation because it don't trust the executor. And they send specialists not to evaluate the
rational of the program, but basically because they just want someone else to do the job. That
basically destroys the nature of evaluation. So the first rule, that I want to say in terms of real good
strategic intend is the simple that use evaluation for its purpose. Don't use evaluation as an audit,
don't use it as an investigation, but also don't use it to do fundamental research, because evaluation
1s more about results in the short term. And of course it will rely on research findings, but it's not a
substitute to a fundamental research. And there are basically two main schools in the community of
evaluation, they are clashing, they don't respect each other, which is very unfortunately. There is
one which is research base, and they say, evaluation is good all if it's scientific, and you need that
groups, witness groups, and you need quantitative, etc. And basically they turn evaluation as if it's

an intellection model and in terms of fully disconnection from reality, but good in the theory. And
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the other school is the one who is basically grounded in the reality, it's community based and it's
what we call informative approach.

And what I say is that you need both schools, but don't push evaluation at the extreme that it
is a substitute to research. There is a balance in the public sector of the use of evaluation which is
basically do we have the results or the taxpayer is happy about it, are there ways to better improve
it. That's the general rule of the strategic intend of the use of what is evaluation in the public sector.
Having sad that in the way I see evaluation as conglomeration of four measure functions. The first
one — is focus on the results, the second one is that the process of evaluation itself in the public
sector very often is more important, then the report, because in the public sector you want all
stakeholders to be taken into account. And basically the evaluation process is a process that tries to
bring a consensus in terms of the findings. You may in evaluation process have parts, that disagree,
but different stakeholders have different views and that's the reason for them but you try to look at
where is the common space, where we can meet, specially if you want to have a policy design, you
work at start with the common interests together. Then the other function of evaluation is that
evaluation as a process and as an approach is somewhat, that I call real time learning. It's learning
by doing. In the sense when you evaluate a police, a strategy, a program, you fundamentally
authorize yourself to redesign, which is different from the monitor and self assessment. Because in
monitor and assessment you have a plan, you monitor against that plan, but you but you don't
redesign. But then you doing evaluation it's an authorization to redesign. And then you do that in
doing so you look at the best practices available worldwide. And through that process when you
come and say, this is the situation exist, this is the result we want to achieve, we want to move from
situation one to situation N, in order to do so, well what are good lessons across the world? And you
import those good lessons as part of the design. This is why it's so important to have associations
like this one in IPEN, worldwide connected. And also across different associations in public
administration, so that you share the learning in order to improve the way of your design, your
policy, your strategy and your program.

Now I sum it to you, that if you have a focus on results you got a process, that's transparent
and inclusive. And if you are open in learning by doing you will have the fourth element, which is a
tool for accountability. It's very interesting, because in the past, in the fifties, in the sixties,
evaluation first started as a tool for accountability. Mostly in the English speaker countries it was
used by the legislatives as an over side tool on the executives and it was used as an accountability
tool. I reverse this, because for me I give more importance to the evaluation as a learning tool. I also
see evaluation being mainstream across the public sector at all levels. By that I mean evaluation is
part of a management cycle in the sense that you have a planning, you do you programming

implementation and budget, your implement, your monitoring control and you evaluate. I always
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say, that evaluation precedes planning, because you have to look in the circular fashion, that's the
power of evaluation. And like I told you, when you're doing evaluation you basically authorize
yourself to redesign. So it has to be in open-minded and you have to all the stakeholders to have the
voice, because in the public sector the consensus building, especially if you want to do a policy or
strategy, it's important to get support if you want to deliver something. When I say it's at all level is
that each manager has to be support by evaluation function. This could be for example if you
conduct the activity, you conduct a conference like this, you want to do an evaluation after to
improve it at the next time. If you do a project you want to use evaluation to improve your project.
Very often you would do a midterm evaluation because you want too to be able optimized the use
of resources for the rest of the project. The same thing for a program, the same thing for a strategy,
if you have a strategy to do original development in part of a country. And of course at the policy,
as well. If you want to announce your policy you assess it.

I mean for the very first time in humanity there's been a world consensus. It's awesome
when you think about that. And this at the policy level is what we call the millennium development
goals. Everyone has agreed and they are cast in the measurable way with a deadline of 2015. We
know that they won't be achieved by 2015, but will certainly make a lot more progress that we ever
done for the history of mankind. So these are examples of the different levels that you use
evaluation.

Also the actors, everyone has a role in doing evaluation. At the community level particular
individuals are involved. If you do part creativity of course it's done by the individuals and
stakeholders involved in that part of creativity, let be able to improve for example the performance
of the local school. And you pass the community, and you work all together, you look from the
holistic perspective, from the child perspective, and you look for all the benefits that are required,
for example UNISF, it's very simple thing, it was very important in many parts of the world to have
separate toilets for boys and girls, because the girls were not going to school. It's a simple thing, but
you only think about it when you look in the wholesome perspective, and you can remedy and
really support a better overall performance. What is interesting at the project level, is that project
methodology is results based and help the manager to achieve intended results, real strategic intend
and objectives to be reach, as a man on the moon. And basically it's a close system. It's very
interesting, because everything is under control of the managers. The whole work structure is
interrelated, optimized, you evaluate the optimization of the use of time. Everyone involved in the
project is under contract, with obligations what to do. So that project was so popular in international
development is because it gives a sense of control. Of course it has measure assumptions, and of
course many times when this assumptions materialize, it was mortal to the project. And it's

interesting because it creates a mentality of focusing on converting inputs into outputs. And very
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often the evaluations are having conducted remain within the universe of the project itself, when
really evaluation set outside the project and look on the connectivity between the project and the
reality. For example, one time I was responsible for the program in the Rwanda, where we put in
place university in the Rwanda from Canada. And I want the faculty of forestry, I look at the
books and all the books were Kenyan books and we were talking all about Kenyan trees, probably
that we would recognize here, in Russia, as well. But down there it's a very different climate, and I
asked, why are you using this one, they said, that's the book, that we have. Meaning it's the inputs
we have. I said, hey, lets task a few people to write a few books with the types of trees that we got
here. That's an example from the outside. I say this, because the national project is very fashion to
deliver, but it's universe for itself, so for evaluation you need the voice from the beneficiaries, from
outside actors, to be able to conform the design of the project to see if it's relevant or not. It's very
important in public sector, because in the public sector very often at the central you design a
particular form of project and you role it out in all different parts of the country. The basic design
may be good, but if there won't be the right set up. For example in Canada again in education we
put books and hand books, that were the lifestyle on the south to the Eskimos. And many things,
that were taught were not exist in their own environment, so why teach that? We not really do
something that's more adopted to their own cultural dimensions. So the attribution of all the
activities is very important too. But when go the program level and you start to involve different
partners to be able to deliver a program at the high level, then the notion of attribution doesn't work
and evaluators start to feel a bit scare because they like close models approach.

It's really the contribution. You have to work in partnership and if you do evaluation design
multiparty and in partners you need to do evaluation also that way. Because a program contrary to a
project is an open system. In the sense that a program very often may have multiple objectives:
social, cultural, economic. And very often for each objective you may have winners and losers. For
example in the economic area I happen to have a program in Guatemala, where I put in place
cooperation to Canada which is based on the cooperative system. And I was not aware of that the
success was the doom of the program. It was so successful start to displace economic interest that in
moon week I lost all my collaborative. In all Kenyan program in Guatemala they were all killed.
Because corporatism was annunciated as meaning communism. And handsome brightest people use
that just at the time when sundinists were started to get active in Nicaragua.

So a program has multiple objectives, also in a program you may have different ways of
achieving your results, so you go by the scenarios. So the fundamental difference between a project
manager and a program manager is that program manager is more the opportunities, and less input
and output. So I also say this because the strategic intend of the use of evaluation depends on what

level and for what purpose.
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The evaluation can be used with different ways. And at the policy level has to be inclusive
multi stakeholders and of course a very open system. Fundamentally also I say that evaluation is a
tool we use anytime. I use basically two analogies to say that. The first one that I say is that if I
going take a fast rapid train in Europe and I have a ticket, and on the ticket is written evaluator, the
conductors say, oh, please, go! Go in the lounge in the back of the train. And there I go, and it's a
beautiful wagon, panoramic view, free bar, good people to talk with, I mean absolutely exciting.
But then I start to ask myself, where is the train going? Did I get on the right train? And then I find
difficult to talk to the conductor. The planning. And then I suddenly realize that I'm stuck on two
rails. And then I say, the real future challenge of evaluation is well I like: I go to office, I press the
button — opens the door of my intergalactic ship. And then I press the button and I get the mapping
of constellations. And this is like at the world level looking at the policy: different culture, different
ethnic groups, regions and all this mapping. And I say, wow, evaluation a is the one who will find
us different scenarios and different paths in order to achieve results in all of that. So that we can go
for the destination. Because the destination is a situation one in my office and I want to go to
situation N. And in there both I have to tagged the results, I have to find a process, that giving voice

to stakeholders and optimized the resources to really maximize the benefits. Thank you.

Januna Hpirankos: Crnenyrommii 1okiaa OyaeT mpeactaBieH XenbMyToM BonbMaHHOM
u3 ['epmanun. OH sBisiercss npodeccopoM yHuBepcutera uM. ['ymGomnsara B beprnune. o 2001
roja OH BO3IJIABIUT Kadenpy TOCyIapCTBEHHOTO YIPABJICHHS STOTO YHHBEPCHUTETA, a TaKXKe
OCHOBAJI M TIpOpadoTaj JUIMTEIbHOE BpEeMsi B YaCTHOM HCCJIEAO0BATEIIbCKOM WHCTUTYTE B 00JIACTH
oneHku. ['ocnoguH BoibMaHH OTHOCUTCS K YMCIy OTIIOB-OCHOBAaTesel olleHuBaHus B ['epmanuu,
JNEHCTBUTENBHO CO3/Ial U MPOJBUHYI 3TO HAaIMpaBleHUE, a B KOHIE 90-X rof0B ObLI MpPe3uIeHTOM
EBporeiickoro obmecTtBa mo olleHuBaHWio. ['ocmognH BonbMaHH JaBHO W ¢ TPUCTATBHBIM
MHTEPECOM CJIEIUT 3a TEM, YTO MPOUCXOAUT B Poccum. Yike 4deTBepThI pa3 OH MPHUE3KAET C
aeknuaMu M nokiagamu B ['Y-BIID. Ero ceromHsmHui JOKJIaJ MOCBSIIEH CPABHUTEIBHOMY
aHANMMU3y OILICHWBAaHUA PEPOPMUPYIOLIETOCS OOIIEeCTBA B TAKUX PA3NMYHBIX TOCYJapCTBaX Kak

[Benus, 'epmanus u CHIA. Tloxanyiicta, rocnionus BonbMaHH.

XeabmyT Boabmann: The first part is titled ,,Reforms as experiments® — an approach to
“improved policy-making”?

In 1968 Donald Campbell, a renowned American psychologist gave a lecture (see Campbell
1968) in whose title “reforms as experiments” a leitmotif was struck of what was part and parcel
of policy-making in the 1960s — at first in the USA and subsequently also in other “Western”

countries, such as in (West) Germany and in Sweden (see Hellstern/Wollmann 1983)..
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This “new wave” and profile of policy-making was marked particularly by five features.

. First, it rose in a period of reform policies through which governments attempted to
meet new social and infrastructural challenges. In the USA which were faced with mounting social
(and ethnic) problems and tensions particularly in big cities a “War on Poverty” was embarked
upon revolving around social action programs. In European countries reform policies were directed
at further advancing the welfare state and its public infrastructure.

. Second, in order to carry out such expansion of reform policies the political and
administrative structures of state and local government were to be “modernized” by improving its
planning, information and management capacities. Temporarily so called PPBS (Planning
Programming Budgeting System) became the “trade-mark™ of a planning logic meant to make
future developments and events more “predictable” and transparent.

. Third, within the “management cycle” (running from policy formulation through
implementation to termination) evaluation was introduced as an analytical tool to identify the
processes and results of (reform) policies and measures and to “feed them back™ to the policy
makers and project managers.

. Fourth, the conceptualization of reform policies and of planning and evaluation
procedures went hand in hand with an unprecedented involvement of (social) scientists and
“scientification” of policy making.

. Finally (and most important to our topic), the claim and idea of placing policy-
making on a more “scientific” basis epitomized in the concept of Donald Campbell’s call for
“reforms as experiments” through “social experimentation” that, conceptually and methodologically
drawing on natural science-type experiments, were meant to “test” certain policy programmes and
policy measures by way of scientifically designed, conducted and evaluated projects (see Danielson
2007: 301).

Let us move to the second part which is titled “Concepts and methodology of social/ policy
experimentation”

“Social/policy experiments” mostly come as policy programs or policy measures to be
“tested” by way of “experimentation”. Typically such experiments aim at identifying the results and
consequences in terms of the “efficacy” or “effectiveness” of policy programs and measures, while
the their “efficiency” (as the relation and ratio between input/costs and output/benefits are left to the
self-standing type of “cost-benefit” analyses).

Another variant of “social/policy experimentation” can be seen in “sun-set legislation”,
inasfar as it is directed, as “experimental legislation”, “testing” a piece of legislation or a legal
provision by putting in force for a certain (“experimental”) period of time and by evaluation its

effectiveness (see Wollmann 2006: 217).
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Methodologically the “classical” form of “social/policy experiments” hinge, in being
tailored on the “natural science” experiment, on selecting and juxtaposing a “treatment group” and a
“control group” — with the “treatment group” being exposed to the policy programme or measure
(methodologically called “treatment”) under consideration, on the one hand, and the ‘“control
group” which should be as “identical” as possible (“ceteris paribus”) with the “treatment group”
except for the crucial feature of not being exposed to the “treatment” (see Wollmann 2007: 397 ff.).
Under this given constellation it is assumed that any change in which the “treatment group” differs
from the “control group” can be “causally” related to the policy programme/measure (“treatment”).
In its methodologically rigorous form the selection of the two groups can be done by random
sampling or, as a methodologically feebler “second choice”, by a “matching” process. Needless to
say that the analytical “performance” and conclusiveness of the experimental arrangement
essentially depends on whether and to which the “being identical” (ceteris paribus) clause can be
realized between the two groups under discussion.

Another important methodological approach is the “time series” analysis which, in its
“crude” form, comes as an “before and after” account. Since the mere “before/after”
(“praetor/propter”) conclusion is methodologically weak, its validity can be enhanced by combining
the “before and after” analysis with a “control group” design.

In the following only a few examples can (sketchily) be given.

USA

. Initiated in 1964 the Head Start program was the earliest and largest ‘“social
experiment” undertaken in the “War on Poverty”. Aiming at improving the educational
performance of minority youth by offering summer schools to them, the programme was conducted
(and evaluated) by selecting, by way of random sampling, some 2000 children to be exposed to the
“treatment” of the summer school, on the one hand, and a “control group”, on the other hand.

. A later “social experiment” was the New Jersey Negative Income Tax Experiment
(NIT) which had several “treatment groups”, each of which was subject to a different combination
of minimum guaranteed income and a tax rate on income earned above the guarantee. The core aim
was to test whether adults would reduce their hours of work if they knew they were guaranteed a
minimum income (see Haveman 1987).

. In some US States “speed control” experiments were undertaken to find out whether

their is a (cor-)relation between the speed on motorways and the mortality toll.
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Germany

(West) Germany, too, saw a spree of “social/policy experiments” in the late 1960s and early
1970s (see Hellstern/Wollmann 1983).

. In most regions (Léander) large scale “experiments” were undertaken to identify and
evaluate the educational performance of traditional primary schools, on the one hand, and of the
(reformist) “comprehensive schools”, on the other.

. In the early 1970s large-scale “speed control” experiments were carried out both on
the national roads and on the Autobahnen.

. In some Liander “experimental clauses” were introduced in local government
legislation meant to allow the municipalities, for a period time, to be exempted from certain legal
(particularly budgetary) provisions and to evaluate the effects possibly feeding into future

legislation. (see Wollmann 2006: 217).

Sweden

. In Sweden, in the mid-1970s, the “Free Commune experiment” designed to give
selected municipalities the opportunity, under an evaluation scheme, to be exempted from certain
provisions of the existing local government legislation in order to widen their local autonomy. The
results of the experiment came to bear in the legislative amendment of 1990 (see
Baldersheim/Stahlberg)

Now we will take a look on the methodological problems

Serious methodological problems arise from the difficulty to spell out and define
“measurable” goals, since, for instance, in education, the performance goals are typically multi-
dimensional. By contrast, “technical” parameters, such as the rate of speed and the scale of traffic
mortality in speed control experiments lend themselves more easily to “measuring”.

In most examples, establishing the “as identical as possible” (ceteris paribus) clause on
which the “experimental” logic hinges is often difficult to achieve.

Thus, the evaluative findings of “social experiments” have often been criticised and
questioned on methodological grounds (which not seldom “camouflage” disagreement on
substantive policy matters).

Another point that should be mentioned is ethical problems aspect.

By some the question has been raised whether it can be morally justified to “experiment”
with human beings like in a “zoological laboratory”. Apart from these general moral qualms, it has
been questioned whether, in view of the constitutional principle of equality, experimental designs

are legally acceptable according to which one group of citizens, say, receives “benefits” (such as
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housing allowances) on “experimental grounds”, while other citizens, on the “experimental”
purpose to form a “control group”, are explicitly excluded from such benefits..

What are the political problems of subsequently accepting and using the analytical evidence
from “social/policy experiments”?

While, in pursuit of Campbell’s call for “reforms as experiments”, the design, conduct and
evaluation of social/policy experiments are guided by “scientific rationality” and its commitment
(ideally) to the (interest-free, non-partisan) “search for truth”, their “scientific” findings are often
confronted with the “real world of politics” and its prevalent “political rationality” which is imbued
with the political and interest of different stake-holders and political, administrative, economic etc
actors each of whom may have a very different interest in interpreting, accepting or rejecting the
findings. Thus, as it has documented in extended international research that has been undertaken on
so called “knowledge utilization”, social science-produced findings and evidence often encounter
serious difficulties and hurdles to make their way into political and administrative decision-making,
being often blocked by influential political groups and actors whose interests would be touched, if
the analytical findings were accepted and translated into political decisions.

Now we move to the further perspective and conclusions.

Despite the manifold methodological and political difficulties and hurdles social/policy
experimentation has encountered as a strategy and an approach to pursue policy-making on a more
“scientific” or at least an analytically more “enlightened” ground, there is hardly any doubt that,
over the years, not least as a result of “social experimentation” and of ensuing evaluation, policy-

making has unmistakably moved towards what has been called “evidence-based policymaking”.

Januna Lpirankos: Iloxanyiicra, BOIpOCHI.

Anexceir Kysbmun: Bompoc k JXany Kenemo. Kak Bbl cunTaere, KakOBbl OCHOBHBIE
TPYIHOCTH, KOTOPBIE BCTPEYAIOTCS HA ITyTH BHEAPEHHUS OLICHKU B JI€ATEIBHOCTh I'OCY1apCTBEHHBIX

OpraHu3aLuii?

Kan Kenean: I think the major hindrance to proper use of evaluation is the lack of
commissioners. What I mean is that are governments willing to manage themselves, based on
results and looking at the impact they make on citizens. Are the political decision machine willing
to be more systematic in the commissioning of evaluation addressing key questions. I find it very
often, evaluation is generated by the basic actors, are they academy or community group, some
parliaments as well, but what I would call more greater systematization in the use of evaluation for

public government. It takes many years, I spoke about 25 years, I think it's gone to be a great
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demand. And also what I find very often is that in certain countries also is that the fourth power
comes and undermines quite a bit evaluation and creates cacophony. The fourth power being
depress, they take an issue and basically they pull the rug from under the much more scientific,
inclusive approach on evaluation. And they intend to polarize the debate and then evaluation
becomes as one of the many voices in the cacophony. Lastly, lacking commissioners implies to that
it's not systematic resource allocation for evaluation. It's amazing how we generate policy,
programs, but we always forget to put a basic, just a small amount, for an evaluation to occur.
Then basically it really means that those who really promote the evaluation agenda have to straggle
to find the moneys, have to beg and have to go and ask particular investor's interest to fund and then
of course the impartiality of evaluation process often is been in question. I would say that at the
present state of things, it's not the techniques and the skills and the people power to do that, it's not

how we do processes, I think this could be done, but it's much more in triggers, that I referred to.

XeabmyT Boibmann: May I just add a note on this, because it's different of course from
country to country and from continent to continent. It seems to me, that in Germany evaluation has
become a rather regular mandate on the part of parliaments. The classical case again is America,
where in the context of the famous legislation of the sixties Congress made a point to write into a
legislation an evaluation class. And I want to say, that in German case it has become a practice.
Whenever a new policy is made government is mandated to come up with the effectiveness reports
after number of years. And so evaluation is starting, So it may be the different from culture and may
be that American message of the early sixties really struck ground in Europe most strongly that it's
now back in the mother country of evaluation. Last point is that the very interesting development in
Europe is that the European commission has become a major promoter of evaluation. Almost in the
textbook function. They have five years program for the structure funds. It's like a textbook. Ex ante
evaluation, the countries will apply for the money, they have to come up with ex ante assessments.
What's coming out. Then program is being granted. Then big mechanism ongoing evaluation. And
all the member countries are teams now. This is a major push for evaluation research. In Italy
before this European initiative evaluation was almost nonexistence. Now it is a big industry. So you
see there must be political pressure interest. For the European Union it is clear, they spend money,
have to know infrastructure because the money is being spend by the national bureaucracy. So the
only instrument to know is evaluation. Now turning to your country, it may be well, that your
country is unbelievable huge, in our scale, and so your government should be keenly interested. I
notice there are developments like region policy, and that indicators are now defined and sort of
indicator based monitoring started, so it may well be that also your government is on its way to take

up the message.
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Kan Kenen: 1 just want to add, that when I said that evaluation as a process brings
consensus building, the keys of the European community de facto why is there evaluation is that
there were political difference on different programs very strongly. And the evaluation process is
the one that create the space to be able to get a consensus because we are dealing here with mega
funding. And of course not only mega funding, in many instances we are dealing with behavior

change. Go at the very hard of the national paradigm.

Januna Hpirankos: Bonpoc r-ny Boiasmanny. B cBoem okiazie Bbl ynoTpeOisiin TEpMUH
evidence, evidence based. C Touku 3peHUs NMPOJABIKCHHS OIICHKH, YTO OYyJET JOKa3aTeIbCTBOM

MMOJIC3HOCTH OUCHKHU AJIsI YNHOBHUKOB B PA3JIMYHBIX Ky.]'ILTyan?

XeabmyT Boabmanu: I'm not sure whether it's possible to define what is evidence by
cultural contexts. There is an agreement, that empirically evidence is something, that has been
generated by some reliable methods, must not be science. Probably, social science methodology is
the most sophisticated way to arrive to reliable evidence. May be other sources of evidence like
common sense. But it should be empirical evidence and of course in modern social science you
have this idea, that reality is something constructed by your perception of this. But I wouldn't go
into this sophisticated stuff. I would say that evidence is empirically reliable piece of information.
This would be quite similar to a russian official, to a french fonctionnaire, and wherever you go.

Another problem that we refer to is that the attitude of a bureaucrat may be cultural quite
different. And there have been interesting studies about the european bureaucrat, the american
bureaucrat, or there was a talk about americanization of the european bureaucrat. This may be a
russian official, he knows better, and he wouldn't care, he knows better. And this idea of a classical
bureaucrat has changed in Europe and Germany, this is also part of this revolution of the sixties.
You know, this opening of the administrative world, of the bureaucracy to a social science
generated information, which in America, I would say, has a very long tradition. There wasn't this
idea of the ivory tower of science. And in your world it may be still something like this, that the
official leaves in his world and the social scientist probably also in his world.

Thank you!
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Ceccnu 1,4 u 7 “Onenka peryJupyromero BJIMssHus”
27 centsiops 2007 .

1. CoGoub '
Oco0eHHOCTH  BHeJPeHUS] MPOUEAYPbl  OIEHKH  PperyJupyliero Bo3lAeidcTBUS B

rocy1apCcTBCHHBIX OpraHax BJIaCTH

[Tox oueHKON peryaupyromero BO3ACUCTBUS MPUHATO MOHUMATh MPOLECC ONPEACICHUS
OCHOBHBIX MpOOJIEM U IeNield perylupoBaHUs, UACHTU(DUKAIIMM OCHOBHBIX OMIUN JOCTHKEHUS
L€, a TAaK)KE aHaJIM3a IPEUMYILECTB U HEJOCTATKOB KAXKJI0M M3 OIMILMMA C TOUKH 3pEHHUS BaXKHOCTH
pelaeMbIX 3a7ad, BBITOJ, U3AEPKEK U PUCKOB C M3YYEHHEM BO3MOKHBIX AJIbTEPHATUB M yUETOM
BO3/ICICTBUS pEryJMpYyIOIIET0 pEIIEHUsT Ha BCE 3aUHTEPECOBAHHBIE CTOPOHBI C LEJIbIO
yCTaHOBJEHHUs OamaHca uHTepecoB. Kak mpaBuio, BBIACNAIOT TPU OCHOBHBIE (Da3bl OLIEHKH
PEryJIUPYIOIIETO BO3AEHCTBUA: MPEABAPUTEIBHYIO, COMPOBOXK/IAIOIIYIO U PETPOCIIEKTUBHYIO.

Heo6xonumMo oTMETUTH, YTO B HacTosee Bpems B Poccuu CymiecTBYIOT OIpeesieHHbIE
MEXaHHU3Mbl, KOTOpbIE B IPUHIIUIIE HAIIPABJICHBI HA MOBBILIEHHE KauecTBa peryanposanusd. OgHako,
MOCKOJIbKY Ha TMPaKTUKE 3HAUMTEIbHOE KOJIMYECTBO JAEUCTBYIOUIMX PETYJIATOPHBIX HOPM JHOO
HOCSIT XapakTep aJIMUHUCTPATUBHBIX O0apbepoB, THMO0 HEIPPEKTUBHBI C TOUKU 3PEHUS TOCTHKEHUS
IIOCTaBJIEHHBIX LI€JIEH PEeryJUpOBaHus, IEHCTBYIOLINE MEXaHU3MbI HYK/1al0TCS B JJOTIOJIHEHUH.

Bonee yeM TpuamaTHIIETHSSI HCTOPUS MCCIEIOBAHUN CPOPMHUPOBAa OIICHUBAHUE TTOJUTHK
U TOpOrpaMM H, B YaCTHOCTH, OILIEHKY PpEryJHPYIOLIEro BO3JEHCTBHUS KaK CaMOCTOSITEIbHOE
MEXIUCHUIUTMHAPHOE HAMpaBlieHUE B COLIMATbHBIX Haykax. HecMoTps Ha TO 00CTOSITENHCTBO, UTO
B pPEIbHOCTH OLICHMBAHUE IMPOBOAUMON IOJMUTUKH SIBISIETCS CKOpEE MCKIIOYEHHEM M3 IpaBuII,
COBPEMEHHBIE — B IIEPBYIO OYE€pEe/lb, E€BPOMEHCKUE — TEHACHLUU CKOpee IO3BOJISIIOT JeslaTh
ONTUMUCTUYECKHE BBIBOJIBI O JAIIBHEUIIIEM PAa3BUTHH OLICHUBAHUS B PA3JIMYHBIX HAIIPaBICHUSAX.

Meroaonorus U UHCTPYMEHTApU OLEHKH PETrYJIUPYIOIIEr0 BO3ACHCTBUSA HA CErOJHSAIIHUN
JICHb TPEJICTABIAIOTCS B IOCTATOYHOM CTETIEHU MPOPAaOOTaHHBIMH, O YEM CBUCTEIbCTBYIOT IIEIBIN
pAn 3anagHbIX myoOsnukanui [1, 2], mpu 3TOM, OIHAaKO, BOMPOCAM HEMOCPEACTBEHHO BHEIPEHUS
IpOLETypbl OLEHUBAHMS Ha TIOCYJApCTBEHHOM YPOBHE YJIEISETCS HENOCTATOYHOE BHHUMAHME.
Haubonee nHTEpeCHBIMU C TOYKHU 3PEHHSI BOIIPOCOB BHEAPEHUS MPAKTUKHU OIEHUBAHUS Ha 3amaje
NPECTaBISAIOTCS paboThl, sBIAIONIMECS B OoublIel crenenn 0030pHbIMH [3, 4]; B Poccun Bompocs!
BHEJPEHUS  OLIEHKM  PETyJHMPYIOIIEr0o  BO3JACHCTBUS B  3aKOHOTBOPYECKYIO  MPAKTUKY

rOoCyJIapCTBEHHBIX OPraHOB BJIACTH 3aTparuBaiuch B padborax TamOosieBa B.JI., Kproukosoii I1.B.,

12 Jmutpuii Cobonb - crapmuii sxcnept MHpopMaloHHO-KOHCYIBTAlIMOHHOTO LIeHTpa "busHec-
te3aypyc" (Mocksa, Poccust). Email: dvsobol@mail.ru
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[ITactutko A.E. u np., a takxe B uccnenoanusix AHO «UKL «busnec-Tezaypyc» u MucTutyTa

ouieHkU nporpaMm U nonutuk (MOIIIT).

B HacTosmmeM fokiazne OyAeT OCcyIiecTBIIeHa MOMNBITKAa CHCTEMAaTU3UPOBATh CYLIECTBYOIINI
OMBIT B 00JIaCTH BHEIPEHUS OLIEHKH PEryJIMPYIOIIETr0 BO3/AEUCTBUSA Ha roCcyJapCTBEHHOM YPOBHE,
MPEJICTaBUTh Psii peKOMEHAAMi 1 0003HAUUTh KIIIOUEBHIE HANpaBiieHUs pabOT MO BHEAPEHUIO
OLICHKU PETYJIUPYIOIIET0 BO3AEHCTBHUSI.

Tak, B yactHOCTH, B uccinenoBanusax, nposeaeHHbix AHO «MKIL «busnec-Te3zaypyc» B
2005 romy, YCTaHOBJIEHBI KJIIOUEBBIC HAMPABIICHUS, CBS3aHHBIE C TIOBBIIMICHHEM KauecTBa
MIPUHUMAEMBIX PEHIEHUH, KOTOPBIE COCTOSAT B CIAEAYIOIIEM:

e ViyulleHHME KayecTBa PEryJIMPOBaHUS IOCPEACTBOM YKECTOUEHMS HPOLEIypbl MOATOTOBKH
IIPOEKTOB HOPMATHBHBIX IIPABOBBIX AKTOB W BHEJIPEHUS YETKUX €IUHBIX KPUTEPHEB,
MPUMEHEHHE KOTOPBIX 0053aTeIbHO MPH pa3paboTKe peryIupyoX peleHuH;

e (CoBepHIEHCTBOBAHNE MHCTUTYLIMOHAJIBHBIX OCHOB MOJUTHUKH, HAMNPABICHHONW HA MOBBILICHUE
KAauecTBa peryJMpOBaHus;

e (OcCyllecTBICHHE OLEHKUA PETYJIHUPYIOLIEro BO3AEHCTBUS JUIsI BCEX BHOBb MNPUHHUMAEMBIX
HOPMAaTHUBHBIX IPaBOBBIX AaKTOB, BHEJIPEHHME COOTBETCTBYIOIIMX CHUCTEMHBIX JJIEMEHTOB B
COOTBETCTBUHU C 3apaHee pa3padOTaHHBIM IIJIaHOM;

e Pacumupenue KoHCynbTalUi U OOIIECTBEHHBIX 00CYKJIEHUI B Ipoliecce MOATOTOBKH MPOEKTa
HOPMAaTUBHOTO NPAaBOBOTO AKTA.

[lpuaumas Bo BHUMaHue oOTcyTcTBUE€ B Poccuiickoit dexaepaiuu HOPMATHUBHBIX
TpeOoBaHUil, oOOecmeunBaOIUX O005S3aTENbHYI0 OIEHKY JKOHOMHUYECKOW IeJIeco00pa3HOCTH
NPUHATHS HOPMAaTUBHBIX MPABOBBIX aKTOB, HEOOXOIUMO TaKXKe BBIICITUTh OCHOBHBIE HAIIPABICHHUS,
Ha KOTOPBIX JOJIKHA OBITh COCPEJOTOYEHA PadoTa MO BHEIPEHHIO HETOCPEICTBEHHO 3JIEMEHTOB
OLICHKH PETYJIUPYIOIIETO BO3AECHCTBUA:

e (OOecneveHre rapaHTUH HAIJICKAIIETO MTPOBEACHUS OIICHKH PETYIHPYIONIETO BO3ACHCTBUS;

e PasrpanuueHue NOJHOMOYMM U pacnpesieieHue OTBETCTBEHHOCTH;

e PasBurue u BHeApeHHE YPPEKTUBHBIX MEXaHU3MOB cOOpa M aHAIHM3a WH(OPMAIIHH;

e [loBpimienne npoQeccHOHaTbHONH TOATOTOBKM — pa3padaThIBalOIIMX M MPUHUMAOLINX
PEryIMpyIOIIME PEMIEHUS TOCY IapPCTBEHHBIX CITYKaIHX;

e [lenenonaranue npu MpPOBEIECHUH OLEHKU PETYJINPYIOLIEr0 BO3AEHCTBYS;

e [loBpiIeHHE NPO3PAYHOCTH, IMPUBICUEHUE MPEACTABUTENEH 3KCIEPTHOTO U TPaKJAHCKOIO
coobuiecTna.

[IpuHrMast Bo BHUMaHHME pe3ysbTaThl HENABHUX UcciieqoBaHui, nmposeneHHbIx AHO HKI]
"Buznec-Te3aypyc" [5], mpeacTaBisieTCs 11EIeCO00pa3HBIM PaCCMOTPETH BOZMOXKHOCTH TTOCTPOCHUS
CHUCTEMBl OIIEHKH pEryJIHpyIOIIero BO3ICHCTBUs, HAMpUMep, CIEAYIOIIUM O00pa3oM: Tpu
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[IpaButenscTBe P® W HMCMOTHUTENBHBIX OpraHax TOCYJAapCTBEHHON BIAcTH CyOBeKTOB PO
CO3/AI0TCSI AKCIEPTHO-KOHCYJIbTATHUBHBIE COBETHI (NMIEPEMEHHOTO COCTaBa IJs IeNied OIEHKU
PETyIMPYIOIIETO BO3EHCTBUS KOHKPETHBIX PETYJHPYIOLIUX PEIIEHUI) B CTaTyCE COBEILATENbHBIX
KOHCYJIbTaTUBHBIX ~OPTraHOB, 3aKJIIOYEHHE KOTOpPhIX OyJIeT HEeoOXOAMMO HJsi MPUHATUS
HOPMATHUBHOT'O MPABOBOI0 akTa (MOPSAOK UX (GOPMUPOBAHUS U MPOBEICHHS SKCIIEPTHU3BI I€TATHHO
MpomnucaH B MpoekTe). B MuHucTepcTBax 00pa3yroTcs CrelraibHble CTPYKTYPHBIC MOAPA3IEICHNUS,
OCYIIECTBIISIONINE OIEHKY PEryJIUPYIONIETO BO3ICHCTBUS, YIIOJIHOMOYEHHBIN (eaepanbHbI Opran
UCIIOJTHUTENIbHOM ~ BJIacTM  HaAENSeTCsl  KOOPAUMHHUPYIOIIMMH  QYyHKUIUSAMH,  (QYHKUUSAMU
UHGOPMUPOBAHUA U OOYy4YEHHs] 3aMHTEPECOBAHHBIX JIML, B TOM YHCIE TOCYJapCTBEHHBIX
CITyalllUX, TOJATOTOBKH €XKETOJHBIX OKJIAJ0B, MyOIMKAIUH OTYETOB, MPOBEACHUS MOHUTOPUHTA
HOJMTHUKU PETYIUPOBAHUS (IEPETyIMPOBAHNUS) B CTPAHE U 32 PYOEIKOM.

[Moctpoenne >pGEKTUBHON CHCTEMBI PEryJIHPOBaHUS, ONTUMHU3AIMH TOCYIAPCTBEHHOTO
peryJiupoBaHusi, YHNOPSIAOYEHUs] ACITEIBHOCTU TOCYIAPCTBEHHBIX OPraHOB M OPraHOB MECTHOTO
caMOyImpaBlieHUss B cdepe MPaBOBOrO PEryJUpOBAaHUS MPEANPUHUMATEIBCKON AeITeThbHOCTH
JIOJKHO BKITIOYATH JiBa OJIOKA: IEPBBIA — COCTOSIIUI B cO3AaHNUU 3(PPEKTUBHOMN CUCTEMbI IPUHSTHS
pelieHnid A BBEACHMSI HOBOT'O PETYJIMPOBAHUSA, BTOPOU — MPEACTABISIIOIINNA CO00M mporpammy
NepecMOTpa YK€ MPUHATOrO PEryJIUPOBAHUS HA MPEIMET €ro IKOHOMUYECKOH 1ernecoo0pa3HOCTH,
B TOM YHUCJI€ MEPUOJUYECKYIO OIICHKY PETYJIUPYIOIIUX Mep Ha MpeaMeT UX IeIeCO00pa3HOCTH U
3(QPEKTUBHOCTH C MLEJIbI0 YCTPAaHEHHs H3OBITOYHBIX aJMUHUCTPATUBHBIX, SKOHOMHUYECKHUX U

OpraHU3al[MOHHBIX OapbepoB.
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B. Koseros "’
Ouenka peryaupymomero Bo3aeiictBusi B Poccum: Tekyliee coCTOsiIHHE U NMEPCHEKTHBBI

pa3BUTHSA

Burtammii KoJsieroB: 3mpaBcTByliTe, yBakaeMmble ydacTHUKH KoHpepeHiuu! Tema moero
JIoknana 3By4HT Kak: «OlleHKa perynmpyromiero Bo3neicTBusi B Poccun. Tekyiiee cocTosHue H
MEPCIEKTUBBI PA3BUTHS.

To, uro s cobuparoch BaM MpPEACTAaBUTh, SBISIETCS CPE30M TEKYILIEH CHUTyaluH,
cucTteMaru3areii 1 o00O0IIeHHeM MHEHHMM DKCIIEPTOB IO IMOBOJY TOTO, KaK OOCTOWT JEN0 C
OILICHKOW peryiupyomero Bo3aeiictBus B Poccun. J[ias »Toro ObT mpoBen&H OMpoc cpenu
IpeCTaBUTENICH SKCIEPTHOTO COOOIIECTBA M OPTaHOB BJIACTH BECHOW 3TOTO rojia, HTOTU KOTOPOTO
s cOOMparoch cerlvac mpenctaBuTb. MoE€ BBICTYIUIEHHE OyAET MOCTPOCHO CIEAYIOIIUM 00pa3oM:
cHauvana s 0003Hauy LIeTU BCTYIUICHMS, 3aTeM s MEepeiy K cojepKaTelIbHOM 4acTH, a UMEHHO,
0003Hauy TPOOJIEMHOE TI0J€ OIEHKH PETYJIUPYIOIIET0 BO3ACHCTBUS, IMOCIE pPACCKAXKy O
NEPCHEKTUBAX €€ Pa3BUTHS, U B UTOTE CEJIaI0 HECKOJIBKO 3aKIIIOUUTENIbHBIX BHIBOJIOB.

[IpakTuKy NpPUHATUS MHOTHUX TOJUTHYECKUX M SKOHOMHUYECKHX pemieHnii B Poccun,
pe3ynbTaTthl  KOTOpOM MBI HaOMOJaeM B MOCIHEAHEE BpeMs, HeNb3s Ha3BaTh BIIOJHE
yAOBIETBOpUTENbHON. Hambonee spkue mnpuMepsl «IIPOBANBHBIX» HAa CETOJHSIIHUNA JCHb
WHUIMATHB B OOJACTM MOHETH3AIlMM JIbIOT, PETYJIHPOBAHUS TOJOKCHHUS T C MHTPAHTAMU,
CBUJICTEILCTBYIOT O HEYMEHUHW JIWI, TMPUHUMAIOUIUX PEIICHHs, MPOTHO3UPOBATH BO3MOKHBIC
MOCJIEACTBHS, K KOTOPHIM MPUBEAYT T€ WU HHBIE Mepbl. «DkcnepumeHTadbHbie» OPB, BechMma
YCHEIIHO UCTIONb3yeMbIe B 3apy0eKHOU MpaKTUKe, HaXoIATcs B Poccuu B 3a4aTOYHOM COCTOSTHHUH.
Ta mnpakTuka, KoTopas ecTb ceddyac, BecbMa (hparMeHTapHa u OeccuctemMHa. MOXHO
MPEINONIOKUTh, YTO 3TO CBSI3aHO C KAKUMHU-TO NPOOJIeMaMH, MEIIAIONUMHU TOJTHOLEHHOMY
passututo OPB B Poccuu. [TonmpoOyem pa3zoOpathes, B 4eM ke 3aKIF0YAOTCS 3TH TPOOJIEMBI.

Ha cerogmsimamii  aeHh  CymiecTByMIIeH  WHGOpMAIMKM, KacaloIIeHcs  OIECHKHU
PETyJIHPYIOMIETO0 BO3JCHCTBUS, SBHO HEIOCTATOYHO, a HWCTOYHHKH, CHCTEMATH3UPYIOIIUE H
o0o0MmIarole CIOKUBIIYIOCS poccuiickyto mnpakTuky OPB  orcyrctBytor. MMeHHO molsTomMy
COCTOSIJICSI SKCIIEPTHBIN OTPOC KacaTeIbHO OmpezesieHus mpobiaeM U nepcrnekTtuB pa3sutis OPB B
Poccun. U celiuac g npencTaBiito HEKOTOPbIE Pe3yJIbTaThl MPOBEACHHOTO MHOKO OIIpoca.

Hrtak, B pe3ynbrare MNpPOBEACHHBIX HMHTEPBHIO TPAKTHUECKH BCe 0€3 HCKIIOYCHUS

OMMPOIICHHBIC PCCIIOHACHTHI CONUIMCH BO MHCHUH, YTO OLICHKA PCryJIMpPYyromecro BOSI[GﬁCTBHSI B

" Buramuii Komeros - skcmept MHcTHTyTa oleHkd mporpamMMm u noiutuk (Mocksa, Poccus).
E-mail: vkolegov@yandex.ru
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Poccun HeoOxoauma, eciau He BO BCEX, TO BO MHOTHX cepax IesTeTbHOCTH, a B OCOOCHHOCTH B
TeX, KOTOpbIE 3aTparuBarOT MHTEpPEChl OONbIIOro 4ymcia moaeid. Tem He MeHee, HECMOTpPS Ha
OJTHO3HAYHOCTh HeoOxoaumocTu nposeneHust OPB, MHeHMs 3KCHEpTOB pPa30IUIUCH IO IMOBOIY
Heneil mpoBeleHusl OleHKU. Ecim sKcrmepTHoe COOOMIeCTBO CUMTAET, YTO 3TO HEOOXOTUMO IS
MOBBIIICHUS] YPOBHS KayeCTBAa IPUHHMMAEMBIX HA TOCYJAapCTBEHHOM YpPOBHE pELICHUH, TO
MPEACTABUTENM OpPraHOB BJIACTH [OHUMAIOT, YTO JTO HYKHO KakK [JIi MPOTHO3UPOBAHUSA
NOCNEACTBUM, TaK M OJHOBPEMEHHO /s MOBBIIIEHUNH HWHBECTHULIMOHHOW NPHUBIIEKATEIbHOCTU
CTpaHBI.

Paznuuust B mormmanuu cytu OPB ckaswiBatoTcst B o0bsicHeHnn npuunH, nouemy OPB B
Poccun ne mpoBoautcs. Ecnu skcnepTHOE COOOIIECTBO CBA3BIBAET 3TO C MOIUTU3HPOBAHHOCTHIO
npouecca NPUHITHS PELIEHUH, M, KaK CIEICTBUE, C MOJIUTU3MPOBAHHOCTBIO CaMOW OLEHKH, TO
IPEJICTAaBUTENI OPraHOB BJIACTH CChUIAIOTCA Ha (OopMajbHbIE NPUYUHBI — HET 3aKOHOJATEIbHON
0a3pl, HET CIELMATUCTOB, HET 3HAHWM, HET COOTBETCTBYIOIIMX METOJUK. TeM He MeHee,
OTpaHUYEHUS, KOTOPhIE HA3bIBAIOT ONPOIICHHBIE SKCHEPTHI, HA MOM B3IJISM, SBISIOTCS CKOpEe
CJICZICTBUSAMH, MPHUYUHBI «BTOPOTO» MOpsiAKa Oojiee BaxHbIX MpobieM. OCHOBHON NPUUMHOU e
ABJIIETCS HEPA3BUTOCTb MEXaHM3Ma OTBETCTBEHHOCTH TI'OCYAAPCTBEHHOIO CIIy)KAlllero Iepea
00IIECTBOM U peajbHONM KOHKYPEHIIUH Ha MOJIUTHYECKOM MPOCTPAHCTBE.

[TocMoTpHM, KTO 3aMHTEPECOBAH B MPOBEACHUHU OLEHKH PETYJIUPYIOIIETO BO3ICUCTBUS WU
KTO JOJDKEH OBITh B HEW 3auMHTepecoBaH. [loTeHIManbHO B KAa4eCTBE 3aMHTEPECOBAHHBIX CTOPOH
MOTYT BBICTYNAaTbh, BO-TIEPBBIX, OPraHbl IOCYJapCTBEHHOH Biactu. ONATh XK€, NOTOMY YTO UM
HEO0OXOMMO MPUHHUMATh KAUECTBEHHBIE MOJIUTUYECKUE PEIICHHS M MPOTHO3MPOBATH BO3MOXHbBIE
MOCJIE/ICTBHSI IPUHUMAEMBIX PELIEHUI KaK Ha JIMLl, Ha KOTOPbIE HAIPABJIEHO PEryJUPOBAHUE, TaK U
Ha CMEXHBIE OTPACJIM U FPYIIIIHI JIUIL.

OpHako, peaspHOrO CIpPOCAa CO CTOPOHBI TOCYAApCTBAa HA OLEHKY pPETYJIHUPYIOIIEro
Bo3JeiicTBUs HeT. M3BecTHble ceronHss mnpumepsl mposeneHuss OPB  Obuium  ocyliecTBiIEHBI
Onarojapsi MHULIMaTUBE KOHKPETHBIX TOCYIaPCTBEHHBIX CITY’KaIlMX, HO HE CTOJIbKO M3-3a peaibHON
3aMHTEPECOBAHHOCTA B NMPHUHATUU JEHCTBUTEIBHO KAYECTBEHHBIX HOPMATHUBHBIX AKTOB, CKOJIBKO
paad  yIOBJIETBOPEHHUS COOCTBEHHOTO HAy4yHOIO MHTEpPEeca M TIOBBIIIECHHS COOCTBEHHOTO
aBTOPUTETA.

CroXHO Takke CKaszaTb, 4YTO OIIO3UIMOHHBIE IAPTUM JIEMOHCTPUPYIOT CIPOC Ha
nposenenne OPB. MM ckopee BbIrOJHEE HAMpaBIATh CPEJACTBA B T€ 00JaCTHU, KOTOPHIE MPUHOCAT
KpaTtkocpounslii 3pdexr. Hampumep, pexknama, PR-kamnanuu u 1.4. B mo6om citydae, 3T0 TO, 4TO
MIOMOXET UM COXPaHUTh U MOJHATH PEMyTallMI0 B KPAaTKOCPOYHOM IMEPHUOJIE, HAIpUMEp, Mepen

BBIOOpaMH.

153



Marepuaiibl KOJUIOKBHYMa “OneHHBaHHE POrPAMM M NOJIMTHK: METO/10JI0TUsI U IPUMeHenue”. Boin. 4

[IpodeccruonanpHble yYaCTHUKH pBhIHKA Majo 3aWHTEepecoBaHbl B mpoBeacHuu OPB,
IIOCKOJIBKY OHM HE BUIAT B 3TOM BBIFOJBl M, KaK INPaBUJIO, OHU PEIIAIOT BOIPOCH! B JIMYHOM
NOpsIZIKE, @ HE B NPABOBOM I0OJIE€, UYTO, B CBOK OYEPElb, CTUMYJIUPYET PEHTOOPUEHTHPOBAHHOE
NIOBEJICHNE KaK YMHOBHHUKOB, TaK U OM3HEcA.

I'oBopst 06 o01IEeCTBE, TO OHO y HAC JOCTATOYHO amMOp(HO, M HE MOHATEH BOIPOC O €ro
IIPEICTaBUTEIISAX.

B nactosimuii MoMeHT 3auHTepecoBanbl B OPB TONbKO Te, KTO peaabHO BIaJ€eT METOIUKON
IPOBEJECHUS TaKOW OLIEHKH U KTO XOYeT 3aHATh MOTEHIMAIbHBIN PHIHOK OLIEHHWBaHUA. Peub uzer,
npexnae Bcero, o0 HCCIEAOBAaTENbCKUX  OpPraHu3alMsX, A8 KOTOPBIX MOXKET BO3HUKHYTb
BO3MO>KHOCTb I10JTy4aTh 3aKa3bl 10 CPOYHBIM KOHTPAKTaM.

Kakue sxe JonogHUTeNbHbIE TPOOIEeMBbl OrpaHMUMBaIOT pazsutiue OPB?

Bo-nepBbIX, 3TO OTHOILIEHHE K OLIEHKE Kak MHCTUTYTY. B Poccun orcyTcTByeT nonumanue,
YTO OLEHKa sIBJIsAeTCS 3(P(PEKTUBHBIM CHOCOOOM HPUHATHS YIPABICHUYECKHX PEIICHUH, B T.4. Ha
rocyJJapCcTBEHHOM ypoBHE. Benb olieHKa He JaéT YMHOBHUKY TOTO 3HAHUs, KOTOpoe TpeOyercs 1uis
npuHATHA peuieHus. KpoMe Toro, B pOCCHMCKOW JEHCTBUTEIBHOCTH CIIOXKWIACH IPaKTUKa
WMHEPLMOHHOIO NPUHATUS PEUICHUH, KOTJja CHavyasla MUILIETCs 3aKOHOAATEbHBIA aKT, a IOTOM YK€
BCE HEOOXOJMMBbIE COMPOBOAUTENbHBIE JOKYMEHTHI. Bo3HUKaeT npobieMa BCTpauBaHUs OLIEHKU B
CUCTEMY NIPUHATHS PEILICHUH.

Bo-BTOpBIX, OTCYTCTBYEeT yOexkIeHHE, 4TO IMPOBEACHUE OLEHKH, PABHO KaK ITyOJIUYHBIX
KOHCYJIbTAINi, KOMY-HHUOYAb HY’KHO, IIOCKOJIBKY OHA, HE SIBJISSICH SJIEMEHTOM IPUHSTHS PELICHUH,
MOJKET KaK IOBJIMATHh Ha 3TO PEUICHHE, TaKk U HeT. IIpakTvka roBOpUT B MOJIB3Y MOCIEIHEr0, KOraa
€CTh MHEHHE OICHIIMKa (HaydHOe MHEHHE) M €CThb MHEHHUE BeJOMCTBa (TOJIUTHYECKOE), T/
NocJIeIHEE, KOHEYHO )K€, IPEBAIUPYET.

OTnenpHO, CTOUT OTMETUTH OTCYTCTBHE IIPOEKTHOM KYyJIBTYpPbI IPOBEIACHMS OLIEHKH, KOIza
MOJIFOTOBKY 3aKOHOINPOEKTa OCYILIECTBIISIET CHELUAINCT OJHOTO BEJAOMCTBA 0O€3 INpUBJICUEHUS
CHELMAINCTOB U3 PETYJIUPYEMbIX M CMEXHBIX OTpaciieil, 4b€ BMEIIATeNbCTBO HEOOXOAMMO. A
TaKXe OTCYTCTBHE KYJbTYpbl paOOThI C COLIMOJIOTHYECKUMH JaHHBIMU, ITOCKOJIBKY 3TO J0CTaTOYHO
TPyAOEMKHUI Tpoliecc, HE 00ecneunBaIOUIMi ONpeneNEéHHbIX 3HaHWM UYMHOBHHUKY. [lpuBemy
npumep: A 50% TeXHUYECKUX PErIaMEeHTOB (PMHAHCOBO-3KOHOMHYECKOE 00OCHOBAaHKE HE ObLIO
IPUBEJECHO TOJIBKO MIOTOMY, 4TO OBIJIO TPYIHO COOpaTh aHHbIE.

B pesynpraTe cyliecTByeT pasHas 3aMHTEPECOBAHHOCTb B npoBeneHun OPB, o uém
rOBOPWJIOCH paHee, OTCYTCTBYeT HeoOXoauMass HOpMaTHBHas Oa3a W HaJUYECTBYET JIHUIIb
dakxTrueckn QopmanbHOe TpeOoBaHHME NpOBENEHHS (PUHAHCOBO-IKOHOMHYECKHX OOOCHOBAHHIA.
Ot npobiemMbl yCyryONsioTcsl emé M TeM, 4YTO y YHMHOBHMKA HET HEOOXOJUMBIX 3HAHMH,

KOMHGTCHHHﬁ, a TakKe CJIOXKHUBIICHCS HpaKTHKOﬁ B3aUMOICUCTBHUS MI/IHI/ICTepCTBa (I)I/IHEIHCOB n

154



Marepuaiibl KOJUIOKBHYMa “OneHHBaHHE POrPAMM M NOJIMTHK: METO/10JI0TUsI U IPUMeHenue”. Boin. 4

JpyTUX BEIOMCTB, Korja MUHHCTEpCTBO (DMHAHCOB HAKJIaAbIBA€T HA OCTalbHbIE BEIOMCTBA
npe3ymMnyuro 6UHO6HOCMU, TO €CThb BCETAA YTBEP)KIAETCs, YTO HOBBIN 3aKOHONPOEKT IMOBJICUET 3a
cO0OM JOTOTHUTEIBHBIE PACXOAbl U3 TOCYJApCTBEHHOTO OIO/KETa, B TO BpeMs KaK OCTalIbHbIC
BEJIOMCTBA CTPEMSITCS JOKa3aTh 0OOpaTHOE.

JU1g 3TOrO MCHONIB3YIOTCA pPa3jIMyHble TeXHUKU. Hampumep, nmumiercs 3aKOHONPOEKT, HO
OLIEHKA K HEMY HE MPOBOAUTCS. ITO OOBSICHAETCS TEM, UTO Ul IMPOBEIEHHs OLIEHKH HEOOXO0IUMO
HanycaTb TNOJ3aKOHHBIM akT. Korma mnpuHMMaeTcs MNOA3AaKOHHBIM aKT, OLEHKa OIATh He
npoBoAMUTCA. MOTUBHPYETCS 3TO PACCYKIEHUSMU O TOM, 4YTO TOJ3aKOHHBIM aKT HPHUHSIT BO
UCIIOJIHEHUE 3aKOHA, U caM 10 cebe HUYero He ycraHaBiuBaeT. [losydaeTcst 3aMKHYThIH Kpyr. B
UTOr'e OlIEHKa BOOOIIE HE IPOBOJUTCS.

HecMmoTps Ha cyiiecTByroIMe OrpaHMUYEHUs, KOTOpbIE MPEMSTCTBYOT IpuMeHeHuto OPB B
Poccun, MO>XKHO Ha3BaTh MPEAIIOCHUIKH, KOTOPBIE BCE-TaKH OyIyT CIIOCOOCTBOBAThH €€ Pa3BUTHIO.

Bo-nepBbpIX, 3TO Hamuuue HEKOTOPBIX 3JIeMeHTOB mpoueaypsl OPB B poccuiickoii
3aKOHOTBOPYECKON TMpakTHKe. B JaHHOM cioy4ae s TOBOPIO O TPOBEIEHHM IyOJIMYHBIX
KOHCYJIbTAIMH, PUBEJICHUN (PUHAHCOBO-DKOHOMHYECKUX OOOCHOBaHMH, IIMPOKO 0OCYKIAEMOM B
NOCJIEIHEE BPEMsI aHAIM3€ HAa KOPPYHNUUOTEHHOCTh HOPM U T.J. DT MEXaHU3Mbl B JajbHeMIeM
Oydy COBEpIICHCTBOBATHCS U IOTIOIHATHCS.

OTnenbHO CTOMT OTMETUTh HAJMYUE HAKOIUIEHHOTO, MYCTh HEOOJBIIOTO OIbITAa IPOBEACHUS
uccnenoBannii B cpepe OPB. Meronpl, KOoTOpble JeKaT B €€ OCHOBE, UIMPOKO H3BECTHBL
Hampumep, ananus uznepkek-Boiroa, aexamuil B ocHoe OPB, npumensiercs, HaBepHoe, okoso 50
net. Kpome toro, 3nanms 06 OPB pacnpocTpasstoTes 3a mpeessl akaeMHUIeCKOM Cpebl.

Jl06aBUTh MOYKHO HallM4Me KPH3UCOB B 3aKOHOTBOPYECKOH JEATENBHOCTH BCIEACTBUE
OPUHATHS «HEYAAYHbIX» 3aKOHOB, BJEKYLIMX 3a CcoOOi HeraTHBHblE, HENPOJyMaHHbIE
NOCIIEACTBYSI: HallpUMEp, TaK Ha3blBacMblii 3aKOH O MOHETH3alMU JIbIOT, 3aKOH O MUIpAaHTaXx,
3aKOH O IOTIOJIHUTEILHOM JIEKAPCTBEHHOM O0ECIIEUYEHUH U T.1.

Takum oOpa3oM, eciu He MpeANPUHUMATh HUKAKUX JIOMOJIHUTENbHBIX ICHCTBUH, OILEHKA
PEryJUpYIOIIEro BO3ACHCTBUS MOXKET BOSHUKHYTh B cpepax, I/ie sl TOr0 €CTh 8HYympenHue WIn
6HewHue WMIYJIbChl. B HalleM NOHMMaHUM 3TO BECbMa YCJIOBHBIE IOHATHS, NpPU3BaHHbBIE
OTPaHUYUTh T€ BHYTPEHHUE U BHEIIHHE OOCTOSATEIbCTBA, KOTOPHIE MOTYT CTUMYJIUPOBATH WU
00y IUTh KOHKPETHOE JIULO ITPOBECTH OLIEHKY PETyJINPYIOILIErO BO3AECHCTBHSL.

B nepBoM ciyuyae pedb MAET O TOM, YTO OLICHKA PETYJIHPYIOIIErO BO3AECUCTBUS MOSABUTCA
TaMm, I7ie TI0 COBEPIICHHO CIIy4allHbIM IMPUYMHAM 3TO OyIeT KOMY-HUOYIb UHTEPECHO — MOSIBUTCS
BHYTpeHHUN wumnyibsc. IlockoiabKy 3TO mpelcka3aTb HEBO3MOXHO, OIIEHKA pPETYJHPYIOLIEro

BO3/ICHICTBUSI MOXET IMOSBUTHCS B JII000M M3 cdep, KOTOPYIO 3aXOUeT H3yUUTh TOT WM MHOU
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WccreoBaTeNlb, Ha JIOOOM U3 YpOBHEW HOPMOTBOpPYECKOW JesTeabHOCTH ((emepaabHOM,
PETHOHAIBHOM WU MECTHOM).

Pe3yHLTaT TOYCYHBIC, q)paFMeHTapHBIe HWHUNUATHUBBI OTACJIBHBIX JIMII B IPOBCACHUHN

10JI00HOTO poJia OLICHUBAHUSI, KOTOPHIE OCTAHYTCSI BCETO JIUILb UHTEUIEKTYalIbHbIM pa3BiIcYeHUEM
JUISl TEX, KTO BKJIFOYEH B MEXITYHAPOIHYIO TUCKYCCHIO.

BHemHMMu MMIyJabCcaMH Mbl Ha3blBa€M T€, KOTOPBIE CYIIECTBYIOT BHE 3aBUCHMOCTH OT
JKeJIaHUM KOHKPETHOro Jula (Wi Ipynnsl Jul). B pe3yiabTaTe BHEMIHUX UMITYJIBCOB, KOTOPBIE YKE
MO>KHO IIPOCIEIUTh CeMYac, OLICHKA PETYJIHPYIOLIEr0 BO3ACHCTBHS NMEET OTEHIUAIbHBIC IAHCHI
Ha pa3BUTHE B cepax, e YYaCTHUKH JIEHCTBYIOT B YCIOBHSX KECTKUX OrpaHU4YeHUN. Bo-niepBhIX,
9TO OrpaHWYeHHs] KomIeTeHnuu. Hampumep, B Kakoil-To cdepe cyliecTByeT IeHCTBUTENBHO
cepbé3Has mpolieMa, 1 YMHOBHHUK HE TOTOB HJIM HE MOJKET B3SITh Ha ce0sl OTBETCTBEHHOCThH 3a €€
pemenne. Torma emy MOHAMOOWTCS MHEHUE OIEHIIHMKA IS TOTO, YTOOBI CHATH C CeOs 4acTh TOM
OTBETCTBEHHOCTU. BO-BTOpBIX, 3TO pecypcHble OrpaHWYeHus. B MaHHOM cilydae Mbl TOBOPHM O
CUTyallud, B KOTOPOW CYLIECTBYET SIBHAsI WJIM CKpbITas MOJUTHUYECKAass KOHKYPEHIIUS MEXIY
BeJJIoMCTBaMH 3a pecypcbl. Torna OPB craHeT 10NOJHUTENBHBIM HHCTPYMEHTOM apryMeHTaluu. B-
TPETbUX, ATO BEIOMCTBEHHbIE OIPAaHMYEHHSA. OTO KOI/Ia HET SIBHOM KOHKYpPEHLUH, HO €CTb
PYKOBOJUTEIb, KOTOPBII OyJIeT CIpalluBaTh CO CBOMX MOTYMHEHHBIX Pe3ysbTaT UX JEATEIbHOCTH.
[TooOHBII pyKOBOIUTEN MOXKET MOSIBUTHCS HA JTIOOOM U3 YpOBHEH TOCYJapCTBEHHO BIACTH.

OTHenpHO CTOWT OTMETHTh BHEUTHUE MMITYJIbCHl B cepax, re YYACTHUKH TOCYIPABICHUS
yKe TIoKazanu celsi Kak Hed((PEeKTHBHBIE MEHEIKEPBI, WM TAE YK€ MPUCYTCTBYIOT OTIIEIbHBIC
anemenTsl OPB — Hanpumep, 31paBooXpaHeHNE, TEXPETYIMPOBAHNUE U T.JI. U, KOHEYHO XK€, cephl,
I/ OCYIIECTBISAETCS OIOKETUPOBAHUE, OPHEHTUPOBAHHOE HA pe3ynbTaT. B Takux cdepax bOP
OyIyT SIBISATHCS JIOKOMOTHUBOM, KOTOPBIH OyAeT TAHYTH 3a coOoii He Toiabko OPB, HO u oleHKy B
L[EJIOM.

OpHako, ¢ yBEpEHHOCTbIO MOXKHO YTBEPXAATh, YTO OLEHKA PETYJIHUPYIOIIEr0 BO3IEHCTBUS
He OyJeT MPOBOAMUTHCS TaMm, TNl SIBHO MPOCIEKHUBAIOTCS MHTEpeChl Kakux-To rpynm jui, u OPB
MOKET 3JIEMEHTAPHO HABPEAUTh UX PEHTOOPHUEHTUPOBAHHOMY MOBEICHUIO.

B cBA3M C 3TUM MOXHO KOHCTAaTHPOBAaTh HEYCTOMYMBOCTH IIOJIOKEHMS OLICHKHU
pEryIupyIoNIero BO3ACHCTBUS B PoccuM, 4be pa3BUTUE MOXKET MOUTH MO JBYM COBEPIICHHO
JMaMeTpaIbHbIM CLIEHAPUSAM Pa3BUTHSL.

Bo-niepBbIX, OLIEHKA pEryJMpYIOMIET0 BO3JACHCTBUS MOXKET JIBUHYTHCS BIIEPEJ, YTO MOKET
OBITH CBSI3aHO KaK C MOJUTUYECKUM 3alIPOCOM B CBS3H C HAMEUAIOIIMMCS IPEIBBIOOPHBIM CE30HOM,
TaK ¥ TEMH BHYTPCHHHUMH W BHEUIHMMHU HMMITYJIbCAMH, KOTOpbIe ObUTM 0003HAUYEeHBI HAMH paHEe.

CynuTh 0 TOM, HACKOJIBKO Janeko asuHetrcss OPB B aTom HanpaBnenuu (OyAeT v oHa, HAIIpUMED,
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CaMOCTOSITEJIbHBIM BHUJIOM OILICHMBAHUS) JOCTATOYHO CJIOKHO, TaK KaK B ATy 3aJady BXOAUT
MHOXECTBO (Yallle BCEro HesIBHBIX) IEPEMEHHBIX.

C npyroii croponbl, OPB wMoxeT #aBMHYTbCS Ha3al M TaKk U OCTaTbCid B Cpene
aKaJeMMUYECKUX ucciaeaoBanuil. Ha To MOXHO mIpuBecTH JaBa INpUMeEpa, MEPBBIA M3 KOTOPBIX
Pemienne Kouctutynmonnoro cyga P® o nHekoHctuTynmonHoctd 100-ro mn. Permamenta
[TpaButenscTtBa P®, corimacHo KOTOpOMY HOPMATUBHBIM AaKT, MOCTYNMBIIMN HA PacCMOTPEHHE
[IpaBurensctBa P® oT cyObekTa 3akOHOJATENbHONW HMHHULIMATHBBI 0€3 MpeaBapUTEILHOTO
(PMHAHCOBO-DKOHOMHUYECKOTO OOOCHOBAaHHMS JOJDKEH OBITh BO3BPALICH JTOMY CYOBEKTYy C
0OBSICHEHHEM TIPUYHH.

Bropoii nmpumep kacaeTcs BHECEHHs TONIPABOK B 3aKOH O TEXPETYJIMPOBAHHUS, KOT/Ia BOIIPOC
O TPOBEJCHUM IyOJMUYHBIX KOHCYJIbTAIMi mepenaetrcs ¢ ypoBHs [IpaBurensctBa PO Ha ypoBeHb
OTJIENIbHBIX MUHUCTEPCTB U BEJOMCTB, YTO CYILIECTBEHHBIM 00pa3oM ObET MO Pa3BUTHUIO OLIEHKU B
Poccun.

Jns Toro, 4to6s! pazsutre OPB moruio no nepBoMy CLiEHapUIO — ONMPOIIEHHBIE SKCIEPThHI
TOTOBBI OBLIM MpPEUIOKUTH TNEpBble maru kK tomy, utodsl OPB B Poccum 3apaboran. Kak Hu
CTPaHHO, MHEHHS OSKCIIEPTOB pa30lLIUNCh MO 3TOMYy Bompocy. Eciu OONBIIMHCTBO M3 HHX
IOCYMTANIO, YTO HY’KHO (opmanu3oBate OPB kak MHCTUTYT, pacX0oKIeHHs KacaJluCh Jake CaMoro
ypoBHs popmanuzauuu. Tak, psan skcrnepToB cuutarot, uto OPB HeoOxoauMo ¢popmann3oBath Ha
YPOBHE CpPAaBHEHHUSI H3IAEPKEK M BBITOJ ONHOM anbTepHATUBBL. [loJIApHON BepcHueu sBISIETCA
cyxkaenue o popmanuzanuu OPB kak 00s13aTenbHOTO 11ara B NpOLECcCe NPUHATUS PEICHUH, B TOM
YHCJIE U3MEHEHHUE 3TOT0 PELIEHUS 110 Pe3yJIbTaTaM IIPOBEICHUS OLICHKH.

JIONOTHUTENBHO MpeUIarajluch TaKue BapUaHThI, KaK Pa3BUTHE IyOJUYHBIX KOHCYJIbTALUH
npu nposeneHur OPB. Ho B cBs3u ¢ Tem, 4To KBanuUKaLus YYaCTHUKOB TaKUX O0OCYXICHHUH
MOYKET OCTaBJIATh JKEJIaTh JIyUYIIero, HEOOXOAMMO TaKXKe Mapasie]bHO MOBBIMIATH OOLINI YPOBEHb
o0OpazoBaHus

N nocnennee, 510 nomyspusanus oueHkH. K nmpumepy, maTh JET Ha3aJ B PErMOHAX MaJlo
KTO MMEJI IPEJCTABJICHNE O TOM, YTO TaKOE OLICHKA.

B 1O Xe BpeMs, Mbl CKJIOHHBI HPUIEPKUBATHCA TOW TOYKM 3pEHMs, UYTO MpoCTas
dopmanmuzanust OPB sBiisieTcsi TOITBKO HEOOXOIWMBIM, HO OTHIOJb HE JOCTAaTOYHBIM YCJIOBHUEM
MOBBILICHMS Ka4€CTBA YNPABICHUYECKUX PEIICHUI HAa TOCY1apCTBEHHOM yYpPOBHE.

IIpu moctpoeHuu m000r0 HOBOIO HMHCTUTyTa HEOOXOAMMO HE TOJBKO OTBETHUTh Ha
BOIIPOCHI, UTO OYAET MPEeNCTaBIATh cO00 00BEKT MHCTUTYLIMOHAIBHOTO NPe0Opa30BaHus M KaKHe
KeJlaeMble XapaKTePUCTUKA OOBEKTa MBI XOTHM IMONy4uTh. HO camoe riaBHOE _ HEOOXOIUMO
OLICHUTH BBITOABI M M3ACPKKU MOTCHUUAIBHBIX YYaCTHUKOB U NPOAYyMaTh NEUCTBUSA, KOTOPBIE

HYXHO IIPECANIPHUHSATD, YTOOBI areHThI CTaIU «UI'paTh 110 HOBBIM IIpaBUJIAM».
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@aKTUYECKH, €CIIM Mbl TOBOpUM Tipo npouenypy OPB, ee BHeapeHuEe Kak HHCTUTYTa CaMoO
no cebe TpeOyeT CpaBHEHHUs M3JEPKEK U BBITOJ, CBSI3aHHBIX C ee BHeapeHueM. K mpumepy,
3aJalUMCSl  BOIPOCOM «A KTO OyneT NpOBOIUTH OLEHKY?», «byner 5m 3TO BHEUIHSS WIH
BHYTpeHHss oueHka?» Ecin oneHkoil OyayT 3aHUMAaThCsl HENOCPEACTBEHHO IOCYAApCTBEHHbBIE
CITy’Kallue, TO, YUYUThIBAsE OTCYTCTBUE HEOOXOIUMBIX Y HUX 3HAHUH, MBI pUcKyeM nonyuuts ¢ OPB
TO € caMoe€, YTO MMEeeM CerojHs C (PMHAHCOBO-DKOHOMHUYECKUM OOOCHOBAaHHMEM HOPMATHUBHO-
IPaBOBBIX aKTOB, @ UMEHHO, ()OpPMaJIbHBIN TOJXO0/I K €€ MMPOBEACHUIO.

Ecmu mpoBenenne OPB Oymer oCyIIecTBISATHCS BHEIIHWMHU OIICHITUKAMHU, TO, Oepsi B
KayecTBE CpeJHE CTOMMOCTH MOJATrOTOBKM (PMHAHCOBO-DKOHOMUYECKOTO 0OOCHOBAHMSI CTOMMOCTD
B 6 MJIH. py0., COrJIaCHO CYIIECTBYIOLICH MpPaKTUKE pa3MEIIEHUs TOCYJapCTBEHHBIX 3aKa30B Ha
HHUP no cxomHol TeMaTuke, ¥ MpUHKUMAas BO BHUMaHue, 4To B rof I'ocynapcreennon [Jymoit PO
npuHuMaeTcs okoJio 300 3aKOHOMPOEKTOB (IMOUTH | 3aKOHOIPOEKT B JIEHb), HAa NoArotoBKy OPB ko
BCEM OSTHUM 3aKOHONPOEKTaM MoTpedyercs mo4yTH 2 MIpA. pyO. CpencTB TOCYIapCTBEHHOIO
oromxkera. M aTo 6e3 ydera pacxonoB Ha mpoBefeHrne OPB k mpuHMMaeMbIM MUHUCTEPCTBAMHU U
BEJIOMCTBAMH CBOUX HOPMATUBHO-IIPABOBHIX AKTOB.

Takum oOpazom, mpu pa3paboTKe HOBOTO HHCTUTYTa HEOOXOIMMO HE MPOCTO CO3/aTh
UJCANbHYI0 MOJIENIb HOBOTO COCTOSIHMSI, HO M ONpPEACNIUTh IyTH MEPEX0oJa K 3TOMY COCTOSHHIO,
obOecrieunBasi €ro KOMIUIEKCHOCTh (YTO BKIJIIOYAaeT BOMPOCHl OOYyYEeHHS, KOHCYJIbTHPOBAHUS
TOCYAapCTBEHHBIX  CIYXalllUX, MEXaHM3Mbl MyOJU4YHBIX oOcyxneHuii u PR-mogmepxkky
BHEJPSEMOI0 UHCTUTYTA).

N3 BbIIECKA3aHHOTO CIETYET:

- OILIGHKa pEeTyJIupYIOLIEro Bo3[AeiCcTBUS B Poccum HeoOXxonuMa, HO TPUCYTCTBYET pa3HOE
noHumanue cyti OPB u npuuuH, moueMy OHa HE IMPOBOJAUTCA, Y MPEACTaBUTENEH 3KCHEPTHOIrO
cooO1iecTBa U OPraHoOB BJIACTH.

- Ha Ham B3IJIJ, OCHOBHOE orpaHuueHue pasutus OPB  sBngercs orcyTcTBue
OTBETCTBEHHOCTH PETYJISITOpa Iepea OOLIECTBOM U PEaJbHOM KOHKYPEHIIMM Ha IMOJUTHYECKOM
MIPOCTPAHCTBE.

- B KayecTBE JOMOJIHUTEIBHBIX MpoOJeM, KOTOphle NpensaTcTBYIOT pasBuTtHio OPB, moxHO
Ha3BaTh OTHOLICHHE K OLIEHKE KaK HEHAay4YHOMY 3HAHHMIO M OTCYTCTBHE NPOEKTHOW KYJIbTYpPbI
HCCIIE0BAHMS, IPEKE BCErO, B OPraHax BIacTH.

- umeromtasics npaktuka OPB BeceMa (pparmentapHa u 6eccucTeMHa U SBUIACH PE3yJIbTATOM
BHYTpPEHHEH MOTHBAIIMU OTAEIbHBIX JIUII.

B kxauecTBe OCHOBHBIX BBIBOJIOB MOYHO 3a()MKCUPOBATH:

- B KQ4E€CTBE MPEANOCHIIOK, KOTOpbIe cOAeHCTBYIOT pa3Butuio OPB B Poccun MoxHO Ha3BaTh

HMCIOMIUCCA KPU3UCBI B HOPMOTBOPYCCTBE, a4 TAKKC CYHICCTBYIOINHEC MCXAHU3MBbI IMOBBIIIICHUSA
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KayecTBa NPUHHUMAEMBIX HOPMATHUBHO-IIPABOBBIX AaKTOB (HANmpHMep, aHaW3 3aKOHOJATENbHBIX
HOPM Ha KOPPYIIHUOTEHHOCTh, IPOBEJCHHE MyOIUYHBIX KOHCYJIBbTAIIUN).

- OPB MoOXeT Moiy4uTh pa3BUTUE TaM, IJI€ MEHEIKEPbl CUCTEMbI IOCYIPABJICHUS MOKa3aJIH
ce0st ¢ HedPEKTUBHON TOYKHU 3pCHHS, TN YXKe eCTh OoTneibHbIe dneMeHTsl OPB u BHeapsercs
BOP, a Taxxke B cepax, rae ectb xkectkue orpanwueHus. Ho omnosHauno, OPB He Oyger
pa3BuBaThca B c(epax, re SpKO BBIPAXKEHBI 4bHU-TO HHTepechl 1 OPB MokeT HaBpeIuTh UX
PEHTOOPUEHTUPOBAHHOMY IIOBEICHUIO.

- B KadecTBe (HaKTOpPOB, KOTOpPbIE OYyIyT CTUMYIHpoOBaTh pacmpoctpanenne OPB MoxxHO
Ha3BaTh HAJIWYUE 3aMHTEPECOBAHHOCTH ONPEIEICHHBIX CTOPOH, JajbHeillllee MpocauyrBaHUe
3HaHUU BO BJIACTb, & TAKXKE IMOKAa3aTEIbHbIE IPUMEPHI YCIIEHO NpoBeaeHHbIX OPB.

Crnacu00 3a BHUMaHHMe, 51 TOTOB OTBETUTH Ha Baiu Bonpock!.

Bonpoc u3 3ana: Y MeHs «aBoHHON Bompocy. [lepBbiii kacaeTcst Balllero UCCIEIOBaHUS U
OIpoca 3KCIIEPTOB U TOCCIyXalux: ['he peanbHO ceiuac ectb mHTEpec B mnposeneHun OPB?
HazoBure, noxanylicta, KOHKpeTHbIE Opranu3zauuu. Bropoii Bonpoc: npuMmepsl BHeapeHust OPB Ha
TEPPUTOPUU OBIBILIETO COBETCKOTO IPOCTPAHCTBA, B YAaCTHOCTH, Ha YKpaumHEe, HACKOJIbKO

s dexTuBHBI OHU OBLTH? Benb mpoOaeMbl, Kak U3BECTHO, Y HAC CXOXKH.

Burammii KosuteroB: Cpa3zy orBeuy Ha BTOopoil Bompoc. Curyanuio Ha YKpauHe 4
KOMMEHTHpPOBaTh HE MOTY, TaK Kak HE Hu3ydaja 3ToT Bompoc. Ilo moBogy mnepBoro Bormpoca,
YTOYHHUTE, MOXkallyiicTa, BaC MHTEPECYeT, KAaKUe OpraHU3alliid KOHKPETHO JIEMOHCTPUPYIOT ceidac

uHTEepec K nposenenuto OPB?

Pensiuka u3 3aja: Opranusanuu B chepe rocyJapCTBEHHOTO YITPABICHUS.

Buranuii Kosautero: Ha ceronusimauii nenp k OPB mposiBnser untepec [lemaprameHt,
KOTOPBI OTBEYaeT 3a TOCYyAAapCTBEHHOE yMpaBlieHWe B MuHHCTEPCTBE 3KOHOMUKU. HHTepec
npucyrcTByer B JlemaprameHTe MMHHUCTEpCTBA HSKOHOMHMKH, OTBETCTBEHHOM 3a cdepy

KOpPIIOpaTUBHOI'O 3aKOHOAATCIILCTBA. U xoHeuHO XKe MI/IHI/ICTepCTBO OHCPICTHKHU.

Januna Lpirankos: Ot ce0s xouy 1006aBUTh, 4TO MUHHUCTP 3ApaBOOXpPAHEHUS SBISAETCA
SApbIM CTOPOHHMKOM BHenpenuss bOPa, a 3To 3HAuuT, 4YTO, BO3MOXXHO, B CKOpPOM OyayIiem
Mun3paBcoLpa3BUTUSl CTAaHET MPHUMEHSTh METOAMKY OLIEHKHM JJIsi PETryJIUpPOBaHMS OTIEIIbHBIX
BONpPOCOB. 3ypaboB ObLI BCE 3TH I'OAbI NIPOTHB HCIIOJIB30BAHUS HKCIEPTHOIO 3HAHUS B IIEJIOM, U

OLICHKH B YacTHOCTH. OBLT CBUIACTCIIEM TOTO CECMHUHApa B Bricmieii [kone SKOHOMI/IKI/I, Koraga
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[leiiman TpenyioKWJI BHEAPATH OIEHKY, a 3ypaOoB CKpUBWICSI. B03MOXHO, MPUXOJ HOBOTO

MHWHHUCTPA UBMCHUT CUTYALIUIO.

Bonpoc u3 3an1a: He mornu Obl BBl JeTaIM3UPOBATH XaPAKTEPUCTHKH TPYIIIBI IKCIIEPTOB,

Cpelli KOTOPBIX Bl IPOBOAMIIHU ONpoc?

Buranuii Kosuteros: Bcero Obuto mpoBeneHo 11 mHTEepBBIO. B Tpymimy OmpoIeHHBIX U3
HKCTIEPTHOM CpeJbl BOIUIA 8 BEAYIIMX HCCIEIOBATEIBLCKUX OpraHu3anuii MOCKBBI, KOTOpPBIE B TOU
WJIM UHOM CTEMEHU 3aHUMAIOTCA OLICHKOW PETyIMPYIOLIEro BO3ICHCTBUS UM OLIEHKON MPOTpaMM U
NOJUTHK. Takke B YMCIO ONPOIICHHBIX BOUUIM IpexncraButenu AByx BY3os: MI'Y u Beiciuen
[Tkos1b1 DKOHOMHKH, KOTOpPbIE IPUHUMAIIN Y4acTue B MPOBEACHUHU olleHuBaHus. Kpome Toro, 66110
Y4YT€HO MHEHHUE MpEJCTaBUTENEH BIJIACTH, B YAaCTHOCTH, cOTpyaHMKoB MOPTa. M3HauanpHO
IPEoiaraioch MpoBeJeHHE TIyOMHHBIX WHTEPBBbIO M AaHKETHBIN ONPOC, HO IMEPBbIE AHKETHHIC
JaHHBIE TOKa3ajdl, YTO WX UCIOJIb30BAaHUE HelenecooOpa3Ho, Tak Kak mnpaktuka OPB
HEJO0CTAaTOYHO IIMPOKA, MHOTHE IIPOCTO HE UMENH IIPEACTABICHUS O TOM, 4TO 3TO Takoe. [loatomy
s PeUIyl CKOHIEHTPHUPOBATHCS HAa TIIyOMHHBIX MHTEPBBIO C IIENBIO0 TIOHSATH MPOOJIEMATHKY
ucnionb3oBanus OPB. Sl mocrtapasics 0000mUTE MHEHUS Pa3IWYHBIX SKCIEPTOB, HAWUTH TOYKH

COIIPUKOCHOBCHUS B UX CYKICHUAX, U OIIPECACIIUTD O6H.II/IG TCHACHIHUU.

Bonpoc wu3 3ama: Ckaxure, noxanyiicra, KakoBa NpaKTHKa Yy4dacTUSl TpaKIaHCKUX

OpraHu3alvil B MPOBEICHUU OIIEHKH?

Burammii KosuteroB: Hackoibko MHE HW3BECTHO, TPAXKIAHCKUE OpPraHH3alMd aKTHBHO
YYacTBYIOT B TaKHX MpoIleccax 3a pyOexoMm, B CHIIy TOTO, YTO TaM IpaKAaHCKoe o0IIecTBo Ooee
pa3BUTO. MHE CJIOXHO JIeJIaTh BBIBOJIBI OTHOCHUTEIBHO TOTO, KaK OOCTOAT JeNia y Hac, HO s TOYHO
3Haro, 4yTo o0mecTBO B Poccuu Bechkma amopduo. Ecth, koHeuHO, OOmecTBenHas [lanarta, ogHako,
MHE TPEJICTABIISICTCS, YTO OHA HE OYEHb aKTUBHO yYaCTBYET B 3aKOHOTBOPYECKOM JEATEIbHOCTH. 5
HC z[yMan, YTO Ha CCFOIIH?IH_IHI/II\/JI JCHb MOYXHO FOBOpI/ITB O BKIIFOUCHUHN 06H_[€CTB3. B OTOT Hpouecc.
HCO6XOI[I/IMO HpOBOILI/ITB nonyﬂﬂpmaumo OIICHKN C II€JbKO HU3MCHUTH CI/ITyaHI/IIO. HY)KHO
MIOCTaBUTh BOMNPOC O TOM, KTO OyAeT NPEJACTaBISATh HWHTEPECHl COIMyMa, OyaeT JIH 3TO

OobmectBenHas [lanara wnm kakoi-nmubo Apyroi opras.

Bonpoc u3 3ana: Ilpexne dyem 3amath CIHEAYIONIMM BOIMPOC, s XOTed ObI paccka3aTh
HEMHOTO O Hamied npaktuke. ¥ Hac B Kupruscrane Bbllien YKa3 NMpe3UACHTA, 3aKpEIUISIOIINNA

OTBCTCTBCHHOCTH TOCCIYXallUX 3a IMPUHHUMACMBIC HMHU PCHICHUSA. CornacHo 9TOMY YKa3y BCC
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OpraHbl UCIIOJIHUTEIBLHON BJIACTH JOJIKHBI 110CIIE MPUHITUS KAaKOro-1M00 JOKyMEHTa MPEICTaBUTh
B TE€UECHHE JBYX MecsueB o0ocHOBaHME ero 3¢ddexruBHocTU. Eciu Takoe o0ocHOBaHME HE OBIIO
NpPEJCTAaBICHO I HE OBUIO COYTEHO JOCTAaTOYHBIM, JOKYMEHT aBTOMAaTHYECKH OTMEHSETCH.
Teneps Bompoc. Sl 3Hat0, 4TO y HacC aKTMBHO PaOOTaOT HaJ CO3J1aHHEM €IMHON yHHBEpCAJIbHOU
MeTOAMKM olieHuBaHMs. CylecTByeT JIM Takas METoAMKa B Poccuu, 3akpenseHa Jii OHa KaKMM-
1100 mpaBoBbIM akToM? U BTOpOE, Kakue TPYJHOCTH CYLIECTBYIOT y Bac B BallleM MHCTUTYTE U

KaKHe PUCKU y Hac MOTYT BO3HUKHYTb IIPU TAaKOM NOAX0A€e?

Buranuii KossteroB: OtBeuy Ha mnepBblii Bompoc. beuin ompenenéHHble WHULIMATUBBI
3aKperICHUs] OLEHKHU PETyJIHUPYIOIIEro BO3JACHCTBUS B KayecTBE MHCTUTYTA. bbIT Aake HammcaH
3aKOHOMPOEKT B chepe peryupoBaHus MPeIATPHHUMATEIHCKON ASSITENFHOCTH, KOTOPBIN KaK pa3
OBUI TIPOTOTHIIOM TOTO, YTO JIOJDKHO OBLIO OBITH TEPBOW IOMBITKOW (hOpMaTM3alK OLEHKU
perynupyromiero Bo3aericTus. Pabora Haj 3akoHONpoekTOM OblTa mpuoctaHoBieHa B 2004 romy.
B ocHOBy 3TOro AOKyMeHTa BOUUIM pekoMeHfauuu OpraHu3anud  3KOHOMHYECKOTO
COTpyAHMYECTBa U pa3Butus. M Ha ero 6asze ObUIO 3aJlyMaHO MOCTPOUTH METOAMKY. B maHHBIN
MOMEHT KaK TaKOBOM 3aKOHOJaTCIIbHO 33Kp€HJ'IGHHOfI METOOUKHU HET, OJHAKO, OBLIH IIONIBITKH €€

MMPEACTABJICHUS, U B OKCIICPTHOM COO6H_[€CTBC €CTb COOTBETCTBYIOIIUEC MCTOAUYCCKUC Hapa60TKI/I.

M. Inagkos '
IlepcniekTHBHBIE MOAXO0AbI K OLIEHUBAHUIO IKOHOMHU4YECKOro 3¢ dexra npu nepexoae K HOBOH

CUCTEME CTaHAAPTU3AIUHA B 3JICKTPOIHEPIreTUKE

Muxaun I'nmaakoB: 31paBCTByiTe, JOPOTUE KOJJIETH U TocTU KoHpepeHInu. Mos Tema
TPYZHOIIPOU3HOCHMA, HO CMBICII MOXHO BBIPa3UThb B BOIPOCE O TOM, KakK IOBIMSET 3aKOH O
TEXHUYECKOM DPETyJIUPOBAaHUM Ha cdepy deKkTpodHepreThku. IlogpoOHee MBI paccMaTpuBad
opranuzanuu, Kotopeie Bxomar B PAO «EDC Poccumy». Jlanee mbl emé Oosee cy3min 00J1acTh
HAIIETO MCCIEJOBaHUs, OTPAHUYUBIINCH AHATU30M TEX HOPMATHUBHBIX JTOKYMEHTOB, KOTOpBIE
cymectBoBasid A0 NpuHATHA P3 “O TEXHMUECKOM pEryJupOoBaHUM’, KOTOPbIX nopsanka 1700, n
peryaMpoBaId OHU pa3iNyHble acnekThl aesrenbHoctu PAO EDC.

CBoif pacckaz O MpOCIaHHOW pabote s pasfaenwt Ha Tpu dacth. CHaydama paccMOTpPUM
OCHOBHbBIE MPUHIMIBI CTAHAAPTU3ALMMN B 3JEKTpOo3HepreTuke Poccuu. 3aTreM OCTaHOBUMCS Ha
OCHOBHBIX IO/IX0JIaX K OLICHMBAHMIO Iepexoja K HOBOW cucreMe cranpaptuzauuu. Ilocie uero

nepeiaéM K BEIBOAAM M 00CYAMM HEKOTOPYIO JOTOJHUTENBHYIO HH(OPMAITHIO.

" Muxann I'magkos - crapmmi 3kcnept MHCTUTYyTa OLEHKHM IPOrpaMM M IONUTUK. Jlokian
MOATOTOBJICH B cOTpynHUYecTBE ¢ Anekcannpom bensieseim (MOIIIT).
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Cxema 1. OcHOBHbIe NPMHLIMINBI CTAHAAPTH3ALMU B 3JIeKTpodHepreruke P® (mo u

nocje npuHATHA P3 «O TeXHHYECKOM peryjiupoBaHUN»

Ho IMTocne
I'OCT \ CrannmapT opraHu3anuu
Mertonnueckue
pEKOMEHTaliN

PyxoBozsimue 1OKyMeHTHI
N36bITOUHBIE TPEOOBAHUS

S yxe ynmoMmsiHyJa O TOM, YTO HM3HAYaJbHO CYLIECTBOBajla OTpOMHAas HOpMaTHBHas 0a3a,
perynupymoias He TOJbKO cdepy dIEKTPOIHEPreTHKH, HO U Apyrue cdepsl. B 3Ty rpomMo3akyro
cucreMy Bxoaunu pazianusabie ['OCTrI, MeToIMYECKHE pEKOMEHIAIMH, BEIOMCTBEHHbBIE aKThI U T.J.
MosHO OBUTIO CKa3aTh, YTO IMOJ STOW OIPOMHON KHIION JOKYMEHTOB OpPTaHU3alUs MPOCTO YMPET.
MBOBITOYHOCTD 3TUX HOPMATHUBHBIX JOKYMEHTOB B OINpPEACIEHHBIA MOMEHT CTaja OYEBUIHOM, UYTO
MOCITY>KHJIO TOJTYKOM K pedopMupoBanuto saekTpodnepretuku. [louemy nmenno e€? I[loromy uto
3Ta OTpacihb sBisieTca Haubosee crocoOHor kK pedopmuposanuto. PAO EDC 3aganocs Bompocom,
KaKk MOXXHO COKOHOMHTH, TpaHCHOPMHUPOBAB ITy 0asy B MPOCThIC JOKYMEHTHI, MOHITHBIC
po(hecCHOHATLHOMY COOOIIECTBY M TEM OpTaHU3alHsIM, KOTOPBIE BIIOCICICTBUH OYIyT
npeactaBisith PAO EDC. CoOcTBeHHO, 3TO U OBLIO 3a/aueii, KoTopasi cTosuia nepea Hamu. [loce
nepepaboTKU CyHIECTBYIOIIUX Ha JaHHBIH MOMEHT TpeOOBaHM JOKHBI MOSBUTHCS CTaHAAPTHI
OpraHM3allfii, MPUBS3aHHBIC HE K MpoIleccaM, a K 00bEeKTaM.

Ecniu  panbmie  pa3nuuHble  JTOKYMEHTBI — PEryJMPOBAIM  pa3iu4yHble  OOBEKTHI
AIEKTPOIHEPTeTUKH, TO MOCIIE U3MEHEHHUS OJIUH CTaHAapT OyAeT NPUKPEIUIEH K OJHOMY OOBEKTY...

CranzapTsl ONPENENsOTCA CTPOUTENbHBIMU HOpMaMH. OHa HE ONpeneNsieT, YTo AJIs1 KaKhX-
TO CTAHIMIA TOJIIMHA CTEH MOJKHA ObITh 20 CAaHTUMETPOB, a AJs TerutocTaHui — 10, XoTs yis
coxpaHeHHs ypoBHsI HaA&KHOCTH B TOC oHa MOXKET OBITh Ipyroi. B aTom Obuta uaes nepepaboTku
JIOKyMEHTOB U pa3paboTku cranmapToB. JJomyctum, mis Toit ke TOC MBI MOXKEM MPOIMKCATh, YTO
TONIIMHA CTeH AobkHAa ObITh 10 cM. B stom cimydae ctpoutenu, koHCTpyupys TOC He cTaHyT
nenath 3amacoB, orisabiBasch Ha ['OCT. Tak Mbl yOupaem H30BITOUHBIE TPEOOBAHUS, CUUTAEM

CYMMY Ha HX 3aTpaThl, U OJIy4aeM SKOHOMHUYECKHUI 3()(HEKT OT peann3anui HOBOW MPOTPaMMBEI.
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Ucxonst u3 atoii momenu mbl B 2006-2007 Tomy mpoBenu pabOTy MO OICHKE 3THX
crangaptoB. Ha nanubiii MomeHT oueHeHo 176 cranmaproB, kotopeie PAO EDC onpenenuno ans
ceOs B KauecTBe mepBoouepenHbix. Hama paboTta mpoxoiuia B TECHOM COTPYAHHUYECTBE C
MHCTUTYTaMH, KOTOPbIE U3HAYAJIbHO Pa3padaThIBAIN BCIO CUCTEMY PETYJIMPOBAHUS HHTEPECYIOIINX
Hac HOpM. OT HUX, B MEPBYIO Oouepe/ib, TPEOOBAIOCH 3HAHWE TEXHUYECKOW CTOPOHBI BOIpOCa, a
Bricirast [llkona DKOHOMUKHM paccMaTpHBalla SKOHOMHUYECKHE BOMPOCHL. MBI, YCIOBHO TOBODS,
cOOMpaINCh B AMOHCKHE KPYKKH U 0OCYKIalu 11e1eco00pa3sHOCTh M 3aTPAaTHOCTh TPeOOBaHMH,
onpeAeNsan nociaeacTBus ux HeucnosnHeHus. Tak st 101 cranpapra Obul BbIsIBIEH (PHHAHCOBO-
skoHOMUYecKkui 3dekt. s 75 cranmapToB ObLIM Aake n00aBICHBI HOBBIE TpeOOBaHHS. DTO,
YECTHO TOBOPS, HE BIIUCHIBATIOCH B IEPBOHAYATBHOE TIOHUMAHUE MOJIENH, TaK KaK OHU TOBIHUSUIIH Ha
YpOBEHb 0€30MacHOCTH, TO €CTh CTaJM €ro MOBHIMIATh. [IpH MOBBIIEHHH YPOBHS 0€30MacCHOCTU
HEOOXOIMMO BBOJIUTH B MOAETH 3(PQPEKTHl, KOTOPHIE MOBIUSIIOT Ha OOMIECTBO, a TO O3HAYAET
CHIDKEHHME aBapuiiHOCTU cucTeM. Hampumep, Bo BpeMsa aBapuu B YarmHo, KoTopasi mapajin3oBajia
paboTy moNOBUHBI MOCKBBI, ecnu Obl OBUIM 3aJI0KEHBI JOTMOJIHUTENbHBIE TpPeOOBaHUS
0€30MacHOCTH, TO TeX YOBITKOB, KoTOpbie moHecio PAO EDC, moxHo ObUI0 ObI M30exkaTh. s
3THX 75 cTaHAapTOB OBUTO HEOOXOAMMO BHIBECTH HOBBIE METOAUKH pacu€ToB. J{ist atoro PAO EDC
NPUBIIEKJIO €II€ OAHY OpraHU3aluio, KOTopas 3aHUMaeTcs pacdy€éroM OHTHX dS(dexToB mpu
U3MEHEHUHU ypoBHs Oe3zomacHocTH. [lo mudpam s moka yTto HE MOTY CKa3aTh HHUYETO TOYHOTO,
IIOTOMY YTO Ha JAaHHBIH MOMEHT Mbl TOJIbKO Hayajlud CBOJIUTH BCE MMEIOLIMECS JJaHHBIE B OJHO
nenoe. Heobxoaumo corjacoBath BCE CO BTOPBIM 3TalloM, 3aJI0KEHHBIM B MeTojuke. Paborta
CIIOXHasi, KpomnmoTiuBas. B mpoekre 3a7eiicTBOBaHbI OKOJIO JIECATH YEIOBEK, KOTOpBIE TaK HIIU
uHaue cBs3aHbl ¢ Beicuieil [lIkonoit DKOHOMMKH, cO CTOPOHBI pa3paboTuukoB TpyasaTcs 20-30
YeloBeK, OHM pa3paldaThiBalOT cTaHgapThl. [lo KOHIIa ToAa HaM HYXKHO TPE3EHTOBATh BCE
NOJy4YeHHbIE pe3yabTaThl. Ha 3TOM s X0Ten Obl 3aKOHYUTH CBOE BHICTYIUICHHE.

Ecnu y Bac nosiBuiImMch kakue-i1u0o BOIPOCHL, 51 Oyy paja Ha HUX OTBETUTb.

Bonpoc u3 3ama: Bbl ckazanu, 4TO M3 BCEX PACCMOTPEHHBIX CTaHAApPTOB 75 ObuH
JIOTIOJIHEHBI. 3HAUWUT JIM 3TO, YTO CYLIECTBOBABIIME CTAHAAPTHl HE OTBEYAIM TEXHUYECKUM

TpeOoBaHUAM?

Muxana I'magkosB: Her, otHiogs. Jlelmo B TOM, YTO JOMOJHEHHS OBLUIM BHECCHBI B
COOTBETCTBUU C HM3MEHEHHSIMH, KOTOPBIE MPOM3OLUIM C TeX BPEMEH, KOTJa CTaHAApPThl ObLIH
paszpaboransl. C momenta npunsatus ['OCTa mpouwuio B cpeanem 10-15 ner, 3a 3T0 Bpems
texHojorun yuumi Brepén. Hampumep, B oaHom u3 ['OCToB yka3zaHo, 4YTO [IOMYyCTUMO

HCIIOJIb30BAHUEC CUCTEM ABTOMATHUYCCKOT'O YIIPABJICHUSA JIAMII. O,Z[HaKO, TAKHUC CUCTCMBI YK€ 1aKC
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He mpou3BoaAT! B To ke Bpems, MpOIMUCKIBasi, YTO HY>KHO HCIOJB30BaTh 3JIEKTPOHHYIO CHUCTEMY
yOpaBlIEHUs, Mbl JIOJDKHBI TIOHUMAaTh, CKOJIBKO 3TO CTOUT. DTO CYIIECTBEHHAs CTaThs B pacxojax

OpraHu3aLuu.

Bomnpoc u3 3a1a: KTo B UTOre yTBep:K1aeT 3TH CTaHAAPThI?

Muxauna I'magkoB: Benuck poarve crnopsl Ha 3Ty TEMY, MU B MTOI€ PELIUIOCH, 4TO
OTBETCTBEHHOCTh 33 MX pacopeielcHue OyAeT pasfelieHa MexXIy OpraHu3zaunuedl u

IMPaBUTCIILCTBOM.

Bonpoc u3 3ana: 3nauut iu 3TO, 4TO B HacTosiiee BpeMs B Poccuiickoit @enepannu He

cymectByet nonsitust [[OCTa?

Muxana I'magkos: Hert, He 3HaunT. @enepanbhbiii 3akoH He otMeHun nericteue ['OCToB,
MOTOMY YTO €CITU MBI UX OTMEHHM, Mbl aBTOMAaTHYECKH CHU3UM YPOBEHb Oe30macHocTu. Bes unes
pedopmMupoBaHUs TEXHUYECKOTO PETYIMPOBAHUS 3aKIIOYAETCS, B KOHEUHOM CUETE, B OTBSI3KE OT
['OCToB, u3 KOTOpPBHIX B HOBBIE JOKYMEHTHI OyJET TEPEHECEHO TOJIBKO TO, YTO OTBEYAeT
TpeOoBaHUsIM 0Oe30macHOCTH, Bc€ ocTajibHOe — B Kop3uHy. JIroOoi opranuzanuu Oyzaer
IPEeZ0CTaBIICHO MPaBO BbIOOpa: MO0 pa3padaThIBaTh CTAaHAAPTHI OpPraHU3allH, JTHO0 OTKA3aThCS OT

3TOrO0 U MPOAOIKATh UCHOIHATH TpeboBanus ['OCTa.

0. BaxpOMeeB15
Pedopma Texnumuyeckoro peryiaupoBanusi B P®: ananu3 B3aumojaeicTBusi OM3Heca W

BJAaCTH

JoOpsiii nenb, noporue koswteru! S pacckaxy o pedopMe TEXHUYSCKOTO PETyJIMPOBAHUS B
Poccwuiickoit denepanuu ¢ TOYKK 3pEHUS aHAIIM3a B3aUMOJICHCTBUS OM3HECa U BIACTH. VI3HaYanpHO
MOW JOKIaJ JOJKeH ObITh HeKuM mpojobkeHneM tembl OPB B mpumenenuun k pedopme
TEXHUYECKOTO PETYIUPOBAHMS, HO, TOCKOJIBKY BOZHUKIIM BOTIPOCKHI O CYyTH pePOPMBI, 51 TOCTAPAIOCH
OCTaHOBUTKCS OoJIee MOAPOOHO HA ATUX BOMPOCAX.

[Ipexne Bcero, 0003Hauy MPeaNOChUIKH padOThI U UCXOHBIE TaHHBIE. B MOEM ciydae 3To B
OCHOBHOM JMITHPUYECKHE JTaHHBIC, MOMyYeHHBIC U3 MPAKTUKH paboTel B ['ocygapcTBenHoii [Jyme.

Tax:xe MHOIO MMPpOBOAWIIMNCh HMCCJICOAOBAHUA Ha TEMY BO3MOXHOCTU TMPUMCHCHHA OLCHKU

15 .
Ouner Baxpomees - sxcniepT MHCTHTYTa O1leHKH ITporpamm U noiautuk (Mocksa, Poccus). E-mail:
o.vakhromeev(@gmail.com
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perynupytoniero Bo3aerctBusi B Poccuu. Ilockonbky @3 «O TEXHUUECKOM PETYJIUPOBAHUNY) B
onpeAenéHHON cTeneHu (UHAHCOBO CTUMYIUPYET OILIGHKY pPETyJHUPYIOIIEro BO3IEHCTBUS, B
JOKJIajie Oy/eT MpeACTaBlIeH aHaIu3 AesITeIbHOCTH KoMuccHu 1Mo TEXHUYECKOMY PETyJIUpPOBAHUIO
'l PO u ngpyrux opraHoB BIJIacTH, 3aJ€iicTBOBaHHbIX B peanu3amun D3 «O TeXHUYECKOM
peryJInpOBaHUN.

OctanoBniock moapoOHee Ha cyTu pedopmbl, kKak u oOeman. [lpexxae Bcero, oHa
npenmnoaraer 3ameHy crapoii cucremsl crangaptuzauuu (I'OCTsl, CHullsl, CanlluHbr) Ha HOBYIO
CUCTEMY TEXHMYECKHMX perjamMeHTOB. KopeHHOoe oTiindyhe TEXHHYECKHX PEerjiaMeHTOB OT CTapoi
CHUCTEMBI 3aKJIFOYAeTCs B TOM, YTO TEXHUYECKUU PErJIAMEHT IOHWMAETCS HCKIIOYUTEIBHO KakK
MPaBOBOM JOKyMEHT. TeXHHUeCKHe perjaMeHThl, TaKUM O0pa3oM, HeNlb3s Ha3BaTh MPSIMBIMU
npeeMHuKkamu cucteMbl 'OCToB, Tak Kak TaMm JAIOTCS TEXHUYECKUE XAPaKTEPUCTUKU Pa3IMUHBIX
O0BEKTOB B pa3IUYHBIX OTPACISAX NPOMBIIUIEHHOCTH, HO HE YCTAHABIMBAIOTCS IPaBOBBIE U
IOpUINYECKAE HOPMBI. B TEXHHYECKMX perjJaMeHTax IMpeanoyiaraeTcsi CHU3UTh KOJUYECTBO
XapakTEPUCTUK 10 YTBEPKIEHHBIM CTaHAapTaM. TeXHUYeCKHe perjiaMeHThl HAlpaBlIEHbl Ha
CHIDKEHHE aJIMUHUCTPATHBHBIX OapbhepoB MO BXOJY B OTpPAaCib, YIPOIICHUE MPOLEAYP OLEHKU
COOTBETCTBUS NMPOIYKIIMK TPEOOBaHMSIM 0€30MaCHOCTH M Ha 3alIUTy MpaB rnoTpeduteneid. MHbMu
CJIOBaMH, cO37a€TCsl MPaBOBOI JOKYMEHT, KOTOPBIM OMUCHIBAET HOPMBI 0€30MaCHOCTH, KOTOPOMY
JIOJKEH COOTBETCTBOBATh MPOM3BOAMTENb. [Ipou3BOAUTEND MPU 3TOM B MpPaBe MPUHUMATH CBOIO
CHUCTEMY TEXHHUYECKMX CTaHAApTOB, IJIABHOE, YTOOBl OHa HE NPOTUBOPEYHIIA TEXHUYECKOMY
periamMeHTy, KoTopblii mnpuHumaerca IlpaBurensctBom wiu ['ocynapctBenHoit Jlymoil. 3Oto
HeoOxoaumo B HacTtosmuid MoMeHT motoMmy, 4to ['OCTei, CHuller m CanlluHer HOCAT
PEKOMEHIaTeNbHBIN XapakTep. SpKUM MPUMEPOM B JAHHOM CIIy4ae MOKHO Ha3BaTh CIEAYOIIMIA:
CEroJiHd, KOrjJa pyLIaTcs JAOMa, IPOUCXOAAT KaKWe-TO aBapud, HUKTO, MO CYTH, HE HECET
OTBETCTBEHHOCTH, TOCKOJBbKY HE CYIIECTBYET NPaBOBOH HOPMBI, YTOOBI NPUBJIEYh YEIOBEKA K
OTBETCTBEHHOCTH 3a HapyllIeHHWE CTaHAapToB Oe3zomacHocTH. B ciywae ¢ paspylueHHbIMU
CTPOCHMSIMU BCIO BUHY CBAJIMBAIOT HA apPXUTEKTOPA, IPU TOM, YTO aPXUTEKTOP HE JOJKEH OTBEYATh
3a DKCIUTyaTallMi0 M OIIMOKM B WH)XEHEPHBIX paboTax. Bo BcEM Mupe OTBETCTBEHHOCTh HECET
Biajenel] 00beKTa, TO €CTh HEMOCPEICTBEHHO TOT, KTO SKCIUTyaTHPYET 3[aHHe, MPeJoCTaBIIIeT
YCIAYTYy WM TMPOWU3BOAUT HEKUM NPOAYKT. Y HAC TaKOW CHUCTEMbl HET, B JaHHbIK MOMEHT
MIPEANPUHSATA MOIBITKA €€ CO3aTh.

KaxoBa 3meck ponp OusHeca? B maHHOM ciyyae OH MpEACTaBIsSCT KOHCOJIUTUPOBAHHOE
coobuiecTBo npousBoauTenei. II0cKoNbKy peryianpoBaHue HaNpsIMylO 3aTparuBaeT WX UHTEPECH,
OHM MPUHHMMAIOT y4acTHE B OLIEHKE HOPMAaTUBHBIX aKkTOB. bU3HeC mpeacTaBisieT CBOU MHTEPECHI C
MOMOIIbIO JTIOOOMCTCKON MESITENIbHOCTU. Takke OHM yYacTBYIOT B HOpMOTBOpuYecTBe. IlosicHIO

IMO37KEC, YTO UMCCTCA B BUY.
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[Ipennonaranock, 4To s OCTAHOBJIKOCH HA OLIEHKE PEryJUPYIOLIET0 BO3ACHCTBUSA KaK
crocobe B3auMOJIeHCTBUSL OM3HEcCa U BJIACTU, HO 00 3TOM YK€ OBLJIO JOCTaTOYHO MHOTO CKa3aHo,
MO3TOMY § CUMTAIO 11eTIECOO0PAa3HBIM JBUHYTHCS B 3TOM BOIPOCE JajblIIe.

PaccmoTpuMm  dopmbel  ydactusi OusHeca, mnpegycMoTpeHHbie D3 «O TEXHHYECKOM
peryaupoBanumn». [Ipexae Bcero, 3T0 yuacTe B HAIMCAHUU U COTJIaCOBAaHUMU TEKCTOB TEXHUYECKHUX
pernameHToB. [lo 3akoHy «O TEXHMYECKOM pETyJIMpOBAaHMM»,  HAa MOH B3IUIA, 3TO OYEHb
IIPOIPECCUBHOE HOBOBBEJEHUE, B CO3JaHMM TEXHUYECKHUX PETIAMEHTOB UMEET IPaBO NPUHUMATh
ydactue moboe nuno. Koneuno, npenmnonaraercs, 4To 3aHUMAaTbCs pa3pabOTKOM OyayT 3KCHEpTHI
13 pa3nuHbIX oTpaciei. Kak 3to npoucxoaut? Jlonmyctum, HeKas acCouMalys MPOMbBIIIIIEHHOCTH,
HalpuMmep, MPOU3BOJUTENN COKa, BMECTE ¢ MUHUCTEPCTBOM MPOMBILIIEHHOCTH U 3HEPTreTUKU
pa3pabaThIBalOT TEKCT PeriiaMeHTa, BIOCIEICTBHH BECh 3TOT TEKCT MIET Yepe3 [ ocynapcTBeHHYIO
Hdymy, To ecTb NnpuHMMaeTca Ha (eaepaabHOM ypoBHeE. Takke MPOEKT MOXKET ObITh MPUHAT Kak
nocrtaHoBienue IlpaBurennbcrBa. OOs3aTeNbHO  MPOBOASTCS  OOIIECTBEHHbBIE — CITyLIAHMS.
HoBoucneu€HHplil 3aKOHOMPOEKT TAKKE MPOXOJUT MPOLELYypPY PErMOHAIBHOTO corjacoBaHus. B
KOHEYHOM CuéTe, TOCie 4Yepelbl COBEUIAHWN JOKYMEHT IMPHUXOTUT K Haubojiee ONTUMAIbHOMY
Buay. [IpakTuka oOmIecTBEHHBIX CIYIIaHUN MPOMUCAaHa HEMOCPEACTBEHHO B DenepaibHOM 3aKOHE,
YTO HE 4YacTo BcTpewaercs B Poccum. B Takux ciymaHusix MOTYyT NPUHHAMATh y4acTHE BCE
JKenaroue. ITO OTKPhITas IJIOMIAKa U MPAKTUKA MTOKA3bIBAET, YTO €CTh ONPEACIEHHOE IBUKECHUE
B CTOPOHY HaJla)KMBaHUs JTMAJIOTa MEXAY BIIACTbIO M Ou3Hec-cooOlmiecTBoM. Takke CyliecTByeT
NpakTHKa CEMUHApOB W coBemlaHWid. Hy>KHO OTMETHTB, YTO 3TO OUYEHb MO3UTHUBHBIA (PAKTOp B
pa3BUTHUU OTHOLIEHUM Ou3Heca u BracTu. MIMeHHO u3-3a ux (GOopMBbI «JI0KIa1-00CyKIeHUE-TOKIa 1
OHM CTOJIb TIOJIE3HBI: Ha TAaKUX COBEUIAHMSIX B paMKax OOCYXKIEHHUS AOKIAZOB OBLJIO MPHHSITO
JIOCTaTOYHO MHOT'O Ba)KHBIX PEIICHUM, C YYETOM KOTOPBIX BIOCIEACTBUU KOPPEKTUPOBAIN TEKCThI
3aKOHOIIPOEKTOB. MIHCTPYMEHT NpPHUBIEYECHUSI SKCIEPTOB U3 OM3HEC-COOOIIECTBA, K COXKAJICHHIO,
IPUMEHSAETCS HE OYEHb AKTUBHO.

YroMuHaHHWE B MOEH MPE3CHTAIIMN OTKPBITHIX MHUCEM M OOpalleHuid OM3HEeC-coo0IecTBa K
BJIACTH B KadecTBe (POpPMBI B3aMMOJCIHCTBHS, YECTHO TOBOPS, SIBISIETCS CBOEro poja IIyTKOM.
Nmeercsa B Buay nmucbMo, omyOinkoBanHoe B «KommepcaHnTey, HamMCaHHOE B MOMEHT BHECEHHS
NONMpPaBOK B 3aKOH «O TEXHUYECKOM pEryJupoBaHum». Torga HECKOIbKO MPOMBIIUIEHHBIX
accouyanuii (B OCHOBHOM JIETKOM MPOMBIIUIEHHOCTH) HAaIlMCalM OTKPHITOE IMUCHBMO Ha UMS
[Tpesunenta Poccuiickoit denepaunu. B HEM comeprkancs pe3Kuil MPOTECT MPOTUB TOTO, YTOOBI
OCTaBUTb NPUHATHE TEXHUYECKUX PErVIaMEHTOB Ha ypoBHe lIpaBurenscTBa, B CBA3M C TEM, UTO AJIS
JErKOW MPOMBILUIEHHOCTH, TJ€ MPOAYKLHS NpOCTas, Jerdye COCTaBUTh HOPMAaTHUBHO-TIPABOBOM
JIOKyMEHT M MPUHATH ero Kak denepanbHblii 3aK0H. DTO MO3BOJUT MPOU3BOIUTEISAM paboTaTh 1O

YCTKHUM TIIpaBHJIaM B COOTBCTCTBUU C 3aKOHOM. HpOHCCC IMPUHATHUA peHleHI/Iﬁ Ha YPOBHC

167



Marepuaiibl KOJUIOKBHYMa “OneHHBaHHE POrPAMM M NOJIMTHK: METO/10JI0TUsI U IPUMeHenue”. Boin. 4

MHUHHMCTEPCTB HAXOAWUTCS B TEHHM, a Ha YpPOBHE 3aKOHOJATEJIBHOW BIAcTU OH sIBJIAETCS Oosee
OTKpBITBIM. B Jlyme, B mepBOM UTEHMM HPHUHSITHI PErVIAMEHTHI 10 MAaclIOKMPOBOW NPOAYKIIHH,
COKOBOM MpPOAYKLMH, MOJIOUHOW NpPOAYKUMH, TabauHoW mnponaykimu. Kak Buaumre, Bc€ 3TO
OTHOCHTCS K JIETKOW NMPOMBIIIJIEHHOCTH.

C TskENoN MPOMBINIIIEHHOCTHIO MpobsieM ropa3no 6ombine. PCIII aktuBHO TpoTecTyeT
IOPOTUB MPUHATUS TEXHUYECKUX PEIrJIaMEHTOB Ha YpOBHE (efepalibHbIX 3aKOHOB, IMOCKOJBKY
KPYIHBIM IPOMBIIIJIEHHBIM KOMIIAHUSIM CYILECTBEHHO MpOIIE W Ha NEPBBIH B3IVIAJ BBIFOJIHEE
JIOTOBApUBATHCA HETOCPEICTBEHHO C MUHUCTEPCKUMH YMHOBHHMKAMH, HE BBIHOCS OOCYX/IE€HHE Ha
CyJ 0OIIeCTBEHHOCTH.

Taxxke cnexyer OTMETUTh AKTHMBHOE B3aUMOJEHCTBUE IPEACTABUTEIECH NEPEYMCIIEHHBIX
BBIILIE M JPYIMX OTpaciiell ¢ opraHamMH BJIACTH. XO04y OTAEJIbHO OCTAHOBUTHLCS HA MPEICTABUTEISIX
Ta0a4YHON TPOMBINIICHHOCTH. BIBOWHE 3TO HMHTEPECHO TEM, YTO TAaOAKOKYPEHHE — JIOBOJIBHO
ocTpas Tema, Tak Kak MUH3JpaB Bcerja OJHO3HAYHO MPOTHB BCEro, YTO JAEIAI0T TaOaYHMKH.
OpHako MMEHHO MPEJICTAaBUTENM 3TOM oTpaciu pa3paboTanu Haubosiee IOPUANYECKH T'PaMOTHO
COCTaBJICHHBIA JOKYMEHT U BEAYT CaMyl0 aKTHBHYIO JIEATEIBHOCTD 110 B3aUMOJIECUCTBUIO CO BCEMHU
opranamu BiactH. Ckopee BCETo, 3TO pe3yJbTaT NMPHUBICYCHUS MPOPECCHOHATBHBIX IOPUCTOB U
IPaMOTHOM IOJUTHKHU BbICTPAaUBaHUS OTHOLIEHUH C BJIACTBIO.

K npobGiiemam, ¢ KOTOPBIMH MBI CTOJIKHYJIUCh, peajln3ysl 3aKOHOTBOPUECKYI0 MHHUIIUATHBY,
CJIEZIyeT OTHECTH, B MIEPBYIO OUepelb, HETOTOBHOCTH (MJIM HEXKEJIAaHUE) BIACTHU B3aMMOJCHCTBOBATH
¢ OusHec-cooOmiecTBOM Ha paBHbIX. [IpaBma, oroBoproch, S HE COBCEM BEpIO, 4YTO 3TO
HEroToBHOCTh. Kak moOKasplBaeT NPAaKTHKa, [UIsI JTOTO HE HYXKHO KapAWHAIBHO MEHATh
aJIMUHUCTPATUBHYIO CTPYKTYpy. BcE-Taku, HexenaHue MEHATb YTO-TUOO SBJISETCS OCHOBHBIM
TopMo30M. C Ipyroi CTOpPOHBI, YTO, HA MOM B3I, YIUBUTEIBHO, CYIIECTBYET HETOTOBHOCTD (MJIH
HEe)XellaHue) OM3Heca B3aMMOJCHCTBOBATh C OpraHaMu BiacTH B cooTBeTCTBUU ¢ D3-184. S yxe
rosopus1 o PCIIII, kOTOpBIN SBJIAJCS OCHOBHBIM CTOPOHHMKOM BHECEHMs MOIPAaBOK B MJIEHHOE
cojiepkanue peopMmBl.

[epeiiném x BeiBogam. OPB, koTopas siBisiercst popMoil SKCepTHOro aHanu3a, Kak Gopma
ydacTuss Ou3Heca TIO3BOJIIET TOBBICUTH A(PQPEKTUBHOCTh 3aKOHOJAATENbCTBA B cdepe
perynupoBaHus. AKTHBHOE B3aWMOJICHCTBHE BIIACTH M OWM3HECa ITO3BOJISIET MOBBICHTH Kad4eCTBO
YCIIYTH JUIs1 KOHEYHOTO MOTPEOUTENs, YTO HEMAJIOBAXXHO. A TakXke, 3a C4ET yCTAaHOBJIICHU JUaliora,
OTKPBIBAETCSI BO3MOXKHOCTbD JJIS1 CO3JaHMsI TIOCTOSIHHO JEHCTBYIOIINX, JIETAIBHBIX U OTKPBITBIX GR-
UHCTUTYTOB.

Ha stom moii noknan 3akoHueH. Cracu0o 3a BHUMaHHe. Eciau ecTh BOIpOCHL, s TOTOB Ha

HHUX OTBETHUTD.
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Bonpoc u3 3an1a: Kak Bbl 1ymaete, mouemMy BCE-TaKu PELIMIN MOACPHU3UPOBATH CUCTEMY

TpeOoBaHUi1?

Ouser Baxpomees: /[eno B TOM, 4TO BCETJla M3HAYAIBHO UAET pACUET HA TO, YTO HUYETO HE
CIIy4HTCS: HU aBapuil, HU cO6oeB He Oyner. Kak roBopurcs, moka rpoM HE TIpsSHET, MYXKHK He
nepekpectutcs. KoHeuHo, Tak mpolie, U Jierde JTOTOBOPUTHCS O TOM, YTOOBI 3aKphIBaTh Iia3za Ha
HCKOTOPBIC BCIIIU. Ho nmocrenenno pOCCHﬁCKHe MPOU3BOAUTCIIN NPUXOAAT K MIOHUMAHUIO TOI'0, YTO
O9KOHOMHYECKH BBITOJHEEC COONIONAaTh BCce HEOOXoAawMble Mephl OezomacHocTu. Ciydaih ¢
pa3paboTkoii HOBBIX cTaHmapToB PAO EDC, paccMOTpeHHBIH paHee — SpPKUH TOMY MpUMED.
[TpodunakTuka Bceraa iydiie, 4YeM JeueHue, 3T0 BceM M3BECTHO. [1o TakuM ke cooOpakeHUsIM K

OLCHKC NOTAHYJIMCh U NPCACTABUTCIIN APYTUX HpOMBIH.IJICHHOCTGfI.

Januna Lpirankos: EcTe nu Brieuamienue, 4yTo nosisiicHue Komuccum no TeXHU4eCKOMy
PETYJIUPOBAHUIO SIBISETCSA MO CBOEMY CMBICITY JIOTUYHBIM MOCIEICTBHEM 3aKOHA «O TEXHUYECKOM
perynupoBanun»? CaMm 3aKOH BXOIUT B OONBINONW OJIOK 3aKOHOB O PETYJIHPOBAHHH, KOTOPHIC
3amyckanmuch emé B 1999-2000 romax B LEHTpe cTpaTtermueckux paspabotok mpu ['pede u
npasutenscTBe KacbsiHoBa. B naHHBINT MOMEHT MBI BUAMM, YTO MOJUTHYECKAsl BJIACTh MMOCTaBHUIIA
HEKOTOpbIE W3 HHUX TMOJ BOMPOC M, TakuM oOpa3om, pedopmbl 3arHynuch. Kak mo Bamum
OLIYLICHUSAM, OyZeT JIU JaHHas peopMa TEXHUUECKOTO PETYIMPOBAHUS MTPOBOIUTHCS Jajbllle WIN
oHa 3avyaxHet? Hanpumep, pedpopma MecTHOTO camoympaBieHus 3aaymana Ha 2009 ron, a Oyaet im

oHa B 2009 rogy uMIieMEHTHpPOBaHa, HEU3BECTHO, B CHITY MOJUTUYECKON cuTyanuu B Poccun.

Ouaer BaxpomeeB: Uto kacaercs Komuccun mo TeXHHYECKOMY PETYJIHPOBAHUIO, TO MHE
Kaxercs, 4ro e€¢ JesATeNbHOCTh OyaerT ornaHa Komurery mo 3SKOHOMHYECKOMY pa3BHTHIO,
IpEeIIPUHUMATEIBCKON NEATEIbHOCTH U TYPU3MY, OTPOCTKOM KOTOPOTO B JIaHHBII MOMEHT OHa
apnsercs. Unu nesrensHocts Komuccuu Oyner BO30OHOBIEHAa B HOBOM CO3BIBE — 3TO TOXKE HE
uckiatodeHo. Otnuyne ke camoi peopMbl TEXHUYECKOTO PETryIHpPOBaHUS OT APYrux pedopM B
TOM, YTO OHA OYEHb CJIOKHAs M COBEPIICHHO HemyOnuuHas. HUKTO 0COOEHHO M HE 3HAeT, YTO
IPOUCXOIUT B 3TOU cepe. ITO U XOPOILIO, U MII0X0. XOPOIIO B TOM CMBICIIE, UTO Ha ITON TEME He
MOJIyuuTCsl cnaenarh nuap. Pano wnu mo3gHo, pedopmy Hamo OylneT MpoBECTH, MHAYe Halla
npoAyKius He OyAeT oTBe4aTh HUKaKuM TpeOoBaHHUSAM Oe3omacHOcTH. [Imoxo, moToMy 4TO BCe
npoABUTaeTCs KpaitHe wmemneHHo. Ho pabora wuaér, HecmemHo, ¢ TNEPUOAHYECKUMU
OTCTYIUIEHUSIMH, HO TIPU 3TOM OHa HE OCTaHaBiuBaercs. Ha ypoBHE HCHOJHUTENBHOM BIacTH,
CKopee Bcero, uro-to momensercs. Kak s yxxe ormerun, mpodiemsl ¢ ['OCTamu, CHUIllamu n

CAHIIMHamu HUKY1a HE A€HYTCS, a 9TO 3HAYUT, YTO pehopMa oOpedeHa Ha IPOBEICHUE.

169



Marepuaiibl KOJUIOKBHYMa “OneHHBaHHE POrPAMM M NOJIMTHK: METO/10JI0TUsI U IPUMeHenue”. Boin. 4

E. IMoranosa'®

MounuTopuHr 3akoHa Pecny0simku ApMmennsi «O ncuxuyecko moMoIm»

3ApaBCTBYTE, YBaxkaeMble Kouieru! S sBIISIOCH CIENUATMCTOM O MOHUTOPUHTY M OLIEHKE
B DoHIEe MCUXUYECKOTO 310pOoBbs ApmeHun. HauHy ¢ pacckaza o Hamied opraHuszanu. ITO
HEKOMMEpUECKasi HEMpaBUTENbCTBEHHAs OpraHM3alus, KoTopas Obuia ocHoBaHa B 1996 romy.
3aHMMaeTcs OHAa 3aIIMTOM MpaB JIOJEH ¢ INCUXWYECKUMHU IpoOjeMaMH U MPEAOCTaBISET UM
pa3IUyYHbIE YCIYTd, Tak)Ke OHa 3aHMMAeTCsl MPEIOCTAaBIEHHEM O0O0pa30BaTENbHBIX YCIYT JUIS
CIEIMAIMCTOB B 3TOi oOnacTu. Haiia opranuzaiys T€CHO COTPYAHUYAET C JPYTUMH OOIIECTBAMH,
O00BbEIMHEHUSAMU M OpPraHMU3aLUsAMHU, padOTaloUIMMU B cdepe MHBAJIUIHOCTH M TpPaB YeEJIOBEKA.
Hama wmwuccusi — crnocobcTBoBaHue pedopMaM B 00JACTH TCUXUYECKOTO 370POBbI IyTEM
MOJIEP’KKU IpaXkAaHCKOro ydacTus u advocacy.

OcHOBHbIEC HamNpaBlICHUS HAIICH [EATENbHOCTH Ccliefaymomue. B mepByro ouepenb, 3TO
3aKoHOJaTeNnbHast mporpaMmMa. Bropoe Hanpasnenue — advocacy. TpeTbe — nmpeocTaBiIeHUE yCIIyT
B coobmiecTBe. B pamkax »TOro HampaBiieHHsS MACHCTBYET IHEBHOW IIEHTP JUIsl JIIOJEH C
NICUXUYECKUMU TIpobsieMaMu. {15 HUX CYIECTBYET IMporpaMMa IMCHUXOCOLUaIbHONU peaduinTaunu
MoJl HaONIOJIEHWEM IICUXO0JIora, COLHMANIbHOrO paboTHHKAa U apT-TepamneBTa. OOpa3oBaTenbHas
nporpaMMma HampaBJIeHa Ha B3palIMBAHUE MOJIOJBIX CHeUaIucTOB. OJHO BpeMsi Mbl MPOBOAMIIN
psAA ceMuHApoB s OyAymMX TICHXOTepaneBTOB. B HacTosimee Bpemst B ['ocymapcTBeHHOM
VYHuBepcurere Ha (GakyJabTeTe COIMUATBLHOW pabOThI MpernofaéTcsi HOBBIM MPEAMET, KOTOPBIM
Ha3bIBaeTcs «OCHOBBI IcUXuaTpum». Y, mocneaHee HampaBlieHUE HalIeH JesTEeIbHOCTH — CO3/1aHKe
U pa3BUTHE MPo(eccroHANBHBIX CeTell B chepe MHBAIUIHOCTH U MPaB YeIOBEKA.

A Temnieph s moapoOHee paccKaxy O Hamiei 3akoHoaaTenbHoi mporpamme. Emé B 1997 rony
Hai (POHJI SBJISUICS WHUIIMATOPOM U aKTUBHBIM YYACTHUKOM IPUHSTHS 3aKOHA O TICHXHATPHYECKON
nomouiy. Jlo 3TOro MoJOXKEHUs, PEeryIupyrolue 3Ty o01acTh, HaXOOWINCh B YKa3e MUHHUCTpa
Apmennn. Taxxe omHa w3 mmaB ['paxmanckoro Kopekca, koTopas peryiupoBaia MOPSIOK
He100pPOBOJIBHOW M MPHHYAUTEIBHONW TOCIUTAIM3AINMU. MBI CO3/1aIH TPYIINY AKCIEPTOB, KOTOPHIE
pa3paboTajii TIEPBYI0 BEPCHIO 3aKOHOMPOEKTa. MBI aKTHBHO COTPYIHUYAIH ¢ MUHHCTEPCTBOM
3npaBooxpanenusi. Co3naBajauch CHEHNUAIbHbIE KOMHUCCUHM, IPOBOJAMIUCH OOILIECTBEHHBIE
ciymanus. Bce 3amHTepecoBaHHBIE CTOPOHBI MBI TBITAIHCh BOBIEYL B ATOT MPOLECC:

0O0IIeCTBEHHBIC OPTaHM3ALMH, BpauH, SKCIEPTH B ATOM 00JaCTH, MEXIyHAPOJHBIE OPTaHU3aLUU U

'* Exarepuna [loTamnoBa - COEHUAIKCT MO OLICHKE 1 MOHUTOPUHTY DOH/IA IICUXUYECKOTO 3J0POBbS
(EpeBan, Apmenns). E-mail: kpotapova@mentalhealth.am
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Jake caMuX OOJIbHBIX U 4JIeHOB MX ceMmeil. OT pa3paboTKH 3aKOHOMPOEKTa A0 MPUHATHS 3aKOHA
MPOILIO JOCTATOYHO MHOTO BPEMEHH B CHIIY TMOJUTUYECKUX MPUUYUH: HECKOJIBKO pa3 MEHsUICS
MUHHCTp, TpaBsimue kpyru. Ho, B koneunom cuére, B 2004 romy sToT 3akoH Obu1 mpuHAT. Kak
TOBOPUTCS, CKBO3b TEPHH K 3BE3/1aM.

B 2005 romy Mbl pemuiag OTCIEANTh, HACKOJIBKO OH B JIEMCTBUTEIBHOCTH UCIIONHsAETCS. B
ApMEHHH TIOJI TOCYIapCTBEHHBIM KOHTPOJIEM HAXOAWUTCS MATh MCUXHATpUUYECKUX OonbpHHIL. Har
MOHHTOPHHT COCTOSUT M3 TPEX COCTABHBIX AJIEMEHTOB. BO-MEpBBIX, OMPOC MAIUEHTOB JTUX MATH
MICUXHATPUYCCKHUX yupekaeHui. K cloBy, B AKCIIEPTHYIO TPYIITY BXOIMIN IICUXHUATP, COMMATBHBIN
paboOTHUK, IOPUCT M AKCIEPT MO MpaBaM dYesoBeka. brim pa3zpaboTaHbl crienyaibHble aHKETHI, B
KOTOpbIe ObUTH BKJIIOYEHBI BOIPOCHI, OTPaKAIOIIUE IMOJIOKEHHE HEeIaBHO MPHUHITOrO 3aKoHa. Mbl
NBITATNCh BBUSICHUTH, JIEHCTBUTENLHO JH OJTH TOJOXEHHS UCIHONTHSIOTCA. Bropas dacTth
UCCJIEIOBaHMsI — HWHTEpBbIO. Hamm skcrnepThl €31uM HENOCPEICTBEHHO B IICUXHUATPUUECKHE
OOJBLHUIIBI, U pa3roBapUBaid ¢ MEAMIIMHCKUM IEPCOHAJIOM, PYKOBOICTBOM OOJBHUL, CYIbSIMHU U3
CYJIOB OKPYTOB, B KOTOPHIX HaXOAUIUCH YUpEkKACeHUSA. TPEThbUM IMyHKTOM Ha MYTH K OLIEHKE OBLIO
MPOBEJICHNE MHTEPBBIO C MPEICTABUTENSIMU OOIIECTBEHHBIX OpraHW3aIluii, KOTOphle paboTaloT B
cdepe MHBATMIHOCTU H TpaB 4yenoBeka. Kpome Toro, Mbl HaOmonamm 3a CyAeOHBIMHU MPOLIECCAMU
10 JejaM O MPUHYIUTEIbHOM ICHUXHUaTpuueckoMm JseueHur. Cpasy OroBOproCh, UTO 3IE€Ch Mbl
paccMmatpuBaid Jena, npoxozsmue mo ['paxxaanckomy, a He YronoBHomy Kozgekcy.

JlaHHble, TIOMy4YeHHBIE B XOJ€ HCCIEAOBaHUS, OBLUIM MPOAHAIM3HPOBAHBI C IOMOIIKIO
cnenuaibHoi craructudyeckoil nporpammsl ISPSS. Bee Bonpocs! Ob1IH pa3ziesieHsl Ha TPU TPYIIIBL,
COOTBETCTBEHHO TPEM TOJIOKEHUSIM B 3akoHe. OHU 00ecTieunBaloT mpaBa Ha CBOOO Iy OOIIEHHUS, Ha
YaCTHYIO XHM3Hb M Ha CIpaBeIJIMBOE MpaBOBoe OTHOIIeHue. [lomyumnock, 4to TOnbKO 25,2%
OTIPOILIEHHBIX MOATBEPAWIN oOecreueHue npaBa Ha cBoOomy oOuieHus. He Obuto TenmedoHOB, a
TaKXKe He ObUIO CIIEUATFHO OTBEAEHHOTO MECTa /IS TIOCEIIEHHs POHBIX, CYIIECTBOBAIIN 3aIIPETHI.
Uro kacaeTcst mpaBa Ha YacCTHYIO JKHU3Hb, TO 3[I€Ch MBI UIMEEM B BHIY BO3MOXXHOCTh NPUMEHSTH
JUYHbIE BEUIM, TIOJb30BaThCS CPEACTBAMU JIMYHOW TUTHUEHBbI, TOJy4yaTh MUTaHHE OT
POJCTBEHHUKOB, a TaK)K€ HOPMAaJIbHBIE OBITOBBIE YCIOBHS. TpeTbe — A3TO CHpPABEATMBOE MPABOBOE
OTHOIIICHUE, T1Ie TOJIBKO 8,6% MalMeHToB OTMETHIIM, YTO MX MpaBa coOmonatorcs. B aToit cdepe
0COOEHHO TUTAaYeBHAsI CHTYyalWs, TaK KaK MPAKTUYECKH HUKAKWE TOJIOKEHHs He neiicTBoBanu. B
YaCTHOCTH, TPU JTOOPOBOJBPHOM TOCHUTAIM3aUA JUOO camM OOJNbHOHM, JMOO ero 3aKOHHBIN
MpEe/ICTaBUTENb JIOJDKHBI HAmMcaTh MHCHMO, MOJTBEpXKIAIOIIee coriacue Ha JiedeHwe. Hwuuero
noJOOHOTO He coBepuianoch. llpyu MpUHYIUTETHHOM JIEYEHHH 3TOT IMPOLECC TOJKEH ObUI MATH
gepes Cyl, 4ero, ECTECTBEHHO, TOKE HE OBLIO.

OcranoBitoch Ha wuHTEpBhIO. Ompoc Obul  mpoBenéH cpenu 421  TanMeHTOB

MCUXUATPHUICCKUX 60J'IBHI/II_[. beino OIIPOIICHO 22 crenguaiucra B 00/1aCTH IICUXHUYECKOIO
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3I0pPOBbs. YHAJIOCh BCTPETUTHCS C 7 CyabsiMUA. Takke HaM yJajdoch IPOBECTH BCTPEUYy C
npencraButensimu opuca OHOyIMeHa.

Uro kacaercst HAOMIOACHWH 3a CyneOHBIMH JelaMH, TO, KaK II0Ka3ald OIpPOCHI,
NPUHYTUTETBFHBIM CUUTAIOT CBOE JeueHue 34,7/% OmpoIeHHbIX, 4To cocTaBisieT 146 yenosek. [Ipu
3TOM JieNia B CyJIe paccMaTpUBAJIUCh BCero B 2,7% ciydaeB (4 denoBeka), a Bce ocTanbHble (142),
M0 CyTH, ObUIM TOCIHTAIN3UPOBAHbI HE3aKOHHBIM MyTEM. UTO camoe cTpamiHoe, 3TO TO, YTO B
palioHax cyapH Jaxke He ObUIM MPOMH()OPMHUPOBAHBI O TOM, YTO 3aKOH O IICHXUATPUUICCKOU
MOMOIIH OBLT IPUHAT. DTO JUIsSL HAC OBLIO IIOKOM.

Mpb1 onyOnuKoBayiM OTYET O TPOJETAaHHOW padoTe, B KOTOPOM OBUIM TIPEICTABIICHBI
pexomennauuu llpaBurensctBy, MunzapaBy, MunucrepctBy CommansHoro OOecrneuenus. B
YaCTHOCTH, MbI mpeanarand lIpaBUTenbCTBY 00€CIEYUTh TOCYAAPCTBEHHYIO TapaHTHUIO
NPEJOCTABIICHUS MTPABOBOM MOICPKKH IyTEM MPEIOCTABICHUS TOCYIapCTBEHHON FOPUIMYECKON
MOMOIIM TICUXHUATPUUECKUM OONbHBIM. B 3akoHe, B mpuHIMIIE, 3TO yKazaHo. OpHako, Kak 3TO
JenaeTcs TEeXHUYECKH, Kakue (DUHAHCOBBIE CPENICTBA JOJDKHBI OBITh BBIJECICHBI, OECIUIaTHA JIH
Oyzer Takass TMOMOIIb Ui OONBHBIX — 3TO HUTAE HE oTpakeHo. ClenoBaTeNbHO, HYKHBI
MI0JJ3aKOHHBIE aKThI, KOTOPbIE ObI KOHKPETHO 3TO PETYJINPOBAIIH.

OcHOBHas 4acTh HAIIMX PEKOMEHAAUWA ajapecoBaHa MUHHUCTEPCTBY 31paBOOXPAHEHUS.
Hampumep, HeoOXonumMo oONpeAenuTh MNOPSAIOK JOOPOBOJBHON TOCHUTANIM3AINH, TMOPSI0K
NPUHYIUTETFHON TOCIHUTANM3aluU. Benp CymecTBYIOT ompeenéHHbIE MPOLEAypbl M CPOKH, B
TEUEHUE KOTOPBIX 3TO Jenaetcs, u oHu 3akpervieHsl B 30 ['maBe ['paxxnanckoro Koaekca. ITopsimox
IpeloCTaBleHUsl MH(GOpPMAlMd O TICUXWYECKOM 3J0pPOBbE IMallMEHTa TaKXke JOJDKEH OBbITh
nponucad. Hy>kHO JOBOAWTH 0 CBEIEHUS MalueHTa (WM MPeCTaBISIONIEr0 er0 HHTEPECHI JIUIIA)
naHHble 00 €ro aMarHo3e, MEIUKaMEHTaX, KOTOPBIMH MPOWU3BOJUTCS JIe4eHHE, MOOOYHBIX
addekrax, pesynbprarax MPUHATHS OJTUX MEIUKAMEHTOB. OJTO JOJKHO OBITH OTPaXEHO B
HOPMATHUBHBIX TPABOBBIX akTax. ONATb-TaKW, MOPSAIOK OOECTeYeHHs NPaBOBOW TOIJEPIKKH,
OCYUIECTBIIEHUSI TpaBa Ha CBOOOAHYI0O KOMMyHHKanuio. KoHeuHo, mocieqHee MoTpedyer
onpeAenéHHBIX TEXHUYECKUX U (PUHAHCOBBIX 3aTpart. [IpencraBbTe cede, YTO HEKOTOPBIE OOIHHUIIBI
HAXOJSATCSI B TAKOM TIOJIOKEHUH, YTO Ha BCE 3[IaHUE €CTh JIMIIL OJUH TeIedOH, U HAXOIUTCS OH Y
riiaBBpavya. Hy>kHO cienaTth Tak, 9ToObI, IO KpaitHeW Mepe, B KaKIOM OTICIICHUU ObUT TeIedOH CO
CcBOOOAHBIM JOCcTynoM K Hemy. Kpome Toro, Heo6XoauMo onpeAenuTh MOPAI0K MPel0CTaBICHUS
IpaBa Ha YaCTHYIO )KU3Hb.

K MunucreperBy no Tpyay u CounanbHeIM BOIpPOCaM Mbl OOPAaTHIIMCH C PEKOMEHIAINeH

o0ecrneyuTh COOTBCTCTBYIOIIMMHU IMOA3AKOHHBIMH aKTaMH 3aKOH «O HCHXI/IanH‘IGCKOﬁ TIOMOIIIID).
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PexoMenarusi 001ECTBEHHBIM OpPTaHU3alMAM U TOHOPAM 3aKJIi0Yajach B TOM, YTOObI OHH
MOBBIIIAIN WH()OPMUPOBAHHOCTH O 3aKOHE «O MCUXUATPUUECKON MTOMOIII CPEeId CIEIHAINCTOB B
JTaHHOU 00JacTH, Cy/led 1 IPYTUX 3aMHTEPECOBAHHBIX JIHII.

Heo0OxonumMo oTMETHTB, YTO BO BpeMsl Hallero nepporo Mmouuropunra B 2005 roay, xorga
MBI TOJBKO HAaYMHAJIU BECh 3TOT MPOLIECC, Mbl 3aMETWJIM, YTO KaK TOJHKO MBI BBHIILIM C 3TUM
MPOEKTOM, HAMETHIINCH MOJIOKUTENbHBIE TeHIeHIIMU. Hampumep, cyeOHbIX 3acejaHuii B TEUCHUE
JIBYX MecsIeB crano Oonbine. Heckombko OONBHUI] camu pa3paboranu Gopmy 3asBICHUN O
JTOOPOBOJIBLHOM rocruTanu3anui. YToOsl OTCIEIUTh, HACKOIBKO ATH JOCTHKEHUE MTOICPKUBAIOTCS
CIIyCTs JBa rojia, Mbl pemnian B 2007 romgy mpoBeCTH BTOPOM MOHUTOPUHT. Pe3ylbTaThl OKa3aauch
Heruioxumu. [lo cpaBHenuto ¢ 2005 rogom peanuzanus MpaBa Ha CBOOOIY OOIIEHHS BBIpOCIHA
MOYTH B JBa pa3a, 3TOT MOKa3aTelb JOCTUT OTMETKH B 73,6%. Peanuszanus mpaBa Ha 4acTHYIO
*u3Hb — 78,1%. CnpaBemuBoe mpaBoBoe oTHomieHue — 56, 2%. OnHako, €clid MOCMOTPETh
ry0ke, YIy4ylleHus B ATHX cdepax OTHIOAb HE SBISAIOTCA PE3yJIbTaTOM TOCYAapCTBEHHOIO WM
J1000r0 APYroro BHEIIHErO0 BMEMIATENhCTBA. YBENUYECHHE MPOIEHTA MOJIOKUTEIbHBIX OTBETOB B
cdepe peanusanuu npasa Ha cBOOOIy OOIIEHHUS CBSA3aHO C TEM, YTO MOHU3UINCH Tapu(bl HA YCIyTH
COTOBOM CBfA3M, y OOJBIIMHCTBA JIIOAEH 3JIEMEHTApHO MOSBUIMCH JIMYHBIE COTOBBIE TelIe()OHBI.
Hyxma B ropoackom cranmoHapHoM Tesedone otnana. OCTaHOBIIOCH Ha BOMPOCE YaCTHOM JKU3HMU.
B oxnoii u3 60nbHUIL, B KOTOPOW MBI POBOIMIH UCCIEA0BAHUE, TUPEKTOP — OYCHb MHULIMATUBHBIH
yenoBek. OH MPHUBIEK apMSHCKYIO HACIOpY HM3-3a pyOeka W CpelCTBA APYTHX OOIIECTBEHHBIX
OpraHM3aluil Ajs TOro, 4ToObl OTPEMOHTHPOBATh OOJBHMILY, CO3JaThb KOMHATY OTIbIXa U
pa3BiedeHHd. DTOro XBaTUIIO AJI TOrO, YTOOBI YBEIUYUTH MoKazarenu. [lo mpomecTBun AByX JeT
MOTOJIOBHO BCE OOJBHUIIBI CTadM UCHOJHATH MOJIOKEHHE 3aKOHA, Tiacsiiee, YTO JIOJDKHA OBITh
JUYHAs MOAMUCH OOJIBHOTO U 3asBIEHUE O JOOPOBOJIbHOI rOCTIMTATU3AIUY.

[TockonbpKy TOCyAapCTBEHHOE BMEMIATEILCTBO MUHUMAJIBHO, Mbl TUIAHUPYEM MIPOJOJIKAThH
Hamry — JIOOOMCTCKYIO — NIeSTeNbHOCTh. MBI OyneM  cOTpyAHMYaTb ¢ MHHHCTEPCTBOM
3[IpaBOOXpAHEHUS, MBITASICh CAENAaTh TaK, YTOObl HEOOXOIUMbIE MOA3aKOHHBIE aKThl BCE ke ObLIN
npuHAThl. Hamm skcnepTel pa3paboTany MakeT YEPHOBUKOB TaKUX JOKYMEHTOB, M Jaxe,
HACKOJIbKO MHE U3BECTHO, HayaJIcs MPOoLecc UX 00paboTKU, HO MOTOM CMEHWJICS MUHUCTD, U B Jele
nosiBIIIach naysa. Ho y Hac ecth Hagexkaa, yTto pabora Bo3oOHOBUTCA. [lo kpaifHel Mepe, Mbl
caenaeM sl 3TOro Bc€ Bo3MokHOoe. B 2008 roay Mbl IUIAaHUPYEM MPOBECTH €HIE OJWH
MOHHUTOPHHT.

Crnacu60 60mbIIIOE 32 BHUMAHUE, €CIIH €CTh BOTIPOCHI, 51 TOTOBA HA HUX OTBETHTb.
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Bonpoc u3 3aiga: Y MeHs €CTh HECKOJIBKO BOIPOCOB. Bo-mepBrIx, uccienoBanus B chepe
MICUXUATPUUECKON JEeATENbHOCTH — Jeno ToHkoe. CTalKuBaluCh JU Bbl C KaKUMH-THOO

TUYECKUMH IIPOoOIeMaMuy pU MPOBEICHUH MOHUTOPUHTA?

Exarepuna IloramoBa: Cxopee HeT, ueMm na. Kak s yke ropopuia, Obl10 onporieHo 421
yenoBeK. Bo BpeMmsi MpoBelEHHUs HCCIIENOBaHUS KTO-TO OTKAa3bIBAJICA y4acTBOBAaTh B OMpOCax,
KOMY-TO HE COBETOBaJHM Bpayd. MBbI cTapajuch COOJIOAaTh MpaBWia NPWINYHUA U JEpKATbCs

sTUYEeCKUX orpanndeHuil. [loatomy npobsem y Hac He ObLIO.

Bonpoc u3 3ama: Cniacu60. A Kak TEeXHUYECKH CTPOMJIICS OTOOp MALMEHTOB JAJISI OIPOCOB?

OTBeuanu Te, KOro peKoOMeHA0BalIU-Ha3Havyauu Bpaun? Wnu kak-to no-gpyromy?

Exarepuna IloramoBa: OtGopa, mo cytu, m He Obw10. JlomycTum, B OTHIEIEHUU
rocrutanu3upoBano 30 dyemoBek. Mbl TBITATHCH MOOOIIATECA CO BceMU. Hekotopele camu
OTKa3bIBAJIUCh, KTO-TO HE MOT y4acTBOBAaTh B OMPOCE B CHIIy JUarHo3a. MHEHUE BCEX OCTAJIbHBIX
ObuUT0 yuTeHO. Hukakux 3ampeToB W TMPOTHUBOACHCTBUN CO CTOPOHBI MEANEpPCOHANTa MBI HE

BCTPETUIIH.

BOHPOC u3 3aja: Brl CKa3aJid, YTO HC BBIIIOJHAKOTCA KAaKUC-TO HOPMBI, IIPOIIMCAHHBIC B
3akoHojaTenbcTBe. OJHAKO, BECh BOMPOC 4Yalle BCEro yNupaercs B (pUHAHCHpOBAaHHWE: Te Ke
TyMOOUYKM W Tene(OHBI MOJDKHBI OBITh KYIUIGHBI Ha CpPEICTBA TOCYJapCTBEHHOTO OFOJKETA.
PaccmarpuBanu 1 BBl BOIIPOC € 3TOW TOUYKH 3peHus? Kpome Toro, n3Ha4aabHO pacCUMTHIBAIH JIA

BbI CTOUMOCTD TOT'O 3aKOHOIIPOCKTA, KOTOprI71 Hpeﬂnarann?

Exarepuna IloranmoBa: B To Bpemsi MBI He Jie31 B (pMHAHCOBBIE BOMPOCHL. B cutyarmm,
KOT/Ia HET HUKAKOTO 3aKOHOAATEIILHOTO TIOJIS JIJIsi PEryJUpOBaHUs JaHHON c(epbl, Mbl TBITAINUCH
CO3[aTh MpENEeACHTHI, 4TOObI XOTs OBl 4TO-TO ObLTO. Co37aBasi 3aKOH, MBI OCHOBBIBAJIMCH Ha
MEXIYHAPOJHBIX CTaHAApTaX, B KA4eCTBE 0a3bl MbI UCIIOJIb30BANU 25 MPUHIIUIIOB MIPAaB YEIOBEKA,
paspabotansix OOH. Mpbl moHumainu, 9TOo BCE, YTO MBI CO37aéM, HW3HAYAJIbHO IIATKO, W

noTpeOyeTcs emeé MHOTO padOThI, 9YTOOBI PE3yabTaT ObLT TOCTUTHYT.

Bonpoc u3 3ai1a: U Bcé ke, BBl HE OTBEYaeTe Ha IOCTaBIIEHHBIH Bompoc. Beap moboe
M3MEHEHHUE B 3aKOHOJIaTEJIbCTBE MOXKET OOPECTH SI3bIK IU(P, U ATO ABJISETCA OAHUM U3 MOCIETHUX
TPEHIOB B oueHke. Jlaxke YMHOBHMKaM Oosiee TIOHATHBI HMMEHHO TakKue MPEAIOKEHMUS,

MOHCTU3UPOBAHHBIC. B 10 BpEMsI KaK CCbIJIKAa Ha MUPOBBIC CTAHAAPTBI HC BCCTJa OIIpaBAaHaA: UX
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co001aTh BCE XOTAT, HO (PMHAHCOBO ATO CJIOKHO, OCOOCHHO Il cTpaH, He Bxoasmmx B EDC,

Hanpumep.

Exarepuna IloramoBa: Sl Obl He cka3aja, 4TO YMHOBHUKU OXOTHEE Pa3rOBapHBAIOT C
OOLIECTBEHHBIMU OpPraHMU3AIMsIMH, €CIM B MX MPEIJIOKEHHUSIX MPUCYTCTBYET (puHaHcOBas cdepa.
OHM HacCTOpPaXXMBAIOTCS U NPUHUMAIOT TaKWe OpraHU3allMM 3a HEKHUX Mompomaek. MuH3apaB
BBIJICTISIET CYMMBI Ha TICUXHATPUYECKHE YUPEXKIEHHUs 3 OKeTa, HO UX XBaTaeT JIUIIb Ha

YAOBJICTBOPCHUEC MUHHUMAJIbHBIX HOTpC6HOCT€I>i BpOAC IMUTAHUSA U KOMMYHAJIBHBIX YCIIYT.

Bomnpoc u3 3an1a: Y MeHs ckopee He BOMNPOC, a pPeruinka. Bel ckazamu, 4TO B HEKOTOPBIX
peruoHax CyJabu HC 3HAJIIM O CYIICCTBOBAHWH 3aKOHA, W MpPU 3TOM ACIACTC BBIBOJ, YTO BHUHOBAT
MunsnpaB. Ho Bens 310 He mpobiiema 3apaBOOXpaHEHHS, ITO IMpoliemMa CyaeOHOW CHCTEMBI.
Bropoe. Bo Bpemsi 03ByuHBaHHS pPEKOMEHIALMH BBl YMOMSHYJIW O TOM, UYTO OOIIECTBEHHbIE
OpraHHU3ali U JOHOPHI JOJIKHBI MOBBIMIATE UHOOPMHUPOBAHHOCTH O 3aKoHe. OHAKO, BIACTh HE
HCIIOJIHACT HCKOTOPBIC MOJIOKCHHUA HC ITIOTOMY, UTO HC XOUCT, 4 IOTOMY, YTO HC MOXKCT: ACHCT HCT.
O06 »TOM MBI 371€Ch YK€ roBOpHIU. BbITh MOXKET, ObLTO OBl 00JIee YMECTHO MOKa3aTh JOHOPAM, YTO
€CTh He0OXOUMOCTh B (DMHAHCOBBIX CpesicTBax B 3T0il cdepe? Kak MHe KaxkeTcs, JOHOPHI TOTOBBI
JaBaTh JIEHBI'M HAa TEXHUYECKYIO MOMOIIb, YCIOBHO TOBOpPS, «HA Me4yaTaHHe OYKIIETOB», a KOT/a
PCUb 3aX0AUT O pCAJIbHOM JACHCKHOM BJIOKCHUH, OHU CMATBHIBAIOT YIOYKH. OC00EHHO 3TO SIBIISIETCS
npo0IeMoii HEOOIBIINX MOCTCOBETCKUX rocyaapcTB. Emé s xoTen Obl OCTAHOBUTHCS HA TOM, YTO
BbI OIpalIuBaii OOJIbHBIX, HE BCETJa aJeKBaTHBIX Jiojel. Kak 3ToT ¢dakT oTpazuics B METOIUKE

COCTaBJICHHUS U IIPOBCACHUA OHpOCOB?

Exarepuna IloramoBa: Bo-mepBbix, BOIPOCH! OBLIM 3aKpHITHIE. BO-BTOPBIX, 3aMOIHSIN
AQHKETHl OOJIbHBIE HE CAMOCTOSATENBHO: C HAUMH CHACTH HAIlM PAaOOTHHUKH M, OOBSCHSIS KaKIbId
BOIIPOC, IBITAJIMCh HAUTH TOT BAPUAHT OTBETA, KOTOPBI COOTBETCTBYET PACCYKACHUAM IAIL[UCHTA.
KoneuHo, nenath 310 ObLIO ciokHO. HO B 10CTOBEpHOCTH MpenocTaBiasieMON UMHU HHGpOpMalUU

MOXXHO HE COMHEBATLCA.

Januun IpirankoB: Crnacu6o. KomnuecTBeHHBIE OMPOCHI BCETNA SIBISIOTCS yIOOHOM

TEMOM ISl HaMa 0K ayAUTOpUH. MBI JOMKHBI IEPEXOIUTH K CIIEAYIOIIeH Mpe3eHTalllu.
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. FaBpI/IJIOB”

Peryqmpyiomee Bo3jeiicTBHMe 3aKOHOAATeIbCTBA O peKJaMe: MHPOBOH ONBIT H
poccHuiickasi NPaAaKTUKA

Bce mbl monb3yemcsl TOBapaMU U YCIyraMH pPasiIMYHBIX MPOU3BOJIUTENIEH, U JIaXe eCiH
HEKOTOpbIE KOHKPETHBIE (PUPMBI HE BXOJAT B KPYT HAIIUX MPEANOYTEHU, Mbl HABEPHSKA CIIbILIANIN
uX Ha3BaHUs. boiee TOro, Mbpl B OONBIIMHCTBE CIlydyaeB 3HAEM, UTO MPEACTaBIseT cOoOOM Ta WIn
uHas pupMa U Kakue TOBaphl OHA MPOHM3BOJIUT, KAKHE YCIYT'H OKa3bIBAET, CKOJIBKO 3TO MPHUMEPHO
CTOUT M KaKOM CTaTyc BaM IPUCBAMBAET HCIIOJIb30BAHHWE WM TNpPUOOpETeHHE €€ MPOAYKILHH.
3HAYUT, KOMIIAHUU-TIPOU3BOAUTENN HE 3psA TPaTAT CBOU JIGHBIM Ha peKiiaMy, OHa JOXOIHUT O
KOHEYHOTO OTPeOUTENsI U OKA3hIBAET OINpeIeIEHHOE BIHSHHE.

B cBoeil npe3eHTanuu s X0Ten ObI OCBETUTH BOIPOC 3aKOHOAATEIBHOTO PEryJIMPOBAHUS
PEKIaMHOTO BIUSHUS.

CBO€ BBICTYyIUIEHHE S MTOCTPOIO cleAyromuM obpa3oM. CHavana s HEMHOTO pacckaxy o0
00BEME PEKIAMHOTO PHIHKA, YTOOBI BBl MPEACTABIISIN, O YEM UAET peyb. 3aTeM 51 OCTAHOBJIIOCH Ha
3apyO0eKHOM OIBITE MPOBEIEHHUS OLEHKH pEryJIHPYIOLIET0 BO3JEHCTBHS 3aKOHOAATENIHCTBA O
pekname. Ilocme 3toro s mepelay K HENOCPEACTBEHHOMY OCBEeHIEHHIO Poccuiickoro 3akoHa o
peKJIame, UCIOJIb3ys KOHUEHIUIO «ITOJUTUYECKOTO IIUKIIay.

Wtak, Ha cnaiiie BbI MOXeTe YBUACTh HMHGOPMAIMIO, TOBOPSIIYIO O TOM, YTO OOBEM
POCCHICKOIO PEKJIAMHOIO pBbIHKA [0 CPAaBHEHUIO C JIPYTMMHU PEKIAMHBIMH DPBIHKAMHU COBCEM
HeBelnMK. OJHAaKO, €cld Mbl IOCMOTPUM Ha OTHOCUTENIbHYIO XapaKTEpUCTUKY — BKJIaj
HallMOHAIbHBIX PHIHKOB B BBII, TO MBI yBHOMM, 4TO MBI HE CHJIBHO OTCTaéM OT ['epmanuu u
BenukoOpurtanun, xots orcraBanue ot CIIIA sBnsercs siBHbIM. [Ipy 5TOM Hall pHIHOK AMHAMUYHO
pasBuBaercs, o nporuody k 2007 rogy oH MoOxeT cocTaBuTh 1% MupoBoro peiHka. Otcrona
MOJKHO CJIeJaTh BBIBOJ O TOM, UTO I10JIE JUIsl OLIEHKU 3aKOHOJIaTEIbCTBA NMEETCSI.

[Tepeiiném k 3apy0OeKHOMY OTIBITY OLIEHKH PETYJIUPYIONIETO BO3ACHCTBHS. 3/1ECh S TIPUBEITY
npuUMephl TPEX 3aKOHOB O peKiiaMe, Bce OHU pojaoM u3 BenukoOpuranuu. Koneuno, MoxHO ObLIO
OBl paccka3aTb 00 ONbITE JPYTHUX CTpaH, HO, TaK WM WHA4e, 3TO ObUIM Obl BemukoOpurtanus,
Asctpamus u CHIA. Ho Te 3akoHBI, KOTOpbIE MBI Ceiyac pacCMOTPUM, SIBJISIOTCS Hamboee
MHTEPECHBIMU C TOUKU 3PEHUS UX MOIaYH.

[TepBbiM pa3zbepéM 3akoH O HApYKHOW pekjiaMe B Topojaax, NMpUHATHIM B AHriauu B 2007
roay. Ero omenka oTHOCHTCS K BHYTPEHHEH, Tak Kak BHeapui ero JlemapTameHT cOOOIIECTB U

MCCTHOI'O YIIpaBJICHUS. OCHOBHO# 0COOEHHOCTBIO ATOT0 3aKOHA SIBIISIETCS TO, YTO OHO HC MCHAJIOCH

"7 Ilennc I'aBpusioB - skcnepT MHCTUTYTA OIleHKH mporpamm u noiautuk (Mocksa, Poccust). E-mail:
howy@yandex.ru
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¢ 1992 rona v He yUHUTHIBAJIO peajuii CErOAHAIIHEr0 MUpa. BpUTO pemeHo ero MoJaepHU3upPOBaTh.
Jliis 3TOr0 OBUIM MPEUIOKEHBI 42 MONpPaBKH, MPOLIEANINE SKCIEPTU3Y KaK B MUHHCTEPCTBAX, TaK U
B pekiamMHOM coobOmecTBe. I[Ipemiaramock MX OLEHHBATh C Y4€TOM KOMMEHTapHeB BCeX
3aMHTEPECOBAHHBIX CTOpoH. Tak, migs OPB Obun mpeanokeHsl JBe anbTepHaTHBBL. [lepBas
HUYEr0 HE MEHATh. BTOpas — NOMEHATh B COOTBETCTBHU C INPEMJIOKEHUEM. TpeTuil BapuaHT —
CaMOpETYJISIIMS COOOLIECTBOM — HE paccMaTpHBAJICs, TaK Kak 3TO HApyMIMIO Obl Tpaguluu
peryaMpoBaHusl, KOTOPHIE CYIIECTBOBAIN UCIIOKOH BEKOB.

B pesynbrate mpoBeaenuss OPB Obumn moacuuTaHbl, BO-NIEPBBIX, (PMHAHCOBBIE PACXOMIBI
pexiIamMoJaTesied B PE3yJIbTaTeé HM3MEHEHUHM, TaKMX KakK YIPOUICHHE IPOLELYPHl IOIy4YECHHS
paspenieHuii, Oonee 3()p(HEeKTUBHBIA KOHTPOJbL 3a CUET MNPEAJOKEHHBIX YTOUHEHMH MOJOXKEHUN
3aKkoHa W T.4. BO-BTOpBIX, coummanbHble M OOIIECTBEHHBIE BBHITOJABI, B TOM 4YHCIEe Oonee
BHUMATEIbHOE OTHOIICHHE K ’Kajo0aMm, BHMMaHWE K JaHIMAadTy TpH yCTAaHOBKE pPEKIaMHBIX
coopy>keHui u T.1. EcTecTBEHHO, B OCHOBE JIeXkalia Ujiesl yBeIUYeHUs 00IIero 6JarocoCTosHUS.

Teneps moroBopum 0 3aKoHE O JMLEH3UPOBAHUM M PEKJIaMe UTOPHOTo OM3Heca, NPUHATHIN
B 2007 romy. IlepBoHauanbHblii 3akoH OblT mpUHAT B 1968 romy, OH He coaepkKal HOPM,
peryJupyOIMX pekiaMmy uropHoro OwusHeca. COOTBETCTBEHHO, 3aKOH OBUT  paguKalIbHO
nepecMoTpeH. OnsaTh ke, ObUIO MPEIoKEHO TPU BapuaHTa. [IepBBIii — HUYETO HE MEHATH — T.C.
OCTaBUTb PEryJMpOBaHUE peKJIaMbl UropHoro Ou3Heca Oe3 KoHTpousisi. Bropoil — paspabotath
PEKIaMHBINA KOJEKC AJist 3Toro 6usHeca. TpeTuil — UCTIONB30BaTh OPraHbl BIACTH, OTBEYAIOIIUE 32
pekiamy, Il BBEIEHUS HOPM IO peKjiaMe WUropHoro OusHeca. TpeTuil BapHaHT H3HAYAJIBHO
paccMaTrpuBaiicsl Kak HaubOosiee MepcrleKTUBHBIA. Bo Bpemst aHayin3a ObUIN MOTYy4EHBI CIIEIYIOLHE
BBIBOJIbI. BO-NIepBBIX, pacXxoAbl KOMIIAHUN HA TOJYYEHHUE JMIEH3UM CHU3ATCA 3a CUET NMPHUHIIMIA
«OIHOTO OKHa». BO-BTOpBIX, €CTh BEPOSITHOCTh TOTO, YTO KOJIMYECTBO UIPOKOB YBEIMUYUTCS, YTO
SBIISICTCSI HETAaTHBHBIM (DaKTOPOM. B-TpeThHX, MOBBICHTCS KOHKYPEHIHSI MEXIY WIOPHBIMH
3aBE/ICHUSMH, CJIEJIOBATEIbHO, YJIYULIUTCS cepBUC. B3BecHB Bce «3a» U «IIPOTUBY», aHIIIMYaHE
BBIOpAJI TPETHII BApPHUAHT.

[Tocnennuil mpuMep, KOTOPBIM MbI pacCMOTPUM - OpUTAHCKMM  3aKkOH O pekiaMe elbl U
HanmUTKOB JuIst Aeteid Ha TB  paspabGoranubiii 1 npunsaTeii B 2007 rogy. OPB Obina mpoBeneHa
BHEIIHUM oleHIIUKOM — Ofcom — koMmaHuen, KoTopasi OTBEUYAET 3a PEryJupOoBaHUE PEKJIaMbl Ha
BCEX BO3MOXKHBIX HOCHUTENIX. PaccmarpuBaeMoe 3aKOHOAATENHCTBO OBUIO HANpaBIEHO Ha TO,
YTOOBI OTPAJUTh JETEH OT JYpPHOIO BIMSIHUSA HEJOOPOKAYECTBEHHOMN PEeKJIaMbl, TOCKOIbKY UMEHHO
OHU HanOoJiee BOCIPUUMUMUBEI K JH000H moctynaromeil nHpopmanuu. bbuto npeniokeHo yeToipe
anbTepHaTUBBL. llepBas — HUUEro He MeHATh. BTOpas - orpaHMYUTh pEeKiIaMy OTIENIbHBIX TOBapOB
JUI IeTel B ONpesielIeHHOE BpeMs (IeTCKUe Nepeaayuu U T.1.). TpeThbs - OrpaHUYUTh PeKIaMy BCeX

TOBAPOB IJIs1 JeTeit B OIIPCACIICHHOC BPEMAI. I/I, HaKOHCII, quBépTaH AJIbTCpHATUBA — BLI60pO‘{HOC
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OrpaHUYEHHUE PEKJIaMbl — UCKIIIOUEHHE PEeKIaMbl BOOOIIE U3 MPOrpaMM Ul AOIIKOIBHUKOB. bbuin
IOCYMTAaHbl BO3MOJKHBbIE (DMHAHCOBBIE 3aTPaThl Ha OCYIIECTBICHUE KaXJIOW W3 aJbTepHATUB.
WHTepecHbIM SBISETCS TO, YTO CpPaBHUBAJIM CHAauyajga IEpPBbIE [Ba BapuaHTa, a 3aT€M HUX C
octaBimuMucs. [lo uroram BapuaHT OrpaHUYEHHUs PEKJIaMbl OTAEIbHBIX TOBapOB B OINpEAEIEHHOE
BpEMs, TO €CThb BTOPOM, OKa3aJICsl JTyUIIUM U3 NPEII0KECHHBIX.

51 KpaTKO OCBETHJI MMEIOLIHICS OIBIT, HE MPUBOJSA KAaKUX-TO KOHKPETHBIX LH(pP, MPOCTO
JUISL TOTO, YTOOBI TIOKA3aTh, YTO 32 PyOEIKOM MHOTO JIeJaeTCsl B JTaHHOM HalpaBJICHUH.

Tenepr mepeitném k oOcyxaeHuio (QenepanbHoro 3akoHa «O pekiaMme», KOTOPBIN
cymectByer B Poccumn. JlaHHO€ OlleHMBaHHWE HOCHUT COMPOBOXKIAMONINI (On-going) Xxapakrep,
HOCKOJIBKY, C OTHOM CTOPOHBI, MPOIIEI yKe 0]l CO AHS NPUHATHS HOBOM pelakIiy, a ¢ Apyrow, ¢ 1
suBaps 2008 rona pexkiiaMHOE BpeMs YMEHbBIIHUTCA emie Ooibine — 10 9 MuHYT B 4ac. Kak s yxe
TOBOPWJI, JUIsl OLIEHWBAaHHS JIaHHOTO 3aKOHONPOEKTAa Mbl OyJEM HCIHOJb30BaTh KOHLEIIUIO
nojauTH4ecKkoro nukia. OHa npeAnosaraeT ciaeayolye Tambl:
® BOCHPHATHE TMPOOIEMBI;

e (GopMHPOBAHKE TTOBECTKH;

e (opMyTuUpOBaHHE NOJIUTUKH;

® [IPUHATHE PELICHUs OTHOCUTENIBHO 3TAINIOB U COAECPkKaHUS HOPMOTBOPUYECTBA;
e peanu3alnys NOJUTUKH;

® OIICHUBaHHE PE3yJIbTATOB;

e 3aBepllECHHE WIM BHECEHHE TIONPABOK B 3aKOHOIPOEKT.

B paMkax wuccnenoBaHus BOCHPUATHUS NMPOOJIEMBI 5 pacCKaxky 00 HCTOPUM PEKIaMHOIO
pbiHKa. E€ MOKHO yCIIOBHO pa3/ieNuTh Ha MATh 3TAMOB.

Ilepssiii 3Tan - Hayaso 1990x-1995 r. B 310 BpeMms He CylIeCTBOBAJIO 3aKOHOJATEIbCTBA —
rpy00 roBops, Hapui Xaoc.

Bropoii atan - ¢ 1995 mo 1998 r. B 1996 roay Obut npussatT @3 «O pekiame», KOTOPHIT
BBOJMJI OTPaHMYCHHUs Ha pEeKIaMy ajkoroyisa U Tabaka, u paboran oH g0 1998 roma. Kak Bcem
U3BeCTHO, B 1998 rony paspasuics (MHAHCOBBIA KPU3UC, YTO TMOBBICWIO CIPOC Ha BHYTPEHHIOIO
OPOAYKIHMIO M3-3a MAaJeHHsl Kypca pyOssi 1o OTHOIIEHHIO K jgosuiapy. CienoBaTelbHO, TE€, KTO
BBDKWJI, CTAJIM BKJIQJBIBATh OOJIbILIE IEHET B PEKJIaMy U aKTHBHEE pa3BUBATh IPOU3BOJICTBO.

Tpetuii atan — ¢ 1998r. o 2005 roa. Oto nepuon nocue ¢puHaHcoBOro kpusuca 1998 rona
U 10 npusatus HoBou penakunu ®3 «O pekiaMe», B KOTOPOM BIIEPBBIE BBOJIWIMCH IOINPAaBKH,
OTrpaHMYMBAIOLIME DPEKJIaMy NHUBA. OKCIEPThl HA3bIBAIOT €ro CaMbIM JKECTKMM B EBpome mno
OTHOILIEHMIO K 3TOMY TOBapYy.

Yetseptslii aTan — ¢ 2005r. o 2006 r. B 2005 roxy 6bl1a npunsaTa ouepenHas pepakuus O3

«O peksame», BBOJUBILAS 3aIPET HA YIOTPEOICHU HHOCTPAHHBIX CIIOB, OpaHu H T.J.
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[TaTeiit aTan — ¢ 2006T. — o Hacrosee BpeMa. B HacTosiniee BpeMsi TUCKYCCHUSI BOKPYT
HEro He yTUXJa, 0OCYX/IalTCsl HOBbIE MONPABKH U JOMOJHEHUs. [ TaBHOE TpeOoBaHHE  pekiama
JIOJKHA OBITH TOOPOCOBECTHOM M JIOCTOBEPHOM, HEJOOPOCOBECTHAs peKiiamMa M HEAOCTOBEpHas
peKiiaMa HE JOMyCKalTcs. Xody oOCOOEHHO OOpaTUTh Balleé BHMUMaHUE WMEHHO Ha
IIPOBO3IIAIEHHYIO 11€JIb, TAK KAK IPUHATBIE MEPBI U UX OLIEHKa Oyly BO3BpallaTh HaC K HEH.
Teneps paccMoTpuM cTaguio GOpMyIHUPOBAHUS MOTUTUKH. LlensiMu BHeCeHHsI U3MEHEHUI B
3akoH «O pekjame» CTajo, BO-TIEPBBIX, Pa3BUTHE PHIHKOB TOBApOB, pabOT M YCIyr Ha OCHOBE
COOJTI0IEHHSI TIPUHITUTIOB JOOPOCOBECTHOM KOHKYpEeHIMU. Bo-BTOpHIX, 0Oecneuenue B Poccuiickoit
@denepanuy  €IMHCTBA HKOHOMHYECKOTO IPOCTPAHCTBA. B-TpeTbux, peanusanys Impasa
notpebureneii Ha TMONy4YeHHE JOOPOCOBECTHOM U JOCTOBEPHOM pekjambl. B-ueTBEPTHIX,
IIpeayNpexaACHUEe HapyLIEeHUH 3aKkoHoaarenseTsa Poceniickon @enepauyu o pexiiame. M, HakoHen,
B-TISITHIX, peceueHre (JakTOB HEHAIJIeKAIICH peKIaMBbl.
VKa)keM OCHOBHbBIE HOBOBBEJCHMS, PE3yJIbTaThl KOTOPBIX BIOCIEIACTBUU OyAyT OLICHEHBI.
Camoe BaxkHOe — 3TO pekjama Ha TeieBuaeHuU. OOBEM pekiaaMbl B HNpOrpaMMax HE MOXKET
npesblmiath 20% BpeMeHHU BellaHMs B TeueHHe yaca, 15% B TeueHue cytok. B 2008 rogy ona He
J0JDKHA Oynet mpeBblmath 15 % BpeMenu Bemanus B Teuenne yaca (¢ 01.01.2008). Kpome Toro,
3aIpeIaeTcs:
® pPEKJIAMUPOBATh TOBAPBI, CXOXKUE C 3aNpEIlEHHBIMU K pekiame (IpuMep: BOAOYHBbIE OpeHMbI
MIPOU3BOIAT BOIY WJIH KOH(ETHI),

® UCNOJIb30BaTh 00pa3bl Bpauel, KpoOMe TOBAPOB I HUX;

e yKa3bIBaTh Ha JieYeOHbIE CBONCTBA TOBApa, KPOME JIEKAPCTB;

® yKa3blBaTh, YTO JIaHHBIN TOBap 0100psETCS OpPraHaMy BIAcCTH;

e yKa3aHHE Ha TO, YTO TOBAp IMPOM3BEJIEH C HCIIOJIB30BAaHHEM TKaHEW 3MOpHOHA uYeroBeka (HU
OJTHOTO TIpere/ieHTa enié He OblI0, OJJHAKO, TAKOHM IyHKT B 3aKOHOJIATENILCTBE YK€ €CTh);

® [I0Ka3bIBaTh MPOLIECCH KypeHHsl, TOTPEOICHUS alIKOT0JIsl, TUBA;

® UCHOJB30BaTh 00pa3bl HECOBEPIIECHHOJETHUX B pEKJaMe ajKorojs, MHUBa, Tabaka, a3apTHBIX
UT'p, OPYXKUS;

® CIOJIB30BaTh ABTOTPAHCHOPT HCKIIOYUTENIBHO WM IPEUMMYLIECTBEHHO B  KAauecTBE
NEPEIBIKHBIX PEKJIAMHBIX KOHCTPYKIIHIA.

OpranoM, OTBeyYalOIIMM 3a HCIOJHEHHE JIAHHOTO 3aKoHa, sBisercs DenepanbHas
aHTUMOHOIIOJIbHAS CITy:kK0a.

B 2006 romy aHTUMOHOMOJBHBIE OpraHbl paccMoTpenu Oojee 13 Teicsy  (akToB,
YKa3bIBAIOIIUX Ha HApYIICHUS 3aKOHOJATEIbCTBA O pekiame, 3 Hux Oonee 20% cCBsi3aHBI C

HapyLIeHUSIMH 00111ero Xapakrepa, a 19% — HenoOpocoBecTHasI, 3aBEOMO JIOJKHAs peKiaMa.
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ITo pe3ynbraTam paccMOTpeHHs (AKTOB, YKa3bIBAIOIIMX HA COOBITHE HAPYIIECHMS, TOJIBKO
MOCTAHOBJICHUN O HajokeHuu mTpada BeigaHo 2105, oOmieit cymmoit 54 369 700 pyOneit, u3
KOTOPBIX OKOJIO 5% _ 32 HEMCIIOJHEHHUE NMPEANNCAHNUS O IPEKPAILEHUN HAPYIIECHNUS.

[IpuBeny HECKOJBKO MPUMEPOB TOrO, 4YTO TaKOE HEIO0OpPOCOBECTHAs, HENpaBUIIbHAS
peknama. Peknmama DHL — «Hukto He 3Haer Poccuto smyume Hac!» Takoil cimoraH npusHaéTcs
3aBeoMO JOXHBIM. [loarysnuku «JIuGepo» co cBoum cioraHoM «Her moarysHukoB cyiie!»
CPaBHMBAIOT CBOM TOBAp € APYI'MMH, YTO IO 3aKOHOJATENbCTBY SIBJISIETCS HEAOMyCTUMBIM. HenaBHO
3aBepuIwiack UCTOpusi ¢ Kpenutamu Oanka «Pycckuit CranmapT», KOTOpBIM B CBOEH pekiame
O3BYUYMBAJIM OJHY CTaBKy, a 3(QeKkTuBHas cTaBka Oblna Apyroil. Pexnmama kBaca «Huxoma»
«BxxenHeBHas Koqi@HW3aLMs CO3MAaeT HE3IOPOBbIE CHUTyauuw». B JaHHOM cilydae NIpHU3HAHO
HEraTHBHOE CPAaBHEHUE KBAaca U HAIIUTKOB KaTETOPUU «KOJIa.

OOpatuMcst K aHaIM3y YKOHOMHUYECKOTO I(PQeKTa, KOTOPHIi roBOpUT 00 3((HEeKTHBHOCTH
3aKoHa. Tak, MepBBIM PE3yNBTATOM SBJISAETCS POCT LICH HAa peKJIaMy. B mponuiom rogy OH COCTaBHII
okono 20 %, mo wuroram roga JAOJKEH cOCTaBUTh Okoio 35 %, k 2008 romy — mo 60%.
COOTBETCTBEHHO, B CBSA3HM C COKPALLEHUEM BPEMEHH, MOBBIIIAETCS HA HETO CIIPOC, YTO BEJET K €Ilé
00JbIIEMY POCTY IIEH, IPU ATOM PBIHOK y HAac pa3BUBAETCS, 3HAUMT, PEKJIAMUPOBATh HAaJ0 MHOTIO,
CJIEZIOBATEINIbHO, CIIPOC Ha BpeMs pacTEéT. MOXHO ObUIO MPEANOJIOKUTh, YTO KOMIIAHUU HU3MEHST
CBOIO CTpPaTErvi0 ¥ HauHYT MHBECTHPOBATH CBOM OIOJUKETHI B APYTHe YCIYyI'HM, TaKue Kak ra3eThl,
KypHaibl, VIHTepHEeT, OJHAaKO, TeNEBUACHUE SBISETCA HanOojee 3HAUYMMBIM U Hambosee
3 PEKTUBHBIM TOBAapOM, MO3TOMY, HA000POT, KOMIAHUW COKPAIIAIOT CBOM BIIOKEHHS B JIPyTHe
CpeICcTBa MaccoBOM MH(OpMaIMK U BKIAABIBAIOT €l OOJIbIIE B TEJIEBU3UOHHYIO pekiamy. XoTs
reHepalbHOM TEHJAEHIMEeH CUYuTaeTcss KOMOWHUpPOBaHHME CTpPAaTe€rwil, MpH 3TOM IO3UTHUBHBIM
daxTopoM 9KCIIEPTHI CUMTAIOT CTUMYJIMPOBaHUE MOBBILICHMUS 3P PEKTUBHOCTH
MeANaIIaHUPOBAaHU U MHBECTULIMI, UTO HE TaK YK U IUIOXO.

Kpome Toro, cumraercs, 4TO K MO3UTHBHBIM H(PQPEKTaM MOKHO OTHECTH PEAYKIHUIO
HEeperpy’KeHHOCTH PEeKJIaMOl U Halle 0oJiee MO3UTUBHOE €€ BOCHPUATHE — OTTOrO, 4TO €€ CTaHEeT
MeHblle, Mbl Oy/eM Jyullle K Hell OTHOCUThCS, OOJIbIIE €0 MHTEPECOBAThCs, HO M, KPOME TOTO,
IpeonaraeTcs, YTo 3a CuéT TOro, YTO peKyiaMbl Oy/IeT MEHbIE, OHA CTaHeT 0oJjiee KauyeCTBEHHOU
u uHTepecHoi. HeratwBHBIM 3()(eKkT — 3TO COKpalieHHe MOTPEOHUTENBCKOTO CIPOCa, KOTOPBINA
CBA3aH C TE€M, YTO MEHBUIC PEKJIaMbl, COOTBETCTBEHHO, JIIOAM MEHBIIE 3HAIOT O MPOAYKTAX, a
3HA4YUT, OHU MEHbIIE MMOKYNaloT. BiinsiHUe HA pOCT LIeH U UHQIIALUIO, KaK TOCYUTANIN CIELUATHUCTHI
Bericmreit [IIkomapl DKOHOMHKHU: HHIIEKC TOTPEOUTENBCKUX II€H B PE3yJIbTATE COKPAIICHUS BPEMEHH
Ha pexiaMy 1o uroram 2008 roma MoxeT nmpubaBuTh Henblid 1% K nHOISAIHAN.

OpvH ManeHbKUN IPUMEP TOTO, KaK HA MUKPOYPOBHE OTPa)KaeTCsl BIUSHNAE JAHHOIO 3aKOHA

Ha OTAENBHO B3ATYI0 KoMmnaHuio. OT1o MHroccrpax, B KOTOpo# s paHblie pabortan. Hrtak, Obu
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pa3zpaboTaH ciaeayIouuili pekJaMHbId MakeT: Ha HEM Bbl BUIUTE JEBOUYKY, KOTOPAsl WILTIOCTPUPYET
co0oii o0Opa3 MemumuHCKOro paboTHuka. Kak s ymoMuHanm paHee, HCIOIB30BaHHE 00Opaza
MEIUIUHCKOTO pabOTHHKA Ui peKjaMbl IMOTPEOUTENICKUX TOBApOB ObUIM  3alpelleHBI.
CoOTBETCTBEHHO, AaHHAs peKjiaMa MPOTUBOPEUUT 3aKOHOAATENbCTBY. KOMIaHuM B 3TUX YCIOBHSIX
MPUIIOCH CO3/1aBaTh HOBBIN pekiaaMHbI MakeT. He OyneM roBopuTh 0 TOM, Jy4llle OH WIH XYyXKe,
HO caM (DaKkT 3akitoyaeTcs B TOM, YTO KOMIAHUHM MPHUILIOCH MOTPATUTh JEHBIH Ha MOAOOp
¢dororpaduu, BbIKyn mHpaB Ha €€ HCHOJB30BAHHME B PEKIAMHBIX LENAX, 00pabOTKy; TakKxke
IPUILIOCH 3aTPaTUTh JE€HBIU U BpPEMs Ha O4YepeAHOe coriacoBaHue. Mtoro, mo MouM NpuKUIKaM
MOJIYYHJIOCH OKOJIO 3,5 THICSAYN OJUIAPOB. DTOT MAJIICHBKUN MPUMEP WILITIOCTPUPYET, KaK OOJBIION
3aKOH BJIMSET Ha JACSITEIbHOCTh KAKOMH-TO KOHKPETHOW KOMITaHUH.

CymmupyeM TO, 4TO ToBOpwioch Bblmle. (Cefiyac 3aKkOH yXe BCTYNHUJI B CHIy, OH
IPUMEHSETCS, @ 3HAUUT, Mbl MO’KEM OLICHUBATh €0 M0 TPEM KPUTEPHSIM.

Bo-nepBriX, 3TO 1€MCTBEHHOCTh, TO €CTh UCIIOIHAEMOCTh 3aKkoHa. Hago ckaszaTk, 4To ¢ 3TOM
TOYKHM 3pPEHUSl 3aKOH JOCTHUI MOCTABJICHHBIX MEpe] HUM Lielield, ero ucnoiusaT. Kak s mokazan,
@DenepanbHble  AHTUMOHOIONBHBIE OpraHbl CIEAAT 3a TeM, YTOOBl pekiiamMa COOTBETCTBOBAJA
OIpeACIEHHBIM HOPMaM, U 3TO XOPOLIO.

Bo-BTopsIX, 3¢)(eKTUBHOCTD, 1MOA KOTOPO Mbl IOHHMAaeM CTENEHb JOCTHKEHUS 3aKOHOM
nocraBieHHOW wenu. OueBUAHO, YTO 3aKOH chaeian pekigamy Oonee nodpocoBecTHO. PAC
AKTHUBHO 32 3TUM CJIEJIUT.

B-TpeThux, 11emecoo0pa3sHOCTh — OMPABABIBAIOT JIM 3aTPAThl BBITOBI, TOJTYYECHHBIC B XOJI€
peanuzanuu npoekra? O4eHb XOPOIIMi BOMPOC, HA KOTOPBIM y MEHSA HET OJHO3HAYHOTOo oTBeTa. C
OJIHOM CTOPOHBI, MOTPEOUTENH CTAHOBUTCS OoJiee 3alUIIEHHBIM, B Pe3yJIbTaTe TOTO, YTO pPeKIaMa
CTaHOBUTCA Oosnee poOpoxenatenbHoW. C  Jpyrodl CTOPOHBI, Kak 5 TOKa3aj, KOMIAHUAM
NPUXOAMTCS 3aTpauyrMBaTh ropa3fo OoJibllle JEHEr Ha TO, 4TOOBI JenaTh pekiamy Oosee
Ka4eCTBEHHOM.

Wtak, poccuiickasi AeMCTBUTEIBHOCTh MOKA3bIBAET, YTO HEOOXOAMMO IMPOBOJIUTH OIICHKY
3aKOHOMPOEKTOB, B TOM YHCIIE€ 3aKOHOMPOEKTOB, PETYIUPYIOIINX peKIaMHYI0 cepy, Tak Kak OHa
SIBIISIETCS 3HAYUMOM ISl SKOHOMMKH.

HecmoTpss Ha HEKOTOpble HETaTUBHBIE MOMEHTHI, XOUETCS CKa3aTh, 4YTO POCCHUIICKOE
3aKOHOJIaTEIbCTBO PA3BUBACTCA B IMO3UTUBHOM HampaBieHuu. Kak MHe Kaxercs, yxke
HAKOIUICHHBIM OMBIT OTHOIIEHUH B cdepe peKiIaMbl MO3BOJSET CYUTATh, YTO B JaIbHEHUIIIEM MbI
OyzeM pa3BUBATHCS O MOJIOKHUTEIHHOMY OCTYATEIbHOMY CLIEHAPHIO.

[ToroBopuM o0 pexkoMmeHganusx. B Hauane mapra 3TOro roja B OTBET Ha 3asiBICHUA
pEeKJIaMHOr0 COO0IIeCTBa O TOM, YTO peKJiaMa CTAaHOBUTCS CIHUIIKOM JOpPOTrOil, MPaBUTEILCTBO

CKa3ajio, 4TO OHO I'OTOBO paCCMATpUBATb HUX MPCHAIIOKCHUS. CO6CTBCHHO, nacsa 3aKjIrydajlacb B
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OTMEHE COKPALIEHUs PEKJIIAMHOIO BPEMEHU C IIEPBOT0 sTHBAaps U MEPEHOCE JaThl BCTYIUIEHUS B CUILY
BTOPOr0 3Tamla 3aKOHOJATEIbHOro perynupoBaHuss Ha 1 sHBaps 2009 roma. Kpome Toro,
COOOIIECTBO MpenajaraeT akTUBHO 3aHUMAThCS OIICHKOH BCEX HM3MEHEHHHl 10 TOro, Kak OHHU

BCTYTAIOT B CHITY.
Januna Hpirankos: EcTb kakue-To BONPOCHI?
Exatepuna IMaTonmua: [la. Ckaxxute noxkanyiicra, kakoi mrpad ods3aHa BHIIIATUTE PUpMa,
€ClIM OHAa HE HCHOJIHSET 3akoH? I[IpoCcTO HWHTEPECHO 3HATh, HACKOJBKO COMOCTABUMO YK€

oIJIaue€HHOE peKJIaMHOe BpeMsl U mTpad.

Jdennc I'aBpuiioB: He Mory Ha3BaThb TOYHYIO CyMMY, HO, €CIIM sl HE OIIMOAIOCh, I/Ie-TO B

patione 500 ToIc. pyOeii.

Januna Heirankos: ['ne-to rox Hazan momHuMmancs 3ToT Borpoc B PAC, u olcyxkaanoch

BBeZICHHE O0NbIHX mTpadoB, ¢ TEM, YTOOBI 3aKOHOATEIHCTBO HCITOIHSIIOCH.

Bonpoc u3 3aia: To ecTb, Kak s IOHUMAa0, OCHOBHAsI CAHKIUS — 3TO mTpad?

Jenuc I'agpuaos: llItpad — 310 utor. Jlo 3TOro pekIamMHbIi pOJIMK CHUMAETCS ¢ 3Qupa, B 4eM

MPOSIBIISIETCS 3200Ta O MOTpeOUTENe, HA MOU B3TJIA/L.

BOl'[pOC u3 3ajga: HoBoe 3aKoHOHATEIBCTBO YCTaHaBJIMBACT B OOIbIIEH CTENEHHU

OTBCTCTBCHHOCTH PCKIIAaMOAATCIIA UIIN TeJIeBI/II[eHI/ISI?

Hdenunc T'aBpuiioB: CJOXHO OTBETUTh OJHO3HA4YHO. Jlemo B TOM, YTO OTBETCTBEHHOCTH
pacnpeneneHa. To ecT, eciu pekjamHas mojoca B XypHajie ae-¢akro ctout 60 Teic. pyOreii,
mrpad 3a HenoOpocoBecTHYIO pekiaamy — 10 Teic. pyOmneit, To s pexiaMoaaTens JaHHas MojJoca

Oynet crouth 70 Thic. pyOseii. Takum oOpa3om, mrpad 3akiIagpIBaeTCs B CTOUMOCTD PEKIIaMBI.
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Ceccus 2. “HoBble HanlpaBJIeHUs B OLCHUBAHUU’

A. Jag'®
«[opu3oHTAIBbHAS» OLIEHKA.
B nuckyccun npunsiu yaactue Xamsuna Cayns (Keipreizeran), Oner KazakoB (Mocksa),

JlanamBunu Penansa, Enena Kyp3aesa.

Apuoaba JlaB: Good morning, glad to be here with you. The topic that I’ll be covering
today is the one of horizontal evaluation and this is a form of evaluation, that is now become very
important with regard to reforms. I’'m speaking primarily of western countries, but in western
countries reforms of government services and the relationship between government, academia, the
civil society, private sector, all of this are continuing, and one of the new ways of bringing together
those different partners or players is horizontal evaluation. For those of you who at this morning
session builds on a commons made by Jean Quesnel and Helmut Wollmann in that, evaluation is
being used not only as a way of reporting information about the success of various reform efforts,
but it’s an essential tool for enabling the reform efforts to take place. It’s the way which
governments and others, that are very far-away from programs, that are delivered by multiple
partners, use for ensuring, that partners cooperate, and that they have common goals and intentions,
and that reforms actually take place. So, I will have to apologize in advance, there’s quite a bit
material that I’'m going to cover in a short period of time, and I realize it does give some people
overload and some people headache, but hopefully what I’ll be able to do is just give you a sense of
the full range, because what’s important in horizontal evaluation is the initial conception of what is
horizontal programming, what is horizontal management, and then getting into the two main forms,
that are used in a west of horizontal evaluation. The lite version, which is called horizontal review
and a more in-depth version which is called horizontal evaluation. So I'm going to try to give the
spectrum which includes some theoretical knowledge about horizontal programming and horizontal
management. Nothing is remarkable, nothing is rocket science, but I guess what is always
remarkable in the evaluation is how few programs actually employ the concepts, but seems to be
simple and something that should be done systematically is very rarely done that way. I’'m speaking
again primarily of western examples, drowned from Canada, where I live, and also to much less
degree from the USA, but it’s particularly from Canada and from Europe, where horizontal

evaluation has been going on for some period of time. So let me begin.

8 Arnold Love — international evaluation consultant; Past President of the Canadian Evaluation
Society (Toronto, Canada). Email: ajlovel @attglobal.net
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The first slide tries to convey the idea of why horizontal programs. And when we say
horizontal programs we mean programs that cut across different government departments, or
different jurisdictions, or different types of organizations. That’s what we call horizontal. And just
feel a benefit to have access to world literature, because there is a literature on these forms of
evaluations. In Europe horizontal evaluation is called transversal evaluation. And Helmut
Wollmann mentioned the tremendous amount of evaluation, that’s going on as a result of structural
programs in European community. And many of those structural programs evaluations are
horizontal evaluations of necessity, because they are cutting across multiple countries, multiple
regions, multiple sectors, so from their nature they are horizontal. The transversal evaluation, so if
you go on the internet and look the transversal evaluations, in particular there are handbooks on
how to do horizontal evaluations in Europe, and the handbooks, that are for sale available to you in
multiple languages, I don’t know, if there are in Russian, and particular the handbook that’s called
the means handbook. There is three-volume set that describes how one goes about doing some of
these transversal evaluations.

In the USA the term, that’s used, is crosscut evaluation. There is an enormous amount of
material available on cross-cut evaluation, starting, as Helmut Wollmann mentioned, in the sixties
with head start and similar types of programs and continuing on today with different formulations
and one person and author in USA, if you’re having trouble finding the material, a person who is
identified as a current theorist in among the best of current theorists of cross-cut evaluation. Her
name is Debra Rog. And she is an expert in multilevel crosscut evaluation. So that’s the
terminology. In Canada we use the term horizontal evaluation and others begin to use it, because
it’s easier for them to understand. So this will give you a great access to the literature, otherwise
you have hard time finding sources, materials, you may be able to study and apply your own
organization. So again, the challenge in terms of current reform, and I think most of you are familiar
that governments and others, I mean foundations, donors groups, the new private philanthropists, no
one delivers programs directly themselves anymore, nobody wants to row the boat, which is
delivering your programs, everybody wants to steer, so they just want to guide, and the ones who do
the rowing are those that are participating in a horizontal programs. The varies partners now do the
rowing and the people who provide the funding, or the policy direction, government, donor
organizations, foundations, they want to do the steering. So, as a result in order to glue the process
together they have to have real, tangible, concrete, measurable results that cut across government
departments or it could be different levels of government, federal level, the provincial level, all
being brought together and also civil society. And again what’s remarkable about this is that those
forms of partnerships did not exist to the degree, that they do today as part of the reform movement.

Another important factor in doing horizontal evaluation is to be able to provide accountability when
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you have so many different groups, that are delivering programs, so if the program is successful
who is eligible to claim credit for the success? If it’s a failure, who should be blamed for the failure,
when you have so many partners? And so again, performance, measurement and evaluation tools
are used to try to make accountability more clear. The new vision of government, it’s the western
vision and I’'m not sure if it applies well here, it’s focusing on moving across boundaries.
Government will look on its core service, try to deliver better quality, but the quality and services
deliver now is becoming more and more flexible. In the west the citizen, the person who’s paying
taxes, they want government services to be accessible when the citizen wants, at the time the citizen
wants, and at the citizen’s convenience. And one example of this is the tremendous growth of e-
government. Now many of the very time consuming and annoying government procedures can be
done from the convenience of the Internet. You can pay if you have a traffic ticket, if [ need a birth
certificate, which is used to take a full day at a government office, waiting online, I can now order it
through the internet. Even when I comes to visa applications, coming here, much of that can be
done by the internet, here I can make my hotel reservation in advance, I get a visa support coming
back in one day now, done electronically between Russia and Canada. The e-government is
probably a good example of that more and more functions are being done in the convenience of a
consumer. And what happens, is consumer, the public, go to a portal, it’s called e-government, in
the USA it’s called e-go, they go to the portal and they don’t know which government burro, which
government department is providing the information, all they do is make the request for the
information and the request is owned by the appropriate government department, without them
having to know where they should go and hunt for the information and make the application, so it’s
done transparently. And likewise in terms of reform government is becoming smaller, becoming
more innovative, making greater use not only tool, such as electronic tools, but also the fact that, for
example in Canada we have very large civil society and many services, if not a majority of public
services, are delivered from that sector, so government is now trying to mobilize the resources, that
are already exist through the use of this horizontal approach. Integrating operations, in the province
where [ live now there is one coming way in which government purchases all of it supplies and
services. There is single source for all government services including myself as a consultant, I
submit my bill to them electronically, they pay me electronically through the bank, it all takes place
in a space of a few weeks and used to take months before. And redefining and clarifying
accountability through the use of tools like performance measurement tools, which is a light version
of evaluation and evaluation itself.

So one of the keys that you look for in terms of horizontal evaluation first of all if you look
to see whether or not there is a horizontal organization in place. And this just list you some of the

characteristics of horizontal organization. There are reduce barriers to integration, government is
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now working with academia for example in partnership, those before they never talked to each other
and they had two different cultures that were opposed to each other. New connections and
networks, IPEN is a good example, what’s happening in evaluation world. The fact, that I’'m here
today is a good example of this more and more sectors are becoming international, but even within
your own country there is breaking down of traditional barriers between organizations and levels of
government and so forth. Jurisdictions, legal entities are working together, there is less duplications,
standards are becoming more coherent and evaluation field, it’s a great deal of talk about
eventually, may be within next few years, there will being a good core set of international
evaluation’s standards, the United Nation as generation one, the American evaluation society and its
work with the joint commission has generated evaluation standards that are now being accepted
more and more by different countries, they modify it for their own context, but none the less the
standards themselves are fairly consistent and coming close to the point of broad acceptance. Now
another issue, when one looks on horizontal evaluation, that makes a dilemma for evaluators, is that
most organizations these days are organized according to, it’s called vertical structures, hierarchical
structure, so if I’'m working with five, six, seven partners, each of those partners is likely to have
their own government structure, their own hierarchy within the organization and the lines of
responsibility and authority. And those tend to be vertical, tend to be looking in depth. Horizontal
tries to cut across this, while at the same time respecting for the time being anyway until we’ll come
up with the better organization models, come up to respect the need for vertical accountability and
also the need for vertical evaluation. So if I'm working for program, employment support program,
I give you an example from the USA, and the employment program then large numbers of workers
lost their jobs in a high-tech industry, government, departments of education and departments of
labor, both vertically, they deliver training services, and unemployment support, financial assistance
to the workers, who lost their jobs. Those two organizations are providing two separate services.
Another government department, finance department providing loans to the people who lost their
jobs, so that they could pay their car loans, they could pay their house payments. And there were six
or seven other government entities and private sector, working together, each one of those wants to
come to evaluation, each one wants to do vertical evaluation and in-depth. Another words, was the
employment program successful? Was the financial support successful? Was placement with
private sector in order to give people new skills, was that successful? So one of the challenges we
have is that we’ve not yet come up with the good way of doing both the horizontal, or accepting just
the horizontal without owing to do the vertical, so existing now at least in the west in a parallel
universe, there is demand to do the horizontal, there at the same time have clear lines of
accountability. So this presents a dilemma and means that evaluators and managements of

horizontal programs have to deal with this, what is a good way of streamlining the accountability
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process in order to take into accountable of horizontal and vertical demand. The vertical is in-depth
evaluation of each of the partner programs. And right now in the west there is a demand for doing
the cross-cut and a demand for doing the in-depth, which makes the evaluation much more complex
then in ordinary. This is an example of a Canadian horizontal program and the reason, that I'm
illustrating this for you if you interested you go on-line and you could look under voluntary sector
initiative (VSI), this is consider to be one of the best done horizontal evaluations. And if you would
put this in the Google, you can download all of evaluations reports, so if you’re really student of
horizontal evaluation you can study this very thoroughly and draw many more lessons, then I be
able to do in giving they space of an hour. But just to give you a sense first of all of the intention
behind this, so this is a reform element. The strengthen the relationship between the Government of
Canada, this is our federal government, and the voluntary sector, and the reason to build the
capacity of the voluntary sector to receive government money and begin doing some of that rowing
instead of government doing it directly itself. So there was the realization because of pressure of
interest groups that Canada has an enormously large voluntary sector, we call voluntary sector civil
society; it already delivers an enormous number of services. Why is government duplicating these
efforts and not taking advantage of the resources that already exists. So tremendous public outcry
and criticism of government for not relating to this sector that’s very well organized sector already,
so the voluntary sector initiative is design to try to bring together a closer relationship. And the
instrument, that was used for the reform would be called the joint accord or agreement. And the
purpose behind this is to develop a new framework to allow the voluntary sector to relay to
government and influence government more directly with regard to policy concerns, as well as
initiatives meaning organize groups of programs design to address important issues. For example, in
Canada, a persistent issue for the last twenty years has been the very high rates of child poverty and
unordinary number of children who dies before age five for country, which is a wealthy country and
considered by the World Health Organization to be one of the best country in the world to live. So
it’s something, that Canadians are not proud of, but the Order to General of Canada having done
reviews over the last twenty years discovers this weakness over and over again, nothing has been
done about it in terms of real results. The public wants the results, government would like the
results, the group, that’s likely to make the difference would be the voluntary sector, but it has to be
a way to mobilize them. And so a part of this type of horizontal programming by working with the
voluntary sector, government could give money to find initiatives to deal with child poverty. And
I’'m working in evaluating several of this right now, comprehensive community interventions, that
are design to get at the root causes of poverty and not just give temporary solutions to make real

change in the communities through out Canada that have the highest rates of poverty. And again,
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that’s enable by a mechanism like this, which allows the money to flow from another partnership
group that will actually deliver the services.

Now just to let you know I’ll give you some examples, because there are multiple partners
and they come from diverse areas, from Heritage, to be sensitive to the cultural differences in
Canada, the Statistics Canada, that cracks information, the Revenue Agency, that takes in tax
money, there were not only these, and in the Canadian context these are very big players plus
seventeen other government departments, that cut across sectors. And then on top of that many
dozens of voluntary sector partners. So you can see, that once you begin getting into the horizontal
world, you don’t fall asleep. There are many players in the process. One of the keys that you look
for to see whether it’s a real horizontal program is a shared governance structure. Now, when I talk
with my federal government clients in Canada and I ask them what is the most common horizontal
program mechanism you have, and they will tell me that it’s not an accord, not an agreement, not
shared governance, it is a paper clip. The most common way 1is to take three or four completely
unrelated programs, put a paper clip around them and call them horizontal. And there is a great deal
if irritation that what is often pass of as reform in horizontal programs is not. And so what you look
for first of all, I look for as an evaluator, and I demand, before I will begin evaluating any of these
programs [ want to know are there certain conditions in place that shows, that they are really
horizontal programs. And one of the major condition, you look for, is there a shared governance
structure. In other words, are to the various players, various partners have a sit at the table and have
a chance to control the direction of this horizontal entity, horizontal programming. So you could see
in this particular one, and that’s why the voluntary sector initiatives is considered a good model to
look at, there was a Joint Steering Committee, it had representatives from government, it had
representatives from the voluntary sector. Now usually what would be missing in agreement like
this — it would be missing of the representatives from the voluntary sector, in other words, it would
be government basically doing government’s thing again without involving the true partners in the
process. That’s the most common thing, you’ll find, is that the bureaucrat generally very much
dislike working with stakeholders outside of government. And the nature of the horizontal program
is the open the bureaucracy reduce the boundaries by involving the partners as legitimate controllers
of the direction. That’s the whole reform idea. And then on top of this there are other mechanisms,
the Director General Steering Committee with representation, all of this are a Canadian bureaucratic
talk, but you could just study through, basically it says that they have a mechanism for allowing
governance for multiple parties and including those, that are going to work with these parties and
not just the government bureaucrats themselves. Another key characteristic of a real horizontal
program is that it had shared outcomes. Jean Quesnel talked this morning about results as the focus

of evaluation, but not results only is a focus of evaluation, absolutely essential for real horizontal
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programming is that you have the results clearly stated in terms of outcomes, but they have to be
shared by both parties, multiple parties however are involved. So they have, as you can see, shared
outcomes, these were some of the outcomes, that they are define, the completion of initiatives, such
as child poverty, but the design of those initiatives, the control of those initiatives were done by
joint tables, that’s the term we use, it means at the table you have all of the parties together, so that
they can jointly govern the particular initiative, and as you go through the other ones each of this
very demanding types of outcomes were ones that were agree upon by both parties of the accord.
And so that’s the critical one. What is normal is to find that you have a power struggle and one so
call partner forces their view on the other, because one partner has the money, or has some form of
authority. A true horizontal program has the shared outcomes. And so again it sounds obvious
evident, but it’s very rare. Many programs masked as horizontal, but they’re not real horizontal, if
you want to check horizontal, you have to say, are there shared outcomes. I'm working with one
program right now, very large government program, that is trying to make partnerships with
academia and the private sector, and there is no desire at the part of government at all to have any
real shared outcomes with the other two parties. So it’s called horizontal, and I’ve been resisting
and fighting with them for months to say, you have to sit down and both groups or three groups
must agree, that these are the outcomes. So it feels more to me like the Middle East negotiations
that it does as government corporative arrangement. The benefits of doing the voluntary sector
initiatives, what were they looking for and I put down these major intentions, but then I put this
down for the voluntary sector initiative, I’'m sharing it with you, because these are very common
purposes behind horizontal programs and the evaluation of the programs, the matter which ones
they are, voluntary sector initiatives or another one. To be most cost-effective, to have greater
synergy, by having people with knowledge, different levels of government, different partners
working together, to reduce complexity, to take advantage of existing technology and create new
technology, to meet public expectations — is a very common. In fact if you’re working with
programs that want to become horizontal this is one of the list of suggestion, that you can give, why
they should be willing to take the risk and be willing to reform themselves and at least to try to
become horizontal, because they wouldn’t have the better chance to be most cost-effective, a
synergy, complexity. Now again, the voluntary sector initiative is a good example, because in
Canada we already have well organized existing civil society, that is already delivering an
enormous number of programs, so you could imagine, that instead of government duplicating, if
government want to take advantage of these already existing structure which just takes a little bit of
additional effort to be able to work horizontally. All of these particular initiatives could easily be
achieved: cost-effective, synergy, the reduction of complexity, and the use of technology, meaning

public expectations. So that’s hopefully sets a stage for you in terms of thinking a bit about
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horizontal programs with the examples. Is anyone right now working with the program or in a
program that considers itself to be horizontal? Or really is horizontal? Just try to make this closer to
your own reality; do any programs like this exist? And may be you could try to identify what is the

nature in your mind, that makes it a horizontal program.

Xamsuna Cayas: YV MeHs BOIPOC IEHCTBUTENbHO NMPUOJIMKEHHBIH K mpakTuke. Kak Bbl
JyMaeTe, MporpaMMbl IO COKpalleHHIO O€IHOCTH, KOTOpble paHblle ObUTH HALMOHAJIHHBIMH,
cefiyac 3TO MpOrpaMMbl CTPAaTErMy pa3BUTHUS CTPaH, MOKHO JIM UX Ha3BaThb T'OPU3OHTAIbHBIMU?

9ToT TEPMHH B OTHOUICHUH 3TUX ITPOrpaMm MEI €1I€ HE UCITI0JIb30BaJIN.

Apnoabj Jlas: | think to give you better answer from the technical point of view, what’s
the use of the term horizontal evaluation, if right now you feel, that multiple partners involved in a
process and just two points, that I’ve already made, that are real important, is there a shared
government structure, is there a shared governing among the partners, that’s number one. Number
two is there a shared outcomes or shared objectives among the partners. Those would be two basic
ones, that you’d look for. And I’'m going to be introducing some other concepts, coming up now,

but are you able to answer that, is there shared governance, shared outcomes?

Xam3una Cayas: [leno B ToOM, 4TO Ha 3TOM CTaJuM, KOT/Ia ceiiuac Mbl paboTaeM HaJl HOBOM
CTpaTerue pa3BUTUSL CTPAaHbl, KaK pa3 HABEPHOE M IPOUCXOJHUT ITOT MPOLECC BOBJIECUYEHUS
MapTHEPOB B pa3pabOTKy CTpPATETHH, TO €CTh MO PYKOBOJCTBOM MHUHHCTEPCTBA 3KOHOMHYECKOTO
pa3BUTHS, KOTOPOE OTBETCTBEHHO 32 Pa3pabOTKy 3TON CTpaTErnu ¢ MPUBICYCHUEM MIPEICTaBUTEICH
TpaXKIaHCKOTO O0IIEeCTBa, BOT B 3TOM CMBICIIE HABEPHOE €CTh HEKOTOpasi BOBJICUYEHHOCTh. M TO 4TO

KacCcacTCsa OKUJAaCMbIX pC3yJIbTATOB, 4 AyMaro, YTO CKOPECC 3TO 061_I_II/IG PE3YyIbTAThI.

Apuoaba JlaB: So I think that you’re the first one who share outcomes which is a good
sign. That shows you have a potential, and the challenge for you will be, now when you attracting
the different partners, will you be able to have a shared government structure, that will be the
important one. So the people who have the money or willing to give up some powers to those who
are actually delivering the services so that they can create the future reality together. And that
remains to be seen, but you’re in the right track, because usually what happens, that there is an
effort to make the shared government structure, but then the shared government structure cannot
agree upon shared outcomes. So in fact you have already shared outcomes, it’s a good sign, when |

hear that, then it’s hopeful, that you are able to get representatives that coming from the partner
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groups, because there are already shared outcomes, that are able to participant in a shared

government structure. So, thank you very much.

Ouner Ka3zakoB: Y MeHS Takoi BOIIPOC, a pa3Be OBIBACT YTO-HHOYJb HE COBMEIIAIOIICE
TOPU30HTAIILHOE M BEPTUKAIBbHOE? DTO YTO-TO OYEHB CKATOE U HaBEpHOE He ku3HecmocooHoe. [1o-

MOCMY BE€Cb MUD YCTPOCH Tak. Bri TOBOpUTC 00 3TOM KakK 0 4YeM-TO HOBOM?

Apnoasnp JlaB: It’s not being presented as something new and the reality always have
horizontal and vertical together. And I think there is a certain truth to that there is always a concern
for the issues, and that’s why I mentioned that one of the challenges, that you have with horizontal
evaluation is to always manage the fact, that the vertical dimension is going to be there and that
there is going to be a demand for that type of feedback. But what is different? In the west we have
not achieved it, in Canada we have been working on it very seriously, since about the year 2000. In
Europe they have been working on it longer because it’s become the vehicle, this horizontal
programs or transversal programs have been the vehicles for gluing the new Europe together. And
that’s why it’s probably very important for you. In the beginning there is always learning, dealing
with the barriers and certainly we’re not there yet in terms of what they should be, however we
know that what is different, is the removal of the boundaries and the shared government structure,
the shared outcomes, and there is a number of other factors, that [\m going to mention. The nature
of evaluation itself, what the evaluation is focusing on, tends to be different then the vertical
evaluation. So there are some differences and hopefully I’ll make that all clear, as I go along in the
presentation.

So what I’ve done here is just give you a little definition collaborative efforts of two or more
organizations working together to achieve shared outcomes. What’s probably different in terms of
the current reform strategies is that it goes outside government alone. And again all of this sounds
very simple and familiar, but it’s very very difficult to do and there is tremendous resistance. I just
speak about my own country. In Canada there is tremendous resistance to go beyond. I’'m working
right now in a program of the reform of the Canadian health system, it’s considered to be one of the
most important issues in Canada. Canadians value the health system, the public health system as
number one in terms of electing public officials. It’s going to bankrupt in a next few years. There is
a strategy to look at the sustainability of the program.

When I’'m working with the individuals, they are very intelligent people who have their own
evaluation units. They collect information, they are very interested to involve other stakeholders.
And stakeholders would be heads of hospitals, heads of private companies, heads of civil society

organizations that deliver services to the public. They just feel, that all of these others groups have
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their own interests and they, the government, are the ones who have the public interest in mind, and
as Helmut Wollmann said, they fell, that they are the ones who know better, then anyone else,
because they can read the evaluation and another information, they are going the ones to make the
decisions, so despite the critical nature of the reform of the health system, still what I experience
face to face is the reluctance of the government bureaucrats, and I’m not saying it to be critical of
the bureaucrats, because these are very intelligent individuals with the public interest in mind, but
still there is the boundary, and so the point is, that all of these sounds simple in reality is very

difficult, especially when one begins involving the private sector organizations and others.

Penanba JlanamBuau: I just want to ask, why do you use the word «shared» in stead of

«mutual»?

Apuoaba JlaB: In Canadian context we tend to use that two interchangeably, we tend to use
both, it’s the similar idea, so if I say you mutual and if I say shared, you would understand the same

thing. In Canada it’s not a major distinction.

Enena Kyp3aeBa: Just coming back to the shared responsibilities in this horizontal
structure. What about fails and what about success? Is it shared fails and shared success. Because
some of the organizations, especially if it’s governmental organizations, and there is only one
structure which can do the part of the job. And if a part of this structure fails? And the horizontal

evaluation shows this failure. What would be the recommendation of evaluation report?

Apnoasnpa JlaB: The purposes is not necessarily in the beginning to find fault, it’s to
strengthen. The logic models and another techniques that I will share with you are designed to try to
identify the areas of problems. The choice of words should be very careful, may be we should say,
when we find areas of problems, that this is an area, where improvements can take place. You have
to be careful not to hurt people by poor choice of words. People who do this type of evaluation are
very good at being able to sound positive, even when they give you bad news. The most difficult is,
then you have good news, much better, then anybody could expected, nobody wants to believe that.
So you have to be very good in giving bat news and even better in giving good news!

This is just to say, that there are a wide variety of programs in different areas, government
departments, partnerships, that are focused on such important things as climate change, government
initiatives, such as electronic government and in Canada official language is very important for us
as well. What you’re hoping for here is a change in a way that organization is governed, so that

horizontal management begins to take place. Where the people who are in charge, the senior people
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in the horizontal evaluation, they include the interests and the resources and the concerns of
multiple stakeholders. One of the key features is that horizontal management requires working with
multiple stakeholders and this does take special skills, you need special skills to work with
stakeholders and not to be too much steered by interests groups, and at the same time to be as fair as
possible and worries about potential risks. So it is an equal partners, not only inside government,
but outside too.

Now what I’'m just contrasting is the vertical VS. horizontal management. Most
organizations have vertical management structure, which makes the lines of responsibility and
accountability clearer. And the people who are in the management positions service links, usually
transmitting information from one level to the other through out the organization. It’s very typical
hierarchical organizational design. One of the key elements of horizontal management is to look for
horizontal organization and horizontal accountability. I just give one simple example, which is a
matrix organizational design. Basically, matrix organizational design is when there is a way in
which someone or team takes responsibility across either departments, or across different functions.
If we have different programs you could have something management across different functions. So
there is management policy, service delivery, information technology might all come under one
level of responsibility. There is a potential for integrating according to the structure. Therey are
many variations on this matrix model, but the notion behind it is that you now have just vertical
programs, some mechanism for being able to share across. This is a more simple and sophisticated
way to sharing, it could be through project teams, with the team managers, come together, could
across activity and functions. If the horizontal management works well it has many of the benefits
that I mentioned before. As you design a horizontal evaluation, you should look, is there a
horizontal management in place. So, you have government, outcomes and do you have a horizontal
management in place. So there is a mechanism for managing that is reducing the barriers between
the different groups that are participating. Some times there would be a steering committee, there
will be representatives from different partners, they would have authorities, make important
changes regarding horizontal issues, that effect them, and they would be able to take these actions.
There will be a very simple strategy. You saw that in the voluntary sector initiatives, how they have
a steering committee and then you notes they have one or two other mechanisms, that were
designed to help manage voluntary sector initiatives in a way that this horizontal management takes
place.

One of the problems that we have regarding horizontal management is that in most
organizations they are still going to demand the vertical management and evaluation. They want to
have some control over their own services or whatever programs they running, directly themselves,

and they also going to want to have some in-depth information about evaluation of those programs.
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In Canada and other western countries, including Europe, what we struggle with right now is that
there is going to be the demand and therefore horizontal evaluation or programs some times seen as
an additional work. Secondly is that there is a very strong bureaucratic culture. This is that I'm
struggling with in dealing with the reform of the Canadian Health Care system. And then what you
do fine, there is a potential for a conflict, therefore it’s very important to have people who are at the
top of leadership to be very good at conflict resolution. When I’m doing an evaluation myself in
terms of very complex programs usually I put a team of people together, that includes one person,
who is an expert at conflict resolution, may be not evaluator, but a part of evaluator’s team. This is
a very common problem. If I can’t help to resolve the conflict at the management level, I can never
hope to do the evaluation. So this comes first. There is no need for evaluation if there isn’t a
horizontal program. Some times I should say, it’s not a horizontal program, do some other
evaluation, don’t waste you money. If your beginning the evaluation you’d look to see are there
people who really want horizontal evaluation, because if they aren’t in place the possibility of doing
evaluation is very limited. It’s what we used to call a value ability assessment. In horizontal
programs I first check is the program really horizontal. Number two, if it is horizontal, is it ready to
be evaluated, because it should have some of these preconditions in place: cooperation, reasonable
low level of conflict. And you need to have a very good project manager, because you have so
many partners involved.

I think myself that what is very important too, it is to keep expectations realistic. These
programs can be very complex and usually the first task is simply to describe the program from the
evaluation point of view, to identify the areas of horizontal program to be strengthened. What I
would be describing in terms of keeping expectations realistic — two forms of doing horizontal
evaluation work. The first form is most useful and the simplest, which called the horizontal review.
It’s the light version of horizontal evaluation. The review process could be a good first step even in
term of in-depth evaluation. We also found that you have to work with group for several years, and
ideally they have an internal evaluator, rather then external consulters working with them on
ongoing way in order to strengthen the program and give the feedback to the various partners. There
are some key principals and the first one probably is most important — each horizontal program or
initiative is unique, therefore you have to trust a process of working with those in the initiative in
order to be able to move forward. What becomes very downtime in large scale in horizontal
evaluation is that the multiple stakeholders involved. It’s not unusual for the horizontal evaluation
to have multiple stakeholders; it’s a large scale. We’re using in Canada net meetings, so people can
collaborate without bringing them all together, it’s such things as e-room, share point, ms vista.

So there are two major approaches, one is a review and another is evaluation. Let me look at

review first of all. The Federal Canadian government uses horizontal reviews extensively in order to
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assess whether or not programs are really horizontal. They look at their management delivery,
accountability, reporting and their possibilities for restructuring their spending. I think it’s a good
way to start unless you have selective programs that you commit to do in the in-depth horizontal
evaluation would be through a horizontal review. And these are the types of questions, that are
asked in a horizontal review: whether or not program is horizontal and whether it’s starting to have
any of the desired horizontal effects, such as, the first one is the impact of any of the propose
changes. The horizontal changes have to be clearly specified. What effect has the propose changes
on other levels of government: changes are the early indications of potential conflict or trouble, as a
result of the horizontal initiative. Does a horizontal program increase the risk? Especially risk, that
haven’t been identifying before. What strategies does government department or partnership use to
reduce the risk? Does the proposal or does the actual start the early pilot testing of the horizontal
program incorporate ways to reduce risk in terms of the potential for conflict or the potential of not
achieving mutually agree upon outcomes. As an example, the HIV/AIDS services for prison
inmates. That was done by quick survey using a limited sample. That was survey of 77 people that
were purposely selected, they were looking at prisons at seven different jurisdictions and they were
doing interview. They analyze the responses and from these responses they came up with nine
major barriers to collaboration among the different services that were involved in reducing the risk
of HIV and AIDS. So the methodology itself is not remarkable, what’s the different in the
horizontal review is the nature of the questions that are focused on the horizontal issues.

So, moving ahead to the horizontal evaluations. They are looking for the effectiveness and
efficiency in more depth. One of the features and one of the great demands that you have on
yourself in terms of doing horizontal evaluation is that there is a demand to do both, the horizontal
and the vertical, and that causes a great deal of concern. For example, four vertical areas are
involved in initiative. The first one is the relationships among the various partners in the voluntary
sector initiative. There is also the capacity of the voluntary sector, policy development and
regulatory reform. But what makes that more complex that in the overall logic model, if they’re
interested in also vertical in-depth, when you’re having vertical logic models for each one of those
components. If you’re going to be doing this evaluation and forming a logic models it’s just much
more complex, then you normally would have.

What are the strategies that are used in the designing horizontal evaluation? The first
strategy is the articulate theory of changes. In other words, if you look at the horizontal program,
you really want to get a clear sense of why do the various partners want to work together, how do
they see working together as a way of achieving their mutually accepted outcomes. The tool that is
use more frequently is the logic model too. In strategy two, if the group isn’t able to clearly

articulate its theory of change is to start of with the basic conceptual model. The logic model is one
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that provides painful details about the inputs, the outputs, the activities, and the outcomes of the
program. And usually the problem with the logic model is that it’s too complex, particular when
you have groups of partners, who are not familiar with working with each other.

Another important strategy is developing a program description. The major tool in
evaluation is template; it provides a good description of the programs. What’s a bit different in
horizontal programming is that you’re trying to also describe what are the coming values and the
goals, and the shared accountability, accountability of each partner, to the governing bodies, clients
and the communities. Program description is usually something between 4-6 pages on length by
spelling out some of factors; it does much to avoid conflict that comes later in terms of doing
evaluation.

The next strategy is draw of horizontal logic model. It differs from other models in two
ways. First of all it’s focused on the important arrangements between different partners, arrows, it’s
relationships, that are very critical.

Research itself is commercial product. It marks the relationships between government and
universities. The logic model for that shows that there are couple of key components in the
beginning of it. One key component would be the formation of the agreement between the
universities and government. Second one would be to increase the capacity of the universities, to
supply enough professors that have the talent to be in this national centers excellence. Third one
would be the relationship between government, university and also industry, because the purpose is
to commercialize the products.

Thank you.
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Ceccus 3. “3apyOexHblil onbIT”

P. KOHHep19

The relationship between evaluation and politics

Ross Conner: Hello, ladies and gentlemen! I would first like to explain, that my visit is
supported by American Evaluation Association within this new partnership with IPEN, and that’s
why the two logos of these organizations are there at my presentation. The American Evaluation
Association has recently revised its goals and mission standards, and as part of it it has included
some new aspects concerning international evaluation. The American Evaluation Association has an
international community, and Alexey Kuzmin is a part of it with me, Tom and several others,
including experts from Georgia, for instance. With good experts like these mentioned and others we
have moved to begin to take steps in a productive, paternal way internationally.

My presence here is the beginning to make this partnership reality, the first step on the way
of our mutual steps between our associations. So, for example, when I return, I will give a report to
the Board of Directors about this meeting and they will have a sense of what occurred over these
three days.

Based on my workshop yesterday I made some adjustments of what I am going to do today.
We had a very good conversation. But we worked out only a half of what I had planned. So, today I
will actually have a mini session to cover a little bit more. What I am going to do is to present a
framework and then for the examples I am going to have several groups of you reflecting in your
own languages on what you have heard and reporting it back, so we can cover more ideas.

Before I give the framework I need to reflect my co-author professor O.C. Westman from
Sweden. I'm going to give the framework which we have presented in our paper. There you can
find more details.

I will first give a few definitions of evaluation and politics.

Here you see the first definition of evaluation as the process of determining a merit worth or
value of something or some event.

Now I will tell you about the recourses, which I have used in order to get the other
definitions, which I am sure you already know. For those who have been working in evaluation, we
know that we have different definitions and different focuses. But for a criticism today, I think that

the first one will give us an anchor that we can generally agree with. I would like to highlight, that

" Ross Conner — President, International Organization for Cooperation in Evaluation (IOCE);
Director, Center for Community Health Research, University of California (Irvine), Past President
of the American Evaluation Association (USA). Email: secretariat@ioce.net
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the two aspects that are important are the information collection and the judgment-making.
Evaluator or an evaluation team collects information which is later used to make some judgments. It
is this issue of judgment where evaluation and politics begin to clutch or overlap. Even when we
look at collecting information as the process before making judgments, we can also see a close
relation there between this phase of evaluation and politics.

Now, the definitions of politics.

This gets much more complicated even though people have been trying to define it for much
longer than we have been defining evaluation. And one of our colleagues put it like “Who gets
what, when and how” this morning. Another perspective on the definition of politics is this one:
“the activity through which people make, preserve and amend the general rules the general rules
under which they live”. Between just this two, you see, that the focus changes a little and the
context is also slightly different. The next definition makes it broader still — “Any persistent pattern
of human relationships that involves to a significant extent control, influence, power and authority”.
And then Easton, who works at my university, gets very high by defining politics as “the authorities
allocation of values for a society making moral decisions about what is good or bad”.

All these definitions are possible, but the context and the frame keep changing. They range
from narrow to broad. Some view politics quite narrowly as party politics, which is restricted to
individuals involved in strict political or national parties. So, politics can be the one that involves
politicians, who make certain activities. If we broaden a little, we can see the next level, where the
community plans of action are developed by bureaucrats seen as political, and civil servants seen as
non-political, where the second one could include evaluation.

So, in the first case I spoke about a group of politicians there. Here it is that group plus the
group of civil servants and evaluators. A broadened further definition would include everyone else,
where politics is focused on public affairs and public issues generally with the separation between a
public and a private individual.

So, everything is politics, when it relates to public affairs and issues. But there still remains
a sort of individual private aspect. And that stays non-political. However, we have seen cases in
many countries where a politician will do something in a private way often with a negative
connotation. That makes it confusing. The politician will often say “That’s my private life, it is
separate from the politics that I make”. But the final understanding of politics brings all these
aspects, private and public, together. With this spectrum of views on politics I will present a frame
of evaluation doing.

But first let me give a view of politics as Conflict or as Consensus. At any level politics is
power, related to the allocation of scarce resources. If we had plenty of resources and could fund

everything, we would not have the political problems that arrive. But we never had that situation
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except for a few individuals who have enough resources to do whatever they like. Now I’m going to
tell you a little side-story from Australia. When I was in the Western part of it reading the news in
the morning paper, the front page was dedicated to “8 Russian Oligarchs”. These eight ones were
buying mines in Western Australia. There were the kinds of deals with huge purchases where
money was not a question. It was interesting how they with all these resources were able to get
entire towns agree with what they wanted to do. But for the rest of us the recourses are limited and
politics get involved. But it can be viewed in two different ways. One of them is that it is conflict
where there are rival opinions, different wants, opposing interests — all guaranteeing conflict and
clashes. And I think this is what mostly associated with politics. But there is a consensus
perspective, which involves finding ways for groups to reconcile goals peacefully and effectively as
well as creating opportunities for creative, productive, forward-moving actions. In this view politics
can be a civilized and civilizing force, an alternative to bloodshed and brute force. Unfortunately,
we see this less often. But when it happens this way it leads to, what we call, “win-win” situation.
As I think, evaluation might be a way to fasten more of this view than the contrary.

However, when you say “politics” to most evaluators, they leave the room. To their own
association they are neutral, independent and non-political. Let’s mix these things together a little
more complexly. In particular, I would like to know how you would put yourself and your
evaluation work into this frame. Let me explain the dimensions.

First, let’s consider whether it is possible to separate evaluation and politics and, secondly, if
it is desirable. There are some evaluators which we call “Value-neutral”. They say it is possible to
separate evaluation and politics and it is desirable. So this would be an evaluator who sees the
definite possibility of separating and absolutely want to make this separation. There are evaluators
who take this position not stated exactly this way, but that is obviously their underlined assumption
and theory. When I started my evaluation work thirty years ago after having finished my studies
under Donald Campbell 1 had this approach although it was unconscious. I would collect
information provided to politicians and decision-makers and they would make a judgment. We have
talked that evaluation involves information and judgment. I and other value-neutral evaluators
moved the second step to someone else. I think that in most cases it is more unconsciously than
consciously decided. But as long as it remains unconscious the potential to understand and use it
productively is missed. There also evaluators who consciously maintain this position. That is
position one.

Position two is for those who we call “value-sensitive” evaluators. They claim that it is
possible and desirable to separate evaluation from politics when providing information and
impossible when you make a judgment. Now, I am myself in this position, where I definitely see

the utility of evaluation’s independence and neutrality for providing information. However, even

199



Marepuaiibl KOJUIOKBHYMa “OneHHBaHHE POrPAMM M NOJIMTHK: METO/10JI0TUsI U IPUMeHenue”. Boin. 4

the stage of deciding which information to collect involves making some judgments and therefore
getting into politics. There are many possible evaluation questions on which you have to decide on
the small set. That is a political judgment. There are ways to answer those small questions on which
you have to decide on another small set. So, you again fall into political judgment. At that point an
evaluator can be neutral as information collector and indeed others will vote for him/her for that
neutrality and non-political collection of information.

Let me explain the last, third position. This is the “value-critical” evaluator. He says it is
neither possible to separate evaluation and politics at all, nor it is desirable. I notion the politicians
there, the non-politicians, bureaucrats and the other entire groups and how in this scheme some see
it as public or private. An evaluator from this position sees no separation between public and
private, individual and group organization. For example, there are some evaluators who take a
feminist perspective. For them it is an inimitable part of everything, and if you don’t consider that,
you will miss a part of the context.

We have made some harder distinctions between these three than probably exist, but we are
able to provide some anchors for people to be more conscious about which way they tend to work
or want to work.

Now rather then me providing some examples which may be irrelevant for your context, I
would like you to make up groups of four, where you speak the same language to reflect on this

three positions for you, your organization and others.

Ceccud 5. “MeToaoJ0orus oneHuBanusa’”’
27 centsiOps 2007 r.

Tomac l“peﬁcon20
OueHuBaHWe HCHOJHEHHMS: MCIOJIb30BaHUE JIOTHYECKHX Mojesell /sl NJIAHUPOBAHHUA M

OIIeHKH NMPOrpaMm

B muckyccum mnpunsanum yvactue Kcenmst Temuenko (®onp passutus «EBpazus»),

Anexcannp Capkucos, Cepreii Bopcun, Anekceit Kysemun, @appyx Tropses (TamxukucTan).

Tomac I'peiicon: Hello. I feel very privileged to be here. I'm learning much about

evaluation in a very different context, that is, in the context of the International Program Evaluation

2" Thomas E. Grayson - Director of Assessment, Office of the Vice Chancellor for Student Affairs,
University of Illinois (Urbana-Champaign, USA). E-mail: tgrayson@uiuc.edu
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Network. The Russian Federation has unique and interesting evaluation challenges in its
educational and social programs.

The context that I come from is a forty thousand student state research university — the
University of Illinois, in the State of Illinois, the United States of America. My role at the
University is primarily to build the evaluation capacity of academic and professional staff to plan
and conduct credible evaluations of programs and services in the Division of Student Affairs in
order to improve programs and report results.

The University of Illinois has two major operating divisions: Academic Affairs and Student
Affairs. These two divisions work together to bring about what we refer to as “transformational
learning outcomes” for students so that, when they graduate from the University, students will have
reached their greatest personal and academic development and will be able obtain meaningful
employment and will contribute to their communities and to society in general.

The University system itself is very large, and the University has its own overall mission.
The University’s academic departments include the college of law, the college of education, and the
medical school, for example, and each of those departments has its own mission. Within Student
Affairs, there are also multiple departments, such as housing, medical services center, campus
recreation, a student union, career counseling, and so forth. Each of these departments has its own
mission and strategic goals which are articulated in various ways. The commonality is all these
mission and goal statements need to be in alignment with the University’s overall mission.

One of the methods used to enlighten and ensure this alignment is logic modeling. Logic
modeling can help us get an understanding of what University is about from the highest levels
(institutional level) all the way down to the ground level (individual programs or services). Logic
modeling allows us to describe programs and services at the departmental level and to describe
what they are doing to address the overall University’s mission.

In the practice of evaluation there are many models and mixed methodological evaluation
designs, e.g., participatory programs, responsive evaluation, formative and summative evaluations
using logic models, program implementation, theories of change, etc., and so there is always debate.
There will be doubters. It is the same with respect to using logic models to guide program
evaluation. Thus, evaluators need to be open and flexible. They need to be able to explain the
strengths and limitations, and when to use or not use logic models. It’s not the only approach; it's
just one way of structuring an evaluation. It's a methodology that we find to be useful and practical,
mainly because it's very helpful in identifying those outcomes that high level administrators and
program managers are very much interested in.

So, why establish program goals and outcomes? We might say that it's because "...if you

"

don't care where you are going, then it does not matter which way you go." Or it's because "...if
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you don't know where you're going, you won't know when you get there." And this from Socrates,

n

who says: "...before we start talking, let us decide what we are talking about." Without knowing

program goals and intended outcomes, we will not know what to measure. If accountability for
using resources to accomplish intended outcomes is to be determined, one needs to know what
metrics to use to determine whether progress toward achieving outcomes is being made.

Before we create any kind of logic model, we always want to describe institutional or
program context. And we want to describe specifically who the stakeholders are. For example,
within the University are the President and the Chancellor, who work with legislators and a Board
of Trustees, because they need political and fiscal resources to run the University according to it
mission. At the same time, legislators might say: "This is a public university, where we prepare our
citizens to go back and to be contributing members in their communities". Further, the University
has multiple other stakeholders: high level administrators (e.g., provost, vice chancellors, and
researchers), faculty, students, community members, and people who staff the programs. It's a very
complex system.

What is a program’s logic? A logic model tells a story about how the program works. It
illustrates in logical sequence what is being done and what the outcomes are expected to be. A
logic model describes who is being served and in what ways. A program logic model shows how
program components are related and how they lead to desired outcomes. That is, the model
connects program resources to program activities, program activities to program deliverables or

products, and to deliverables or products to outcomes.

Fig.1 The Logic of Program Evaluation
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Logic models help build common understandings about how a program works and what it is
trying to accomplish. A program's logic model can guide program implementation and evaluation.
These are the elements of a logic model: 1) resources and inputs - the resources you need to
implement the program; 2) activities - what the program needs to do to produce its deliverables or
outputs; 3) outputs and workload - the actual product or service you create and deliver; and 4)
outcomes. There are three levels of outcomes: expect to see outcomes — changes in knowledge,
skills, attitude; like to see outcomes — changes in behavior, practice or decisions; and the highest
level - love to see outcomes — changes in conditions, whether educational, environmental, economic
or social, that will bring about change in the affected community.

The logic of a program, then, is as follows: first are resources, second are activities, third are
outputs (how many, how often), and fourth are outcomes. If intended customers are served as
intended, and the program theory is correct, then we can look for the desired outcomes: the expect
to see outcomes, the like to see outcomes, and the love to see outcomes, i.e., the impact, or the
change in conditions we are attempting to bring about.

Some people have another way at looking at logic models, and they call it “if-then”
statements. For example, we have resources, activities, outputs and outcomes. We need certain
resources to run our programs. If we have access to those resources, then we can implement our
program activities. If we can accomplish those activities, then we will have delivered the planned
services (outputs). If we have delivered the services as planned, then our targets (clients or

communities) have changed (outcomes). End the end, this is why the program exists.

Fig. 2 A Series of If-then Statements

Resources Activities Outputs Outcomes

-> -> ->

You need If you have If you can If you have
certain access to those accomplish delivered the
resources resources, those activities, services as
to run your then you can then you will planned, then
program. implement have delivered your
your program the services targets (clients or
activities. you planned. communities)
have
changed.
This is why the
program exists.
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Now we need to measure whether or not we have results, whether benefits are happening.
And so we say the programs are focused on outcomes. Administrators want to know what are the
outcomes and what are the benefits, does it make a difference. Outcomes are defined as the changes
in the behaviors, relationships, activities, or actions of people (e.g., knowledge, skills and attitudes)
as a result of the program's effort and influence. These changes in behaviors, relationships,
activities, or actions of people can lead to desired changes in conditions (e.g., environmental, social,
civic, economic, educational, or political).

Let’s again look at outcomes in terms of “if-then”. If a program provides prenatal
counseling to pregnant teens, then the teens have increased knowledge of good prenatal care. If the
teens have increased knowledge of good prenatal care, then this leads to changed behavior: teens eat
the proper foods, take needed vitamins, and avoid cigarettes, alcohol and other drugs. If the teens
follow these practices, then the result is that the teens deliver healthy newborns. If teens have
increased rates of healthy newborns, then communities have changed.

So then to summarize: the situation is the condition we're working with. Inputs or resources
are what we invest in the program (staff, volunteers, time, money, material, equipment, technology,
and partners). Program activities and workloads are what we do (workshops, meetings, facilitation,
training, curriculum) for a particular group of people (students, clients, customers). Outcomes
consist of what we expect to see, which is learning (awareness, knowledge, attitudes, skills,
opinions, aspirations, motivations). Then, if the learning happens, we should be able to identify
changing social, economics or other conditions.

So, what is "performance" measurement? May | ask somebody here to tell me? From my
perspective it's monitoring and it's reporting of results.

Fig. 3 A Series of If-then Outcomes (one outcome contributing to another)
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Kcenuss Temuenko: Ilo MouMm mpeacTaBieHUsIM 3TOT TEPMHH OTHOCUTCS HE TOJBKO K

pe3yjibTartaM, HO U K IIpOHeCcCaM.

Tomac I'peiicon: Very good! That's exactly what I wanted to hear. The logic model can
help us focus on what we want to measure, e.g., inputs and resources, program processes, and
outcomes. For example, say you are going to give me 10,000 rubles to conduct this program. The
evaluative question might be, do you have adequate resources to operate and manage the program? |
can calculate my costs and decide 10,000 rubles isn’t enough to operate the program. Experience
tells us 5 people are needed to do the job, but we only have two people and we need computers, etc.

Administrators might want to focus the evaluation on program activities, i.e., process
evaluation. Often times, program administrators operate on a theory of action, or what ought to be.
Sometimes we need to look at what is actually being done in the program. There may be a gap
between ought to be going on in the program and what is actually going on, so we look at and
measure the process with an eye on reporting program accomplishments, particularly progress
towards pre-established goals.

We can also measure output. For example, say I gave you 100,000 rubles to conduct
evaluation workshops in all the Russian Federation States, but you don't do it. This is monitoring
for fidelity and accountability. On the other hand, you may have conducted the evaluation
workshops, but the funders want to know what the quality of the workshops was. They might also

want to know where the workshops made a difference.

Then I can also measure outcomes. As we have heard many times, accountability is what
drives policy making. Performance is “king.” There are two sets of questions that could be asked.
Within the first set are two questions. The first is “How much did we do?”. This contains quantities
notions. The second is “How well did we do it?”. This contains qualitative notions. So, if we are to
be competent evaluators, we need an understanding about quantitative measures as well as
qualitative measures. We need to be informed about these different measures’ methodologies. And
sometimes, when we do an evaluation, we need to collect information relative to both measures,

depending on the evaluative question that we're trying to answer.
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Fig. 4 A Program’s Logic
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The second set of questions has to do with effort, i.e., “How hard did we try? Did the
funders provide the right kind and amount of resources?, did they allow us to implement our
ideas?”. The second question in this set has to do with effect, i.e., “Is anyone better off?”

So, what is the difference between performance measurement and program evaluation?

Kcenuss TemHenko: Ha Moil B3risig 3TO JOCTaTOYHO pa3iuyue, WHOTA TOJ CIOBOM
performance measurement moHUMaroT U program evaluation u program monitoring. Ho Hackoibko
i1 TOHMMalp, HaM ObUla JaHa IOJCKa3ka, ObLJIO cKa3aHO, 4To performance measurement 3TO

monitoring, ongoing activity.

Tomac I'peiicon: Does anybody else has another understanding of the differences?

Agaexcanap CapkucoB : I think that performance measurement has to do with
measurement of the model and program without questioning how is it structured, just measure what
the results are. And program evaluation has more to do with logic model, questioning how the

program is structured.
Cepreii Bopcun: Xouy mob6aButh, 4To ckopee Bcero performance measurement mmeer

Ooiblllee OTHONIICHHE K IIoKa3aTciIsiM, TOrga KaK OIICHKa OoubIIe OLCHUBACT IMpPOLECC U

pe3yNbTaThI.

206



Marepuaiibl KOJUIOKBHYMa “OneHHBaHHE POrPAMM M NOJIMTHK: METO/10JI0TUsI U IPUMeHenue”. Boin. 4

Tomac I'peiicon : Evaluation uses measurement to gather both qualitative and quantitative
information that inform as to whether or not something has value or merit or worth. For instance, |
might have merit as an evaluator. I might have the appropriate knowledge and skills necessary to
conduct an evaluation, and so forth. But the system within which I operate might not need an
evaluator. As a result, my value to the institution is lessened in that it is too costly to keep an
evaluator when they do not one.

How many of you have been told “I'm need to do an evaluation”, and you asked “Why and
what are you going to do?”, and they say, “I'm going to conduct a survey”. Conducting a survey is
not an evaluation, it is just an instrument of measurement used to get information. It is a
measurement tool. We can rate, rank, grade, score something, but that's not evaluation, that's just
information. Performance measurement data provide information indicators that are needed to
determine the extent of program accomplishments or delivery of outcomes.

To conduct an evaluation, I will need to use a variety of methods to collect reliable and valid
information so that I can determine the program’s value, its merit and worth. But before we can
measure anything, and before we do an evaluation, it's important to get a focus. We cannot do
everything. We ask “Who is evaluation for?”, and “What kind of information do they need?”.
Often times, we need to ask questions around resources, activities, outputs and outcomes. The
resources question might be: “Did you have adequate resources? Did you have qualified staff? Did
you have the right kind of resources?”. Activities questions might be: “Did you implement the
activities as planned? What aspects of implementation contributed to the achievement of desired
outcomes? Should we change our activities?”. Outputs questions might be: “Did the activities
result in the promised products? Were the products delivered in a timely manner? How satisfied
are our clients with the deliverables?”. And outcomes questions might be: “Are program goals (i.e.,
mission) being achieved? Are expected or unexpected outcomes being achieved? Why or why

not?”
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Fig. 5 What should we measure?
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Should we change How satisfied not?
our activities? are our clients
with the
deliverables?

Regardless of who is asking an evaluative question, it needs to be answered credibly and
accurately. And I can use a logic model to direct what I need to measure in order to answer a
question. If the questions focus on the targets (clients, customers), we might use the logic model to
guide us and determine what kind of evidence we need to tell a success story about our targets
(quantitative). We can use counts; we can aggregate and disaggregate in categories such as males,
females, country, income levels, etc. If we’re looking at outputs, we can identify measures
(indicators) that describe deliverables or products. This type of information can help us to answer
questions such as "How well are we doing?" and "Are we doing what we said we would do?" (both
quantitative and qualitative). We might use percent of targets served, client feedback, or quality
indicators for products and services. We might want to know “Are our targets better off?”. We can
measure the number of targets/clients reaching a particular criterion (quantitative), or the number of
targets/clients reporting that they learned something and are going to apply their new knowledge or
skills or attitudes (quantitative & qualitative). Or we can show the percent of all targets/clients
reaching criterion, or we can report to what extent we are accomplishing our long term goals
(quantitative & qualitative). Or we can have descriptions of improvements in political, social,
educational, or economic conditions (quantitative & qualitative).

So, in summary, how might understanding a program's logic help us? It provides a graphic
summary (story) of how program components relate to the whole showing resources, processes,
outputs, and outcomes. It also shows the relationship of program resources, activities, and outputs

to expected results or outcomes. It identifies outcome categories to be measured in the conduct of
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program evaluation, and it identifies outcomes for which the program can be held accountable. It
makes explicit the underlying theory of a program.

What are the limitations of program logic models? Logic models, just because you create
them, do not eliminate the need to monitor resources, activities, and outputs. They do not tell a
program whether it is measuring the right outcomes. They do not explain why a program achieved a
particular level of outcome. And they do not prove that the program caused the observed outcomes.
Logic models do not show what to do to improve outcomes. Finally, they do not answer the
judgment question of whether these are outcomes in which resources should be invested.

Are there any questions?

Auekceii Ky3bMuH : Y MeHsS Takoil BOIpoc, Mbl MHOTO pa3 CTAJKHUBAJIUCH C TEM, YTO IO
Mepe BBINOJIHEHUS POrpaMMbl €€ JIOTUYeCKasi MOJIENIb MEHSETCS, IpUUeM OBbIBA€T, YTO MEHSETCS B

KopHe. EcTh 11 ceityac Kakue-To MOAX0/bl, KOTOPBIE MO3BOJISIOT 3TO YUECTh?

Tomac I'peiicon: Excellent question. The answer is yes. The International Development
Resource Center in Canada has developed an evaluation system called Outcome Mapping. It's a
variant of the logic model approach. They use the term “temporal logic model”. What this means in
practice is that, when a logic model approach is employed, systematically and with regularity, the
logic model is looked at and modified to reflect the changes that have taken place. I'm an advocate

of that particular approach. Thank you, Alexei. Any other questions?

®@appyx TiopsieB: B nmoruyeckoil matpuiie Bceraa €CTh CTOJOMK, KOTOPBIA Ha3bIBaeTCs
npennosiokeHus. Kak Bpl yuMThIBa€Te 3TH IpelmnosiokeHusa? M Bcerna jau 3TO TOJIBKO PUCKH U

TpyZaHoCTH?

Tomac I'peiicon: That's perhaps the most important question. One caution about conducting
any evaluation: we always need to question our assumptions. It's very important that we be aware of
the politics involved as well as of our own knowledge and limitations. When we create a logic
model, if we’re clever, we will always ask questions about assumptions. Some say we should
always ask the "Why" question. That is, “Why is it important for you to do that in your program?”
And, of course, it's very important to listen to the answer. It is always important to question our and
others assumptions.

Let me give you an example of a logic model evaluation. At the University of Illinois, there

is a program called Illinites. Illinites is a student run organization. It's meant to serve the entire
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population of 28,000 students. It's made up of about fifty people, who plan weekend social
programs and events for undergraduate students.

The evaluative questions that we were attempting to answer came from the Provost of the
University. The Provost wanted to know “What do the Illinites do?”” and “Is it worth while?”. 1
was asked to work with the students to answer the Provost’s questions.

As an evaluator, my own first question was, “What is the Illinites?” To address this
question, I met with key student leaders and program staff who were responsible for planning and
conducting Illinites events. We began by brainstorming. I asked them, “What do you do with the
resource you get from the University?” They described multiple activities: planning and arranging
a variety of performances, e.g., concerts, plays, musicals, comedians, talent shows, etc. they said,
we provide interactive games; we have break dancing, bowling, extreme sports, billiards, video
game tournaments, etc. We have music events, food, crafts, cultural, ethnic, movies, take-a-ways,
photo shoots, tattoos, spontaneous gifts, etc.”

Next, I asked the students and staff the how much question. I also wanted to know not only
“What do you do?” but, also, “What is the effort, or how much do you do that?”. And so the
measures of outputs were the number of performances presented, the number of interactive games
offered, number of movies or films held, and so forth.

In addition, the Provost also wanted to know, “Can we provide non-alcohol activities that
will attract students to come?”. The desired outcomes, i.e., perceived benefits for or changes in
students during or after Illinites activities without alcohol were: increased opportunities for
socializing and establishing new friends with diverse backgrounds and interests; increased
opportunities for acquiring skills in planning, marketing and conducting social events; changed
attitudes or values toward late night social events and activities without the use of alcohol; decrease
in alcohol related incidences; increased responsible social behavior; increased number of students
engaging in volunteerism. So, using the logic model with its descriptive information on resources,
activities, inputs and desired outcomes, we could begin to design an evaluation that would answer
the Provost’s questions.

As I see, my time is up. This is just one example of the application of a logic models in
planning an evaluation. There are many others.

Thank you!
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Ceccun 6, 9. “OneHuBaHne U rPaxKIaHCKOe 001IECTBO”

K. Tep-AﬁpaMﬂnzl, K. danasn’

Evaluation of Advocacy initiative programs as one step towards policy improvement

In Armenia starting from 1995 there were implementing a lot of national and community
advocacy programs financed by different international organizations.

As an important component of most civil society and different policies development
programs, advocacy should face riggorous evaluation standards. For evaluating local initative
advocacy compaigns and their results on policy changes at first organisation’s advocacy capacities
to conduct advocacy activity and compaigns should be evaluated. Forthermore, only arganisations
advocacy capacities evaluations are not enough for advocacy compaigns evaluations and here there
will be needed comprehansive methods to evaluate advocacy compigns effectiveness and it’s results
on policy changes.

The presentation will present the Counterpart International’s partner grant administering
organizations (Civic Development and Partnership Foundation, Goris Teathers Union NGO and
NGO Center-North) best practice methods on evaluating advocacy capacities of grantee
organizations. What is more, the case studies from advocacy campaigns evaluations will be
presented from Civic Development and Partnership Foundation and from other above mentioned

grants administering organizations as well.

I'. MapTupocm[23

CpaBHuTeIbHAS OLIEHKA '"IIBOKACH ' - HABBIKOB OPraHU3aluil

CeBeproe otnenenue llenTpa HenpaBuTEeNnbCTBEHHBIX OpraHu3aluii — OOIIECTBEHHAs
OpraHM3aIys, MUCCUEH KOTOpOH SIBISETCS COACWCTBHE HHCTUTYTaM TPa)JIaHCKOTO OOIIeCTBa.
Opranuzanus ssigercs naptHepom KayHrepnapt MHTEpHIIIHI B CEBEPHOM pernoHe ApMEHUU U
NpeaoCTaBsI€T TIpPaHTbl Ha IMPOBCACHHUC JBIABOKACU-MHUIIMATHUB B Map3ax/perH0Hax. FpaHT
IperoiaraeT Tak K€ IOCJIEeI0BAaTeIbHOE PAa3BUTHE HJABOKACH-HABBIKOB T'PAHTONOJy4YaTesel, Ha
YTO TpPeNoCTaBIseTCs cymma, paBHO3HauHass 10% oOmieil cyMMBblI MOJy4aeMOro OpraHu3allfei

rpaHTa.

! Kristine Ter-Abrahamyan - M&E specialist, Civic Development and Partnership Foundation
(EpeBan, Apmenns). E-mail: kristine@cdpf.am

*Zhirayr Edilyan — Director, Civic Development and Partnership Foundation. Email:
zhirayr@cdpf.am

> Tasme Maprupocsa — PykoBoaurens, CeBepnbiit ¢punuan «HITO Lientp» (Banaazop, Apmenus).
E-mail: gayane@ngoc.am
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Bce rpanTononyudarenun HIIO meHTpa mpoxoasiT MpEeABAPUTENIBHYI0 M KOHEUHYIO OIIEHKY
57BOKAcH-HaBBIKOB. OlleHKa MPOBOAUTCS CHEIHMAUCTOM IO 3JIBOKACH, Ha OCHOBE pa3paboTaHHOTO
OIMPOCHHKA. OLIGHKa OCHOBaHa Ha Y4YaCTunm H MOJIHEHIIIeM BOBJICUECHUU HpeI[CTaBHTeJIeP'I
OpFaHHSaHHﬁ, Inmpu 3TOM CaM OLCHIIWK ABJIACTCA YJICHOM TIPYIIIBIL. HOI[O6HI:II>1 IoaxonQ
MUHUMAJIU3UPYET CYObEKTUBHOCTh BBICTABISIEMOr0 CpelHEro Oaijga U IpenroyiaraemMoe
COTMPOTUBIIEHUE CO CTOPOHBI MPEACTABUTENCH OIIEHUBAEMOM OpraHU3aIUH.

OcHOBHBIE 11€JI1 TPOBEEHUS PEABAPUTEIBHON OLIEHKH:

. OO6Hapy>keHre CHIIbHBIX U CJIa0BIX CTOPOH TPaHTOIOydaTenen
. N3mepuTh 31BOKaCcH-HaBBIKK OOIIECTBEHHBIX OPraHU3aIUi
. CriocobcTBOBaTh pa3paboTKe TMJIaHa JACWCTBUI, HamNpaBIEHHBIX Ha pa3BUTHE

3/1BOKACH-HaBbIKOB OPTaHU3alMH

OcCHOBHBIE 11€JI1 TPOBEJECHUS MOCT-OLEHKHU:

. W3MepuTh 5ABOKACH-HABBIKM OOIIECTBEHHBIX OpraHU3alMii I0Clie 3aBEepIICHUs
peanu3aluy IpoeKTa

. [Ipoananu3upoBaTh, Kak peanu3alysi MPOEKTa IMOBIMSUIA HA PAa3BUTHE 3]BOKACHU-
HAaBBIKOB I'PaHTOIIOIyYaTeneH

B Hacrosimee BpeMs Hama opraHusanus o0JaaeT JaHHBIMM, KOTOpBIE IO3BOJISIOT
IpPOCIEANTh JUHAMHMKY pPa3BUTHUS 3[BOKacH-HaBBIKOB 11 opranumzanuii — rpanTornonyvareneil B
ceBepHoM peruoHe Apmenun (Jlopumiickuii, Iupaxckuii, TaBymickuii map3sl) B pe3ysbTare
peanusaiyy rpaHTOBOrO MPOEKTA U MOCIEA0BATEIbHOIO BHEPEHNUS TUIaHA JEHCTBUM.

Tema BeICTyNIIEHHS 3aTparuBaeT CIEAYIOLINE BOIPOCHL:

. MeTtozaonorus NpoBeIeHUs OLICHKH Ha OCHOBE YYacCTHsL: IUTFOCH U MUHYCBI;

. PesynbraThl OLEHKM 53]IBOKacH-HaBBIKOB TIpaHTONONydaTened A0 M Iocie
peanusaiuu NpoeKTOB;

. [IpencraBnenne JUHAMHMKU Pa3BUTHS 3/IBOKACH-HABBIKOB I'paHTOIONyYaTeNned 10 U

MOCJIEe peaTi3aly MPOCKTa.
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Ceccnst 9: «OueHuBaHue U rpakIaHCKOe 001IeCTBO»

27 centsi6ps 2007 .

C pmoxnamamn BeicTymm Anexc Capmap”t («Role of Civil Society on Counter-defining
lobbying in Armenia»), Jlio6oBb ITammBoma™ («Bimsuue Koppymmun Ha pedOpMbI: MHEHHE

rpaxaaH YkpauHby), UpuHa Makeesa”® («IIpuBneueHune rpaXKaaH K OIICHKE YPOBHS KH3HN ).

Anekc Capaap: Two objectives for this presentation: first one is that there are some
policies, that are coming to us from foreign countries, that are not evaluated properly; the second
framework is that the civil society can play very important role in public policy making, using the
monitoring evaluation competitive, in partnership with government they can make the public policy
more effective and adopted to the local properties.

So the outline of the presentation is the lobbing law initiative. Why, who initiatives this
lobbing law, how the process was implemented, what was the role of civil society in this initiative,
what lessons were learned, what recommendations were made.

The basic provisions in the legislation that were contradicting and the civil society did not
agree on is that the lobbing, the draft of law and the context of law were very broad. Nobody had
clear idea what was meant by saying lobbing. So very basic discussions with the decision’s makers
could be considered as lobbing. Secondly it was very continuous process, and it wasn’t free, people
had to pay money to get the license. There was a clash of interests for profit organizations and non-
profit organization. Lots of donor organizations give money for lobbing of some activities and if the
lobbing law past the funding would be significantly reduce.

So who was the initiator of drafting the lobbing law? First it was Minister of Justice together
with United Nations Development Program. UNDP was interested because it was a part of PRSP
program in Armenia. There was working group, which consisted of Minister of Justice, some
experts, UNDP staff, some pro-business partners, and that interested group was working on drafting
the lobbing law. As I said it was part of PRSP, in this discussions UNDP considered this would
provide participatory project, participatory discussion, where all stakeholders would be involved.
And as a part of PRSP program lobbing law would join everyone together, that they could regulate

that processes. The Minister of Justice was the main figure.

* Alex Sardar - Chief of Party, Counterpart International Representative Office in Armenia
(EpeBan, Apmenus). E-mail: anna@counterpart.am

» Jio6oes ITammBoma— 3am. ampextopa, «Menemkment Cucremc Matepmmmny  (Kues,
VYkpauna). E-mail: Ipalyvoda@pace.org.ua

26 HNpuna MakeeBa— MeHemxep IpaHTOBBIX Mporpamm, MexpernoHanbHbld OOIeCcTBEHHBIN
®onpn «CubupcKuil MEeHTp MOAAEPKKU oOIecTBeHHbIX MHHUIMaTuB» (HoBocubupck, Poccus). E-
mail: irina@cip.nsk.su
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I want to show you two models of lobbing, one is the theoretical model of lobbing and the
second is the model of lobbing in Armenia, and what was different in those two models. In the
theoretical model there are two groups, which consist of private interest who have money and the
public interest who have people. And both of those groups have their interest and they could
influence on the decision course to have the law. Both groups have equal interest. In Armenia

private interest and the decision makers are the same people.

Fig. 1. Lobbying: Theoretic Model
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Fig. 2. Lobbying: Armenian Reality
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remains out is public, and the lobbing law would directly influence on the public. That’s why public
is more interested to prevent the adoption of lobbing. So the working group was supported by
government. The interesting thing is that there weren’t any criteria to be included in the working
group. There was no transparency. Nobody knew what the result of the meeting was, what were
they talking about.

So, how the process was going. They started discussions with the working group, and then
they presented this draft to very limited number of civil society organizations. UNDP was behind
this working group, facilitating the processes. Meetings were very irregular. They were not
announced publicly. Once the final draft was ready they started to promote, tried including the
agenda to adopting law. Then civil society organizations realized, that they would be the part of the
lobbing, they started to initiate discussions, not only individually, but also networks. And the

problem was that each network started to mobilize its own networks. More organizations and
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people started to know about this draft of law. And organizations tried to have influence on

different structures: the government, president staff, and parliament.

Fig. 3. Process Facilitation and Implementation
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The personal qualities of people started to play role in the discussion process. What civil
society did, they join together, mobilized and started to monitor the process. They were actually
very closely monitoring what was happening in the working groups. At the same time they started
to do the comparative research of the same lobbing law in the foreign countries. There were a lot of
organizations that monitor the law, what was wrong, what would be the result if the law was
adopted. The media was very actively involved. And they started to work individually with the
government staff, business staff.

So what were the lessons learned. Really the law can’t be adopted if it’s not base on the
need. If the law exists in other countries it doesn’t mean, that the same law can effectively act in
your country. Civil society organizations should be really actively involved in the policy making,
give their feedback and provide the dialog between government and the civil society. Last thing is,
when you are monitoring something and you have some success it doesn’t mean that you should
stop.

Thank you.

Bonpoc u3 3ama: Kakoif 3akoH OblT B34T 32 OCHOBY? W puHSIN 11 B UTOTE 3aKOH?

Auaexkc Cappap: Her, 3akoH He ObUT NPUHST, HUKAKOW OCHOBBI He Obuto. IIpocTto oHuM
CJIBIIIANIA, YTO TIE-TO €CTh TaKOW 3aKOH O JI000upoBaHmu. OHHM CIBIIIATN 3BOH, HO HE 3HAJIH,
OTKyZIa OH, ¥ 3TO OBLIO MPOCTO CIIOCOOOM 3apaboTaTh JEHBIU. TO €CTh BCe OpraHU3aluU, KOTOPBIC
XO0TeIn 61:1 OpCANPUHATE KAKUC-TO HWHUIIMATUBBI, JOJI?KHBI 6BIJII/I IJIaTUTh ACHBI'M W MOJYYUTH

JIMIICH3UIO.
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JIro0oBb IlanuBoga: /{1 Havana Xxody ckas3aTb, IOYEMY TeMa KOPPYILUHU «BCIUIBLIA» B
VYkpauHe, X0Ts. Mbl 3HaeM, 4To oHa ecTh Be3zfae. C 2004-ro roga aMepHMKaHCKOE MPaBUTEILCTBO
IPUMEHUJIO HOBBIH MEXaHU3M IMPENOCTABJICHUS TEXHUYECKOM IOMOLIM 4Yepe3 KOpHOopaluio
«Bb130Bbl  ThICAUEneTHA». OTa NOMOLIb pAacCUUTaHAa HA TOCYJapCTBa, KOTOpbIE CTOST Ha
JI€MOKPATUYECKOM ITyTH, HO UMEIOT Mpo0IeMbl B 3KOHOMUKE. 11l TOro, 4ToOB! ONPEEeNUuTh KaKkue
CTpaHbl UMEIOT MPABO Ha TAKYIO0 TEXHUYECKYIO MOMOIIb, ObUIH orpenenensl 16 naankaropos. Ecnu
CTpaHa COOTBETCTBYET 3TUM MHJIUKATOpaM Ha CPEIHEM WJIU BBICIIEM YPOBHE, TO OHA UMEET MPaBO
Ha TEeXHWYECKylo mnomollb. Ee oTnmume B TOM, 4TO MPOEKT MUIIET cama cTpaHa. lleHa Bompoca
oueHb Bbicoka. Hanpumep, I'py3us nomyunna 300 MUIUITMOHOB OJUTapOB HAa UHPPACTPYKTYPY, T.€.
Ha TO, YTO OHA [TOCUMTaNa HYXXHBIM. B ciiydyae YkpanHbl Hy’keH Muiumap fojuiapos. Ho ogun u3
MHAMKATOPOB OKa3ajcsl HIXKE — 3TO UHAMKATOP, COOTBETCTBYIOIMI KOoppyniuu. OHU IpeioKuIn
HOPOTroByI0 IporpamMMmy. T.K. KOppyNLuIo cpasy Be3le MOoOeAUTh HEBO3MOXHO, OHU HPEIIOKUIN
BBIOpATh yeThIpe chepsl, B KOTOPBIX NMPABUTENBCTBO 0053yeTCs YHUUTOXKUTH Koppymnuuto. Korna s
TOBOPIO NIPaBUTENILCTBO, 1 UMEIO B BUY TaK K€ U CEKpeTapuar npe3uaeHTa, u Bepxosusiii Coser,
U T.J.

Wrak, BiacTh ompenenuna dyeTblpe oONacTU AN NPEOJOJCHHUs KOppyNUUU: cyaeOHas
pegopma, MOHHUTOPUHI BiacTu (yJydlleHHE S3THYECKUX U aJMUHHCTPATUBHBIX CTaHAApPTOB),
YIOPOILICHUE U YCHIEHHE PEryJIATOPHOW IMOMUTHKH, O0oppda ¢ Koppymnuueid B cdepe BBICIIETO
oOpa3oBanus. KoHeuHo, 3Tu cdepbl 3By4aT OYeHb IMHUPOKO, HO B KAXIOW M3 3THX OOJIacTel ObuH
B34Thl 0OJIee y3KUE HAIIPABIEHMUSI, TaM, IJIe KOppyNuKs HauOoJiee MPOLBETAET U yAAPSIET MO JIOAAM.
B cdepe Bbicmero o6pa3oBaHus 3TO BCTYNMTENbHbBIE SK3aMEHBI, TO3TOMY Oblila CO3[aHa CUCTEMa
HE3aBUCHMOTO TecTupoBaHus. UTo kacaercsi cy1eOHOM pedopMbl, B3ATa Takas y3Kas 00JacTh — BCe
peleHusi, KOTOpble MPUHUMAIOTCS CyIaMH, TOJDKHBI OBITh MyOJIMYHBIME. 3a 16 JeT He3aBUCUMOCTH
VYkpauHbl OblIO MPUHATO OoJjiee CEMH MWIIMOHOB CYJEOHBIX pEHIeHHH, W ToJbKO 650 ThIcsu
3aBeJICHO B KoMmIbioTep. To ecTh 31ech NOMOIIb OyET MpeIoCcTaBlIeHa B TOM, YTOOBI HAJIAAUTh ATy
cUCTEeMYy MpelocTaBiIeHusl pemeHuid Hapony. [1o kaxxnoit u3 dyerslpex cdep paboTaroT OTJeNbHbIE
nporpamMmsbl. M ecTh Tak e OT/eNbHas IporpaMMa, KOTopasi 3aHUMAeTCsl pa3BUTHEM CIIOCOOHOCTEN
IPaXKAaHCKOTO OOIIECTBA BBISIBIATH M OCYLIECTBIISATh MOHUTOPUHI KOPPYNLMOHHBIX AEHCTBUHA. Y
9TOM MpOrpaMMsl TpU 3a7auu. Bo-nepBeIX, Hccien0BaTh, IOCMOTPETh, YTO JIEIAETCS C KOPPYNLUEH.
Bo-BTOphIX, moazepkaTh OOLIECTBEHHbIE OpraHM3allMM B MX HHUIMATHBaX 1o Oopede ¢
Koppynmuei. W TpeThbe, >KypHalIWCTHKA paccielOBaHUM, €€ HEeoOXOAMMO MoaJepKaTh. B
pe3ynbTare OblI0 MPOBEACHO UCCIIEI0BAHUE AJISl TOTO YTOOBI MTOJIyYUTh NEpPBbIe 0a30BbIE JaHHbBIE O

Koppynuuu B YkpauHe. Jlo 3Toro Bce ucclieZJoBaHUs, KOTOPbIE MOSBISUIUCH, ObUIM HANpaBJICHbI Ha
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TO, YTOOBI IOCMOTPETh BOCIPUATUE KOPPYILMHU, Y BCeX OBbLJIO CBOE MHEHHE, HO JEHCTBUTEIIBbHBIN
YPOBEHb HUKTO HE 3HAJ.

B sToMm roay ObII0 MPOBEACHO HCCIIEIOBAHKE Il TOTO, YTOOBI COOpaTh KOJTUYECTBECHHYIO U
KadecTBeHHYI0 MH(opMaiuio. PecnonaentamMu ObUTO B3pociioe HaceleHue oT 18-Tu jeT co Bcex
obnacrerr Ykpaunsl. Pazmep BoIOOpkH mouTH 11 THICSY PECIOHACHTOB, YTO /I Y KpauHbI BOOOIIIE
OYeHb MacmTabHO (OOBIYHO OMNpamMBaeTcs 1O JBYX ThICS4). MeToJl HUCCIeAOBaHUS —
UH/IMBUAyalbHbIE MHTEPBBIO C (eBpaist 10 Mapra. [locie 3Toro ObIIO MPOBEACHO KOIMYECTBEHHOE
uccnenoBanue ¢ Gpoxyc-rpynnamu. OCHOBHBIE BOIIPOCHI — 3TO OTHOIICHHUE B3POCIIOTO HACETICHUS K
KOPpPYNLMH, ONBIT HACeJICHWs B KOPPYILMUHM, OLEHKA HACEICHUEM JOCTaTOYHOCTH U
pE3yJIbTAaTUBHOCTH Mep Mo 6opb0e ¢ KOppyNUUEeH M TOTOBHOCTh HAcelleHUs! K MPOTUBOJCHCTBUIO
KOPPYILHIH, TIOTOMY YTO HY’KHO OBUIO IOCMOTPETh, YTO XK€ JeJaTh Jajblie. Y HUKaIbHOCTb B TOM,
YTO, BO-IIEPBBIX, OYEHb MHOI'O PECHOHJEHTOB, BO-BTOPbIX, MOXHO MpOaHAIN3UPOBATh HE TOJIHKO
OTHOIIICHHE MX K KOPPYINLHHU, HO U €€ YPOBEHb, U PENPE3CHTaTUBHOCTh PE3YyJbTATOB Ha YPOBHE
Kax/10i obmactu. Mbl mpoexaiu 1o Bceil YKpauHe ¢ Mpe3eHTalusIMu, IPUYEM 3a CTOJIOM BO BpeMs
npeseHTauun cujgenu npeacrasurenn MBJI, CBY wu npokypatypel. OHHM Bce cipllland 3TU
pe3ynbTaThl MEPBBI pa3 W BCE 3TU IPEACTABUTENM MPABOOXPAHUTEIBHBIX OPIaHOB Cpa3y Ke
pearupoBaii, UM Ky pPHAIMCTHI 3aJjaBajld BOIIPOCHI, ObIJIO OUEHb HHTEPECHO.

OcHOBHbIE pe3yibTaThl. Bo-mepBbIX, MBI MOCMOTpENH, Kak JIOAM BOOOIIE MOHUMAIOT
KOppyHnuuio. B yKpamHCKOM 3aKOHOJATENbCTBE HANMCAHO, YTO KOPPYMLMS KacaeTcsl TOJBKO
rOCyapCTBEHHBIX Ciykamux. Ho Meauku U yduTens Mo 3aKoHy YKpauHbl K HUM HE OTHOCSTCS.
MBI UCHONB30BaIM TaKOE OMNPEACICHHE: «3JI0YNOTPeOIeHNE TOCYJapCTBEHHBIM IOJIOKEHUEM C
LIEJIbIO TIOJTyYEHUS JIMYHBIX BBIro1». Hy’KHO CKa3aTh, 4TO MBI TOBOPWIIH O TOM, YTO MPOSBIICHUSIMU
KOPpPYNLMH SBJISAETCA HE TOJIBKO B3ATOYHHUYECTBO, 3TO TaK XK€ KyMOBCTBO, INPOTEKIIMOHU3M,
KOH(JIMKT UHTEPECOB M TaK Jajiee, 3TO OUeHb OOJbIION crieKTp. YTO 04eHb MHTEPECHO, Ha (poKyc-
rpynnax oOHapy’KWiIoCh, YTO JIFOJU BOOOIIE HE MOHUMAIOT 3HAYEHHs] KOH(IJIMKTa UHTEpecoB. UTo
TaKkoe KOH(IMKT UHTEPECOB, KOIJla OH HAacTylaeT U Kak ¢ 3TUM 0opoThcs. Ele 4To HHTEpecHO, Mbl
pazznensuin (poKyc-rpymIibl Ha JIB€ YacTH M MPOCHUIM OJHHUX PAacCKa3blBaTh, MOYEMY KOPPYILUS —
XOpoLl0, a APYTUX, T0YEMY IU10X0. Tak BOT, HOUEMY «XOPOLIO» JIFOAN MOTJIHM paccKas3arb, a IOYEMY
«IJI0X0» apryMEHTOB HET. DTO Jajo TONYOK Ui pa3paboTKU MpOrpaMM, YTOOBI JTUKBUIUPOBATH
910. UTO KacaeTcs BOCHPUATUSA KOPPYILUHU, MBI Cpa3y K€ CIIPOCHIN O JOBEPUHU K BIACTH. XOUy
3aMEeTHUTb, YTO OOJIbIIE BCErO JOBEPHs BBI3bIBAET BJIACTh HA YPOBHE MECTHBIX U CEJIBCKUX COBETOB
TonbKO. Bce ocranbHble, 0COOEHHO KaOMHET MHMHHCTPOB M BEPXOBHBIH COBET, IOKa3alu

KaTtacTpo(UIeCKUi YPOBEHb HEJOBEpHs. MBI CIIPOCHIIN TaK K€, KaKhe MPOOIeMbI OHHA BUIST.
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JAuarpamma 1. Onpenesienue npodsem

Orp aHIYIEHHBIH AOCTY I K OECIIaTHOMY BBICIIEMY

73,7
00pazoBaHHIO
HexBarka xwibs 77,9
HecnpaBeanuBocTs B cuCTeMeE TP aBOCY WS 79,3
Wznumssis 61op okp aTus 81,3
Be3paboTnma 83,5
OTcy TCTBUE KOHTP OJIS 32 IEUCTBUSMH BJIaCTH 84,5

Bricokast cTOMMOCTh ¥ HI3KOE Ka9€CTBO JKIITHIITHO-

87,9
KOMMY HaJIbHBIX, TP aHCTIOP THBIX M JIPY TUX Y CIIy T

Hap xomanust / He3akoHHBIH 060D OT Hap KOTUKOB 89,1

<. _Koppymms B opranax sacry. 90,5

BbICOKast CTONMOCTb U HU3KOE Ka4eCTBO OXP aHbI 916
310D OBbsI X
[IpecrynmHOCTH 92,9
Hwskuit ypoBeHb )KU3HH HACENIEHUS 94,6

HaubGonpmme — HU3KMI ypoOBeHb >KM3HHM, KpUMUHAN, MeaunuHa. Koppymuus B opraHax
BIIACTH CTOMT Ha ueTBepToM MecTe. Ho nudper noonpHO Onusku. Korma ™Mbl crpocuiw,
W3MEHUIIOCH U 4TO-HUOYAb ¢ 2004-ro roxa, 77% OTBETWIH, YTO HUYETO HE U3MEHUIOCH, a 35%

OTMETHWJIH, YTO YPOBEHb KOPPYIIIUHU AaKe BO3POC.

Juarpamma 2. U3meHeHne ypoBHs Koppynuuu B Ykpaunsne (2004-20006)

He namenuncsa
42%

Bbipoc
35%

CHuauncs He 3Hato
7% 16%
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Juarpamma 3. IIpy4ynHbI KOPPYNIUH

CTp €MJICHHMEC TOJIMTUKOB W I'OCY 1ap CTBEHHBIX CITY YKallluX 17.4
TOJIY YUTh J1OJIDKHOCTH C LICJIBIO JINYHOTO obGorarieHust ’

OTCy TCTBHC ITOJIO’)KECHHOT O KOHTP OJIs 3a HCﬁCTB WA MU
YUHOBHHKOB CO CTOP OHBI ITP aBOOXP aHUTEIIbHBIX OpTaHOB

Hp OTHUBOP CYMBOCTh U HEIIOJIHOTA 3aKOHOAATCIILCTBA

OTCy TCTBUE >KelaHusi GOP OTHCsI C KOPP Y IIIUCH y BBICILICIO
PYKOBOJCTBA CTP aHbI

ITpuBbIuKa HaCEJIEHHsI P eLIATh BCE Iy TEM KOP Py IIIUU

Henocrarounslii BHy Tp €HHHI KOHTP OJIb B OpTaHaX BJIACTH

3aKp BITOCTH JUJIs1 OOIIECTBEHHOCTH BaYKHBIX I'OCY 1ap CTBEHHBIX
p eleHuit

W3znumnssist Orop okp atus

OTCy TCTBHEC YETKHUX IMP OLICAY P U NIPpaBUJl B ACATECIIbHOCTU
TOCy 1ap CTBCHHBIX Op raHOB

Huskue 3ap aboTKH p aGOTHUKOB IrOCy Aap CTBEHHBIX CTPY KTY P

Jlpyroe wim He 3HarO

Tak >xe MBI cripocmii 00 OCHOBHBIX NPUYMHAX KOPPYMIMH. B OCHOBHOM, 3TO ’KelaHWe
MOJIMTUKOB M TOCYJApCTBEHHBIX CIY)KAIlUX HCIOIB30BaTh CBOE IOJIOKEHHE C IENbI0 JIMYHOTO
oboramieHusi — 3TO TJaBHAas MpUYMHA. Tak kK€ OTCYTCTBME KOHTPOJISA, IJIOXOE U 3allyTaHHOE
3aKOHOJATEIBCTBO, OTCYTCTBHUE JKEJIaHUs Y PYKOBOJCTBA CTPaHbl 00pOThCs ¢ Koppymnuueil. Bee aTo
o6o3Haumnu mroad. Camoe TpPYyCTHOE, €CJIM TOCMOTPETh Ha oOlpaBaaHue koppyniuu, 52%

PECIOHJIEHTOB CKa3aJIi, YTO OHU ONPAB/BIBAIOT KOPPYIIIHIO.

JAuarpamma 4. OnpaBaanue KOppynuuu

Bcerga moxHo
He 3Hato onpaBgaTtb
11% 8%

Hukorga Henb3asa M Horoa MoXkHo
onpaegaTtb onpaBaaTb
37% 44%
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OHM cKa3anu, 4T0 KOPPYILHs 3TO HOPMAJIbHO, T.K. C €€ IIOMOIIBI0 MOKHO OBICTPO C/I€NaTh
TO, YTO HY>KHO: 0()OPMHUTbH JOKYMEHTHI U T.11. OCOOEHHO U1 MOJIOJCKH KOPPYILHSI 3TO aOCOIIOTHO
HOPMAaJIbHO, OHM JIaXKe He TIOHUMAIOT, II0YeMYy OHa MOXKET OBITh II0Xa. MBI TOCMOTpPEIH Ha OIIBIT.
HyxHo cka3ath, uTo 67% pEecnoHIEHTOB CKa3aJld, YTO y HUX €CTh OMNBIT COINPHUKOCHOBEHUS C

KOppYIIHUEH.

Jdmnarpamma S. I'ocyaapcTBeHHbIE YUpesKIeHUs

Toxmouenne M peMOHT KOMMYHAJIbHBIX YCIIYT WK YCIIYT CBSI3U 22,6

OdOpMIICHHE WM TIOTyICHHE COMABHBIX BBITLIAT 18,6

PerncTparius win NpUBaTH3AIHA 00BEKTOB HEIBHKUMOCTA 102
Konraktsl ¢ PYKOBOACTBOM BBICUJHXy'{C6HLIX SaBCI[CHI/[ﬁ WK 3aM €CTUTCIIIM U 1
PYKOBOZCTBA

9,5

KOHTAKTHI ¢ FOCy IapCTBEHHBIMH HOTAPHY CAMH 8,6

KonTakts! ¢ Mummunueit (ve Bxmouas JJA M) 8,1

[IpuBatu3anus, BIafieHUE U MOIb30BaHUE 3eMIICH 8

BrawuTyBaHHs Ha po6OTy 710 AepKaBHOT yCTAHOBH 53
TTosy4eHune kpemra (3aiiMa) B TOCY AapCTBCHHOM YUP EKICHHI 5.2
KOHTAKTBI ¢ HANOTOBBIMH CITyKOaMu 5,1
Konraktsl ¢ mpejcTaButes My ¢y 1e6HOH cHCTEMBI 49
Tosyyenne pa3nMuHOTo poja paspeleHnii B opraHax BlIacTu 4,7

KonTakTsl ¢ opranaMu npu3bIBa Ha BOGHHYIO CITy KOy 3,6

TIpoxo3KIeHHE TAMOKEHHOTO KOHTPOJIS MM 0)OpMIIEHHE TAMOIKEHHBIX |

TOKyMEHTOB ]
PernamenTtauus npeanpuHIMAaTeNbCKOi IATeILHOCTH H MPOBEPKU 23
TIpeNpPUHAM €TEIbCTBA i :
KonTakTsl ¢ TIPEACTAaBUTEIIMH TIPOKY paTypbl 1,9
E o,
%o
TlostyueHne rocy 1apCTBEHHOTO JKHIIbs 1,7

Korma Mbl cripocwiiv, Kakue BETBU BIIACTH HaWOOJIee KOPPYMITMPOBAHBI, ObLIM Ha3BaHbI
BepxoBnbiii coBer u Kabuner MUHUCTpOB. OTHOCUTENBHO BOIPOCA O TOM, y KOTO €CTh KaKas-ToO
MOJINTUYECKasi BOJIsA, ObUT Ha3BaH MPE3UACHT, KaK TOCYJApCTBEHHBIA JIMIEP, KOTOPBIA YTO-TO
JieJlaeT B HampaBlieHHn OoprOBI ¢ Koppymnimed. Korma mbr cripocunu, kakue cdepbl Hambosee
KOPPYMITUPOBaHbI, ObLIM Ha3BaHbl ['AM, Mwinius, MeIUIIMHA, YHUBEPCUTETH. M KOHEYHO
TOPOJICKOE HACEICHHE HMMENI0 Topa3fo OoJbIlle OMbITa CONPUKOCHOBEHHUS C KOPPYIIUEH, dYeM
cenbckoe. MBI TOCMOTpEITH 110 BO3PACTy, 00pa30BaHMIO U J0X0AaM. MOXKHO cKa3aTh, 4YTO Hanboee
94acTO CONPUKACAIOTCS ¢ KOPPYIIIHEH JIF0IU CPETHEr0 BO3pacTa, ¢ 00pa30BaHUEM H JIOXOJIOM BBIIIIE

CpEaHETO.
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Juarpamma 6. OnbIT CONPHUKOCHOBEHHMS ¢ KOPPYyNUMell HA NMPOTSZKEHHHM MOCJIeIHUX

12-TH MecqaneB

> 100 -
gé 94,1
3 2
é’é 75 75,4
0]
g &
S 2 é 50 - 53.8
8 2 3
TG
E =

g 25
tE

O | | | |

Poct mo xBapTanam

=== Bo3pacT === (Gpa30BaHUC Joxon

Uro kacaeTcsi BOCHPHUATHS KOPPYIIUU IO PETHOHAM, JIOAW CYUTAIOT, YTO OHA HamOolee
BeIpakeHa B KueBe 1 HanMeHee B BUHHUIIKON 001acTH, YTO yAMBUTEIBHO, ITOTOMY YTO 3TO B JIBYX
yacax oT Kuesa.

Juarpamma 7. UHaexc BOCIPUATHS] KOPPYNIUH (TI0 perHOHAM)

m.Kui 54.4
MukomaiBcbka 44.8
Kiposorpazcbka 428
JIHIpoTnIeTpOBChKA 42.1
YepHiBenbka 40,9

Onecbka 37,9
XapkiBcbka 37,6
JloHepka 37.4

Cymchbka
IBano-®PpaHKiBChKa
XepcoHChKa
JIbBiBCHKA
Bosmncbka
Jlyrancpka
IlosraBchka
Yepxacpka
TepHOMiNBCHKA
APK
3amnopi3pka
’Kutomupceka
XMenbHUIIbKA
PiBHeHCHKa
KuiBcbka
UYepHiriBcbka
3akaprnaTchbka
BinHupKa

365
354
352
348
34
D)
3
319
316
312
307
302
299
205
293
P
232 0
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Ho korma mbl mocMoTtpenu (OKyC-rpynibl, Mbl MOHSUIM, YTO JIIOAM MPOCTO HE MOHMMAIOT
YTO Takoe KOppynuus. Mbl cOCTaBWIN €le JBa MHIAEKCA OIbITa KOPPYIIUU — BRIMOTATEIbCTBO U

TOOPOBOJIBHBIE TIPEIOKCHHUS B3STKU.

JAuarpamma 8. UHekc onbiTa KOPPYNUNH — BBIMOTaTeIbCTBO (MeanaHa 22,15)

Index Values

2> > 22D D22 LN > 2> PO LY
FPK v»é"o,‘, PP K »&,; o ,;0* | v@°+v~ @0.; J {5,\ B e
LR O \>~ & & & o 0 &° o ¢~ P ¥ PO
*0 Q‘¢ 00. ‘\Q éQ () é’b %" & &0 OQ 00 Q‘ @ l) &@ & ¢¢ & &@
of¥ e & O & o\ Y ~i~ @Q ‘\v 3 @\ o‘Q % e K 0 O
g " ,{,\Q & +
& 9?

JAuarpamma 9. Unaekc onbiTa KOppynuuu — 100poBoJibHbIE B3ITKH (Meauana 11,1)

30 -

N
a
!

N
o
L

Index Value
-—
[3,]

-
o
L

o %
BiHHULUbKa XmenbHULbKa BonuHcbka CyMcbKka Opecbka KipoBorpaacb
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Mpb1 yBuaenu, 4To MO OOJACTSAM OSTO B OCHOBHOM JIOOpOBOJBHBIE B3ATKH. BooOie
BBIMOTaTeNILCTBO BCTPEYAETCA B JBa pasa yaile, 4eM JOOpOBOJIbHBIE B3ATKU. JIF0AU, KOTOPBIM 3TO

HaaoCJI0, TOTOBBI HAYATh OTCTAUBAThL CBOU ITpaBa.

Juarpamma 10. [leiicTBus J10Aeili B cily4yae HAPYILIEHHUS UX NPaB

Huyero He caenato 27,7
MoTpebyto OT YNHOBHWMKA BLINONHEHMUS ero 0bsi3aTensCTB 26,7
Moxanytocb Ha4ansCTBY YMHOBHUKA 22,8
O6pallycb B NpaBOOXpaHUTENbHbIE OpraHbl UM B CYA, 20,7

MonpoByto fOroBopUTLCSA C YMHOBHUKOM HeogMLmManbHO 8

Oﬁpau.lbe 3a NOMOLL b B HE3aBMCUMbIE NpaBo3all UTHbIE

6,7
opraHusamm

MpuMy yyacTvie B NUKETaX UMK AEMOHCTPALMSX, HAaNpPaBMeHHbIX Ha
6opbby C KOppynuuen

%

Bwmecte ¢ Tem MBI CIIPpOCUJIN, YTO BBIL 6yz[eTe A€J1aTb, €CJIH Bbl CTOJIKHETCCH C Koppynuneﬁ u
MMOYTH TPCTh PCCIIOHACHTOB OTBCTUIIN «HUYCTO HEC 6YI[y nenatb». U eme TPETh CKa3aliv, 4YTO 6y,IEy'T

Tpe60BaTB OT YMHOBHMKA HUCIIOJHSIThL €ro 0053aTeILCTBA ", KpOMC TOI'0, JXaJIOBAThHCA PYKOBOACTBY.

Juarpamma 11. D¢ dexTrBHBIC MepbI

JIMWwnTs HapoaHbIX AenyTaToB YKpavHbl AenyTaTcKon

36,3
HENPUKOCHOBEHHOC TN

|

Y>KeCTOUnTb YronoBHYO OTBETCTBEHHOCTL 3a KOPPYNLMIO 14,9

YeTkasn pernameHTaumsa dyyHKUUIA OpraHoB BNacTu 1
BHY TPEHHUA KOHTPOIb

11,1

YBOSbHATL YNHOBHUKOB C 3amnpeToM 3aHuMaTh nofo6Hyo
[OIDKHOCTL B AasbHenwem

9,4

yj'IyHLIJVITb 3aKkoHoaaTenbCTBO B 06nacT HakasaHus 3a

KOpPYNLMIO U 3aLUTbl NpaB rpaxaaH 71

[Opyroe (NoBbiaTs NPaBoOBYO rPAMOTHOCTL TOAEN,

21,2
YCUNNTL KOHTPOMb 3a AeATeNbHOCTLI0 OPraHoB BMacT) ’

|

%

223



Marepuaiibl KOJUIOKBHYMa “OneHHBaHHE POrPAMM M NOJIMTHK: METO/10JI0TUsI U IPUMeHenue”. Boin. 4

Kakue s¢pdextuBable mMepri? 36% ckazanu, 4TO HYXHO HM30aBUTHh HApOAHBIX ACIYyTaTOB
VKpauHbl OT MX JENYTATCKOM HEMPUKOCHOBEHHOCTH. XOYYy CKa3aTb, YTO Mbl IMPEIOCTABUIN ITH
PE3YJIbTAThI B Mac, a B MIOHC MCCALC MPE3UJACHT BLICTYIIHII C O6paH_[eHI/I€M K Hapoay, mnpeajaras
I/136aBI/ITB HAapOJHBIX ACMYTATOB OT HCIPUKOCHOBCHHOCTH. BMecTe ¢ TEM BaxkHO BbBISICHHUTD, ITOYEMY

JJIOAU HE I'OTOBBI OTCTanBaTh CBOU npaBa?

Jdunarpamma 12. IIpyyrHBI HETOTOBHOCTH OTCTAUBATH CBOM MPaBa

He Bepto B T0, 4TO

B atom He ObuIO yAacTCs OTCTOSTh
HEo0X0JMMOCTH CBOM TIpaBa
21% 51%

IT0 MOKET OBITH
YHU3UTCILHBIM Jlpyroe

8% 20%

51% He Beput B TO, 4TO 3TO yaactcs. Ho B mpuHnune, yto 310 HaM Aano? Mbl nomy4yuin
KJIACCHBIE PE3YJIbTAThl, KOTOPBIE ITOKa3bIBAIOT HE OYEHb KPAaCHUBYIO KapTuHy. Ham, BO-mepBBIX,
YAQIOCh ONPENEIUTh TIPYyIIy JIOACH, KOTOpbIE YK€ TOTOBBI OTCTauBaTh CBOM IpaBa. Mbl
CHEIHMAJIbHO JIJIs1 3TOM TPYMIIBI pa3padoTaiy Besikue HHGOPMAIMOHHbIE KOMIIAHUU U Tak Janee. Mbl
yBUZENU, HA KaKhue MOMEHTBI HY)XHO oOpatuTh BHHMMaHue. Ha 6a3e 3Toro mccienoBaHusi ObLIO
pa3paboTaHO MHOMKECTBO JPYTUX HMCCIENOBAaHUH W MporpaMMm. OTO HCCIelOBaHHE OyJleT
IIPOXOJNUTHh KAXKIBIM TOJ, BCE PE3YJbTAThl HANPABIAIOTCA IPABUTEIBCTBY, M OHHM aKTHBHO

HAaYMHAIOT UMH M0JIb30BaThCs. [loxkanyiicTa, 3a1aBainTe BONPOCHI.

Adexc Cappap: Korma Bbl OmyOJMKOBalM pe3yJIbTaThl HMCCIEIOBAHUSA, CO CTOPOHBI
NPaBUTENILCTBA HE OBUIO HHUKAKOW HETaTHBHOM peakUud, OHHU, HA00OPOT, NPUBETCTBOBAIU

MOJTyYEHHBIE PE3yJIbTAThl, BbI Ja)ke 0OpaTUIIM HA 3TO BHUMaHHUE?

Jlio6oBr IlanuBoma: Y Hac co3maHa pabodas Tpynma yka3oM NpPe3UICHTa, KOTOPYIO
BO3TJIABIISICT MPEJCTABUTENb CEKpeTapraTa U KabOWHETa MHHUCTPOB. 22 Masi MBI cJesiaiy OOJBIIYIO

MIPE3CHTALMIO PE3YyJIbTaTOB, HAa KOTOPOW MpucyTcTBOBaio Oosiee 300 yenoBek, B TOM YHCIIE
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IPEMBbEP-MUHUCTP M TIJIaBa ceKpeTapuara mpe3ujeHTa. I[lockonbKy OHM NpUHSUIM Ha cels
00513aTeNIbCTBO OOPOTHCS ¢ KOPPYIILIUEH B 3TUX YeThIpex cepax, y HUX Takas 3ajJadya — NPUHUMATh

MEpBI 110 Pe3yJIbTaTaM, KOTOPbIE MBI UM IIPEIOCTaBIISAEM.

Anexkc Capapap: B pasHbIX cTpaHax IMOJy4aeTCs BOCHPHUSATHE OYEHb pazHoe. Y Hac,
Harpumep, B 2006-M rogy MnpoBeiM HALMOHAIBHOE HMCCIEIOBAHUE IO YPOBHIO Koppynuuu. OHH
OHy6JII/IKOBaJII/I PE3YJIbTATBl CBOCTO HUCCIICAOBAHUA, KOTOPBIC TOXKC GBIJII/I IIJIa4YC€BHBIMU.
HOCHCZ[OBaHa OYCHb HCraTHBHAd pCaKnuA, XOTd OHHM BXOJWJIUW B KOMHUTET IO MOHHUTOPHHIY

KOppYMIMHU IIpH npe3uieHTe. [locne 3Toro umMm Npuiuiock BBIATH U3 3TOTO0 KOMUTETA.

JIoooss IlanuBoga: Hy y Hac cuTyanus napyras, HOTOMY YTO OHHM B3sUIM Ha ceOs
0053aTeNbCTBO W B NPUHLMIE JOJDKHBI TONY4YUTh OOBEKTHBHBIE JaHHble. HampoTuB 3Toro
UCCleIoBaHMsl OblIa caenaHa Kak Obl CT€Ha, YTOObI OHM HE MOIVIM BIMATh HAa PE3yJIbTaThl

HCCIICOOBAHUA].

Haraaba KomeseBa: S npaBuibHO MOHMMAaK, YKpanHa XOUYET MOJYYUTh MWJUIMAPI HA
pelieHne KaKuX-TO CBOMX BHYTPEHHHMX IpobOsieM. [ 3TOro uM Hy’KHO moOenuTh Koppymmuio. U

Ha 5TO UM TOXKEC Jar0T ,Z[GHBFI/I?

JL.IManuBoaa: Yxe nanu, 1a. T0 HOporosas nporpamma.

Haraapsa KomesneBa: 1 ckoibko Ha Hee maiu?

JIroooBb IlaauBoaa: 45 MIWIUINOHOB.

Haranbs KomeneBa: M ecnu oHM B 3THX YeThIpeX OOJACTAX KOPPYIIIHIO MOOEIAT, UM

IaayT MIJUTHAPA?

JIro6oBb IlanuBona: Eciu HammM uccienoBaHUs MOKAXYT, YTO MHAEKC TaM YJIy4ILIWJICS,
Toraa aa, AaxyT. IlpudyeM YkpanHa cMOXXET €ro MOTpPaTUTh TakK, Kak OyJaeT cuuTaTh HyXHbIM. Ho
YCIOBUM OYEHb MHOTO Da3HbIX. Y CTpaHbl JOJDKEH ObITh KOHKYPEHTHOCIIOCOOHBIM MpOEKT,

KOTOPBIA UM IIOHPABUTCS U €1IE MHOTI'OE APYTOE.

Auekc Capaap: A OHU JENalOT YTO-HUOYNb, YTOOBI TOHSTH, JACHCTBUTEIBHO JIM 3TOU

CTPAHC HYXKHBI 3TU IICHLFI/I?
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JwoosBb [TauBoaa: KoHeuno, Bce 3TO JOKHO OBITH 00OCHOBAHO.

HNpuna MaxkeeBa: Hackonpko yke onpezeneHo, 4To Bbl OyjaeTe IMPOBOAUTH CIENyIOLIee

ucciaenosanue?

JIroooBs IlanuBoaa: Ero u Bce nocienyromme To4HO OyieM JenaTh Mbl, T.K. HEOOXOIMMO

IMMPOCJIC)KUBATH TCHACHIUIO.

I/Ipm{a MakeeBa: Torga kak BbI OI[EHUBACTE BO3MOKHOCTH MOJIUTHUYECKOTO JABJICHUS Ha

Bac?

JIwooBb IlanmuBoga: beina mombiTKa €O CTOPOHBI MPABUTENBCTBA BHECTH T€ BOMPOCHI,
KOTOpbIe OBl BBITJISACTH XOpPOIIO, HO MBI CKa3anu HeT. [loToM ObUla MOMBITKA MOMYYUTH
pe3yabTaThl 10 TOTO, KaKk OHM ObUTM IMyOMuM4HO 0O0BsBIeHBl. Ha Hac »xamoBayicsi cekperapuaT
MPE3UICHTA, YTO MBI HE TIPEIOCTABIIIEM pe3yabTaThl. HO MBI CKa3aiu, 4TO BCE OJUHAKOBBIC U MBI
HUKOMY Hu4ero He namuM. OcoOCHHO CHIIbHOE JaBjeHHE ObLI0 B 00JACTAX, T.K. 00JacTh OT
00JacTH CUIILHO OTINYAINCh. ITO KOHEYHO UHCTPYMEHT MOJUTHYECKON UTPBI, MBI 3TO OHUMAIIU U
MO3TOMY ISl BCEX MPEAOCTABUIIM PaBHBIC YCIOBHUS. ITO KaK pa3 BOMPOC KOH(IMKTa HHTEPECOB.

Cnacu0o!

Hpuna MakeeBa: YBakaeMble KOJUIETH, sl IOCTAParOCh KPaTKO BaM paccKa3aTh O TOM, YTO
CHUOMPCKUI IEHTp JIeaeT BOT yXKe J1Ba roja. S xouy pacckas3aTb 0 HEOOJIBIIOM OIBITE, KOTOPBIA Mbl
NOJMYYHJIM B XOJ€ Hallel »KCIepUMEHTaNbHOM mnporpammbl «HoBas Mozaens 3¢ ¢hEeKTHBHOTO
yIpaBJICHUs] MyHHIIMTIAIBHBIM 00pa3zoBaHneM — KadecTBo HU3HHM B HalIMX pyKax». BemoiHseT ee
Cubupckuii 1EeHTp TOAJIEPKKHM OOIIECTBEHHBIX HMHHIHMATHB Tpu mnoaaepxkke donma Yapiwza
Crioapra Mytra. [Iporpamma nHawamace B 2006 roxy, B ¢espane 2008-ro Oyzaer uToronas
koH(pepeHua. OcHOBaHa mporpamMma Ha MoJelu 3PPEeKTUBHOTO CaMOYIIPABICHHUS B COOOIIECTBE,
KoTopasi Obiia paspaborana Ilomom CreitHOM. MBI MONBITATNCH ANaNTUPOBATH AMEPHUKAHCKUN

OIIBIT U UCII0JIB30BaTh €TI0 Yy HAaC B CTPaHEC.

Puc. 1. Moaeas 3¢p(peKTHBHOIO caMoynpasJieHUsI B 001iecTBe
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1. Pemenne 3. I'paxnane,
npobiemM BoBiaeuenune OPUEHTUPOBAHHBIE
cooOIecTBa rpakaan Ha pe3yibTaT

4. CamoytmipaBJcHUE B

Ipomecc A3vepenne COoO00IIIECTBE,
peaaM3anuu pe3yJbTaToB OPHUCHTUPOBAHHOC HA
pe3yabpTaT

2. Opranuzaiy, ynpasisieMbie C
OpUEHTalMel Ha pe3ybTaT

Uto mpencraBisier coboit sta mMomenb? EcTh Tpu Tak Ha3bIBa€MBbIX OCHOBHBIX HaBBIKA.
[lepBblii — 5TO BOBJIEUEHHE Tpa)<IaH, BTOPOH — H3MEpPEHHUE Pe3yJbTAaTOB, TPETUH — Mpolecc
peanmaum/l BBIIIOJTHCHUSI MCECTHBIX HpOFpaMM, HaHpaBHeHHBIX Ha pemeHHe OHpC,Z[GJIeHHBIX
HpO6J’IeM. BOT TAKUMHA HaBbIKaAMU MOFYT O6J'IaI[aTI) JIOOU, 3aHUMaArmuecAa MCCTHBIM
caMoympaBlieHHeM B cooOmecTtBe. Korma Mbl OBlIazeBaeM STUMH HaBBIKAMH, COBMEIIaeM HX,
MOJTy4al0TCs YEThIpe MepeIOBhIX NMPAKTUKU yIpaBieHus. Korga oHM UCTIONB3YIOTCS, YIIPaBICHHUE B
COO0O0IIEeCTBE yIyUIIaeTcs, U COOTBETCTBEHHO YIYUIIIAIOTCS MHOTHE JPYTHE MOKA3aTeIH.

[lepBasi mpakTHKa — MPOUCXOAUT pelIeHUE MpodiaeM coodmiecTBa. Bropas — opranuzanus
YIPaBIISETCS C OPUEHTAIMEH Ha Pe3yJIbTaT, YeT0 Y HAaC B YaCTHOCTH B TOCYJapCTBEHHOU cepe He
XBaTaeT O4YEHb CUJIbHO. TpeThe — camMu TpakJaHE HAUYMHAIOT aKTUBHO OPHEHTHUPOBATHCS Ha
pe3ynpTar. B wuTOore Mpl moidy4daeM ~ caMOYyIpaBI€HHE B COOOIIECTBE, OPUEHTUPOBAHHOE Ha
pesynbrar. Kazanock Obl HECIOKHO, HO Y Hac 3TOro He ObuT0. [1mroc Ko BceMy 0COOEHHOCTh — 3TO
W3MEpPEHHE PEe3yIbTaTOB, Mbl HAllPUMEP ATOTO HE JIeJIajd paHbIIe IeJeHanpaBiIeHHO. B Moaenn
€CTh ellle TEOPETUIECKHEe KOMIOHEHTh. HanmprumMep, deThipe HanpaBleHUs yIyUIIEHUS: yCTOHYHBOE
BOBJICUCHUE TPAXKAAH BO MHOXXECTBEHHBIC POJIM, T.€. TPaXJaHE JOJDKHBI UTpaTh OOJbIIE POJCH,
YyeM ceiuac Wrparor, JJIi Hac 3TO BaXXHO; HCIOJb30BaHUE OOpPATHOW CBSI3U MPU NPUHITHH
OpPTaHU3AIMOHHBIX WM OOIIECTBEHHBIX PEIICHHH, 3TO KaXAbld pa3 W3MEpPUIIH, MOCMOTPENH,
U3MEPWIH ONSTh, YIYUYIIMIOCh WM HET; COCIWHEHHUE >KENaeMbIX pe3ylbTaTOB C pecypcaMu
IIOAOTUYCTHBIX JINUI] WUIIN OpI‘aHI/ISaLII/II/I; HNCITIOJIB30BAHHUC paBHBIX BHUJIOB COpr,[IHI/IlIeCTBa. Ha pOJ'DIX
rpamz[aH OCTAaHOBUMCH 9yTb HOI[pO6HC€. BCCFO HalIn 3KCH€pTI)I BBIACTIAIOT IIATh OCHOBHBIX pOJ'IGfIZ
3aMHTEPECOBAHHBIE CTOPOHBI; TPEICTABUTENN, 3alIUTHUKA TPYMNIOBBIX HMHTEPECOB; JIHJICPHI
JIIAJIOTa; OLICHIINKHU; MapTHEPHI BHIOIHSAEMBIX mporpamMm. Ecnu 100aBUTh KIIOYEBbIE MOMEHTHI,

BCEr'0 POJIEH MOTYUUTCA JECATD.
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Korma Mbl Hadanu CBOIO IpOrpamMMmy, Mbl Ha KOHKYPCHOW OCHOBE BBIOpalM IIECTh
INWIOTHBIX TEPPUTOPH. DTO BCe OTAEIbHbIC MYHHIMIAIbHBIE OOpa30BaHUS U BCE OHU OYEHb
pasHble. beun omnpeneneHHble KPUTEPUU U BCE OHM HEOOJbIINE, MBI MOHUMAJIH, YTO OOJIBIIYIO
TEPPUTOPHUIO Cpa3y He ocwiuM. MexaypeueHck KemepoBckoil o6mactu, ropoa J0CTaTOYHO
OOJBIIION W aKTUBHBIN; AHrapck, MpkyTckoil obmacTd, ropoa HE OYECHb OOJIBION, HO OYCHB
aKTUBHBIN; 1ocenok Maiima, pecriyOnuka AnTaii, 3T0 CeJIbCKOE MOCEIeHUE, IPUTOPO/] CTOIHIIBI; U
TpU cenbckux paiioHa, Cy3yHckuil paition HoBocubupckoii obmactu, KpupomenHckuil paiioH B
Tomckoit obnactu u Kyparunckuii paiton B KpacHosipckom kpae.

Urto mbl crenanu. B kaxoM 13 3THX MUJIOTHBIX COOOIIECTB ObllIa cO3/1aHa pabodas rpymnra,
B KOTOPYIO BOIIUIM MPEICTaBUTEIN OPTaHOB BJIACTH, MECTHOTO CAMOYIIPABIICHHSI, OOILIECTBEHHOCTH
u CMU. Ucxons w3 TOro, 4ro 3ajaya OPraHOB BIJIACTH — IOBBIIICHHWE OOECHEeUeHHsI YPOBHS
KayecTBa XU3HU Ha JIaHHOW TEppPUTOPHUM U OOECeueHHuEe YCTOWYMBOIO YYacTHsl TIpaxaaH B
npolieccax NPUHIATHS PEIIEHUH U yIIpaBlIeHUH 00pa30BaHUMEM MYHHIMIAIBHBIM, COTIACHO HOBOMY
3aKOHY, KOTOPBIM /1Ba roja Kak JedcTByeT B Poccum M M3MEHWI MOJHOMOYHMS MYHHLUIAIbHBIX
0o0pa3oBaHMii, y HAC MOJy4YHUach OUEHb MHTEPECHAs] CUTyalus: OObEIUHHMINCH HAIl OIbIT, HAlll
UHTEPEC, XKeJlaHue CAENaTh YTO-TO HOBOE, AMEPUKAHCKHE MMAPTHEP C UHTEPECHON MOJIETBIO U ILJIIOC
KO BCEMY Takas CHTyallMs, KOTopas MOJTaJKHUBaja — OYEeHb OOJIbIION ObLI MHTEpEC K ITOH
IIPOrpaMMe y BIIACTH.

UYTo mpoMCXOIUT B TEUECHUE JBYX JIET: YETHIPE CEMHUHApPa 10 00YyUYEHUIO U OOMEHY OIBITOM.
Mexny ceMuHapaMy KOMaHZbl YE3KAIOT K ce0e U MBITAIOTCS CAENaTh TO, YTO 3allJIaHMPOBAJIA Ha
ceMHHape. Mbl NpelocTaBiIsieM UM HEKOTOpblE 00pa30BaTeIbHbIE BO3MOXHOCTH M MOAJEPKKY B
BUJIE IKCIEPTOB cHOUpcKoil cetn. K KOHIly 3TOro roja Mbl IUIaHUPYEM OINHKCATh HAlll ONBIT U B
despaine 2008 rona B HoBocubupcke cocTOUTCSI UTOroBasi KOHPEPEHIUS MO MPOEKTY.

B dyem ocobGeHHocTH, ¢ 4Yero Mbl Hadaigu? Bo-mepBbIX, MbI MOMBITAJINCh H3MEHHUTH
npuopurersl. CamMoolieHKa cOOOIIeCTB, KOTOPYIO Mbl IPOBENH, MOKa3ajga, YTO Ha MEPBOM MECTE
CTOUT BOBJICUEHHUE IPAKIAH, IOTOM UM MHTEPECHEE PEaIN3alysi MECTHBIX IIPOEKTOB M MIPOTPAMM,
IOTOM M3MepeHue pe3ynbTaToB. Emne ogHa 0COOEHHOCTh — ONOpa Ha OpraHbl MECTHOI'O
caMOyTIpaBJICHUS U JIEMyTaToOB. PaHbllle Bce HALIM MPOrpaMMbl B OCHOBHOM OBLIM HAlpaBJIeHbI Ha
HKO. Hy u nockoibKy 3TO NWIOTHBIA HMPOEKT, SKCIIEPUMEHTAJIbHBIA, Mbl HE IJIATUM JIIOJSM B
cooOliecTBax 3a TO, YTO OHM 3TO JE€NaI0T, HJIEM OYEHb IIOCTENIEHHO, BHEAPSS 3JIEMEHTHI
yIpaBJIeHUs] MOJIENIM B MPAKTUKY YIpaBieHHs B coobuiectBe. OOImUN X0a UAET MEAJICHHEe, YeM
nake Mbl TuiaHupoBanu. Ho 3apyOexHsiii mpumep ordera aenancst 15 met. IIpoekt, kcratu, He
oueHb goporoi — 200 TeIcAY 10J1TIapOB 3a ABa roja.

KakoBa metonuka? ChHavanma oHa Obuta mpopaboTaHa ¢ pabodeil Tpymmoil Ha ceMuHape,

3aTeM 110 BO3BPALCHUIO — B cool1ecTBe. IlepBblii mar — npoBecTy MyOIUYHBIA MO3TOBOM ITYpM
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Wi ceputo. T.e. Ha MyOJUYHBIX COOpPAHUAX TPAXKIAAHE OMPEACIAIOT U 00CYKIAIOT HHTEPECYIOIINE
uX npoOeMbl B chepe KauecTBa KU3HU, PACCTABISAIOT IpuoputeThl. [locie 3Toro koManaa caaurcs
U BBIOMpAET T€ MpOoOJIEMBl, KOTOPBIE BAXKHBI JJIs1 pa3HbIX rpyni. O0s3aTeIbHBIM YCIOBUEM ObUIH
COBEILATENBHOCT U perpe3eHTaTuBHOCTh. KoMaHna omnpenenser npoOiaemMy-KaHIuaaTa, Hal
KOTOpOW MBI Janbine Oymer paborarh. [IpoGnema momkHa OBITH BaXKHOW JJI BCEX TPYII U €€
MO>KHO PEIINTh Ha MECTHOM ypoBHe. /lanbiie mpoBoasTcs coOpaHus HanbOoiee aKTUBHBIX TPaX/IaH,
Ha KOTOPBIX CaMU TpakKIaHe JOJDKHBI ObUIM BBIOpAaTh OQHY-ABE MpoOiembl. Jlambiie co3marorcs
HeKue pabodme TPYyIIbl, KOTOPhIE JOKHBI ObUTH HCCIIENOBaTh MpodiieMy, paboTath ¢ HEH U B
pe3ynbTare NpUNTH K MHAUKATOpaM. JTa METoJIMKa Toxe Oblia mpomnucaHa. [locne atoro komanaa
MPOBOAMUT HCCJIENOBAHUE, CMOTPUT, TJI€ MOXKHO HalTu 5Ty wuH(opmanmio. 3aTeM KoMaHaa
BO3BPAIIAETCs K TPAXIAHCKUM TPYIIaM aKTUBUCTOB, YTOOBI IPOBEPUTH, TIOX0XKE JIM TO, YTO Y HAC
MOJIyYnJIOCh, Ha TO, YTO Mbl XOTUM U3MEpuUTh. [lanbiie HacTynaeT (a3a nelcTBUN, U3MEPEHUN.

Pacckaxxy o Bo3Hukmux y Hac mnpoOiemax. Camas mepBasi TPYAHOCTb, KOTOPYIO MBI
MOCTETIEHHO OCO3HAJHU, 3TO TO, YTO HABBIKOB CTPATETUYECKOTO TUIAHUPOBAHMS OUYEHb YaCTO HET He
TOJIBKO Y HACEJIEHUs, HO U y pyKoBoauteneil. IlepBble 1Ba KOMIOHEHTA MOLIIM OYE€Hb XOPOILO, HO
BOT CBSI3b M3MEPEHUS PE3YJIbTAaTOB B JIOJITOCPOYHOM MEPCHEKTUBE C KAKUMH-TO YIYUIICHUSIMU HE
npociexuBaercs. OnpezeneHne UHIMKATOPOB caMo Mo cede — OYeHb CIIOKHBINM Mpolecc, HaM Bce
BpeMsl MPUXOAUTCS K HEMY BO3BpalIaThCs. AKTUBHBIX TPa)JaH CIOXKHO MHpuBIekaTh. CIOXKHO
IpaMOTHO coOupaTh HHpopManuio. BHeapeHne KOMIOHEHTOB MOJICTH B MPAKTHKY HA MOCTOSIHHOU
OCHOBE TOKE€ OYEHb CIIOKHBIM mpouecc. Hy u Bompoc HCIONb30BaHUS MOITYYEHHBIX JIaHHBIX.
Penpe3eHTaTHBHOCTH TOXKE OCTACTCS OUEHBb CJI0KHON TTPOOIEMO.

Ha nanHOM sTame MBI 3alylaHUPOBANM MOE3JKM B KaXKI0€ COOOIIECTBO JJsi OLEHKH Ha
MecTe. MBI TIaHUpPyeM OIUCaTh ONBIT HCIONb30BAHHUS ATOW MOJENM B COOOLIECTBE U

OITyOJIMKOBATH €TO0.

Bonpoc u3 3a1a: MHe KaxeTcs, 0Ha U3 CaMbIX OOJBIIUX MPo0IeM — 3To MoTuBanus. Kak
JIOJIeH 3aCTaBUTh YYacTBOBATh B ATHX TPAKIAHCKUX TpyMmax, pabodux rpynmnax u T.1.7 Bel um He

riatute. YTo 3acTaBisieT UX ¢ BaMU paboTaTh?

Hpuna MakeeBa: B 3T0ii mporpamme, MOCKOJIBKY B CaMOM Hadaje ObUIA OTOOpPaHBI
3aMHTEPECOBAHHBIE COOOINECTBA, ¢ MOTHBALMEH TPYMIBI OBUIO HEMHOTO MPOIIE, XOTS HE MOTY
CKaszaTrb, 4TO HACAJIBHO. Hameuaercs CcriaZl, HCKOTOPLIC JIIOAWU YIIUIH. OI[HI/IM U3 KPUTCPUCB
MMPOAOJIDKCHUA IIPOCKTA 6YI[6T HUMCHHO MOTHBaNus J'IIOI[Cﬁ U HUX TOTOBHOCTHL MNPOJOJIKHUTH ITY
pabory. Ectp aktuBHbie HKO, oOmiecTBeHHbIE Tpymmbl, KUTEIW. B O0IpIIMX TOpomax ¢ ITUM

mpounie. Korna MBI IPUBJICKACM CIICHUAIINCTOB, HYKHbBI ICHBI'U.
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Bonpoc u3 3a1a: MHe KaXeTcs, 5T0 MOXKET CTaTb MOZCIBIO Pa3BICYCHUS M1 KaKUX-TO
mojen. T.e. BO3MOXHO HYXXHO MCIOJIb30BaTh peKiaMy Tuma: «Bwlkimodun TeneBuszop, uau

paborars!». Kakasi-To pekyiaMHasi arutanus mpoBOJAUTCS?

HNpuna MakeeBa: Ha Mmectax oM 5T0 KOHe4HO AenatoT. Crnacu6o!

Ceccus 8. “IIpakTnyeckuii onbIT”
27 centsiops 2007 .

C noxnagamu Beictynuin Jlenuc Kopenanos «Cuctema ouennBanusi B AMP CILIA» u
Amnacracus CycyeBa «PernonanbHble 1 MyHULIMITAJIBHBIE TPOTPAMMBbI: IPAKTUYECKUN OTIBIT
BHEJIPEHUS OIICHKU PE3yJIbTaTay.

B muckyccun npunumanu yuactue Anekceit Kyssmun, Cepreit BopcuH.

Jenuc KopenanoB: 1 xouy HeMHOro cokycupoBaTh TeMy CBOETO CETOAHSIIHErO
BBICTYIUICHHA. bByJy TOBOpPHUTH, TpeXIe BCEro, 00 OIbITe, KOTOPBHIA CYIIECTBYET B HAaIlleM
nonpazaenenuu B Poccuu, moToMy 4To cucTeMa OLIEHKM B ATEHTCTBE B I€JIOM Oojiee KpyIHas U
HEKOTOPBIE €€ PIIEMEHTHI HEellb3s1 0OpUCOBATh B paMKaX TOTO BPEMEHH, YTO y HAC €CTh.

[Ipexne Bcero, s1 Ob1 X0TEN A7 TeX, KTo He crankuBaics ¢ USAID, kopoTko pacckasarsb,
yT1o 310 Takoe. USIAD sto npasutenbctBeHHOe areHTcTBO CIIIA, koTOpoe pabortaer Goisiee yem B
100 ctpaHax mo BceMy MHPY H pa3padaThiBacT, (PUHAHCUPYET W OCYIIECTBISET IPOTPAMMBI
TEXHUUYECKOTO coTpyaHuuectBa. B Poccun ArentctBo ¢ 1992 roga. Tpu OCHOBHBIX HaIlpaBJICHUS,
KOTOpbIE 3a 3TO BpeMs MOAJIEPKUBAINCH — 3TO IKOHOMHUYECKHE NMPEoOpazoBaHMs, I'Pa)kIaHCKOE
00111eCTBO U 3/I0POBBE HACETICHUs. 3a BCE ATH T'0JIbl OBLJIO U3PacX00BaHO OoJsiee ABYX C MOJIOBUHOM
MusutrapioB nosutapoB CHIA. TloHSTHO, 9TO B TaKOM OOJIBIIIOM XO3SHCTBE CHUCTEMA OTYETHOCTH
npuobperaeT BaxkHoe 3HaueHue. [Ipu 3TomM (uHaHCUpyeMble HAMH TPOEKTHI B PaMKax 3TOTO
Oonplioro Oro/KeTa, MMENTH pa3Hbli MacimTal, pa3Hble Teorpa@uuecKyl0 U TeMaTHYECKYIO
cocraBisrone. Bce 93T0  o0yciaBmuBano HEOOXOIUMOCTh A(PHEKTUBHOTO HCIOIH30BAHUS
WHCTPYMEHTA OLIEHKH I MOHUTOPUHTA 3((HEKTUBHOCTH STUX MPOEKTOB U AJII OTYETHOCTH MeEpeN
KOHTPECCOM, BBIACISIONIUM 3TH (PMHAHCOBBIE PECYPCHI, U JUISI OTYETHOCTH Tepe]] PYKOBOACTBOM
ATEHTCTBA B LIEJIOM.

Uro Takoe oneHka 3(pPEeKTUBHOCTH MPOEKTOB JJIsl HAC U Kak Mbl ee nmoHumaem. IIpexne

BCEr0, OLIEHKA MPOEKTOB — 3TO OTHOCUTENIBHO CTPYKTYPUPOBAHHOE AHATUTHUYECKOE MEPOIPUSTHE,
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IPEIIPUHATOE IJIsl OTBETAa HA KOHKPETHBIC YNPABICHUYECKHE BOMPOCHI 1O IporpaMMamM. IIpu sTtom
OLIEHKAa — TOJBKO OJMH M3 MHOTI'MX 3JIEMEHTOB aHanu3a 3((eKTHBHOCTU Hallel JesTeIbHOCTH.
Crozna Takxke BXOAST MOHUTOPHUHI, Pa3JIMYHBIE UCCIEJOBAHMSI U MHOIOE JIpyroe. JTH 3JIEMEHTHI
nenarcsd Ha (opMaIn30BaHHbIE METOABI U HEopManu3oBaHHbIe. DOpPMaAIN30BaHHbIE — 3TO OLIEHKA
KaKk TaKkoBas, MOHMTOPUHI, AaHKETUpPOBaHME U Ta (opManbHas OTYETHOCTh, KOTOPYIO
IPENOCTABISAIOT B AreHTCTBO OpraHM3allM, OCYIIECTBIISIIOIIME IPOrpamMMbl TEXHHUYECKOIO
corpyanuyectsa B Poccun. HedopmanuzoBaHHbIe METOABI — 3TO WHCIIEKIIMOHHBIE MOE3/IKH HAIITNX
MEHEDKEPOB, OT3bIBBI OPraHM3ALNN, KOTOPBIE OCYLIECTBISAIOT MPOrPaMMbl, OT3bIBBI KOHEUYHBIX
IOJIydaTeNIed HAIUuX «IPOLYKTOB» M IpOorpaMMm. MOHUTOPHHI, Kak OJHMH M3 OCHOBHBIX
(opMaTu30BaHHBIX METOJIOB YTO Mbl HCHOJIb3YEM, MO3BOJSET HaM ONPEACITUTh KOJUYECTBEHHO
pe3yibTar, KOTOPOro MbI JOCTUIJIM HAa JAHHBIM MOMEHT W I'/I€ Mbl HaXOJHUMCs 10 OTHOLUECHHUIO K
JOCTH)KEHHMIO 3aJaHHOTO pEe3yJIbTaTa. A OLIEHKa II03BOJIAET OTBETHTh Ha BOIIPOC, MOYEMY MBI
HaXOAMMCsSI IMEHHO B 3TOM MECTE, II0YEMY MBI JOCTUTAaE€M T€X WIA UHBIX PE3yJlbTAaTOB, H €CTh JIN
KaKHe-TO KOCBEHHBIE Pe3yJIbTaThl IOIYYEHHbIE HAMH. JTO MHCTPYMEHT Ka4eCTBEHHOI'O XapaKTepa.

Kakue ocHOBHBIE 3a71auu MIPOBEICHUS OLIEHKU MBI riepe] coboii ctaBuM. [Ipexze Bcero, 310
PEryJIIpHOCTb HMCIIOJIB30BAHMUSA 3TOI'0 MHCTPYMEHTA, IIOTOMY YTO TOJIBKO IIPH B3aMMOCBSI3H €r0 C
MOHHMTOPHHIOM MOXHO MOJIyYHUTb YETKYI0 KapTHHY TOrO BO3JEHCTBHUSA, KOTOPOE HAIIM NPOEKTHI
OKa3bIBAalOT Ha BHEIIHIOW cpefy. IIpuyuHbBI MCMONB30BaHMS OLEHKHM MOTYT OBbITh pa3Hble, HO
XOTEJIOCh OBl OCTAaHOBUTHhCS Ha HamboJee 4acTo BCTpedarommxcs natu. [lepBoe — 3T0 3amava
NOBBIIEHUST APPEKTUBHOCTH ¥ KOPPEKIHMU TMpoekTa. Bropoe  3T0 ¢opmynmpoBaHuEe WA
IIEPECMOTpP CTPATErHH, KaK B OTAEIBHOM IIPOEKTE, I'PYyMIE INPOEKTOB, WM IO BCEMY CEKTOPY
NesITeabHOCTH. TpeThs 3aada 3TO pa3pabOTKa HOBBIX MPOEKTOB. MBI 4acTO MPOBOAMM OLEHKY,
KOTOpasi CMOTPUT Ha HECKOJIBKO ILIAroB BIEPE] M JACT PEKOMEHIAIMM — B KaKOM BHUJE U Kakue
IIPOEKTHl HYKHBI. Tak e CyLIeCTBYET 3ajJada JOKyYMEHTHPOBAHUS IOCTUTHYTHIX DPE3YJIbTATOB
ycnexa. W mocnenHAs menb, KOTOpas IIEpECEKaeTcs ¢ NPEIbIAyIIECH, BBIACICHUE W
PacIpOCTpaHEHHUE TOTYYEHHBIX YPOKOB JUISl MX MOCIEAYIOIErO NCIIOJIb30BaHUs B IPYTUX IIPOEKTAX
WIN IPYTUX CTpaHax, rae ATeHTCTBO pabOTaeT MO CXOKUM HaIlpaBJICHUSIM.

EcTb HEecKoNmbKO cUCTEM KJIAaCCU(HUKAIUN OLIEHKH, KOTOPBIE MBI UCTIOJIb3YEM B CBOEH paboTe
B Poccun. IlepBass — mo Tuiy OCYHIECTBICHUS: BHEIUHSSA, BHYTPEHHSS M CMEIIAHHAs OLICHKA.
BHyTpeHHSAS OIleHKa NPOBOAMUTCS HAIIUMHM K€ COOCTBEHHBIMU COTPYIHHMKaMH. OTO CaMbli
OllepaTUBHBIA THUI OLCHKM. K MMHycaMm 37€Ch MOYKHO OTHECTH TO, YTO BHYTPEHHSS OLICHKA HE
o0ajaeT JOCTAaTOYHON OOBEKTUBHOCTHIO M HE3aBUCHUMOCTHIO. BHEHIHsS OIEHKa MPOBOIMTCS
HE3aBUCHMBIMH JKCIIEpPTAMM M KOHCAJITHMHIOBBIMH KommaHussMu u Ha 90% B Poccunm Mmbl
UCIOIB3yeM 53TOT MeroA. (CMellaHHas OLEHKAa IPOBOAUTCS € Y4YacTUEM Cpa3y HECKOJIBKHX

KaTeFOpI/Iﬁ YYaCTHHUKOB: BHCHIHMUMU OJSKCHICPTAMH, HAIIUMHU COTPYAHUKaMH, HCIIOJIHUTCIISIMU

231



Marepuaiibl KOJUIOKBHYMa “OneHHBaHHE POrPAMM M NOJIMTHK: METO/10JI0TUsI U IPUMeHenue”. Boin. 4

IpOrpaMM M MOXKET OBITh JlaXKe KOHEYHBIMH IOJIydaTeIsIMH PE3yJbTaTOB HAIIUX MPOrpaMM. DTO
JIOCTaTOYHO HMHTEPECHBIH U CIOXKHBIA MEXaHH3M, MOTOMY YTO OH TpeOyeT O4YeHb Cephe3HOU
KoopauHauuu. Ecau B mepBOM THUIE OLEHKH, KOTJa Mbl MPOBOJUM €€ BHYTPEHHUMHU YCWIMSIMH,
CEPbE3HBIM MTPEUMYLIECTBOM SIBJIIETCS TO, YTO 3TO JOCTATOYHO JEIIEBBIN JJi HAC BApUAHT, BTOPOH
BapHaHT He TpeOyeT OT Hac KaKMX-TO COOCTBEHHBIX BPEMEHHBIX YCWJIHUN, TO B TPETbEM BapHaHTE,
XOTSI METO/IOJIOTHYECKH MBI BEPUM, YTO 3TOT THUI MOXKET JaBaTh camble d(h(PeKTHUBHBIC PE3yIbTaThI,
TpeOyIOTCSl BpeMEHHbIE U (DMHAHCOBBIC UHBECTHUIIHH.

Bropas cucrema Hameidl BHyTpeHHEW KiacCH(HMKAIMK OICHOK, IEIUT OLEHKY Ha Ty,
KoTopasi ¢huHaHcupyeTcs: U 3akasbiBaeTcsi USAID u Ty, KoTOpas puHaAHCUPYETCS M 3aKa3bIBaeTCS
Opra"usanusaMu, uernosHsomumMy nporpammel USAID.

U tpetnii Habop BapuaHTOB OLIEHKU — B 3aBUCUMOCTH OT TOT'O, Ha YTO OILIEHKA HaIleJieHa, Ha
KAKOM 3Tal OCYUIECTBJICHMS IPOEKTa. B MaHHOM ciyyae CyIIECTBYIOT TpU CIEAYIOIIMX THIIA:
OlICHKa, NPOBOAMMAs [0 Hayalla MPOEKTa M Hecymas B cebe 3JIeMEeHThl [u3aifHa; OLIEHKa,
MIPOBOJIMMAsl BO BPEMS OCYILIECTBIICHUS POEKTA, Il MOJYyUYE€HHUsI IOHUMAHUS B IPABUIIbHOM JIU MBI
HaIpaBJICHUU JIBUTAEMCSl M MpeAHA3HAYaeTCs JJIsI BHECEHHUS HEKOM OINMepaTUBHON KOPPEKIUH B
NPOEKT; U OLleHKa (PUHATBHAS [T TIOJIBEICHUS HTOTOB M U3yUEHUS MOJTyYEeHHBIX PE3YJIbTATOB.

Ouenka B cucreMe USAID — 3TO BaXXHbI M HEOTHEMJIEMBIA 3JIEMEHT, KOTOPBIM Ha
HEKOTOPBIX dJTamax pa3BUTHUSA Hallell opraHu3aluy ObUT Jaxe o0s3aTenbHbIM. Tak, Hampumep,
CYILIIECTBOBAJI JIa)K€ PEKOMEHJIOBAHHBIA MPOIEHT OT CTOMMOCTH MPOEKTa, KOTOPBIH MOT OBITh
U3pacxoJi0BaH Ha IpOBeJIEHUE OIEeHKHU. s pacnpocTtpaHeHus MHPopManuu o0 OLEHKE U €€
WHCTpYMEHTax ObUT co3faH TMpodecCHOHAIBHBIA pecypc B VHTepHeTe, KOTOPBIM HAXOIUTCS B
OTKPBITOM JOCTYTIE 110 3TOMY ajpecy - http://evalweb.usaid.gov

Kakue e cnoXHOCTM BO3HUKAIOT NEpel HaMU BO BpPEMsI OCYILECTBICHHS OLEHOYHOU
nesrenbHOCTH. [Ipexae Bcero, 310 ne(UIUT BPEMEHHBIX pPECYpCOB, KOTOpBIE HEOOXOIUMO
HanpaBUTh Ha ee mpoBeaeHHEe. [IOHITHO, UTO BCe MEHEKEphl 3aHIThl CBOMMHM IOBCEIHEBHBIMU
00SI3aHHOCTSIMU M UM CJIO)KHO OCTAHOBHUTHCS, JUIsI TOTO YTOOBI MEpEHANpPaBUTh CBOE BpeMs Ha
npoBeqieHHe OleHKU. Kpome Toro, 3To moHuMaHHe HEOOXOIUMOCTH OLIEHKH KaK WHCTPYMEHTa U
BaXHOTO 3JIEMEHTa caMOOOydaroleicss U pa3BuBaroleiics opranm3anun. Eie ogHa ClOXKHOCTh —
9TO CPOYHOCTH B TOJYYEHHM pPE3yJbTaTOB OLEHKH, KOTJa €€ pe3ysbTaThl HYXHBI YK€ 3aBTpA.
3ayacTyio 3TO CBf3aHO C IUIOXMM €€ IUIaHHpOoBaHHEM. TO ecTb, 4acTo OBIBAET, UYTO MPHUXOMASAT
MEHEKEPBI MPOEKTA U FOBOPAT: «XOTUM MPOBECTH OLEHKY M PE3YJbTAThl HY’KHO MOIYUYUTh Yepes3
Mecsl, Hy Xxopoluo, uepe3 Tpu». Kakue 3mech Bompockl? Ilpexne Bcero, moinyduTb rpaMOTHBIX
KOHCYJIbTAaHTOB B TaKHWX BPEMEHHBIX IIapaMeTpax O4YeHb cJIoKHO. [loromy uro yem uydiie
KOHCYJIbTaHT, YEM OH WM3BECTHEW, YeM Yy Hero OoJjbllle OmbITa, TeM Ha OoJjiee AOJTUN CPOK Yy HEro

pacnucaH rpaguk paboThl, MHOTJa 3TO OoJiblle rofa. 31ech 1 X04y NPUBECTU MPUMEP HEKOTOPOH
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WHHOBAIlUA, KOTOPYI0 MBI HEJABHO OMPOOOBAIM — WCIHOJb30BaHUE BHUPTYaJIbHOTO ITyja
KOHCYJIbTAHTOB B JIONOJIHEHHE K OCHOBHOM KOMaHJE€ OLIEHKU. [I0CKOJIbKY 3TO MpOMCXOIWIIO B
paMKax HalleH MOCIEIHEN OLIEHKH, JJIsl KOTOPOM MbI MPUBJIEKIA KOMIIAHUIO [Iponecc-KOHCanTHHT,
s TIONPOILITY MPUCYTCTBYIOMIETO 371ech Asnekces: Ky3pbMuHa, pyKOBOAMUTENS 3TOM KOMIAHUU CKa3aTh

napy CJoB 00 3TOM.

Adexceii Ky3pmuu: 51 Ob1 gaxxe ycunmun to, uro roBopui [lenwc. Korma bl cramu
3aHMMATbCA 3TOH OLIEHKOW, MBI MOAyMalld, YTO OyAeT 370pOBO IMpPHUBIEYb HE MPOCTO KAKUX-TO
JI0JIeH, a caMbIX-CaMbIX JYUYIIMX, a y HUX BCE€ BOOOILE-TO pacIMCcaHO Ha TPHU ToAa BIEPEN U 3TO
a0CONIOTHO HepeanbHO WX HaHATh. W MBI mpugymanu, 49To mompoOyeM caenath Takou
BUPTYaJbHBIN KOHCYJIbTAllMOHHBIN OpraH B KOMaHJI€, KOTOPBIN MPEANOoaraeT, 4To BOT ITH caMble-
caMmple JIy4dlllie€ HaM TOMOTYT Ha JTare aHajiu3a WH(OpMaruu MpH BO3HUKHOBEHHWH HambOoiee
CJIOHBIX BOIPOCOB MHTEPIIPETALNU JAaHHBIX, a TAKKE MPEIOKEHUIO PEKOMEHIAlUN 10 UTOraM
paboThl. [l HUX CTaBUIMCH OYEHBb y3KHE KOHKPETHBIE 3a/1a4H, KOTOPbIE COOTHOCATCS ¢ UX chepoii
sKkcnepTu3bl. Mbl oueHb Onmarogapusl USAID 3a Takyto TMHOKOCTh, U B pe3yJjbTaTe HaM yAaloCh
NPUTIIACUTHh BCEMHPHO M3BecTHOTO 3KcmepTa Paiimonma Crpaiika. OH BooO1ie okasancs B Erumnre,
B JIpyTOW OpraHu3aliy, HO BCE UYTO TPEOOBAIOCH JIJIsi 3TOH pabOoThl — 3TO KOMIbIoTep U MIHTEpHET.
Ms1 takke mpuriacunu Maiikia [I3ToHa, KOTOPOro HEBO3MOXKHO HAaHATH B MpHUHIMINE. MBI €ro
cemb JieT 30BeM B Poccuio, HO oH He ener. Oruiata Obula moyacoBast M 3TOT IMOJIXOA B IIEJIOM
oKazajsicsi 0ojiee 4eM SIKOHOMUYHBIM. [{OTIONMHUTEIBHO MBI IPUTTIACHIIA BEAYIIYI0 KOHCAITUHTOBYIO
poccuiickyto ¢upmMy 1o OM3HEC-KOHCYJIHTHPOBAHUIO, KOTOPYIO TOXKE HEpPEabHO ObUIO Obl HaHATH
HANpSMYI0 B KOMaHJIy OLIEHKH yXe B CHIIy (PMHAHCOBBIX MPUYHUH. M 3TOT BUPTyalbHBII KOMHUTET

OYCHb XOpOIIOo ce0s mmoKa3all u IOJ0KUTENIHLHO CKa3ajacsa Ha pe3yJibTaTax OLCHKHU.

Jenuc Kopenanos: Criacu6o, Anekceii. Cpenu OCTaBIIMXCS TPYAHOCTEH, KOTOpPbIE 51 OBl
XOTEJ 03BYUHTh, 3TO MCIIOJIB30BAHUE PE3yJIbTaTOB OIEHKH. VIHOTIa OBIBAeT Tak, YTO B pe3yiIbTaTe
IPOBEJICHHON OICHKH TIOJIyYeH OYSHb XOPOUIMH MPOAYKT, HO OH MPOCTO CTaBHUTCS HA IOJIKY U HE
ucronb3yercs. YToObl Takoro HE TMPOUCXOAWIO, MBI pa3padoTand CUCTEMYy MOHHMTOPHHIA
UCTIONIB30BAaHUSl PE3YJIbTATOB OIICHKH: ITOCJIE OKOHYAHHUS OLEHKH MBI BMECTE C PYKOBOJCTBOM
IPOEKTa pelraeM, Kakue M3 PeKOMEHIAIL, MPEICTaBICHHBIX B OLCHKE, OyJeM HCIOJIb30BaTh, a
Kakue HeT. [Ipy 3TOM MBI cOo3/1aeM HEKYIO MaTpHIly peKOMEHIAINi, Ha3Ha4aeM OTBETCTBEHHOTO 3
UX BHEIPECHHME M YCTAaHaBIMBACM CpPOKU. B pesynbrare, Mbl depe3 IMOJIroJa-roj YK€ MOIVIH
MMpoCJICANTb, KakK ObLJIM HCIOIb30BaHBI PE3YJbTATBI U KaKYIO 3(1)(1)€KTI/IBHOCTI) OHH JalJIu. IT1oT
MHCTPYMEHT TIOMOT HaM 3HAYHUTENIFHO MOBBICHTH HCIIOJIB30BAHUE PE3yNbTaTOB M 3(deKkTHBHOCTH

HHBGCTHHHﬁ, KOTOPBIC HAIPaBJIAIOTCA Ha IPOBCACHUC OLCHKU. M mocnenHsss CI0XKHOCTb — 3TO
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chokycupoBaHHOCTh oOlEeHKU. [Ipexne Bcero, 370 c(HOKyCHPOBAHHOCTh OLEHKM Ha CTaauu
pa3paboTku. Korga mnpuHUMaeTcs pelieHne O TMPOBEIECHUU OLEHKH, MOSIBISIETCS HECKOIbKO
3aMHTEPECOBAHHBIX CTOPOH, KOTOPBIE XOTST IMOJYYUTh OTBETHl HA HMHTEPECYIOLIUME HUX BOIPOCHI.
Bormpockl ogHOTO THTIIAa MOTYT OBITH Y MEHEIKEPOB MPOCKTa W a0COIIOTHO JPYTOro y BBICHIETO
PYKOBOJCTBA Hallled opraHuzauuud wid y (uHaHcuctoB. Eciu Bce 3TH BOMpOCH MOMECTUTH B
TEXHUYECKOE 3aJaHue, TO TOHATHO, 4YTO 3ajJada KOMaHAE OLECHIIMKOB MPEACTOUT MPOCTO
HeBbIMoHUMasl. [loaToMy HEOOXOoAMMO HalTH OanaHc, YTOOBI TEXHUYECKOE 3a/laHHe Ha OILCHKY

OBLITO JIOTUYECKU KOPPEKTHOE M CHOKYCHPOBAHHOE.

Bonpoc u3 3ana: CymecTByeT JIM CHELUAIBHBIM OTAEN WIM YEJIOBEK, KOTOPBIH HUMEET
(YHKLIHIO TPOBOAUTH BCE MEPONPHATHS IO OLEHKE HWJIM 3a 3TO MPOCTO OTBEYAET KaXKIbIH

MeHeKep?

Jennc Kopenanos: Onno3zHauno nponucanHoi npouenypsl B USAID wer. Ilonpasaenenue
B Ka)XXJIOM M3 CTpaH NMPHUCYTCTBUS CaMO PEIIAET, KaKk OHO OYAET OCYIECTBIATh 3Ty (DYHKIIHIO.

B poccuiickoM npeacTaBUTENLCTBE ATOT BOIPOC 3a MOCIEIHUE TO/bI PELIAICS MO-Pa3HOMY.
CHauvana He ObIJIO HMYEro BooOIie. 3aTeM CO3Jaly OTAEN U3 JBYX UYEJIOBEK, KOTOPbIE 3aHMMAIHUCh
OLIEHKOM NMPOEKTOB Ha MOCTOSIHHOM ocHOBE. [10TOM ObUIO MPHUHATO pelleHue, YTO Al MUCCUU HE
TpeOyeTcsi Takoi cephe3HbId (POKYC Ha OIEHKe M cefiuac TOJNBKO OJMH YEJNOBEK OTBEYAeT 3a
KOOpAMHALIMIO YCUIIUI B 3TOH obOnacTu. B mpuHuuIe, B KaKJOM MPEACTaBUTEILCTBE CYIIECTBYET
PYKOBOJIUTENb O OLEHKE. B TO ke Bpems, I000H M3 MEHEIKEPOB, KOTOPbIE BEAYT IPOEKTHI,
TaK)K€ MOTYT CaMOCTOSITEJIbHO HCIIOJIb30BaTh OLIEHKY. 3ajadya pPyKOBOIUTENS IO OLEHKE IIOMOYb

COBETOM U METOIO0JIOTHUEH.

Cepreii Bopcun: f 3aHMMancs MOHUTOPUHTOM M OLEHKOW Mporpamm, (hPUHAHCHPYEMBIX
USAID 6omnee tpex net B TamkukucraneEcTh i kakas-To cucTeMa MOHMTOPUHTA U OIEHKH, KyJa
MOCTYNAalOT BCE OTYETHl M aHAJIM3UPYIOTCSA, TMOKA3bIBAIOTCS KPUTHYECKHE MOMEHTHI? B moei
HpaKTI/IKG 6]:1)10 TaKo€, 4YTO MbI ynnqann OpFaHI/ISaI_II/II/I B HGHp}IMOM paCXOIIOBaHI/II/I Cpe,Z[CTB, HO

ATOT MPOEKT MPOI0JDKaIN MHAHCUPOBaATh. KakoBa CKOPOCTh peakiiMy Ha Takyro HHGopMaIuo?

Jennc KopenanoB: OT4eTsl 00 OIICHKE MOMEIIAIOTCS U XPAHATCS Ha CHEIHAlbHOM CaiTe.
Kakasi-To koHconmumaiuss WHQPOpPMAIMM IO OSTUM oOT4deTaM He mpoBoautTcs. Ecth Oropo B
Bammnarrone, koTopoe 3aHMMAETCS TOJIBKO OIICHKOM Ha YpOBHE BCEro areHTCTBA: OHO
MIPOIHMCHIBAET METOOJIOTHIO, TIBITACTCS HACHTU(PUITMPOBATh TCHCHIIUN, TIPEIaraTh CTaHIapTHBIC

peuicHus. Bce »st10 pa3sMeiacTCsa Ha caﬁTe, KOTOpHﬁ s TIOKa3bIBaJl paHEC. Ectp eme omHa
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COIyTCTBYIOILIAs CUCTEMa — CBOJHAsl CHUCTEMa MOHUTOPHWHIA, KOTOpas cOOMpaeT MHIMKATOPHI CO
BCEX CTpaH, 4TOOBI MOJYYUTh KApTUHY OOIIEro BIHAHUSA, KOTOPOE OKa3bIBaeT areHTCTBO IO
Pa3BUTHIO KOHKPETHBIX HampaBieHUH. [IOHATHO, YTO MOHHUTOPHUHI — 3TO OoJjee OmnepaTHBHBIH

MHCTPYMEHT U OH MO3BOJISIET pearupoBaTh Ha CUTyaluIo Oojee ObICTpo.

Bonpoc u3 3ama: Bo MmHorux ctpanax, rae paboraer USAID, cumrtaercss HMHIEKC
YCTOMYMBOCTH HEKOMMEPYECKUX OpraHu3aluid. ITO HCCIAEAOBaHUE, KOTOPOE HOCHUT OLICHOYHBIN

XapakTep WIN AUarHOCTUYECKUN?

Jenuc Kopenanos: S 1ymaio 3T0 TMCKYCCHOHHBINH BOIPOC, HO TEM HE MEHEEe TaKOW MHJIEKC
— 3TO MOHUTOPUHTOBBIN TIOKa3aTenb. s TOro 4ToObl €ro MPeBpaTUTh B OLICHOYHOE UCCIIEIOBAHUE,
HEOOXOJUMO HACHITUTb, MOATOTOBUTh TEXHUYECKOE 3aJjaHHE, II€ MCIOJb3YEeTCd 3TOT MHIEKC, U

IMOMECTUTH Tyada AJIA 3TOT'O BOIIPOCHI OICHOYHOTI'O XapaKTepa.

Bonpoc w3 3ama: Bbl ceiiuac ckazanu PO CUCTEMBl WHAMKATOPOB, 3TO JOCTATOYHO
cepbe3Hbll Bompoc. Kakue WHAMKATOpPBI MOYKHO HCIOJIB30BATh JUISI COCTAaBJICHUS CHUCTEMBI

C6aJ'IaHCI/IpOBaHHBIX ToKa3aTejieii u race ¢ HUMHU MOXHO 03HAKOMUTKCS?

Jennc Kopenanon: Ta Bepcusi, KOTOPYIO Mbl UCIOJIb3YEM B paMKax HAILLEro yHpaBiICHUS
yepe3 CUCTEMbl MHJIUKATOPOB OYEHb YIPOIIEHA M 3a4acTyl0 HE MOXKET OTHOCUTBCS K CHUCTEMaM
cOanaHcupoBaHHbIX NokazaTeneil. [Ipexae Bcero Mbl UCHOIb3YyEM KOJIMYECTBEHHBIE MHIUKATOPHI,
TaKue Kak KOJIMYECTBO KMJIOMETPOB MOCTPOCHHBIX JOPOT MM KOJMYECTBO BBUICUEHHBIX JIIOACH U
T.I. U CKOpee AJIsi OTYETHOCTH, YEM HEMOCPEICTBEHHO yIpaBieHus. Bciro 3Ty nHpopmMaruo MoKHO

HAWTH Ha caiiTe, KOTOPBIi 5 ykazan. Cnacu6o.

Anacracusi CycyeBa: [Ipexae dem mepelTH K CBOEMY BBICTYIUICHHIO, S ObI XOTelna
pacckasarh O CBOEH opraHuszanuu. MexpernoHaabHbId 00mecTBeHHbIH Qony "Cubupckuil eHTp
HOJ/IEP’)KKH OOILIECTBEHHBIX MHUIMATHUB" SBJISIETCS PaBHOMNpABHBIM mapTtHepoMm CuOupckoit cetu
LOCHTPOB 06HIGCTBGHHOFO Pa3sBUTHA. OI[HI/IM u3 HaHpaBJ'IeHI/Iﬁ Harren JCATCIIBHOCTHU ABJISICTCA
pa3BUTHE OLIEHKM W 3KCIEpPTHas MOMOIIb MPU pealu3alii COLMAIBHBIX MPOTrpamMM Ha Pa3HbIX
YpOBHSX BiacTd. Moe BBICTyIJIeHHE OyAeT MOCBSIICHO pealbHOM MpaKTUKEe BHEAPEHUS CHUCTEM
MOHUTOpHMHTa HW OHCHKM B NCJICBBIC MW MCKBCIOMCTBCHHLIC IIPOrpaMMBI. A 61:1 XO0T€EJIa
OXapaKTEePHU30BaTh CUTYAIlMIO B paMKaxX MpOBeNeHHs pegopM U mepexona Ha OIOJKET, KOTOPBIUA
OpUEHTHpPOBaH Ha pe3ynbTar. Ha ceronusumHuii aeHp Oonblliee KOJMYECTBO YUPEXKIECHUH U

OpraHu3ali, SBIAIOLMXCA TOCYIAapCTBEHHBIMHU, Pa0OTalOT HEAPPEKTHUBHO B paMKax CTaporo
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CMETHOro (pMHaHCHpOBaHUA. B CBiA3M ¢ TeM, 4TO rocyaapcTBo (PakTUYECKH OTATOLIEHO ITHUMHU
OpraHu3alUsIMH, HOBasl MOJUTHKA TOBOPUT O TOM, YTO HEOOXOAMMO NEPEBECTH 3TU OPraHU3ALUU B
HE3aBUCHMBII CEKTOP M JUIsl TOrO YTOOBI NepeiiTh Ha OI0KET, OPUEHTHUPOBAHHBIM Ha pe3yNbTar,
HEOOXOIMMO BHEJIPUTH CUCTEMY OLEHKM W MOHHUTOPHHTA B MPOTPaMMBI, OOBEIUHSIONINE 3TH
yupexxaeHus. st Toro yToOs! mepeiTu Ha OI0KET, OPUEHTUPOBAHHBIN Ha pe3yJIbTaT, COLUAJIbHBIE
YUPEXKACHUS B TOCYJapCTBEHHOH cdepe (opmupyroT o0Opa3oBaHHs, B KOTOPBIX OTOOpa)XaroT
NOKa3aTesy, MHINKATOPhl KayecTBa cBoei paboThl. Ecnu Mbl OyeT roBopuTh 00 ypoBHE CyOBbeKTa
wim pernona P®, To 31ech BaKHEHITNM SBIISIETCS BHEAPEHHUE OIEHKH KadeCTBA KU3HU HACEITICHHUS.
Ecnu MBI ciiycTUMCs HUKE M IOCMOTPUM Ha CaMU YUPEXAEHUs, TO 3[1€Chb BaXKHEHIINM SIBISETCA
BHE/IPEHHE OLIEHKM M MOHHUTOPHUHIA JESATEIbHOCTH CaMUX OJTHX YYpPEXKJIEHHH Ha YpOBHE
(bopMHpOBaHUS MEKBEIOMCTBEHHBIX IPOTPAMM.

[lepBrpIii ONBIT BKIOYEHMSI HAllel opraHu3aluy BO BHEJIPEHHUE OLIEHKHU mpowusomen B 2004
rogy. HoBocubupckas o0nacTe BBICTYNWIA OAHOM M3 MEPBBIX, KOTOpas MOMNBITATIACh W3MEPUTH
Ka4yecTBO KM3HM HaceneHus. s Toro, ytoObl pa3paboTaTh CUCTEMY MOHUTOPHHIA M OLICHKH,
JIeTIapTaMeHT YKOHOMMKH U TJIAHUPOBAHUS HOBOCHOMPCKOW 00J1acTH co3aBajl pabouylo rpymiy, B
KOTOPYIO BKIIOYAJIUCh COTPYAHUKHA STOTO JETapTaMeHTa, IMPEICTaBUTEIN OPraHOB MECTHOTO
caMOyIpaBlIeHUs,, OOINECTBEHHbIX OpraHu3alMii M Hay4yHbIX YydpexJaeHuid. B kauectBe
o0miecTBeHHON opraHuzanuu BbicTynan "CHOMPCKMM LEHTp MOIIEPKKH OOIIECTBEHHBIX
uHnnuatuB". Takum o0pa3oM, B paMKaX MOHMTOPMHIA M OLIEHKU OBUIO CHOPMYIMPOBAHO IATH
KPUTEPHEB YPOBHS KadyecTBa JKM3HU. DTO KA4eCTBO HacelleHUs, (pakTWdecku 3TO 00beIWHEHHAs
cucreMa reorpauueckux Iokaszaresnel; 0JarococTosiHue, ypoBeHb 3apa00OTHOM IUIAThl; KaueCTBO
TPYAOBOM KH3HHU; KaueCTBO COLMAIBHOM cepbl U 0e30MacHOCTh KHU3HenesTenpHoCTH. KauecTBo
COLMAIIbHOM cdepbl 0Ka3aloch OJHUM M3 CIOXKHEUIIMX KPUTEPUEB, MOCKOJIBbKY OH OOBEIUHI
ENTYI0 CUCTeMY TOKa3aTesel, B TOM YUCIie KOJMYECTBO AETCKUX CaoB, Ko "Cubupckuit ientp"”
AaKTUBHO YYaCTBOBaJl B pa3pabOTKe CHCTEM ASTHX IMOKa3aTelei, a TakkKe IMPEeUIOKHUI BKIIOYHTH
IOKa3aTeab — KOJMYECTBO OOIIECTBEHHBIX OPraHU3alMil Ha ThICSYy HaceleHus. Mbl IOHUMaeM,
YTO YPOBEHb 3TOrO MOKAa3aTeNsi HU3KUH, HO OH TMOKa3bIBACT HEKOTOPYIO CUTYALMIO, CBS3aHHYIO C
YPOBHEM aKTHBH3ALMU HACENEHHs B JaHHOM pernoHe. Takum oOpaszom, Obuto cpopmupoBano 37
IIOKa3aTeNCH.

Crnenyronuii  OmMBIT TIOCBAIICH MporpaMMaM 0Oojiee HHU3KOTO YpPOBHA. OJTO IIEJIeBbIS
ME)XBEJOMCTBEHHbIE NMPOrpaMMbl. Mbl aKTUBHO COTPYIHMYAEM C PAa3IMYHBIMM MYHHLIUNAIbHBIMU
o0pa3oBaHUsIMH. B mpoIIIOM rojibl Mbl PeaJH30BBIBAIN CIEHUANBHYIO0 OOYYaIOLIyI0 MPOrpamMmy
JUIE COTPYAHUKOB KYJBTYPHOTO JemapTameHnTta ropoja CypryT M pyKOBOIUTENEH yUpeKICHHUN
KyJIbTYpHOU cdepbl. B ee pamkax Mbl 00CyKAany Mokaszaresn KadecTBa ux padotsl. [Iporpammsl

OPOMCXOIAT HE B paMKax Jioruueckoil cgepbl. CHayama Mbl (GOpMHpYEM L€l M 3aJadu
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IPOTrpaMMBbl, OINHUCBIBAEM JEATENBHOCTh, (opMHpyeM OIKET M TOJIBKO 3aTeM (opMHpyeM
nokasarenyu. Bo3HMKalOT MHOrue ciaoKHOCTH. Hampumep, KOJIMYECTBO MAacCOBBIX MEPONPUATHN
WINM KOJUYECTBO MPUXOISIIUX HA HUX JIIOJIEH — MOTYT JIM OHHU MOKa3aTh 3()(HeKTUBHOCTH pabOTHI
YUPEKACHUHN KYIbTYpHOH chepbl?

Bce 31tu nokasarenu, 0coOEHHO Te, KOTOPbIE KacatoTcsi padOThl COLUAIBHBIX YUPEXKICHHUMH,
(akTHUeCKu TpemaT TeM, YTO HUKTO HE IBITAeTCsl B paMKaxX OLEHKH ITOCMOTPETh Ha UX BIIMSHUE
win u3MeHeHus. [1oka Bce OHM COCpPeIOTOUEHBI Ha TOM, YTOOBI TOCYUTATh IEHCTBHS U PE3YJIIbTATHL.
Bropoif MOMEHT, 110 HHIUKATOPY OOIIECTBEHHON aKTUBU3AIMH. 31€Ch MBI CTOJIKHYJIUCH C TEM, YTO
rOCYyAApCTBEHHBIE OPTaHbl U COLUAJIBHBIC YUPEKIECHUS HE UMEIOT CPEIICTB, OIBITA U BO3MOKHOCTH
OPUMEHATh XOpoIlue MeToAbl cOopa mMHGOopMauuu. M XOTs 3TOT mokasaTtenb He MJealieH, OH
XOpOII TeM, YTO BCET/Ia MOXKHO B3SITh 3TH JaHHBIC B (eiepaJbHON PEruCTPAIllMOHHON Cciyx0e u
OTCJIEKUBATh JTOT IIOKa3zaTelb Oe3 OonbIIMX 3aTpaT Ha HcciaenoBaHus. DakTU4eCcKH B
roCyJJapCTBEHHOM CEKTOpE He MpeyCMOTpeHa ceiiuac HU cucTeMa (PMHAHCHUPOBAHUS OLIEHKU, HU

METOJIbI cOopa.

Bompoc u3 3ana: Korma nmma omeHKa KadecTBa COLMANBHOW Cepsl B PETHOHAX, BB

OImupaJiiCh Ha KOJWYECTBEHHBIN ITOKA3aTeIb TN HCIIOJIH30BaAIH 3KCHepTHBII71 HOTGHHI/I&]’I?

Anacracusi CycyeBa: JlanHple mOKa3aTtenn (HOPMUPYIOT COOTBETCTBYIOIINE YPOBHHU

Biactu. Kak npaBuio, oHu (opMHUPYIOTCSI Ha KOJMUYECTBEHHBIX MOKAa3aTeIsAX.

BOl'[pOC n3 3ajga: Ecan Obl Yy Bac OBLIIO ITOTHOMOYHE CaAciIaTb KaKOC€-TO C€CAHMHCTBCHHOC

HN3MCHCHHC B ITPOLECCE OLICHKU, KAKUM ObI OHO OBLIO?

Anacracusi CycyeBa: 310 TO, yeM CHOMpPCKHI IEHTP 3aHUMAETCS Ha JAHHBIM MOMEHT.
Ecnu Obl y Hac ObUT Takoii MIaHC Ha OoJiee paHHHUX dTarax, BCe-TaKH HY)KHO BKJIFOYATh KOHEYHBIX
noJIy4artesield yciyT, B TOM Yuciie A1l (JOPMHUPOBAHUS MTOKa3aTesei KauecTBa paboThl YUPEKICHHIH,
IMMOCKOJIBKY OHHU HCHIOCPCACTBCHHBLIC ITOJIYYATCIN YCIYT. JTOrO0 HET Ha CCFOI[H?IIHHI/II‘/JI JCHBb. B
paMKax O6yanOIHHX nmporpaMm Mbl IIEp€aacM HMHCTPYMCHTBI BOBJICHCHHA HEIIOCPECACTBCHHO
Oyraromosrydaresield yeiyr, AJIs TOTO 4TOObI OPMUPOBAThH JANBHEHIIYIO CTpAaTeTHI0 (POPMHUPOBAHUS
TOCYJIapCTBEHHOTO 3allaHusl AITUX YyupexaeHuil. TpymHO TOBOpPHTH, HACKOJIBKO JTO celdvac

BHCIPCHO, TIOTOMY YTO 3TO CaMbIC IICPBLIC IIIAru.

Jenunc KopenmanoB: Y MeHs HEKOTOpasi CJIOKHOCTh B OTBETE HA 3TOT BONPOC, MOTOMY UYTO

Y MCHA HEKOC IMOJIHOMOYHE €CThb HJIsI TOr'O YTOOBI 3TO JenaTth. Y HAac OCHOBHBIC HpO6J'ICMBI 9TO
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MOJUTU3UPOBAHHOCTh MPOrPaMM, KOTOpPbIE MBI OCYIIECTBISIEM. A pe3yJbTaTbl OLCHKU OJIKHBI
OBITh CBOOOTHBIMH, IIJISI TOTO YTOOBI PYKOBOJCTBOBATHCS TOJBKO 3aJadyaMH yMPaBICHUYECKOTO
xapakrepa. C 3TOH TOYKHU 3pEHUs HE BCE PE3YJIbTAThl UCIOIb3YOTCS, U SI CTAJIKUBAIOCh C TEM, UTO
MEHEIKEephl, KOTOpbIE Y HAC pabOoTaI0T, HE UMEIOT JAOMOJHUTEIBHBIX MOTUBALUI UCIOIb30BaTh 3TO
Kak HMHCTpyMeHT. To ecTh mpoOiemMa B HCMNONb30BaHMM. S OBl TOMBITANCS MOBBICUTH
UCIIONb30BAaHUE OIIEHKH KaK MHCTpYMEHTa. BO3MOXKHO, 51 OB MOMpoOOBai AJs 3TOTO CMEIIAaHHBIN

BapUaHT OIICHKH C yYacTHEM KaK BHYTPEHHHX, TaK U BHEIIHUX Onaromnomydateneit. Criacu6o!

Ceccns 10. “OneHka rocyaiapcTBeHHbIX IPporpamMm”
28 centsiopst 1007 .

J. B.Jm;u,nco27
Ounenka BO3AeHCTBHS MOJUTHKU KOHKYPCHOr0 (PpMHAHCHPOBAHMS NMPOrpaMM M NPOEKTOB Ha

COLMATIBHYIO caMoopranu3anmio (onsIT KpacHosipckoro kpas)

JloOpelii neHb, yBaxkaeMble kosuieru! S xouy nmoGiarogapuTh Bac 3a IPeAOCTABICHHYIO MHE
BO3MO>KHOCTb MOJEIUTHCS OIBITOM MPOBEACHUS OLIEHKU B OJIHOM U3 yIaJEHHBIX peruoHoB Poccuu.
JUis MeHs O4YeHb Ba)XKHO OBITh YCIBIIIAHHOM TEMM, KTO NPOJBUIAET OCHOBOIOJIATAIOLIUE HAEU
OLIEHKU B MMUPOBOM COOOIIIECTBE.

B cBoéMm nmokmane s xorena Obl MPEACTaBUTh HEKYIO NMPOMEXKYTOUHYIO HH(OpMAILUIO O
MeTtoanke TpoBeneHUs «OLEHKM BO3JACHCTBUS TOJUTHKHA KOHKYPCHOTO (pHMHAHCHpPOBAHUS
IIPOrpaMM U NPOEKTOB Ha COLMAIBHYIO CAMOOPIAHM3ALMIO», HO HE UTOrOBBIM OTYET IO OLECHKE
BiIMsHUA. [leno B ToM, uTo Tema «OleHKa BO3JeHCTBUS MOJUTHKN KOHKYPCHOTO (pMHAHCHPOBAHUS
IpOrpaMM M IPOEKTOB HA COLHUAIbHYIO CAaMOOPTaHM3aLMIO» SBISIETCS JIMIIb YacTbiO OJHOIO
Oonbmioro wuccnenoBaHuss — «OueHka BiausHUS ['ocyAapCcTBEHHOW TPAaHTOBOM MpOrpamMMbl
Kpacnospckoro kpas «CoumanbHOE€ NAapTHEPCTBO BO MM DPA3BUTHS», KOTOPOE MBI B JaHHBIN
MOMEHT npoBoauM. [locTaparoch ObITH KPATKOM.

Yem MOTHUBUPOBAHO JJAHHOE UCCIIEI0BAaHUE?

Ha teppuropun Kpacnosipckoro kpast ¢ 1999 roga ocyuiecTBisitoTcss MOAEIU KOHKYPCHOTO
(MHAHCUPOBaHMS COLMAIBHBIX IPOrPaMM M NMPOEKTOB. BCE€ HaumHaIOCh ¢ KOHCOJIMIAMPOBAHHBIX
OIO/IKETOB, B KOTOPBIX NPUHUMAIIM y4acTHe MyHHIIMIIANbHAs, KpaeBasl BIAaCTh U PECYPCHBIN LIEHTP
HKO «AreHTCTBO OOIIECTBEHHBIX WHUIMATHBY. BaXHBIM acleKTOM CaMOro mpoiiecca

KOHKYPCHOT'O (bHHaHCI/IpOBaHI/Iﬂ COMAJIBHBIX IMPOrpaMM M IMPOCKTOB KaK MHCTPYMCHTA Pa3BHUTHA

" Jronmuna Brafplko - KOHCYIBTAHT YIpPaBICHHS OOLICCTBEHHBIX CBSA3CH, AIMHHHUCTPALS
Kpacnosipckoro kpas (Kpacnospck, Poccus). E-mail: MilaVladi@mail.ru
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COLIMAJILHOM CaMOOpraHM3alK SIBJISIETCS BOBJIEUEHHE B O3TOT MPOEKT HKCIEPTOB U3 YHUCIA
MpECTaBUTENIE MECTHBIX COOOIINEeCTB. DTO SBISETCS YacTblO CTPAaTErMy  yIpaBIICHUS
conuanbHbIMU W3MeHeHHssMH B KpacHosipckom kpae. Ceil akT OTHOCHTCS HE TOJIBKO K Haren
mporpamMme, HO U MHOTHM JIPYTUM HAIIMOHATBHBIM PETHOHAIBHBIM ITPOCKTaM.

Henn wucciaenoBaHuss B paMKax OLEHKU BO3JACHCTBUS  MOJMTUKH  KOHKYPCHOTO
(dbuHAHCHPOBAHUS MPOTPaAaMM M MPOEKTOB HA COIMAIBHYI0 CaMOOpTraHM3aIMio ciedyromme. Bo-
NIEPBBIX, Y3HATH, SBISETCS JIM COIMANIbHAS CTAOMILHOCTh B KpacHOSPCKOM Kpae MpOW3BOJHON OT
CcaMOOpraHu3allii, TO €CTh, €CJIIM Mbl BIIMSEM Ha CaMOOPraHU3alUIO, OTPa)KaeTcsl JM 3TO Ha
COIMAIPHOM CTAa0MJIBHOCTH W YpPOBHE YAOBIIETBOpPeHUs HaceneHusi KpacHosipckoro kpas. Bo-
BTOPBIX, UCCIENIOBaTh, KAKOBO BIMSHHE MHHOBALIMOHHBIX PETMOHANBHBIX MOJUTUK HA pa3BUTHE
COIIMANIbHOM  caMoopraHu3aluu. B-TpeTbux, yCTaHOBUTH, KAKOBO BJIMSHUE TOBBILICHUS
KOMIIETEHTHOCTH ~ YIPAaBJICHHUS COIMAIbHBIMH HW3MEHEHHSMH Ha TOTOBHOCTH COOOIIECTBA
aJanTUpPOBaThCsl K HOBBIM HOKOHOMHUYECKHM peaiusiM W CaMOOPraHu3alusM B YCJIOBHAX
Tparcopmalu. 31ech Mbl HCKIIIOUAaEM CHIIOBOE BO3JICHCTBUE BIACTH.

Hanowmsro, uro KpacHosipckuii kpail siBIsieTcsl OU€Hb MPOTSAKEHHBIM, 110 ITUIOIIAIN BMEIAET
B ce0s1 HECKOJIBKO TeppuTopuii @paHIum.

[lepBpIM W TJABHBIM pECHOHJEHTOM HAIIETO HCCIENOBaHUS sBJseTcsl ryOepHaTop
KpacHosipckoro kpast Ajekcanap [enHaapeBuu XionmoHuH. Ero OTHOIIEHHE K TPaHTOBOMH
nporpamme: «Hactymnaer BpeMs HOBbIX Bo3moskHocTel! C 2005 roga BCTynuiI B CUJTy Halll HOBBIM
3aKOH O KPaeBbIX COIMAJIbHBIX I'PaHTaX, U Mbl TOTOBbI MOJJEPKUBATh CaMbl€ CMEJIbIE IMPOEKTHI.
OnTtumu3M U Bepa B coOCTBeHHbIE cuiibl! be3 3Toro HeBo3MOXKHO MOCTPOUTS JTydlliee Oyayliee Ass
Hamiero kpas!» 3a 3TUMHU CIOBaMU CKpBIBAETCS M OCHOBHAs Ielb TPaHTOBOM mporpammbl. OHa
HampaBlieHa HE TOJIBKO HA PEIICHHE KAKUX-TO KOHKPETHBIX COIMANBLHBIX MPOOJIeM, OHA HaIlpaBJIeHa
Ha pa3BUTHE AaKTUBHOCTH Y4YacTHUsS TPXKIAaH B PEIICHUH JTHX MpoOJieM, Ha pPa3BUTHE HX
CaMOOpraHu3alNH.

BTopoii pecioHACHT Halero Ucciaea0BaHms — NpeaceaaTens 3akonoaaTenbHoro CoOpanus
KpacHospckoro kpas Anekcanap Ycc. CBOE OTHOIIEHHWE K TporpaMMe OH BBIpa3ui PYyCCKOMH
nocyoBuieit: «I'ae poauics, Tam u npuroguwics». OH TakkKe CUUTAET, UTO TPAHTOBas MporpaMma
«CounanpHoe MapTHEPCTBO BO MMS Pa3BUTHUS» JAaET BO3ZMOXHOCTH KHUTENSM Kpas BHECTH CBOM
COOCTBEHHBIN BKJIaJ B pelIeHHe MPoOIeM Ha caMOM OJIM3KOM YPOBHE — MOCEOK, CEJI0, TOPO/I.

Jnsa Toro, 4ToOBl OBUIO TOHATHO, O uYéM WUAET peub, CKaXy HECKOIBKO CJIOB O
rocyJIapCTBEHHOM rpaHTOBOU mporpamme. 3akoH KpacHosipckoro kpas «O KpaeBbIX COIMAIbHBIX
rpaHTax» M 3akoH KpacHospckoro kpas «O kpaeBom Oromkere Ha 2007 rom» — 3aKOHOAATENbHAS
0a3za KpaeBOW TpaHTOBOW MporpamMmbl. Takum oOpazoM, JaHHAs MPOTpaMMa HE SIBISETCS HEKOU

1eneBod  OIO/KETHOM — MporpaMMol, OHa  MPEACTaBiIseT coOOW  aAMHUHHCTPATHBHBIN
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coJiepkKaTebHbIi 0a30BBIM 3EMEHT peanu3anuu 3akoHa «O KpaeBbIX COLMAIBHBIX I'paHTax».
[Ipomry oOpatuTh Balle BHUMaHUE HA OCHOBHYIO LIeJIb MPOTrPaMMBbl — 00€CIIEUNTh B3auMoJIeiicTBHE
rpaxk/iaH, oOLIECTBEHHBIX 00bEAMHEHUH, OpraHn3aluii 1 OpraHoOB TOCYAApCTBEHHOM BIAcTH Kpas,
HAIPABJICHHOE HA COLMAJIbHO-D)KOHOMHUYECKOE pa3BUTHE KpacHOSAPCKOro Kpas M €ro AyXOBHOE
Bo3poxkzacHUE. KirroueBble cil0Ba — NapTHEPCTBO, B3aMMOJECHCTBUE, IOITOMY M IPOrpaMma
HazbIBaeTCs «ConuanbHOE MAPTHEPCTBO BO UM Pa3BUTHUA».

HeckoibKo €10B 0 CTPYKTYype yIIpaBICHUS TOCYAAPCTBEHHON ITPOrpaMMOH.

Cxema 1. Crpykrypa ynpasijieHHsl TOCYJApPCTBEHHOH TIIPOrpaMMoil T'pPaHTOB

Kpacnosipckoro kpast «CounanbHoe NapTHEPCTBO BO HMs Pa3BUTHS

VI[aBeHHE 000N ¢ TREHEBIX CEHIEH
C0BeTa ATMBAECTPAIIH KPacHOACROr § Kpad

D enka aerdeliomans
J‘lﬁm}m
CoBeT II0 KPacEhIv COLTHAD HBIM I HHTAM i !

COTBeTCTBeHHBIH CetpeTaph — |

I I 7|

P o 0043 THYINA 110 P8 UEEAITEN IO THANDNET HCONEAEHIE DA THEPCTED B0 A PasBaTRD:

TeppHIOpHATBHBIE |, Orren rpaHTORRE IPOrpanme -— SECIIE)TbI
KOMHCCHH ATeHTETBA TT0 PeaTHSLOL TPOT MM TIp OTPAMME]
Y 0611[0 CTBEHHGTO 14 SBITIHA I1
BIGI0,J€3HHDIX IPOEKTOB i
8JINFIEH CT)) AL Epas ol

_______

Hd QCEOBEHEH
permermn Canera

Sarmmweene
AOMIEDOOE

HedopmHponaEms

O EDBEFETAI .

TI =N SAABOE.

AEAIDG OTRETIE
TERHTOOCITY Y ATen b,
FFNIIC TTRIOT.

VUACTHHEH KOHKYPCOB

TFAHTOIIOIYTATEMII

1
.

l'ocynapcTBeHHOH 51 e€ Ha3bIBalO, IOTOMY 4YTO 3TO JEHBIUW OlOKeTa Kpas. YIpaBieHUE

oOmecTBeHHbIX cBsizell CoBera anmMuHHcTpanuu KpacHOSpcKoro kpasi sBIS€TCS KOOPAMHATOPOM
KpaeBoil rpanToBoi mporpaMMsl. [Ipu sTom ynpasineHuu coznaH COBET 10 KPaeBbIM COLUATbHBIM
TPaHTaM, COCTOSIIINN U3 14 4enoBeK, CeMb U3 KOTOPBIX — YNHOBHHUKH U ACIYyTaThl; OCTAIIBHBIE CEMb
— OOILECTBEHHBIE AEATENH: JM00 MPEACTaBUTENN OOIIECTBEHHBIX OpraHu3alui, 1100 3HAYMMBbIe
oOmecTBeHHbIe (urypbl. @UHAHCHpPOBAaHUE BEAETCA Yepe3 ATEHTCTBO MO peau3alliy MporpaMm
OOLIECTBEHHOI'O pa3BUTHUS M MOJIOAEKHBIX IPOEKTOB aaMuUHUCTpauuu Kkpasd. Kpome Toro, B
UCCJIEIOBAaHUM TNPUHUMAIM AaKTUBHOE YYacTHE€ TEpPPUTOpHUATIbHbIE KOHKYPCHBIE KOMHCCHUU U
9KCHEpPThl NporpamMMbl. TeppUTOpHabHBIE KOHKYPCHBIE KOMHMCCHUU IPEACTaBIAIOT  COOOU
0O0I11eCTBEHHbBIE TPAHTOBBIEC COBETHI BHYTPU KaXKAOH I'PYMIIBl TEPPUTOPUNA. DKCTIEPTHI IPOTrPAMMBI —
HeCcTaOMIIbHOE CO00IIEeCTBO, B cpefHeM cocrosiee u3 40 yenoBek. ITO CHEHATUCThl U3 Pa3HbIX

o0J1acTel, 9KCIEepTHI B 00JIaCTH COILMAIBHOTO ITPOEKTHPOBAHMUSL.
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Jli1s TOoro, 4To0bl 4éTue NOHUMATh XapaKTep rPaHTOBOI MPOrpaMMBbl, HEOOXOAUMO YSICHUTH,
YTO BCce (PMHAHCOBBIE CPEACTBa (3a TpH roja nopsaka 54 MwiIMoHa pyOeit) yCIOBHO pa3esieHbl
MEXly TEPPUTOPHUSIMH, PUUEM JEIEHNUE TPOU3BOJUTCS MPONOPLHUOHAIBHO KUBYIIEMY B KaXA0M
OTJIeIbHOM paiioHe HaceneHuto. TakuM 00pa3oM, COpEBHOBAHHE 32 MOJIyYE€HHE IPAHTOBBIX CPEJCTB
UAET BHYTPH IpynIbl pailoHOB. I1o UTOTy KOHKYPCOB, KOTOPBIE IIPOXOAAT 10 MIECTH HOMUHALMSM,
YIOMHHAEMBIM B 3aKOHE O KpaeBoM Orojkere, omperenstoTcss nodenutenu. Kaxaplii mpoext
OLICHUBAIOT TPU HE3aBHCHUMBIX JKCIEPTa, U €CThb BO3MOXKHOCTh MPONTH OOLIECTBEHHYIO 3alllUTy
yepe3 TEPPUTOPHANIBHYI0 KOHKYPCHYIO KomHcchioo. Pabora TeppUTOpHATEHOW KOMHUCCHU
3aKJI0YAETCsl B TOM, UTO OHAa OpPraHU3yeT NpeABAPUTEIbHYIO SKCIEPTU3Y U OOLIECTBEHHYIO 3allUTy
IPOEKTOB, B paMKaX KOTOPBIX B Ipolecce OOIIECTBEHHOM AKCHEPTH3bl TAKXKE BBIABIAIOTCS
HeopabOTKM, HAXOMAATCS HOBBIE MapTHEPHI A mpoekroB. Kak mpommcano B Ilomoxxenuu o
IPOBEJCHUN KOHKYypca, Iocie JaHHOIO MEPOIPHUSTHS MOKHO NPUCHUIATh B T'PAHTOBBIM COBET
JIONIOJTHEHUS U KOMMEHTApHH K YK€ CYIIECTBYIOIIEMY MPOEKTY C Y4ETOM BBICKA3aHHBIX 3aMEUaHUH
U npeanoxxeHnit. Ha oOmiecTBeHHOH 3amure, Kak MpaBHIIo, MPUCYTCTBYET 1-2 4iieHa TPaHTOBOIO
COBETa W JemyTaTbl OT TeppUTOpHUH. TeppuTopHaIbHbIE KOMHCCHU (DOPMHUPYIOTCS MO TOMY XK€
IPUHLIMITY, YTO U TPAaHTOBBIA COBET, T.e. 9 yenoBeK, HE OoJiee MOJOBUHBI U3 HUX — MECTHbBIE
YMHOBHHMKH. 3aBEpILAETCs BCS NMPOLEAYpa aAIMUHUCTPUPOBAHUS COLMAIBHBIM OTUYETOM Ha (opyMe
«CouuanpHoe MapTHEPCTBO BO WM pa3BUTHs». JlaHHBIA (oOpyM Takxke SBISETCS IUIOIAAKON
OLIEHKH, Ha KOTOPOW UAYT AMCKYCCHUU O KaueCTBE MPEUI0KEHHBIX IPOrPaMM, O HOMUHALIMSIX.

3a TpH rojla peaau3aly IpPOorpamMMsbl (IaHHbIE HAa MIOHB) ObuTO mpuHATO 2500 3as8BOK, U3
KoTopeIX 539 mopaepkaHo. Takxke y HAac €CTb TAaKWE THUIIBI TPAHTOB KaK TEPPUTOPHUAJIBLHBIC,
oO1iekpaeBble, Maible rpaHThl. [locienHue B TedeHUE rofja MOTYT MEHAThCS. TeppUTOpUalIbHBIE
CBSI3aHBI C PEICHUEM JIOKAIbHBIX MpobsieM. OO1IeKpaeBble 3aTParuBaloT BO BpeMs peaau3aluy He
MEHEE MOJIOBUHBI TEPPUTOPUN Kpasl.

WccnenoBanuss  mokasaid, 4YTO  CAaMbIMH  aKTUBHBIMM  SBJIIIOTCS  COIMAJIbHBIE
oOpa3oBaTenbHble yupexaeHus kpas. B coorBerctBue ¢ 3akoHOM «O KpaeBBIX COLMAIBbHBIX
IpaHTax» B KOHKypcax MOIYT INpPHUHUMAaTh y4dacThe KakK OOIIECTBEHHbIE OpraHM3aLUH, TaK U
COLIMAJIbHBIE YUPEKICHUSI.

W3 undpopmanum Ha cnaijgax cieyeT, YTO aKTHUBHOCTh BapbUpPYETCS B 3aBUCUMOCTU OT
teppuropuu. OJHAKO, 3TO HE TOBOPUT O TOM, YTO YyJAJEHHBIE PETHOHBI MPOSBISIIOT MEHBIIE
ununatue. Hampumep, B 2006 romy Ha KOHKypc ObUI0 mpencTtaBieHo 10 mpoekToB OT
TaiimbIpckoro okpyra, 9 U3 HuUX noajep:kaHo. Bce MyHUIIMNAIUTETHI TAK WM MHAYE BOBJICUEHBI B
KOHKYPCHYIO A€SITETbHOCTb.

Cxema 2. OCHOBHBIC HTOTH KOHKYPCOB COLMATBbHBIX NMPoeKTOB KpacHosipckoro kpas

2005-2007
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Cxema 3. Ilonyyateau rpaHTOB KOHKYpcoB I'ocyrapcTBeHHOH NpPOrpamMmbl

Kpacnosipckoro kpas ""CounajbHoe NapTHEPCTBO BO MM pa3BuTus '

MonoaxeHsie
opraHusaummu .
YupexaeHus 5% Bcero npoextos-nobeanteneii - 539

3ApaBOOXpaHeHUsa U

cnopta
YupexnaeHus Ky ibTypbl 3%
U 6ubnuoTexkm —

22%
AAMUHUCTPALIUU
MYHULIMNGIBHBLIX /

CouuansHere U
obpasoBaTesibHbIe
yupexaeHus
37%

06paszoBaHUl U
CeNbCKUX NoceneHuit
12%

O6bwecTeeHHbIe
opraHusaumu
19%

OneHoyHbIE MPOLIECCHI MPOTrpaMMbl, KOTOPbIE UMEIOT MECTO B paMKaxX peanu3aliy 3aKoHa O
rpaHTax, pa3auyHbl. DTO UCCIEAOBAaHUs, CBSI3aHHbIE C ONPEIECTICHUEM IPUOPUTETHBIX HAaIIPaBICHUI
Ha TeKYILIHH roJl. DKCIepTru3a MPOEKTOB BKIOYAET B €051 HECKOJIBKO CTYNEHEW: MpeiBapuTeIbHas
JKCIIEPTH3a IPOEKTOB (KOHKYpCHasi TEppUTOpUAIbHAs KOMMCCHsSI), OLEHKAa IPOEKTOB TpeMs
HE3aBHCHMBIMH 3KCIIEpPTaMU, TPAHTOBBIN COBET (KOTOPBIN paboTaeT ¢ yke UMEIOIIUMHUCS OLEHKaMu

(SaKJ'II-O‘-ICHI/IHMI/I BKCHepTOB) U TIPUHHUMACT OKOHYATCIIbHOC PCIICHHUEC, MOHUTOPUHI IIPOCKTOB,
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OLICHKA BBINIOJHEHHBIX IPOEKTOB, IOATOTOBKA MTOTOBBIX TIOJOBBIX OTYETOB (IO KaXaAOMy
OTJEILHOMY IPOEKTYy U MO peaju3allMyd MporpaMMbl 3a Tojl), OLIEHKAa BO3AECHCTBUS NMPOrPaMMBI.
[locnennsas mpoBoAMTCS B TEKYIEM rojay BHepBble. @DUHAHCOBBIE PECYPCHI, C TOMOIIBI KOTOPBIX
NPOBE/ICHUE CTOJIBKHX OIepanuii BO3MOKHO, MMEIOT 3aKOHOJAaTeJIhbHOE OOOCHOBAaHHME, YTO MBI
CYMTAacM O4YECHb Ba)XXKHBIM. B aJIMHMHHCTPAaTHBHO-IPABOBBIX AKTaX CKa3aHO, YTO Ha HKCIEPTHU3Y
IPOEKTOB M UX PE3yJbTaTOB MOXKET OBITh MOTpauy€Ha CymMMa, HE IpeBblaromas 5% or oobéma
obmiero rpantoBoro ¢onaa. Takke IOMONIHUTENBHBIM PECYpCOM IPOLIECCOB OLIEHKU SBIISIOTCS
OKCIEPTHl KpPaeBOM TIpaHTOBOM MpOrpaMMbl, TEPPUTOPUAIbHBIE KOHKYPCHBIE KOMHCCHH,
KOOPAMHATOPBI ¥ OLEHIIUKHN POrPaMMBI.

S OBl XoTena MOAYEPKHYTb, YTO MOATOTOBUTH CTOJBKO HKCIEPTOB MJISl IPOBEICHUS
OLICHOYHBIX IIPOLIECCOB 3a TPU TOJa CYLIECTBOBAHUS IIPOrPaMMBbl JIOCTATOYHO CIIOKHO. OueHb
0O0JbIIYyI0 NOMOIIb B 3TOM OKa3zanu Hamu napTHEpbl: AreHtcTBo CIIIA mo mexayHapogHoMy
pasButuio u CHOMPCKUN TEHTP NOMJIEPKKH OOIIECTBEHHBIX HWHUIMATUB. Kpome Toro, Hac
NONJEpKAIM W pervuoHanbHble MapTHEpbl: MHBecTunmonusli neHtp «Jloroc» n BY3m
Kpacnosipcka.

EcTp Taxkke aIMMHMCTPAaTHBHBIA peCcypc, KOTOPBIM MCHOJB3YETCS MPH IPOBEACHUU
OLIEHOYHBIX IPOIECCOB, KOTOPBI BKJIIOYAeT B Ce0sl pPACCBUIKM, aHKETHMPOBAHUE, MOHUTOPHHT
pernoHanbHbIx CMU.

[InannpoBaHMe OLEHKH T'PAaHTOBOM MpOrpamMmbl CKJIAAbIBAJIOCHh U3 CEPUU CEMUHAPOB IS
MOATOTOBKHU dKCHEepTOB. JlaHHbIe ceMuHapbl TPoBoaAWINCH ¢ yuactueM MO® CIIIOU u ArentcrBa
CHJA no MexayHapoJAHOMY pa3BUTHIO. Tak MbI MOJYYUIM Ha KaXI0l U3 56 TEppUTOPUN CBOETO

KOOpJAMHATOpa. J[Be TpeTH TeppUTOpUil HIMEIOT CBOETO IKCIEPTa-OLICHIIIMKA.
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Cxema 4. I'eorpadgus npoexkroB kpaepoii IIporpammsbl rpantos 2006 roga (V u VI

rpynnbl paiioHOB)
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Cxema 5. I'eorpagust npoextoB kpaesoii IIporpammsel rpanTos 2006 roxa I — IV u VII
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CoBmectHo ¢ MO® CHIIOMN O6butn pazpaboTaHbl aHKETHI, Oblja MPOBEACHA MpOLELypa

BBIOOPKH, MOATOTOBJIEHHl METOAMYECKUE PEKOMEHAAIMU [Jisi AKCIEepTOB. biaromapst 3ToMy Mbl

MOKEM CKa3aTb, YTO OMPOCHI PC3yJIbTaTUBHLI. brima caciaHa pacChliKa Mo TCPPUTOPHAM, IPOULIO

JUCTAHOMOHHOC COBCIIAHHUE C LECJIbI0 KOHCYJIbTallUM C SKCIICPTaMU. OcHoBHas POJib B IIPOCKTE

OLIEHKHU BIIUSTHUSI IIPUHAJICKUT OLIEHIIMKAM U KOOpJUHATOpaM Tepputopuil. B okTs0pe — nekabpe

IUTAHUPYIOTCS KOHTPOJIbHBIE BU3HUTHI, B KOTOPBIX OyIyT 3a/eHCTBOBAaHBl HE3aBUCHUMBIE SKCIIEPTHI.
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[{enb TakuX MEPONPUATUI — YIOCTOBEPUTHCSI B OObEKTUBHOCTH U KaYeCTBE MPOBOAMMOM OIICHKH C

O6H.I€CTBCHHBIM Y4aCTUCM.

Tabanna 1. Bei6opka 1151 npoBeaeHus IJIyOMHHOTO HHTEPBbHIO

IIpencraBuTesb rpynnbl
rpaHToNoJIy4aTeei

He BKJII0YeHBI HENMOCPEACTBEHHO B
peann3anuio rPaHTOBOI NPOrpaMMbl

1 - He BKITFOYCHHBIN B paboTy
HCIOJHUTEIbHON BJACTH TEPPUTOPHUATILHOW KOMUCCUHU TEPPUTOPHUATEHON KOMHCCHHU

HpeacraBurenu 1 - npeacraBuTens

HpelICTaBHTeﬂb OM3Heca 1 — B 3aBHCUMOCTH OT CUTyallun 1 — B 3aBHCHMOCTH OT CUTyallun

IIpeacraBuTens rpynnsl 1 1
TpaHToNnoJy4JarteJei

IIpeacraBuTesu coodmecTsa 1 - mpexncraBuTeNb

TEPPUTOPHAITEHON KOMHCCHH

3 - mpencTaBUTEINb 1ETCBOM IPYIIIIbI
MPOEKTA, MPEICTABUTEID LEICBON
TPYIIIIBI, HE MOJYYaBIIUi yCIyTu
MPOEKTA, MPE/ICTABUTEIb OPraHU3aI[HN
— IIEHTpa OOIIECTBEHHOTO MPUTSKECHHSI
(ObubnmoTeka, 1MKoJIa, MOJTUKITNHUKA,
KIy0 U T.11.), HE SBISIONIETOCS
YYACTHHUKOM MPOTPaMM

OcHOBHBIE METOJIBI HMCCJIEIOBaHUSI OTPaXEHbI Ha ciaiiie. Bribopka ocyiiecTBisiiach 1o
LEJNEBbIM TpyNIaM: MPeJCTaBUTENN TI'PAHTOBOIO COBETAa, WCIOJIHUTEIbHOW BIIACTH, OW3HEca,
rpaHToONoOIyYarenay, cooduiectsa. Ha ocHOBe X MHEHMSI MOKHO OBLIO CIIeNaTh BBIBOJA O TOM, Kak
pean3yeTcsi I'paHTOBas INPOrpaMMa M Kakoe BIIMSHHE OHA HMEET Ha KaXIO0M TEppPUTOPHH.
Kpurepun otOopa pecnoHACHTOB BB TaKK€ MOXETE€ BHMICTh Ha ciaiiie. Ha naHHBIT MOMEHT

MOJTy4€HO 85 MHTEPBBIO.

Tabauua 2. [IpoBenenue riayOMHHBIX MHTEPBBIO (85 pecoH/IEHTOB)

IIpencraBuTesab rpynnbl
rpaHToNoJyYaTeei

He BK/II0YeHBI HEMOCPEICTBEHHO
B peajin3anuio rpaHToOBOI
NPOrpamMmbl

IpencraBurenn
HCIOJHUTEIbHON BJIACTH

10 - mpencraBuTens
TEPPUTOPHAITBEHON KOMHCCHH,
MECTHOTO CaMOYIIPaBICHHS

9 - He BKIIIOYEHHEIN B paboTy
TEePPUTOPHUATEHON KOMHUCCHA
(MecTHOE caMOyTIpaBIICHHE,
KpaeBbIE arcHTCTBA)

IIpeacraBuTeb OU3Heca

5

2

IIpeacraBuTeb rpynmnbl
TPaHTONOJyYaTeJ e

27

IIpeacraBuresin cooduIecTBA

15 - mpencraBuTenb
TEPPUTOPHUATIBHON KOMUCCUU

12 - mpencraBUTENb METEBOM
TPYIIIBI IPOEKTA,

S-mpencTaBUTENb LEIEBOM TPy,
HE II0JIy4aBIIUI YCIIyTH [IPOEKTA,
peACTaBUTCIIb OpraHu3alu —
IIEHTpa 0OIIECTBEHHOTO
npuTsDKeHus (OMOIMoTeKa, mKoa,
TIOJIMKJIMHUKA, KIy0 ¥ T.1.), HE
SIBJISIFOIIIETOCS] YIaCTHUKOM
nporpaMm

Bepuémcs k acnekty camoopraHuzanui. Mbl XOTelU ONpEeAeUuTh KOJTUYECTBO U YPOBEHB
c(OpMUPOBAHHBIX MapTHEPCTB, YPOBEHb BOBJICUEHHOCTH COOOILECTB B PEUICHHE COIMAIbHBIX

HpO6JICM, a4 TaKXC Y3HATb, KAaKHMC HOBBIC COIMAJIBHBIC TCXHOJIOTMU IIOSABUIINCE. Ilo cnoBam
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YYaCTHUKOB MPOEKTA, OAHUM M3 TJIABHBIX JOCTHKEHUH SBISETCS TO, YTO MOSBISIETCS BO3MOKHOCTD
orpoOOBaTh HOBbIE COIMANILHBIC YCIYTH, COIIMAbHBIE TEXHOJIOTHH U BOBJIEYb B 3TO IpakaaH. Mbl
XOTEJIM IMOCMOTPETh HA YPOBEHb CAMOOPIaHU3ALMU [0 MPOEKTa U CPaBHUTH €0 C TEM, YTO CTAJIO
nocie. Kpome Toro, Heo0xoaumMo ObUTO ONPENENUTh BIMSHAE TPAHTOBOM MPOTpaMMBI HA Pa3BUTHE
JTMaJIora BJIACTU U MECTHBIX COOOUIECTB, a TakXke €€ BO3/CICTBUE Ha MPUHATHE YIPABICHUYECKUX
pemieHnii. BMecTte ¢ TeM Mbl aHAIM3UPOBAIM YPOBEHb BKIIOUEHHOCTH OOIIECTBEHHOCTH B
peanu3anio TpOrpaMMbl, BIUSHHE IpOrpaMMbl Ha YypoBeHb npodeccuonanmsma HKO wu
KOJINYECTBEHHOE VX Pa3BUTHUE, CTETICHb JOCTIKEHHS HH(POPMAIIMHU TEJIEBBIX TPYIIII.

OcraHoBII0CH TIOIPOOHEE HA UTOTAX. 3a BpeMs peanu3aruu 531 rpaHTOBOro mpoekTa ObLTH
chopMUpOBaHbl TMAPTHEPCTBA, W3 KOTOPBIX pEaNbHBIMHM, COTJIACHO JaHHBIM ompoca, 80%
IPOIIEHTOB, OcTalbHbIe 20% MOYXHO CUMTATh OCTAaBLIMMHUCS «HA Oymare». OmHaKo, M MOCIEIHHUE
CBUJIETEIBCTBYIOT O TOM, YTO K B3aUMOJEHUCTBUIO CTpeMsTcs. Eciu mocMoTperb aHKeThl, TO
MOKHO YBHUJIETh, YTO Ha Bompoc «Bo3pocio i KoIM4ecTBO MApTHEPCTB HA MECTHOM YPOBHE?»
MPAKTHYECKH BCE AlOT MOJOKUTENbHBIN OTBeT. CKOopee BCEero, 3TO CBSA3aHO C TEM, YTO UMEHHO
Onarogapsi HATHIUIO KAKOTO-TMO0 HOBOTO B3aUMOJCUCTBHS JIeTde TOOUTHCS MOANEPIKKHU MpoeKTa (
OJIMH M3 KPUTEPHUEB NPEABAPUTEIHHON HKCHEPTU3BI YUUTHIBAET ATOT (hakTop). DopMbl ydacTusi B
IPOEKTE pa3Hble: OT BOJOHTEPCKOrO JMABMXKEHHS J0 paboTel c¢ y3kumu Trpynnamu. Cpenu
MOSIBUBIIMXCS HOBBIX TEXHOJOTHI PeaTn30BaHHBIX MPOEKTOB CTOUT OTMETUTHh «bubImo-HsaHIO» U
«bubnmo-tepanuio» - Manble TPaHTBl, B paMKaxX KOTOPBIX ObUIM MpPEUIOKEHBl HOBOBBEICHHS B
00TacTu ycIyr Juisi cooOmecTBa cenbCkux Ondmuorek. OqHON U3 MpoOiieM yAanEHHBIX MOCENKOB
SBJISICTCSL 3aKpBITHE JNETCKUX canoB. KiyOwl He paboTaroT, u OMOIMOTEKAa MOXKET HUrpaTh POJb
€IMHCTBEHHOTO OOIIECTBEHHOTO IIeHTpa B cene. llosTomy mnpu OuOIMOTEKaX OTKPBIBAIOTCS
«JIETCKHE Cafbl HA Yacy», KOTOPbIE HeCYT (DYHKIHUIO MOATOTOBKH JIeTel K 1mKoie. Takoii mpoeKT ObL1
OCYUIECTBJIEH M3HAYAJIBHO B OJHOM U3 PallOHOB, a TOTOM PacTUPAKUPOBAH.

Kpome Toro, Ha OCHOBE YCIEUIHBIX MPOEKTOB C MOMOILBIO HAIIUX 3KCIEPTOB MbI CO3AAEM
MeToandeckue mocodus. Takum oOpa3oM, OHH TEPEXOAAT B paspsj COIHAIBHOTO 3aka3a (MBI
CTpeMUMCS K ATOMY) M MOTYT OBITh HCHOJB30BaHBI Oojiee MIMPOKO. MBI peKOMEHAyeM HUX s
¢donnoB, u ux ¢uHaHcupyroT. Hampumep, npoekt «Mnmorepanus» B AajdbHEUIIEM pPa3BUTUU
¢unancupyercs biaarorsopurensasiM porgoM A.I'. XmonoHuHa.

Bonbioe cniacn6o 3a BHUMaHKE, 32 HEUMEHUEM BPEMEHH 5 TOTOBA OTBETUTH Ha BOMPOCHI 11O
JNIEKTPOHHOU TOYTEe W B MepepbIBax Hamied koHpepeHuuu. bomnee moapodbHy0 MHGOPMAIUIO BBI

Haiinére Ha caiite aaMuHHUCTpanuu KpacHosipckoro kpasi.

247



Marepuaiibl KOJUIOKBHYMa “OneHHBaHHE POrPAMM M NOJIMTHK: METO/10JI0TUsI U IPUMeHenue”. Boin. 4

H. Mauasn>®

OneHnuBanue MporpaMmal Focy)]apCTBeHHOﬁ MOAAECPKKHA MAJIOT0 U CPEAHETO

NpeANPUHUMATENbCTBA APMEHUN: NPOHIEHHbIA MYTh U NMEPCHEeKTUBbI

ApMmeHus, oOpeTss He3aBUCMMOCTh B 1991 1., mpoBo3riacuia CBOIO TBEPAYIO
NPUBEPKEHHOCTh TPUHIIMITY COACUCTBUS MPEANPHHUMATEIILCTBY KaK PENIAIONIEMy JJIEMEHTY TpU
nepexoie K KOHKYPEHTHOH PBIHOYHON SKOHOMHKE W yCTOMYHUBOTO COIUAIBLHO-DKOHOMHYECKOTO

Ppa3BUTHSA Ha JOJITOCPOYHYIO IIEPCIEKTUBY.

N3BecTHO, YTO ecnu KpyIHbIE NPEANPUATHS ONPEEISIIOT YPOBEHb HAYUHO-TEXHUUECKOIO U
MIPOU3BOACTBEHHOTO TMOTEHIIMAJIAa CTPaHbl, TO Majloe U cpenHee mpennpuHuMareasctso (MCII),
ABISIACH HanOoJiee MaccoBOM (OpMOIl AETOBOI JKU3HH, 00ECTIEUNBAET COIIMATIbHO-9KOHOMHUECKYIO
CTaOWJIBHOCTh €€ pa3BUTHS, CIYXKHT CBOCOOpa3HBIM IIYCKOBBIM MEXaHU3MOM U TEHEPaTOpPOM
CTPYKTYPHBIX U3MEHEHUH B 9KOHOMUKE U OOIIECTBE, CIIOCOOCTBYET PEIIEHUIO OCTPHIX COLIMATIbHBIX
po0JIeM: 3aHITOCTH, Oe3pa0dO0THIIBI, YPOBHS U KaueCTBA KU3HU HACEIICHHUS.

3aKOHOJATENFHOM OCHOBOM YCHUIHil BiacTeil ApMeHUH, HAIIPaBIEHHBIX HA POCT U Pa3BUTHE
MCITI, cayxut npunateiii B 2000 roay 3akoH «O rocy1apcTBEHHON MOAAEPIKKE MAJIOTO U CPEAHETO
NpeANPUHIMATENBCTBAY, COTJIACHO  KOTOPOMY  TIPaBUTEIBCTBO  pa3padaThIBaeT  TOJOBBIC
nporpamMmsbl, (PMHAHCHUPYEMbIC OTIEIBHOW CTpOKOW Orokera. OTBETCTBEHHOCTh 3a PEaM3AIUIO
9TUX MPOrpaMM JIEKUT Ha co3gaHHoM B 2002 r., coriacHo TpeOOBaHHIO TOTO K€ 3aKOHa,
Hamonanenom Llentpe PasButus Manoro u Cpennero IlpeanpunumarensctBa (HLIPMCII).
MexayHapoaHbIE OpraHW3allil Ha YCJIOBHSAX CO(QWHAHCHPOBAHHUS TakXKe MOJICPKUBAIOT
nestenbHocTh HIIPMCII.

HecomHeHHO, BBIIENISIEMBIX CPEACTB HE XBaTaeT ISl PEIICHUsI BCEX MPOOIieM, CBSI3aHHBIX C
poctom u pazsutueM MCII. TTostomy 3amada 3hPpeKTUBHOTO UCTIONIB30BAHUS UMEIOIUXCS CPEICTB,
MOHUTOPUHI HUX PACXOJOBAHUS W OLEHKA JOCTUTHYTBIX PE3YyJIbTaTOB SBIISIIOTCA JUJIsl CTpaHbI
BOIPOCAMH YpPE3BbIYaHOW Ba)KHOCTH.

V¥ rocyaapctBenHoi noanepxkku MCII B ApMeHUU ye €CTh UCTOPHUS U COJIMIHBIA OTIBIT,
OJIHAKO, Ha CETOHSIIHUN JCHb MPUXOAUTCS KOHCTATHPOBATh, YTO:

e [Ilpomecc mmaHuUpOBaHUS TOCTPOEH TakKUM O00pa3oM, YTO TOJHOIEHHBIH KOHTPOJb
3¢ (HEKTUBHOCTH M MIPOYKTUBHOCTU TOCYIaPCTBEHHBIX MPOTPAMM HEBO3MOXKEH;
e OTCyTCTBYeT mpolenypa KOHTposis 3(PQPEKTUBHOCTH U MPOIAYKTUBHOCTU TOCYAAPCTBEHHBIX

pOTrpaMM;

* Hapune Mawnnsn — VcnoiaHuTenbHbIH AupekTop, Poua manoro u cpeanero ousneca (Epesas,
Apwmenus). E-mail: narama@freenet.am
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e OTCyTCTBYIOT KpUTEpPUM M CHCTEMa IIOKa3aTelel, IO3BOJIAIOLIME pealn30BaTb KOHTPOJIb
3P PEKTUBHOCTH U TPOYKTHBHOCTH TOCYJAPCTBEHHBIX IPOTPAMM.

e He ucnonb3yroTcss IMEonecs BO3MOKHOCTH TI0 OLeHKE Y(PPEKTUBHOCTH U MPOAYKTUBHOCTH
rOCyAAapCTBEHHOU MOJIUTUKY;

e He yuurthiBatoTcs pe3yibTaThl OLEHKH S(PQGEKTUBHOCTH U HPOAYKTUBHOCTH B JaJIbHEHIEM
(OpMHPOBAHNY TOCYAAPCTBEHHBIX IPOrPaMM;

®ong Manoro u Cpeanero buzneca (PCMB) B unciie mpodynx CTaBUT CBOEH IIENIBbIO yUacTHe
B pa3paboOTKe M peain3aluyil roCyAapCTBEHHOW MOJUTHKH, HANPABJICHHON Ha MOJAEPXKKY pOCTa U
passutust MCII, B nenenanpaBieHHOM H 3(QQEKTHBHOM HCIOJIH30BAHUU MMEIOIIMXCS CPEICTB, a
TaKke B pPa3pabOTKe M BHEAPEHUM CUCTEMbI IOKa3aTeNeil, KOTopas IO3BOJMUT ONpPENEIUTh
3¢ (GEeKTUBHO M OCyIIecTBiIseTcs noiauTuka, nopydyenHas HIIPMCII, no3BoiuT cynuTh 0 TOM, B
KaKoW CTENEHU MEpOIpPUATHS, NPEICTaBICHHBIE B TOCYJAapCTBEHHOH IPOrpaMMeE, BBIIOJHEHBI,
KakoBa WX NPOAYKTUBHOCTh W BBITIOJHEHBI M OHU BooOmie. /s oTBeTa Ha STH BOIPOCHI
roCyJIJapCTBEHHAs IPOrpamMmMa, Hapsily ¢ HaMEUCHHBIMH MEPONPUATHIMH, T0JIKHA ObITh CHaOXKeHA
CUCTEMOM KPUTEPHEB MPOAYKTUBHOCTH, KOTOPbIE Obl OJHO3HAYHO COOTHOCHIIUCH C ITOCTABICHHBIMU
B HEW LemsIMU M 3afadaMu. Hanuume Takux KpUTEpHEB IO3BOJIUT ONPEIEIUTH T€ OCHOBHBIE
O0OBEKTUBHBIE [TOKA3aTEIH, KOTOPbIE OTBETAT Ha BONPOC, YJIAI0Ch UM HE YJAlI0Ch pEaln30BaTh Ty
WIH MHYIO 3a7ja4y B 3aJaHHBIN IIEPUOL.

Vcxons W3 BBIIECKA3aHHOTO, MBI CUMTaeM, YTO HMEIOIIMKCSA OOrarhlii aHAJIUTHYECKUH
MaTepHal, CoAepKaIIUiics B OTEYECTBEHHBIX U 3apyOESKHBIX OIICHOUHBIX MCCleAoBaHmsX 3a 2003—
2006 rr., comocTaBlE€HHbIN ¢ O0BEKTUBHBIMM MokazarensiMu pocta MCII 3a ToT e mepuon u ¢
OLICHKOW CaMUX TPEANPUHUMATENEH, IOJyYeHHOM B pe3yJjbTaTe IPOBEACHHBIX OINPOCOB, WU
pa3paboTaHHas Ha OCHOBE 3TOTO COIOCTABJIECHUS CHUCTEMa IOKa3zaTellell THMa 3aTparbl/MpOIyKT,
MIO3BOJIAT, XOTSI OBbI B IEPBOM NPUOIMKEHUH, CYyIUTh O CUTyallud B CEKTOPE Ha JaHHBIA MOMEHT. U,
B JMHAMUKE, OLEHHUTh JOCTHTHYTO€, OOHApy>XUTh cjaOble MecTa W TpPYAHOCTH, YBHUICTbH
NEePCIEeKTHBY pPa3BHUTHsA, cHopMUpOBaTH OpHMEHTHPHI Ha Oynaymiee. llodmydeHHBIE MaHHBIE MOTYT
MOCJIY)KUTh OCHOBOM JUIA pPa3pabOTKM pEeKOMEHIanuid 1o cTaHmaptaM 3(PQGEeKTUBHOCTH H
IPOAYKTUBHOCTH T'OCYJaPCTBEHHBIX IPOIPAMM.

OT0opy peKOMEHAyeMbIX KpPUTEpHUEB MJIs aHAIM3a M ToKas3aTeJei, MO KOTOPHIM MOXKHO
CyIMTh O pe3yJIbTaTHUBHOCTU TOJOBBIX mIporpamm mno I'ocymapcrBennou Ilognepxke Manoro u
Cpennero IIpennpuauMarenscTBa ApMEHUH, a TAKXKE €ro 000OCHOBAHUIO TIOCBSIIEHA MTPE3CHTAIIHS,

MMPpEAJIOKCHHAass BHUMAHUIO YHYaCTHUKOB KOHCI)CpeHI_II/II/I.
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T. MaKapOBa29
OueHka MyHUIIUNAJTBbHBIX CONHAJIBHO-IKOHOMHYECKHUX MPOrpamMM: onbIT ropoaa ToabAaTTH

(2001-2007r.)

Tarbsina MaxkapoBa: 31paBCTByiTe, yBakaeMble KoJuieru! S mpencraBisito cpaszy Tpu
opranuzaiuu: Jlymy ropoackoro okpyra TonpsTTH (IJIaBHBIA CHEIMAINCT, BOMPOCHI COLUATILHON
NOJUTUKK), ['opoackoii 6iarorBoputenbHbiil Goua «Doua ToapaTT» (MpeaceaTeNb SKCIepTHOTO
coBera), oOmecTBeHHbIH coBeT mnpu Camapckoil ['ybepHckoit Jlyme (melcTByromiuii skcmept
sKcnepTHON komuccuu). ITlocnenHiow CTpyKTypy MOKHO Ha3BaTh YHUKAlIbHOH, OHa CYILIECTBYET
nokKa TojbKo B CaMapckoit 00J1acTH.

Pacckazath s xortena Obl O TOM OMBITE, KOTOPBHIM MBI HOJYYHIH, BHEAPUB MEXaHHU3MbI
OLICHKM B MyHUIMIIAIIbHYIO IPAKTUKY, HA IpUMepe roposa ToabsATTH.

B ycnoBusx CcoBpeMEHHOW aJIMHHHCTPATUBHOW pedopMbI M TMepexona K Oromkeram,
OPUEHTUPOBAHHBIM Ha PE3YJIbTAT, IEPE]l TOCYIapCTBEHHOM BIACTHIO U MECTHBIM CaMOYIIPaBJICHUEM
CTOSIT 3aJ]a4i TMOBBIIICHUSI KayecTBa paboThl U OoJee 3PPEKTUBHOTO PACXOIOBAHUS OIOIKETHBIX
CPEICTB.

OnHako TpaJuIMOHHBIE CIIOCOOBI KOHTPOJIA 3a peajn3alieil MOCTaBIEHbIX 3a/1ad —TOJbKO
KOJINYECTBEHHBIC, OHU OCHOBAHBI JIMIIIb HA CPAaBHEHHUM IJIAHUPYEMBIX M (aKTHMUECKUX 3aTpar U
0XBaTe KJIMEHTOB. TO €CTh, Ha CPAaBHEHUH TOI'O, CKOJIBKO JIEHET BBIIEIMIIN, CKOJIBKO MOTPAaTUIIH,
CKOJIBKO IIJIAHUPOBAJIOCH «OXBATUTHY», CKOJIBKO «OXBAYEHO» B UTOTE.

IIpy >TOM mOCHEHHAS BEIMYMHA JOCTATOYHO 4YacTO 3aBBIIIAETCS —  HApUMeEp, Kak
MIOCUUTATh KOJIMYECTBO YYACTHUKOB MAacCOBOI0 Mpa3IHUYHOro Meponpusatusa? Uy pykoBoaurenen
T€X NOJPa3ACICHUN, KOTOpbIE 3TU Ipa3JHUKU IPOBOJAT, BCErZa €CTh JKEIaHWE IPUYyKPacHUTh
JeHCTBUTENEHYIO KAPTHHY COOBITHH.

EAMHCTBEHHBIM HKCIEPTHBIM METOJIOM, NPHUMEHSEMbIM B MYHUIMNAJbHON IPaKTHKE,
ABJIETCS LIEHOBAsI OLIEHKA, KOI/1a U3 HECKOJIBKHUX BO3MOKHBIX BAPUAHTOB LICH HA TOBAP WUJIM YCIYTy
BBIOMPAIOT HAaUMEHBIIYIO LIeHy (YTO, B NMPHUHIMIIE, COOTBETCTBYET TpeOoBaHusAM DenepanbHOro
3akoHa Ne 94-®d3 «O 3akynkax TOBapoB M YCIyr s IOCYAAPCTBEHHBIX U MYHUIUIAIbHBIX
HYX/1»). Ho Bompock! 3¢ ()eKTHBHOCTH 1 KadecTBa 3/1eCh HE TIOHUMAIOTCS.

Tounble 00BEMBI MyHMLIMNAIBHBIX pa0OT M YCIyr ONPEAEISAITCS TOJIBKO B TOH dYacTw,
KOTOpas sIBIIsieTCs 00513aTeNIbHON (IJIaBHBIM 00pa3oM, 3To0 cepa coluanbHON MOANEPKKU U ol1iee

oOpa3zoBanue). Bo Bcex oCTanbHBIX HampaBlIeHUSX padoTa OraHU3yeTCs, YTO HA3bIBAETCs, 110 MEpe

* TarpsiHa MakapoBa - TJIaBHBII CIICHUATHCT (BOMPOCHI COLMANBHOM MOJIUTHKHM), [lyMa TOpoACKOro
okpyra Tombsartu (TonestTa, Poccus). E-mail: makarova@duma.tgl.ru
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BO3MOXHOCTH. COOTBETCTBEHHO, BOIIPOC O KauyecTBE 3TOM paboThl, 00 YyIOBIETBOPEHHOCTHU
HacesieHus U 00 3 dexTe OT BIokKeHUS OIOIKETHBIX CPeACTB ((PaKTUUECKH, CPEICTB HACETICHHS) HEe
CTOUT.

B T0 %€ Bpemsi, ycremHocTh paboThl KaX10i OTpacieBOi MyHUIMNAIBHON CTPYKTYpHI B
TEKyIleM TOAY BIPSAMYIO BJIMSET Ha JIOJIIO 3TOW CTPYKTYphbl B OIOIKETE HPEICTOSILEro roja,
MO3TOMY PYKOBOJAMTENIO KOHKPETHOTO OTpPACIEBOr0 MNOJPA3JEICHUs] HUCIOJHUTENBHOW BIacTh
NPUXOAUTCS MyOIUYHBIM 00pa3oM XapakTepu3oBaTh d3(PPeKT oT cBoell paboThl (HE3BUCHMO OT
TOTO, peajbHBId OH WIM MHHMBIH). Yame Bcero oOmeHKy 3(dQekTa YHHOBHUKH JAIOT, HE
OCHOBBIBASICh Ha PEAJIbHBIX (PAKTAX, & UCXOJs JHIIb U3 KAKMX-TO COOCTBEHHBIX NPEACTABICHUN, U
HOJKPEIUISIIOT CBOE€ MHEHME CHEIHMaJIbHO «IOJOTHAHHBIMH» CTaTUCTHUECKUMH JaHHBIMH. B
pe3yspTaTe MOJy4yaeTcs WIUTIO30pHAas KapTHHA, KOTOpas JOCTATOYHO Jajleka OT pealbHOCTH.
CrnencTBUeM TaKOTO TOJIOKEHHSI JEN SBISIETCS TO, YTO MYHHUIUIIAJIbHAS MOJUTHKA MPHOOpETaeT
YepThl KOPIOPATUBHOCTH (KOPIOPALUS — UCTIOJHUTENIbHBIE OpPraHbl MECTHOTO CaMOYIIPaBJICHUs), a
CpelCcTBa MECTHOro cooOriecTBa (OI0KETHBIE CPEACTBA) HE MPUHOCAT TOro 3ddeKTa, KOTOPHIH
JIOJKHBI ObUTH OBl IPUHOCKTH. HeynoBeTBOpeHHOE HETOBOIBCTBO HACEJIECHUS 3a4aCTYIO IPUBOIHT
K Pa3JIMYHBIM TPOTECTHBIM NEHCTBUSAM, YTO, KOHEYHO, HE MOBBIMIAET CTAOMIBHOCTH MECTHOTO
coobuiectBa. FIMEHHO MOTOMY MBI COYIM HEOOXOAWMBIM BHEAPATh B MyHULIMIAIBHYIO MPAKTUKY
TEXHOJIOTUH, HallEJIeHHbIE Ha IMOBBIINIEHHE ee 3PQeKTa M MO3BOJSIONUE apryMEHTHPOBAHHO
npeiarath U3MEHEHHsI MyHUIHMNATbHON NOMUTUKUA. OZHUM M3 TaKHX METOJIOB SIBIISIETCS OLIEHKA
(9KcriepTHAsT OLIEHKA) MPOTpaMM M IPOEKTOB, JIOKa3aBIlas CBOIO A(PQGEKTHBHOCTh B YCIOBHAX
HEKOMMEPUYECKOTO CEKTOpa.

B 2000 roay B r. TonpsATTH OBLIAa MOATOTOBJIEHA IPYIINA SKCIEPTOB-OLEHIUKOB JUIsl pabOThI
B HEKoMMepueckoM cekTope. C 3TOro MOMEHTa BpPEMEHM KaKIblii IMPOEKT, pa3pabOoTaHHBIN
TOPOACKMMHM HEKOMMEpPYECKMMHU OpraHM3alUsAMHU, Tepel TeM, Kak IMOJyYduThb TI'PAHTOBYIO
MOJICP)KKY Ha TOPOJICKHX KOHKYpCax, MPOXOIUT TPEANPOSKTHYIO OIEHKY. YacThb MPOEKTOB
IPOXOJUT U Yepe3 MTOTOBYIO OLIEHKY, B Pe3yjbTaTe KOTOPOW CTAHOBUTCA BO3MOXHBIM OLICHHUTH
3¢ ¢exT oT peanu3alMyd NPOEKTa M YCOBEPLICHCTBOBATh IMOJUTHKY TOPOJCKHX TI'PAaHTOAAIOLINX
OpraHu3aIum.

[IpenBaputenbHas oOLEHKa oOO0s3aTeNbHA JUIsI BCEX IPOEKTOB, B TIPOIECCE peaNHU3aluu
OONBIIMHCTBO U3 HUX MPOXOAAT Y€pe3 MOHUTOPUHI, a HEKOTOPbIE MPOEKThl OLIEHUBAKOTCI U IO
UTOTraM peau3aluu.

A TIOCKOJIIBKY HEKOMMEpYEeCKHil cekTop T.TOJBSITTH JOCTaTOYHO AKTUBEH M TECHO
COTPYAHUYAET C OpraHaMH MECTHOTO CaMOYTIPABJICHUS, TO MBI TIOCTABHIM 33Jady BHEAPUTH ITY
9KCHEPTHYIO METOJMKY B IIPAKTUKY MyHHLIMNAIBHBIX CTPYKTYp. [Ipr 3TOM MBI NOHUMAaNH, 4TO IJIs

YAMHOBHHUKOB CPCOHCTO 3BCHA — pYKOBOHHTeHeﬁ OTpacneﬁ — MCXAaHU3M OLCHKU HUMEET Ppiajg
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MPEUMYIIECTB Nepe]] TPaAULIMOHHBIM KOHTPOJIEM, OJiarojapst Y4eMy Mbl U pacCUUTHIBAIH MOTYUYUTh
UX 3aMHTEPECOBAHHOE YYacTHE B ’TOM IKCIIEPHUMEHTE.

OTH IpeUMyILECTBa TAKOBBI:

a) KOHTPOJb TOJBKO JIMIIb BBIABISET HENOCTaTKW paboThl. OleHKa, Kak TPOIEecC
COBMECTHOM TBOPYECKOH pabOThl ASKCIEPTOB M UCIHOJHHUTENEH paboThl, mpeajaraet myTH
MPEOA0ICHHS HETOCTATKOB.

0) KOHTpPOJIb BBI3BIBACT OTPULIATENIFHBIE SMOLMU Y TEX, B OTHOIIEHHMH KOTOPHIX OH
IpPUMEHSAETCSA, TaK Kak pe3yibTaT dvalle TakoB: 'mpoBepui-Hakazan'. Te, KTo mojBepraercs
KOHTPOJTI0, CTPEMATCS J1aTh KOHTPOJIEpaM He BCIO WH(OpMaInio, TUO0 MPEACTaBUTh CBOIO padoTy B
Jy4IIeM BHJE, YeM 5TO €CTh Ha caMOM Jelie, 4TO MCKakaeT pe3ylbTaThl paboTsl. M Haobopor,
olleHKa Jo0po)kenaTeabHa M OCHOBAaHAa Ha mpaBmie: "He cymen - nomory". JloBepue Mexmy
OKCIEPTOM H KIIMEHTOM SIBIISIETCSI OCHOBHBIM ITOJIOKUTEIBHBIM (DAKTOPOM IS TTOTyYeHUs HY>KHOU
uHGbOpMaIMU U YIy4IlIeHUs Pe3yJbTaTOB pean3aliy MPOeKTa.

B) OIIEHKa MOJKET MPOBOJUTHCS B XOJ€ pEaTu3alliu MPOEKTa, YTO 3aBEJOMO YIyyIllaeT
KOHEYHBIE pe3yJIbTaThl paboTHI.

') KOHTPOJIb Yallle OCHOBAH Ha MPOBEPKE COOTBETCTBUS 3AIUNIAHUPOBAHHOTO U (DaKTUIECKOTO
BBIMIOJTHEHUSI MEPONPUATUA M PacXOJOBaHHSI CPEICTB. OneHka TMO3BOJSIET MOJIYYHUTh
npelcTaBieHue O KadecTBe, dS(hdexTuBHOCTH pPadOTHI, O BEIMUYMHE COLUATBHOTO 3ddeKTa
MPOrPaMMBbI WITU TIPOCKTA;

1) AJIE OPTaHOB BJIACTH OIICHKA OCOOCHHO Ba)KHA KaK CIOCO0 JISTUTHMH3AIUN COOCTBEHHOM
NEeSTeNIbHOCTH, T.K. OIIEHKAa — 3TO MPEKpPacHBIA CMOCO0 AJii yCTaHOBJEHHUS OOpaTHOM CBSI3U C
COO00IIIeCTBOM, BO UMSI HHTEPECOB KOTOPOT'O 3Ta BIACTh, [0 CBOEH CYTH, M IOJKHA pabOTaTh.

Uro BaXHO, OOINECTBEHHAs JKCIEPTHAs OLIEHKa ABIsAETCS 3(PQPEKTUBHBIM MEXaHU3MOM
OOIIECTBEHHOTO y4yacTusi B (POPMUPOBAHMHM MYHHIMIIAIBHOW MOJUTHKH (OCOOCHHO B COIMAIbHON
chepe) WU B MECTHOM CaMOYNPABICHWH B IEIOM. Pa3BUTHE 3TOr0 MEXaHHW3Ma TI03BOJIAT
YCOBEpIICHCTBOBATh NPUHMMAaeMble Ha MECTHOM YypOBHE YIIPAaBICHYECKHWE PpELICHUS U
TapMOHHU3UPOBATH MYHHIIUIIATIHHYIO COIIUABHYIO TTOTUTHKY.

Oco6eHHOo 3TO 3HAUMMO s counanbHoi cdeprl. [IpuBeny mpumep. HaBepHsika MHOTUM
U3BECTHO, 4TO ceiiuac neiictByer dDenepanpubiii 3akoH Ne 131 ot 06.10.2003r. «O6 o6mmx
NPUHLMIAX OpraHU3allid MECTHOTO camoympaBieHus». B HEM mnpegycMoTpeHo OGoibliioe
KOJIMYECTBO BO3MOKHBIX ()OPM ydacTHsi HaCEJICHHS B OCYIECTBICHUHA MECTHOTO CaMOYIIPaBJICHUS.
Hexotopsie u3 3Tux Gopm, HanpuMmep, myOIMYHbIE CITyIIAHHs, Yepe3 KOTOPbIE JOKHBI TPOXOAUTH
U TOPOJCKOH OIO/DKET, W BCE TOPOACKHE IPOrpaMMBbl, MOXHO COIPOBOXKIATH IMPUMEHEHHEM
oneHku. ['pamotHbie skcnepThl U3 HKO MoryT mpoBOAMTH OIIEHKY M HE MPOCTO BBICKA3bIBATH

OMOHOHOHAJIIBHOC YOOBJIICTBOPCHUC HIINM PpaA3APAKCHUE 110 IMOBOAY JIEUCTBUS BHaCTeﬁ, a MOryT
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apryMEeHTHPOBAaTh CBOU BBIBOJbI 1 OOOCHOBAHHO MPEJIOKUTh U3MEHUTH TO, UTO UM HE HPaBUTCS B
00CyX1aeMBIX TOKyMEHTAaX.

[Tocne meperoBopoB, HAMU OBUIO MOJYYEHO MPHHLIMIHAIBLHOE COTJIACHE M3pa ropoia Ha
anpoOupoBanue 3Toi MmeToauku, u 3a 2001-2007rr. skcnepThl MPOBENM OLIEHKY COLMAIbHON
3 PEeKTUBHOCTH Psifia MyHHUITUTATHHBIX TIPOTPAMM:

- mporpamMmbl «Monoaexb TompATTHY,

- IIporpammsl pa3BUTHs KyJIbTYphI I TOIBATTH,

- IPOrpaMMbl MYHUIIMITATBHBIX TPAHTOB B 00JIACTH COLMAIBHON MOICPIKKH,

- IlporpaMMbl pa3BUTHS HEKOMMEPYECKOTO CEKTOpa 4epe3 COLMaJIbHOE MapTHEPCTBO B
TOpPOJICKOM OKpyTe ToNmpsATTH,

- U pSII IPYTHX.

OdeBHIHO, YTO TIEPEUMCIICHHBIC BBIIIE MPOTPAMMBI OXBAaTHIBAIOT XOTh W HE BCIO, HO
OOJIBIITYIO YaCTh COMAIILHOM Cephl ropoa.

[Ipy >TOM MBI OHMMAH, YTO MPOCTO YEpe3 PACHOPSIKEHHE MEPBOTO JIMIA TOPOAA MBI
npoIlecCc OLEHKM He cMoriu Obl 3amycTuTh. IIpexae Bcero, oka3anoch HEOOXOAWMBIM MPOBECTH
IPEJIBApUTENbHOE pa3bACHEHHE U YOeXJeHWEe YHMHOBHUKOB — PYKOBOJAMTEIEH OTpacieBbIX
nojipazaesieHuit Mopuu — B 3((HEKTUBHOCTH MPUMEHEHUS TEXHOJOTUHU OICHKU MPUMEHHUTEIBHO K
OTpacJIeBbIM MPOrpaMMaM, a TakKe OOIIECTBEHHAs MOAJEP)KKa ATOrO Mpollecca M JAEMOHCTpalus
METOZOB W pE3yJbTaTOB OLEHKHM Ha CEMUHapax [Uis pYKOBOJAWTENEH OpPraHoB MECTHOI'O
CaMOYIIpaBJICHUS, TO €CTh CBOEr0 poaa PR-kaMmaHusi OHEHOYHON TEXHOJIOTHH.

Hamu Obu10 mpoBeneHO HECKOJIBKO CEMUHApOB, BCTPEY, MEPErOBOPOB C IIENIbI0 YOEAUThH
OTpaCJIeBbIX PYKOBOJUTENEH B TOM, UTO ONMUCAHHBINA MeTOA () (PEKTUBEH, UTO OT ITOTO «KHUKOMY HE
Oynet OonbHO». Takas muap-kammaHus METOAA OIEHKU MpHBeNia K TOMY, YTO MBI, KAK MUHHUMYM,
CHSUIM TMPOTHBOJCHCTBUE PYKOBOJIUTENCH, KOTOphIE MOTJIM Obl HE JaTh HaM 3allpalliBacMylo
UH(POPMALIMIO ¥ BO3MOXKHOCTD IIPOBECTH OLIEHKY MCIOJTHIEMBIX UMH ITPOTPaMM.

[IpuurHbI, MO KOTOPHIM MBI BBIOpalii UMEHHO MYHMIIMIIAJIbHBIE MPOTPAMMbl B KaueCTBE
O0BEKTOB OIICHKH, cleAyromue. Bo-mepBeIX, Takue MNPOrpaMMbl HMEIOT CBOMCTBO I€I€BOU
HANpaBJICHHOCTH OIOJDKETHBIX PacXofoB. Bo-BTOpeix, mpouecc UX pa3pabOTKH YETKO
periaMeHTHpOBaH, U T€, KTO UX pa3padaThiBaeT, OJDKHBI COOMIOIATh ONpENEIEHHbIE MPUHSATHIC
IpoLEeAyphl, U OTKJIOHEHHS OT CTaHJApPTOB, €CTECTBEHHO, BJIUAIOT Ha pPE3yJbTaT B XYAIUIYIO
CTOpPOHY. B-TpeTbux, CyIlIecTByeT KOHKPETHBII pe3ylbTaT, KOTOPBIA JOJKEH OBITH JOCTHUTHYT 32
OTIpeNIeIEHHBIA MEPUOI BPEMEHHU. DTO 3HAYUT, YTO JIETKO MMOCMOTPETh, YTO OBLIO 7O pa3pabOTKU
POTPaMMBI, YTO CTaJl0 TOCIE €€ BBITIOJIHEHUS, W, TaKUM O00pa3oM, BBIWICHHUTH JIOCTHTHYTBHIN
3 dext. B-ueTBEPTHIX, HEOOXOAUMO MOBBIIATE PPEKTUBHOCTH PAOOTHI B COIMATBLHO 3HAYMMBIX

HaIllpaBJICHUAX. Ota 3aa4a CTOUT JOCTATOYHO AAaBHO, HO O CHUX IOP HE BBINIOJIHCHA. B—HHTLIX, HaM
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HE00X0aMMO OBLIIO J0KAa3aTh MPUMEHUMOCTh U 3P(HEKTUBHOCTH METO/Ia OIEHKH B MyHHUITUTIATHLHOM
MIPAKTHKE.

B pesynbraTe mpoBeAeHUs OLCHKH HAMH yCTAHOBJICHO, YTO MYHHLUIAIBHBIM IPOTrpaMMamM
IPUCYIIM HEKOTOpPblE OCOOEHHOCTH, OTJIMYAIOIIME UX OT OLEHKM B HEKOMMEPYECKOM CEKTOpE,
KOTOpBIE 0053aTENIbHO HY)KHO YYUTHIBATb.

Bo-nepBbIX, 3TO IpecnoByThie aAMUHUCTPATUBHBIE OapbEPHI.

Omnpenensisi, U3 KaKMX HCTOYHUKOB OICHIIMKH OyayT MOdy4yaTh WH(POPMALHIO, CIEAYEeT
MIOHUMATh, YTO JOCTYI K MH(OpMAINH, CBS3aHHON C JEATEIBHOCTHIO OPTaHOB MECTHOH BIAcTH,
OTpaHHYEH, XOTS MO 3aKOHY 3Ta HH(pOpMalus [0JDKHA HaXOAMTbCA B CBOOOJHOM JOCTYTIE.
Hampumep, npoBouTh IEPBYIO OIIEHKY MpOorpamMmbl (310 Obuia mporpamma «Monoaexs TompSTTI
3a 2001 roxm) ObUIO JOCTAaTOYHO 3aTpyaHHUTENbHO. HecMoTpss Ha TO, 4TO s cama paboTaio B
ropozackoi Jlyme, u y Hac xopomme HedopMallbHbIe OTHOIICHUS C PYKOBOJUTEISIMH OTpPACiIed U
yUpEeXKJIEHUH, KOTOphlE K 3TOH MporpaMMe HMeNd OTHOILIEHHE, - HEeCMOTpS Ha 3TO, U3 BCeX
3aMpoIIEHHBIX Y KOMUTETA MO JIeJaM MOJIOACKH MaTepuaioB (OQUIMaIbHBIE JOKYMEHTHI, CTaThH,
CIpaBOYHBIC JAHHBIE W T.A.) OBUIM TPENCTABIECHBI TOJBKO TEKCT YTBEPXKIECHHOW IMpOrpamMmbl U
oHUIMaNBHBINA OTYET 00 €€ MCIIOIHEHHH, KOTOPBIE TaK U TaK UMEIUCh B OTKPBITOM Joctyte. U 3To
HECMOTpSI Ha pacropsiKeHHEe MIpa 00 obecrieueHnn Bceld He00X0IMMOoN HHPOPMAIIHEH 10 3ampocy
9KcIepTHOU rpymmbl. KoHeYHO, MPUMEHHB HEKOTOPBIE TEXHOJOTMH, BCIO MH(POPMAIUIO, KOTOpas
HaM ObLjIa Hy’>KHA, MBI ITOJYYWIIH, OAHAKO, (pakT ocTaércs hakToMm.

Bropasi 0coOeHHOCTh Pa3paOOTKM M UCTIOJHEHUS MYHHIMIAIBHBIX MPOTPaMM — TIPEIeibl
no3BoJieHHOCTH. DopMupys MepedyeHb BOMPOCOB K pPa3pabOTYMKaM M HCIOIHUTENSM, CIETyeT
YYUTHIBaTh, YTO UX TMOJHOMOYMS HOPMATHBHO OTPAaHWYEHBI, U JaKe€ €CIU OHM MOHHUMAIOT, YTO
paboTaroT HedPPEKTUBHO, TO B CHIIYy AOKHOCTHBIX OOS3aHHOCTEW W3MEHHUTH CTHJIb PAaOOTHI HE
MoryT. OHH JIe1al0T TOJBKO TO, YTO OHHM OOSI3aHBI JENaTh.

Tpernii 3JIEMEHT — KOMIUIEKCHBIM XapakTep H  MHOTOYPOBHEBOCTb  CHCTEMBI
pa3pabaThIBaIONINX, YTBEPKAAIOIINX, UCTIOIHIIONIMX U KOHTPOJIUPYIOUIMX OpraHoB. Bcs cuctema
B3aMMOCBS3€H OMpeenseTcss 3aKOHOAATeNbCTBOM, W 3TO JeNaeT MYHHIIMIAJIbHBbIE MPOTPaMMBbI
ropa3io MeHee TMOKMMH, 4YeM TPOEKTbl HEKOMMEpPYECKMX OpraHuzanuii. B MyHHIMnanbHbe
pOTpaMMbl, a TeM Ooyiee B TOCYJapCTBEHHBIC, HEBO3MOXKHO OIEPATUBHO BHOCUTH M3MEHEHUS,
KOTOpbIE€ HAIlEJICHbl Ha MOBBIIEHUE 3(PPexkTuBHOCTU. Jlaske eci SKCIEPThl B MPOIECCE OLEHKU
TOBOPSAT O HEOOXOAMMOCTH ONpPEAENEHHBIX U3MEHEHUH, MPOUIET T/, Mpekae YeM Moaupukauu
MOTYT OBITh pEaNbHO CAENAHBI (JOHKEH COCTOSATHCS OMPENCIIEHHBIN OIOPOKPATUYECKUN TIPOIIECC).
Kpome Toro, B cuily MepapXW4HOCTH TOIYMHEHHS HCIIOJHUTENS BBHIIIECTOSIIEMY PYKOBOJCTBY,
HENOCPEICTBEHHBIN HCIOJHUTENh HE MOXKET HEMOCPEJCTBEHHO OOpaTUThCS K TOMY YEJIOBEKY,

KOTOpBIfI HMECT IMpaBO HNPHUHUMAThL PCHICHUA II0O HHTCPECYIOIIUM €T0 BOIIPOCAM. MuunuartuBa
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JIOJKHA TIOCJIEI0BATENIBHO TPOMTH Yepe3 BCe CTYNEHM BIACTH, HA KaXKAOH U3 KOTOPBIX MPOUCXOIAUT
yTepsi uH(pOpMaIMK, U3MEHEHUE MPEUIOKEHUI N3-3a JINYHOCTHBIX OCOOCHHOCTEN TOr0 MM WHOT'O
YUHOBHMKA, U T.J. U T.II

YerBépTasi 0cOOEHHOCTh — HAIMYHME B3aUMOCBSI3€H M B3aMMOBIIMSHUSL MEXIy TPOTPaMMHON
U TEeKylmed JesITeIbHOCTbIO  OTPAciIe€BOr0  MOAPA3JCNICHUS  HMCIOJHUTEIbHBIX  OpraHOB
rocyJIJapCTBEHHOM BiacTu U MecTHoro camoymnpasienus, HKO u Gusnec-cTpykTyp. OTO HE Bceraa
MO3BOJISIET BBIWICHUTh 3(P(PEKT OT HCHOIHEHUS OLIEHMBAEMON MPOrpaMMBl U3 BCEOOIIEro
TOPOJICKOTO COLIMAJILHOTO Tpoliecca. AHaAJINU3 MPOTrPaMMHBIX OTYETOB BBISIBUII, YTO MPAKTHYECKH
BCE CTPYKTYpPbl OTYMTBIBAIOTCSA «3a ce0s U 3a TOrO MapHs», T.€. IPUIKCHIBAIOT ce0e AeATeNbHOCTh
OpOQUIBHBIX HEKOMMEpPYECKMX OpraHu3alMidi Hu, B KaKOW-TO Mepe, JesATeNbHOCTh HHBIX
CTPYKTYPHBIX TOApA3JCICHN WCIOJIHUTEIBHOW BIAcTH, a MHOTIA M OHM3HEC-IPOEKTHl. JTO HE
3aMeyaeTcsl YIpaBJIeHLIaMU B CHJIy TOTO, YTO OOIIMA MOHMTOPHMHI COLMAIbHBIX NPOILIECCOB, Kak
MPaBUJIO, OYCHD CIIA0BIH.

[IsaTOl 0COOEHHOCTBIO, KOTOPYIO XOTENOCh OBl OTMETUTh, SIBIsETCS claboe pa3BUTHE
MeXaHU3Ma MPOJIBUKECHHUS TPOrpaMMBbI K MOTPEOUTENISIM KOHEUHOTO MPOYKTa, a TAKKE MEXaHU3Ma
«o0patHOM CBs3W». B UCHOTHUTENBPHOM BIACTU HE CIOXWIOCH IIOHMMaHUE TOTO, 4YTO
MYHHUIUNAIbHAS IPOrpaMMa JODKHA OBITh M3BECTHA COOOLIECTBY, HA KOTOPOE OHA, COOCTBEHHO, U
HanpasieHa. C TOYKHM 3peHusi OONBIIMHCTBA PYKOBOJUTENEH, MporpamMma OCTAa&TCsl BCEro JIUILb
OIOpPOKPAaTHYECKUM JIOKYMEHTOM, KOTOpPBIH HYXEH M TOro, 4roObl JHOO TOIXY4YHUTh
JIOTIOJTHUTENIbHOE (MHAHCHUPOBaHWE W3 OOUKeTa, JUOO UIsi TOro, 4TOOBI IMOKa3aTh KaKHE-TO
JUYHBIE 3aCIyI'M M KauyecTBa C LEJIbIO MOJyYUTh HPOJABHKEHHE IO ciykOe. FIMEHHO n3-3a 3TOro
CJIOKUJIOCH TIOHUMAHKE TOT0, YTO OLIEHKA JIEATENbHOCTH JIOJIKHA OCYIIECTBIATHCS UCKIIOUUTEIHHO
BBILIECTOSIIUM PYKOBOJICTBOM, U HUKAKOE€ CTOPOHHEE BHUMAHUE HE MPUBETCTBYeETCs. B cuimy sToro
&Ke 00CTOSTeNbCTBA, MH(POPMUPOBAHUE HACEIECHUS O TEX WJIM WHBIX MEPOIpPUATUSX B paMKax
nporpaMM (HaKTHYECKH HE TPOBOIHUTCS, a €CiIM HMH(OpMAIMs W PACIpOCTPaHSIETCS, TO HE TI0
3¢ PeKTUBHBIM KaHajaM, a IO JIETKOJOCTYTHBIM: KaK MPaBUJIO, Yepe3 MyOJUKAIMI0 COOOIIEHUS B
opunmansHom ropoackom CMMU. Ha namem npumepe, Takoe CMU nmeet tupax Bcero 5000 »k3.
IOPUTOM, YTO B Topoae 250 TeIcsY eAMHUI] MotydaTeneil nHpopmanuu — cemeit. Kakas Tyt Mmoxer
ObITh OOpaTHast cBsi3b? OTYACTH, NIPUYMHA TAKOTO HEJOTMOHMMAHUS BXXHOCTH WH(POPMHPOBAHUS
COOOIIECTBA KPOETCS B TICUXOJIOTHH: OOJBIIIOE BHUMAHHUE OOIIECTBA — OOJBIIUN CIPOC C
UCTIOJIHUTEIEH, O0JIbIlIasi Harpy3Ka, Hy’KHO MOBBIIIATh KAYeCTBO pabOThI, TO €CTh 3aTPAuUBaTh CBOU
CHUJIBI M BPEMS, @ 3TOT0 HE BCEM YUNHOBHHMKAM XOUYETCSI.

Hlecras ocobenHoCTh. Jlormyeckasi MOCIeNOBATEIBLHOCTh ATANOB pabOTHl HAPYIIAETCS B
cuty OrOpoKpaThdeckux npuuuH. Hampumep, npu opraHusanyy KOHKYPCHOIO O0TOOpa IMPOEKTOB B

[TporpammMy pa3BUTHS KyJIbTYpbl HOCTAHOBJIEHHE M3pa O MPOBEAEHUHN KOHKYpCa MOJMHCAHO MO3XKE,
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yeM OOBSIBJICHO Hadajio cOopa 3asBOK (HE OXKIAJIMCh, IMMOKAa MAIP BEPHETCS U3 KOMAHIUPOBKH),
HOJIOXKEHHE 00 SKCIepTU3e NMPOEKTOB YTBEPXKICHO 3a 2 JHS /10 OKOHYAHHUS CPOKa IMPOBEICHHUS
OKCHEPTH3bl (UCIONHUTENb 3aTAHYJ pa3paboTKy S3TOr0 JOKYMEHTAa), MPOEKThl NMPUHUMAIHCh U
MI0CJI€ TOTO, KaK 3aKOHYWICS O(PHUIMAIBHBIA CPOK MpueMa (TIOCTYMWIN «yOequTeNbHbIE MTPOCHOB)
OT BJIMATENbHBIX JIULT).

CenpMoOil OTIMYUTENBHON YEPTOH SABIIETCS BOJIIOHTApU3M B NIPUHATUM pelleHui. B cirydae
NPOBEICHUSI KOHKYPCHOTO OTOOpa HCIIOJHUTENICH MEpONpUSTHA NpOrpaMMbl B TEXHOJIOTHIO
BBISIBIICHHSI TIOOCTUTENICH 3a9acTyl0 BIIETAETCS Hes “CBOOOTHOTO OFOKETHOTO KOIIENbKA”, T.€.
HOPMAaTHUBHO YCTAHOBJICHHBIC KPUTEpUU OTOOpa HE BCErJa IPUHUMAIOTCA BO BHHMMaHHUE, a
noGenuTeNn 0OTOMParOTCs 10 MPUHIMITY «[TOHPABUJIICS — HE TIOHPABUIICS» WM Yepe3 peKOMEHJalluu
«cBepxy». bbIBaer, uTo mpoueaypa KOHKypCca YCTaHOBJICHA, 3asgBKH COOMPAIOTCS, HKCHEPTHI
paboTaroT, HO BAPYr K M3pYy MPUXOJUT HEKUIN XOpOIIMN 3HAKOMBIM, U M3P BOJIEBBIM pEUICHHEM
OTJAa€T yKa3aHUE BKJIIOYUTH B MPOTrpaMMy ONpPENENEHHBIA MPOEKT, HECMOTPS HA TO, YTO HKCIEPTHI
CTaBAT O3TOMY MPOEKTY HHU3KME Oamabl. OTO JUCKPEIUTHPYET UACI0 KOHKYPCHOCTH,
COCTSI3aTeNIbHOCTH. M OlleHKa 1o UToraM paboThl MMOKAa3bIBAET, YTO SKCIEPTHI ObUTH MPaBbI, a M3P —
HET.

Wtak, Haml ONbIT OLIEHKM MYHHUIMNAIbHBIX INPOTPaMM, HAKOIUIEHHBIH 3a HEIMOJHBIX CEMb
JeT, MO3BOJWI JOCTHYb cleaytomero 3¢¢ekra. OH MO3BOJIMI BHECTHM B OpraHbl MECTHOIO
CaMOYTIpaBJICHUS] PEKOMEHAALMU IO YCTPAHEHHUIO BBIIICYKAa3aHHBIX OCOOEHHOCTEH, YNPOCTHB U
YCOBEPIICHCTBOBAB MEXaHU3M pabOTHl HaJl MyHHIMIIAILHBIMU MTporpammamMu. [Ipu onpeneneHHOM
HE)KETAHUM YMHOBHUKOB HCIOJIB30BaTh A3TH PEKOMEHJIAIMM, BCE-TaKU MOYKHO OTMETHUTh
CJICIYIOUINH MOJOXKHUTENbHBIN 3((EeKT, a UMEHHO:

- U3MEHEH MOPAJOK pa3pabOTKH OONBIIMHCTBA MYHHUIMIAIbHBIX COLMAIBHBIX MPOTPaMM,
Tenepp OHU (GOPMHUPYIOTCS M3 UYHCIA TPOEKTOB, pa3pabOTaHHBIX HEKOMMEPYECKHMU
OpraHu3aIusIMH (B TOM YHCIIE MyHHUIMIIATBHBIMHA YUPEKICHUSIMHI) U OTOOPAaHHBIX HAa KOHKYPCHOU
ocHOBe. IIpum STOM Kaxabld TPOEKT MOABEPraeTcs NPEABAPUTEIBHON OIEHKE, KOTOPYIO
OCYILECTBIISAIOT MOATOTOBJIEHHBIE KCIIEPTHI;

- B HOPMAaTHBHOM aKTe€, pETyJHPYIOIIEM MOpSAOK pa3palOTKM U HUCIOJIHEHUS
MYHHMIMIIAJIBHBIX IPOrpaMM, 3aKpEIUIEHO YCJIOBHE, YTO IMPOrpaMMa MOXKET ObITh IMOABEPrHYTa
OLIEHKE KaK B IPOLIECCEe UCIIOIHEHMs, TaK U MIOCTIE €€ 3aBEpLICHNUS;

- YTO 0COOEHHO Ba)XHO, PYKOBOJAMTENIN OTPACIEBBIX MOAPA3ACICHUNA MAIPUU CTAIM CaMU
IPUIIALIATH 3KCIEPTOB-OLEHIINKOB ISl TEKYLIUX KOHCYJbTAllMi U IIPU MIPOBEIEHUN OTPACIEBBIX

KOHKYPCOB IIPOEKTOB;
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- oTueT 00 oueHke IlporpamMmbl pa3BUTHS HEKOMMEPYECKOIO CEKTOpa Yepe3 COLMAIbHOE
NapTHEPCTBO BIIEPBHIE BKIIOYEH B COCTaB 00SA3aTENBHOTO €XEroJHOro oTyera (mporpaMma
TPEXJIETHSIS) U YTBEPAKIEH TOpoACKOi Jlymoi.

B nensix pa3BuTus 3T0M paOOThl, HAMU IUIAHUPYETCS PACIIMPUTh NMPUMEHEHUE MEXaHHU3Ma
SKCIEPTHOM OIEHKU B MYHHUIIUIIAIbBHOW M PETHMOHAILHOW rOCYyAapCTBEHHOM MPAKTHUKE.

Ceituac coBmectHo ¢ Camapckoit ['ybepHckoit Jlymoil Hamm pa3zpaOaThIBaeTCsl HMPOEKT
«Illkonma OOIIECTBEHHBIX OJKCHEPTOB». B ero paMkax Mbl OTOMpaeM IpeacTaBUTENEH
HEKOMMEPUYECKHUX OpraHu3alui, KOTOpble 00JIaal0T aKTUBHOW Tpa)KIaHCKOW MO3MLMEH, 3HAIOT
COJIEpKAHHUE U TEXHOJIOTHIO pabOThl CBOEH OTPACiIU U CBSI3aHHBIE C 3TUM IPOOJIEMbI, U 00ydaeM UX
METOAMKE OLIEHKH HOPMAaTHBHO-NPaBOBHIX akToB. [lepBblil 3Tanm oOyueHus yxe npowén B 2006
rogy. Ha BTropom »sTame miaHupyeTcsi HE TOJNBKO OOy4YeHHE HOBOHM TIpymnmbl OOIIECTBEHHBIX
IKCIIEPTOB, HO M ydeOHas OLEHKa psAJa 3aKOHOJATENIbHBIX akToB M mHoiauTHK. B Camapckoit
['yGepHckoiit JlymMe ecTh HamMepeHHUs] BBECTH 0053aTelbHOE TPOBEICHHUE OOIIECTBEHHOW OICHKH
3aKOHOIIPOEKTOB Ha CTAJUM NEPBOr0 YTEHUS. DTO YK€ JTOCTATOYHO MOLIHBIA MEXAaHHU3M, KOTOPBIN
OyZeT HWMeTh TOJOXKHUTENbHbIM pe3yiabTar. TakuM oO0pa3oMm, MbI IUIAHHPYEM pacIIUupSTh
IIPUMEHEHUE MEXaHM3Ma DJKCIEPTHOM OLCHKM B  MYHHLMIIAJIBHOM M  PETHOHAIBHOU
roCyAapCTBEHHOW MPAKTHUKE.

TakoB HaIll ONIBIT BKpaTae. Sl roTOBa OTBETUTH HA HHTCPCCYIOMIUC BaC BOIIPOCHI.

Bonpoc u3 3ana: Ckaxure, YUYUTHIBAJIM JIM Bbl ONBIT APYTUX PErHMOHOB IpPHU pa3pabOTKe

MPOTPaMMBbI OLIEHKH? BbUI0 M KaKoe-TO COTPYIHUYECTBO?

Tarbsana MaxkapoBa: Jla, Mbl y4WTBIBaId MOCKOBCKHM OIIBIT M HEKOTOpBIE Jpyrue
pa3pabotku. Ho Henmp3s ckazaTh, YTO B HAILLIEM MPHUMEPE — 3TO KOMIWIALUS Pa3IHMYHBIX MMPAKTHK.
Ckopee Bcero, 3T0 UCIOJB30BaHUE CYIIECTBYIOLIUX BapUalllii CUCTEMbI OLICHKHU U aJanTalus ux K
MecTHbIM yciioBusM. Kpome toro, «lllkosa oOIIeCTBEHHBIX SKCHEPTOB» JOJKHA BBIBECTH HAC HA
CO3JaHHE CETEBOM CTPYKTYypbl DJKCIEPTOB, KOTOpBIE CIELUAIM3UPYIOTCI Ha  aHaIu3e
3aKOHOJATENbCTBA. S AyMalo, uTo OyJeT Takke OuYeHb XOpOIIo, ecliu Mbl BojbéMces B ceTh IPEN,
IOTOMY 4YTO MBI pa3jeisieM LEHHOCTH Jpyr Jpyra W Halld B3MJISJbl Ha MHOTHE MPOOIeMbl

COBIIAAIOT.

Bonpoc u3 3ana: byapre moOpbl, HA30BUTE HHIUKATOPHI, 1O KOTOPHIM BbI OICHUBAIH

3¢ (HEKTUBHOCTE TPOTpaMMBbI «Mo0aEXb ropoia TompITTHY.
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Tarbsina MakapoBa: Bo-nepBbIX, CTENEHb HM3BECTHOCTU MPOrpaMMbl B MOJIOJAEHKHOMH
cpene (WIKOMbHUKU U CTYJEHTHI). Bbin mpoBenéH ompoc mopsaka MSATUCOT YeTOoBEK. Bo-BTOpHIX,
CTCIICHb yI[OBJIGTBOpéHHOCTI/I MOJIOACKHU OT TOU ACATCIIBHOCTH, KOTOpAsA OCYHICCTBJIAIIACH B PaAMKax
ImporpaMmal. Amnkera CoZCprKaia BOMPOCHI KaK KOJIMYECCTBCHHOI'O, TaK 1 KAYCCTBCHHOT'O XapaKTEpa
U OIpeessiyia OTHOIIEHHWE MOJIOJIEKH K UCIIOJIHEHUIO porpaMMbl. KpoMe Toro, Mbl oTciexuBaiu
pa3paboTKy U MPOLIeCC UCIIOIHEHHUs MPOTrpaMMbl Ha BCEX YPOBHSX (B OpraHax BIIACTH), PEAKIIMIO B
nmpecce, B OpraHu3aluiax, KOTOPLIC ABJISIJIMCh HCIMOCPCACTBCHHBIMU UCIIOJIHUTCIIAMU IIPUHATBIX

penieHnid. 3To OCHOBHOE.

Bonpoc u3 3ana: Ckaxute, noxaityicTa, Kakod ObLI UTOr MEpBOHM MPOBEIEHHON BaMu

OLICHKU?

Tarbsina MaxkapoBa: VIMeHHO moclie 3TOM OLEHKHM HA4aJlOCh BHEAPEHUE MPOEKTHOTO
nojaxona K pa3paboTKe TOpOACKHX MporpamMM. bbuiM mpou3BeneHbl KaJpoBbIE NMEPECTAaHOBKH B
Komurere mo nemam Monon&xu, 4yTo OBUIO HEOXHIAHHO, HO TMOBIMSUIO HA IOCIEAYIOIINE
nporpaMMmbl «Monozexpb ropoaa TonbsITTh» (IOCKOJIBKY 3TO €kerojHas nmporpamma). ITponzonuin
JIOCTAaTOYHO OOJIBIIME H3MEHEHHMs B CTPYKType TOro IOJpa3[elIeHus, KOTOpOE 3aHUMaeTcs
BONPOCaMH MOJOAEKHON MOAUTUKU. MIMEHHO mocie oTuéra o0 3TOi mporpamme, KOTOPBIM ObLI
IPEIOCTABIEH B PA3IMYHble MHCTAHUMU (Mdpuro M JlyMy), Hauajics IpOLECC HalaKUBaHUS
COTPYAHHYECTBA C TPOPMILHBIMH OTPACICBBIMH TOApA3JCICHUsIMH MAIpHUU. JlocTaToOuyHO
3HaYUMbIC, KaK MHE KaXeTCs, PE3yJbTaTbl, KOTOPbIE BHIHBI HE Cpa3y, a IO MPOIIECTBUU

HCCKOJIBKHUX JICT.
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Ceccus 11. “PazButue oLieHKH Iporpamm’™
28 centsiops 2007r.

C moxmagamu BeicTymn JI. AcanoBa®’ (ACCOLHALHS PasBHTHS IPaKIAHCKOTO OOIIECTBA,
Kaszaxcran) «Tennenuun pa3sutus oueHku B Kazaxcrane», A. Ky3I>MI/IH31 (ITponecc KoncanruHr,
Mocksa) «Pa3Butue ornenku nporpamm B CHI': 3akoHOMEpHOCTH U 0cOOeHHOCTIY, /. pirankos™
(UOIIIT) «BeipamuBaHue WHCTUTYTa OlGHWBaHUS B Poccum: Kak [ONT0o e€me MpOaJIUTCS
«MPOCAYNBAHUE) IKCIIEPTHOTO 3HAHUA?)»

B muckyccun npunsin yyactue Penansn JlanamBuim, 3aitnad Kenmxkaesa, Oner Ka3zakos,

[Honman AlitenoBa, Enena AGpocumoBa, Jlronmuna Briageiko, @appyx Tropsies.

Jxamuasa AcanoBa: JloOpoe yTpo, yBakaeMmble KOJUIETH. AcCOLUAIUs pPa3BUTHS
TPaXIAHCKOTO OOMIecCTBA — O3TO OpraHU3alus, KOTOpas WMEET HAIMOHAIBHBIA CTaTyCc H
MPEICTaBUTENIBCTBA BO Bcex perrnonax Kaszaxcrana. Heckonbko JeT Ha3aa pa3BUTHE MPOBEACHUS U
OKa3aHHs YCIYT OIIEHKH MO IMpOorpaMMmaM M Pa3BUTHE OICHKH KaK HAMpaBJICHHs JEATEILHOCTH B
Kazaxcrane, oTciexuBaHUe TOTO, YTO MPOUCXOAUT HA 3TOM PBIHKE, Mbl OCO3HAaHHO BhIOpanu cebe
KAK HAIpaBJICHUE NEATEIbHOCTH. BB MPOBENEH 3KCIEPTHBIM ONPOC CPEIM OpraHU3ALMN M JIMLI,
KOTOpLIe UMCHKOT OIIBIT HpOBCI[eHI/Ifl OIICHKU WU BI)ICTyrIaIOT B pOJ'II/I 3aKa34YnuKOB B peCHY6J'II/IKe
Kazaxctan. Y Hac ecth HeOomnbimas 0a3a JaHHBIX DJKCIIEPTOB W OpraHU3alMi, OKOJIO 26
OpraHM3alfii, W3 HUX HaM YJajioCh OINPOCUTh Okojo 12 opranmzamuii. Kakum o6pazom
pacmpenenuianuch Y4YacTHHKH OIpoca: NpeACcTaBUTeNn OHM3HEca W TOCyJapcTBa — IO OJHOMY
YEJIOBEKY, 3TO MpakTH4ecku Mo 8% OT o0Iero uyucia ONPOLICHHBIX; OT MEXIyHapOAHbBIX
opraHusanuii 6110 3 yenoBeKka U OT HEKOMMEPUYECKUX 7 4esloBeK, 3T0 58% OT BceX OMpPOIIEHHbIX.
CTpyKkTypa MOEro BBICTyIUIEHUS OyAeT MO HaNpaBIEHUSM Pa3BUTHUS OIEHKU TOCYIapCTBEHHBIX
nporpaMM, OU3HEC-POrpaMM U HEKOMMEPUECKHX opraHu3anuid. Pacckaxy Takke U O TEHICHIIMSIX
nu HanpaBneHm{x OIICHKHU B KaSaXCTaHe.

Hrak, 4TO C OLIEHKOW TOCYIapCTBEHHBIX MporpamMM. Mbl NPOBOIWIN HMCCIEAOBAHHUE JBA
roja Hasaj, MPEACTaBUTEIN TOCYNapCTBa MPAKTUYECKH HE OBLIM 3aMHTEPECOBAHBI B MPOBEIACHHUU
HE3aBHCHUMOU BHeNIHeH orneHKu. Celiyac, 0COOEHHO B 3TOM T'OJTy, Bce OoJbie U O0bIe, 0COOCHHO

y HpCILCT&BHTGJ’IGﬁ HCIIOJIHUTEIHLHOMN BJIaCTHU, IOABIISACTCA CIIPOC HA IPOBCACHUC HE3aBUCHMOM

30 Toxamuns AcamoBa — Jlupextop, Accommarus Passutus ['paxaanckoro O6miectsa (AnMartsr,
Kax3zaxcran). E-mail: jamila@argonet.org

3! Anexceit Kyspmun — [pesunent, komnanus "[Ipouecc Koncantunr" (Mocksa, Poccus). E-mail:
alexey(@processconsulting.ru

32 Jlauumn LIBIraHKOB — TeHEpaNbHBIA JUPEKTOp MHCTHTYTAa OLEHKH MPOTpaMM H TOJTHTHK
(Mocksa, Poccust). E-mail: dtsygankov(@hse.ru
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olleHKH Tporpamm. Hampumep, ecTb HalMOHAIBHBICE MPOCKTHI, KOTOPHIE O3BYYEHBI TJIABOU
rOCyAapCTBa U JIOJKHBI PEATM30BBIBATHCS MCIIONMHUTEIHHON BIACThI0. ECTh CUTHANI O TOM, YTO 3TH
MPOEKThl OYEHb CJIONKHO PEATM30BaTh C TOUKU 3PEHUS Pa3BUTHUsI CTPATETUHU, MOTOMY YTO, KaK
TOBOPAT TMPEJCTABUTEIU BIACTH, CHAS B KaOMHETE OYEHBb CJIOXKHO pa3paboTaTh MpOTrpaMMy WU
T1aH JeWcTBUil. B MaHHOUW CBSA3M €CTh MOTPEOHOCTh BKIIOYEHUSI HEKOMMEPUYECKUX OpraHU3alui B
JTaHHYIO JeSTeNbHOCTh, HalpUMep, MPOBETH OMPOC LENEBBIX Ipymil. EcTh Tak ke Takoe MHEHHE
3KCHepTOB, qTo HpI/I OIICHKC I‘OCYZ[apCTBGHHLIX HpOFpaMM BO3HHUKAKOT CJIIOKHOCTHU B MOMCHT
00CyXKIeHUs pe3yIbTaTOB OIEHKH. B cilyyae, Korja OIEHIIUKHN MPEJOCTABISIIOT PEKOMEHIAIMH 0
VIYUYIICHUIO, HCIIOJIHUTEIM TPOrpaMM Cpa3y CTapaloTcs TPHUHITH OBICTphIC pEIICHHs, HE
AHATM3UPYIOT 3TH PEKOMEHJAINH, T.€. HET JOJITOCPOYHOIO HMCIONB30BAHUS PE3YyJIbTATOB OILEHKU.
Taxk JKE CIIOKHOCTHU MOFYT BO3HHUKATHh MU3-3a OTCYTCTBI/ISI HNCXOJHBIX TAHHBIX.

B 2005 rony B Ka3zaxcrane OblT HPUHAT 3aKOH O TOCYJIaPCTBEHHOM COLIMAJIbHOM 3aKase.
DTOT 3aKOH IO3BOJIIET HEKOMMEPYECKUM OPTaHU3alUsIM OCYIIECTBIISATh COIMAJIbHBIE MPOCKTHI 3a
cyer OroKeTHbIX cpeAcTB. CorinacHO ATOMY 3aKOHY MOHUTOPUHT M BHEIIHSS OLIEHKa
B(I)(I)CKTI/IBHOCTI/I BBIITOJTHCHUA FOCyI[apCTBeHHBIX COILIMAJIBHBIX 3aKa30B OCYIJ_IGCTBJISIIOTCSI COBCTaMU
10 BSaHMOHeﬁCTBHIO C HeKOMMepquKI/IMI/I OpFaHI/I3aHI/I$[MI/I. KOHTpOJ'IB 3a HCIIOJIHCHUEM
OCYIIIECTBIIACTCA 3aKa3uukoM. HecMOTpsi Ha TO, YTO 3aKOH TPHUHSAT, OIEHKA U MOHUTOPUHT HE
3alI0’KeHbI B (hopMaThl 3asBOK. B HacTOsIIMI MOMEHT €CTh JKeJaHHe coOpaTh IPYyMILy SKCIEPTOB,
KOTOpBIe GyHYT 3aHUMATHCA CO3JaHUCM CUCTEMBI OLICHKHU U HpOBeHGHI/IeM CaMOﬁ OIICHKHU.

BaxxHo omeHHBaTh MOTPEOHOCTH TEX, KTO PEAIbHO OYJET peau30BhIBaTh Imporpammy. Ha
TPETUH TOJl peaTu3aiiy MPOrpaMMbl y HEKOMMEPUYECKUX OpTaHu3aIuii ObLTa BOZMOXXHOCTH MTOAATh
NpOIIeHHEe, Ha KaKhe MPOrpaMMbl MOXKHO TONMY4YuTh ¢uHaHcHpoBaHHe. Kak MUHMMYyM OJIHO-IBa
MPEJIOKEHHS TPOIILITH.

OI_IGHKa nporpaMM 61/13Heca B OCHOBHOM HaHpaBHeHa Ha HpOBe,ZleHI/Ie OILICHKU COIIHAJIBHBIX
IIporpamMM, KOHKPETHBIX LEJIEBBIX TIpyII, HampuMmep IepeceneHneB. EcTe mnpumepsl, Koraa
He(TSHBIC KOMIIAHWW 3aKa3bIBAIOT BHEITHIOK OIIEHKY, YTO M3MEHWJIOCh B TEUCHHUE peau3alluu
MpOeKTa, Kakue ObUIM cJelaHbl OmMOKM W Tak janee. IlomyueHHbIE pEKOMEHIAIMU ObLIN
BKJIFOYEHBI B IIPOrPaMMy pa3sBUTH MEXKIYHAPOIHOI'O TYpHU3Ma.

OHGHKa MC)KI[}IHapOI[HI)IX nporpaMM. B HACTOAIICC BpeMSI MG)KILYHapO[[HI)IC opraHmauI/m
BCE MEHBIIIE ¥ MEHbIIIE TPOEKTOB peanu3yioT B Kazaxcrane. BMecte ¢ TeMm crpoc Ha BHEIIHIOIO
OILICHKY HaIlpaBJICH Ha OILICHKY IOCIe pealu3alliid MPOeKTa, 4Yepe3 TOA-MOAroaa, a He BO BpeMs
peamu3zauuu. To €CTb HE Ha OLEHKY peE3ylbTaTOB, a Ha OLEHKY BIHAHMS I[POrpaMMbl Ha
OKpPYXaromIyro cpeny. ECTh cripoc Ha MECTHBIX 3KCIIEPTOB, KOTOPHIE MOTYT paboTaTh B KOMaH/IE C
MEXIYyHApOJAHBIMH OIlEHITUKaMH. ECTh CcHopoc Ha OICHIIMKOB, CHCIUATH3UPYIOMINXCS B

OHpC,I[eJ'ICHHOI\/’I O6J'IaCTI/I, HaIllpumep, 3ApaBOOXpPAaHCHHUU, CCIIbCKOM XOSHﬁCTBC, O6pa30BaHI/II/I.
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3auvactyio MupoBomy 6aHKy Wi A3MaTCKOMY OaHKY, KOTOPBIE OCYIIECTBIISIIOT C MPAaBUTEIbCTBOM
COBMECTHBIE IPOIPAMMBI, HE XBAaTAET BHEUIHUX OLIEHIIUKOB.

Jlo cuX mop MHOTHE OpPraHU3allUH MPOBOJAT TPEHUHTH, MIPHUIIIALIAIOT COTPYAHUKOB (oHa,
BHEIIHUX SKCIEPTOB WM BHYTPEHHUX CHEIHAIUCTOB MO OLEHKEe. Takke ecTb HMpUMEphl, Korjaa
MEXIYHAPOJHBIE OPTaHU3ALMN BBICTYNAIOT KAK JOJITOCPOYHBIE NAPTHEPHI, TOTJAa OHU OLICHUBAIOT
pa3BUTHE ESITEIBHOCTU OpTraHU3aI1H.

Uro kacaeTcsi HEKOMMEPUYECKUX OpraHu3alui, B OOJBIIMHCTBE CIIy4aeB YCIYTH MO OLIEHKE
OKa3bIBAIOT CIELUAINCTHI MMEHHO U3 3TUX OpraHu3anuil. MOXHO rOBOPUTH O TOM, YTO JOHOPBITAK
K€ 3aKa3bIBAIOT OLIEHKY IPOEKTOB, KOTOPBIE PEATN3YIOT HEKOMMEPUYECKHUE OPraHU3ALMH.

B mocnennee Bpemst cienyeT OTAENATh OLEHKY OT MCCIENOBaHHM, Bce Oombiie U OombIie
NOTPeOHOCTH TPOBEACHUS HMCCIEAOBAaHMM ais mporHo3a. Ecnu roBopuTh 00 ypoBHE ywacTus
HEKOMMEPUYECKHUX OpraHM3aliii B OLEHKE TOCYAapCTBEHHBIX IMPOrpaMM, TO MOXKHO pa3ieliuTh
HallMOHAJIBHBIM M PETMOHAIbHBIN YypoBeHb. Ha HallMOHAJIBHOM YpOBHE MHOIO NPUMEPOB, KOIAa
HEKOMMEpPUYECKHE OpraHU3allMi Y4YacTBYIOT B TEHJEpax Ha OLIEHKY pa3Iu4YHbIX MHUHHCTEPCKHUX
npoekToB. Ha permoHasbHOM ypOBHE HEKOMMEpPYECKHE OpraHu3alud B OOJbIICH CTENEeHU
OCYILECTBIISIIOT OOIIECTBEHHBII MOHHTOPWHT, KOHTPOJIb, KAKMM O0pa3oM peajn3yeTcsl OIO/KET.
Jls 3TOTO CyIIECTBYIOT CECCHMM MECTHBIX MapiamMeHTOB. Ha 00ouxX ypOBHSIX OHU y4acTBYIOT B
OIIEHKE T'OCYAapCTBEHHOI'O COLMAIBHOrO 3akasza. [Ipu 3TOM Ha HaIMOHAJIBLHOM YPOBHE OOJbIlE
NOTPeOHOCTh B PA3BUTUH CUCTEMBI OILICHKH, a HA PETHOHAJIBLHOM B OLIEHKE TEKYIIHUX MPOorpaMm. DTH
JaHHBIE MCMOJB3YIOTCS COBETaMU IO B3aUMOAECMCTBHIO MNpU (POPMUPOBAHUU TMPOEKTOB Ha
ciepyromuii rofa. Tak ’ke Ha HAIMOHAIBHOM YPOBHE 3TO KIACTEPHBIE IPOrpaMMbl, Ha
PErHOHAILBHOM — CTPaTerud TEPPUTOPUATILHOTO pa3BUTHSA. ECTh BO3MOXKHOCTh BIMSHHS Ha
dbopMupoBaHUe, pearn3aIio U OLEHKY MpOoTrpamMmM.

Ecnu roBopuTh O TEHACHIMUSX PAa3BUTHS, BHEIIHSS M BHYTPEHHSISI OLIEHKAa BOCTpeOOBaHA M
ocTaercss BOCTpeOOBaHA MEXAYHapOAHBIMU oOpraHu3auusMu. VcronHuTenbHas BIAcTh TOTOBA
BECTH [JMAJOl C HEKOMMEpPYECKMMM OpraHU3alHsIMH, HCCIECIOBAaTEIbCKUMHM LIEHTPAMH WU €CTh
NpUMEpPBI, KOIJAa TMPOBOAATCS TAKUE OLEHKU. OKCHOEPTbl TOBOPAT O TOM, YTO YpPOBEHb
BOCTPEOOBAHHOCTH CHEIMAJIMCTOB IO OLEHKE JOCTHUTaeT TOH OTMETKH, KOrjJa HEeIO0CTaTOYHO
OTPaHUYMBATLCSA OTHENbHBIMU TPEHUHIAaMHM, HO U €CTb IOTPEOHOCTh BBEIEHUS KypCOB B
CHEeIMATM3UPOBaHHBIX ~ By3ax, opraHu3alnuu TOBBIIICHHUS  KBaIM(QHUKAIMH, OpraHu3aluu
CIIELUMAJBHBIX IIKOJ JJI1 Pa3BUTHSl HABBIKOB OLIEHKHU. DJTa 3aMHTEPECOBAHHOCTh MPUCYTCTBYET U B
rOCYJITapCTBEHHBIX CTPYKTYpax U B OM3HEC-CTPYKTypaxX, CaMU COTPYAHUKU MOHUMAIOT, YTO HY>KHO
IPOBOAMT BHEIIHIOK OIIEHKY, HO NpPU 3TOM HE 3HAIOT KaK, TO €CTh, HyXHa Metojoisorus. Ilo
CPaBHEHMIO C TE€M, 4YTO OBLJIO paHblle, 3TO, KOHEYHO, OONBIION pOCT chpoca Ha OIEHKY U

MMPOSABJIICHUA aKTUBHOCTH B I'OCYJAPCTBCHHBIX 1 KOMMCPUYCCKHUX CTPYKTYpPaAX.
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Crnacu6o, eciiu eCTh KaKue-TO BOIPOCHL, 5 C YAOBOJIbCTBUEM OTBEUY.

3aitna0 Kenmxaea: Kak TecHO accoumanus COTPYJIHHUYAeT C IPaBUTEIbCTBOM U
rOCCTPYKTypaMH Ha ypoBHe MHUHHCTepCTB? Hackonbko 370 B3auMmHO? Hackonbko mpaBUTEILCTBO

3aMHTEPECOBAHO B PaboTe C TPaXTaHCKUM OOIIECTBOM?

J:xkammias AcanoBa: Eciu roBopuTh O B3aUMOJCHCTBUM C TOCYJApCTBOM, ceidac
JIOCTAaTOYHO BBICOKMU YPOBEHBb AMAnora. ['OTOBUTCA TPETHHl TpaxJaHCKUH (QOopyM C ydacTHeM
npesuaeHTa. OqHa U3 JUATOTOBBIX ILIOMAJ0K MOCBSIIEHa MMEHHO PEAIN3alliy TOCYIapCTBEHHOTO
COLIMAJILHOTO 3aKa3a, OLEHKE M MOHUTOpPHHIY. Hama opraHusanus B IpOLUIOM roxy NPOBOJWIIA
UCCIECAOBAHME  HALMOHAJIBHOIO  YPOBHA HAa  IpeAMET  IIOTEHLuana  B3aUMOJICHCTBUSA
HEKOMMEPYECKUX OpraHU3alMi ¢ TOCyAapCcTBOM. Mbl IONIIIM Janblie, KOTrJa Mbl IIPEICTABHIN
pe3ynbTaThl B MHHHACTEPCTBO KYJBTYPBI, IOCTYNHJIO NPEIUIOKEHHUE B3ATh OTH HCCICIOBAaHUA 3a
OCHOBY, U Halla opraHu3anus Bnepsble B Ka3axcraHe nucana HaMOHAJIBHBIN JOKIAX O pa3BUTUN
HEKOMMEPUYECKOTO CEKTOpa, KOTOPBIA OBUI OYeHb IIMPOKO pacmpocTpaHeH. Ha mectax dwieHb
ACCOIMAINN JIOCTaTOYHO AaKTUBHO yYacTBYIOT B TEHJIEpaX, OPTaHU3YIOT KOH(EpPEHIMH, KPyTJIbie

CTOJIbI U TaK JaJIcc.

Ouier Ka3zakoB: Kakue cynecTByIoT criocoObl IPOBMKEHUS OLICHKH?

Jskamuiaa AcanoBa: B Oombineil cTemeHW 5TO OpraHW3anys B paMKax KaKUX-THOO

KOHq)epCHLII/Iﬁ CCKHHﬁ, CBSI3aHHBIX C OIleHKOM. Tak ke MHOroe AellaeTcs Ha TUYHOCTHOM YPOBHC.

Ilonmman AijitenoBa: Ecmum mnossomure, a1 podasmo. C mHagama 2000 roma Hauan
MPOJIBUTATHCSI TIPOEKT MPOTrPaMMHOTO IMPOCKTUPOBAHUSI TOCYNAPCTBEHHBIX TOJUTUK B HAaIIeH
cTpaHe, 3To npoaokanock A0 2005 roga, Koraa 3TU IpOrpaMMbl Hadalld MPOBAJIUBATHCSA, U CTAJIO
MOHSTHO, YTO HE XBaTaeT MMEHHO OIeHKH. OIEHKYy Hadald BOCIPHUHHMATH Kak 00s3aTeIbHBIN
AJIEMEHT TOCYJapCTBEHHbIX mporpamMMm. Korga rocynapcTBO MHOpUIIO K 3TOMY  BBIBOIY,
HEKOMMEPUYECKHE OpPTaHM3aIlMU YK€ OCYIIECTBIIIIA KaKUM-TO 00pa3oM OlleHKy. Pa3Butue oreHku
JIOLIIO J0 TOTO YPOBHS, KOTJa €€ 00s3aTeNbHOCTh 3aKpeIUIeHa 3aKOHOAATeIbHO, KPOME TOro,
3aKOHOAATENHHO Pa3pelIeHO MPUBICUYCHNE HEKOMMEPUYECKIX OpPraHu3alui ISl OI[CHKU MIPOTPAMM.
K coxanenuto, 3aK0HOIaTETLCTBOM TaK K€ YCTAHOBJIEHO, YTO OLIEHKA JIOJKHA MPOBOAMUTCS HE BO

BpEMS, a [TOCJIE 3aBEPIICHUS IPOTPAMM.
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Auekceii Ky3pbmun: JloOpoe ytpo. Most TeMa n0BOJIbHO mpocTast. [loHsATHO, 4TO BOmpoc
OuYeHb IIOOANBHBIM, HO 5 CQOKyCHpYIOCh Ha OmIpeAeNeHHbIX akieHTtax. B 2006 roxy ObL10
IOPEIIPUHITO JBa IPOEKTAa, HANPABJIECHHBIX Ha IONBITKY aHaiu3a paszButus oueHku B CHI,
BBISIBJICHUS 3aKOHOMEPHOCTEH 3T0ro mnporecca. Ectb 1Be myOnMKanmuu 1Mo UTOraM 3TUX MPOEKTOB.
IlepBast — 3TO IMaBa B KHHUTIE, KOTOpyl0 Ha aHmimiickoMm sa3bike m3aaBai UNICEF, o pa3Butun
ouenku nporpamMMm B CHI', kaura HassiBaercs «HoBBIE TEHIEHIMU B OLIEHKE pa3sBUTHUS». Bropas
nyOnukanus — «Pa3Bute oueHku nporpamm B CHI': cyObeKTHBHBIN B3IJIsiI Ha OOBEKTUBHBIN
IIPOLIECCH.

S mymaro, 4TO TeMa pa3BUTHA OLICHKHM IIPOrpaMM B HallMX CTpaHaX BaXKHA C MHOTHUX TOYEK
3peHust. Sl Obl XoTen oOpaTUTh BHUMAHUE HA TAKOM aklEeHT. Mbl ¢ BaMu BISEMCsl yYaCTHUKAMHU U
CBUJICTEJISIMU IPOIIECCA PAa3BUTHUSI HOBOTO SIBIICHUS, HOBOW MPOo(ecCur B TAKUX yCIOBHUAX M MECTaX,
rae sToro emie He Obuto. S OBl mpHriacwi BceX, KOMY 3TO HMHTEPECHO, MOayMaTh 00 3Tol
WHTEPECHOM uccienaoBarenbekoi chepe. He cMoTps Ha TO, 9TO OIIEHKA HECKOJIBKO JECSATKOB JIET
pa3BHUBaeTCA B JPYIMX CTpaHaX, Mbl HAXOAHWMCS B YHHKAJIBHOW CHUTyallMM, KOTJa Mbl MOXXEM
000raTUTh YK€ UMEIOIIUECs 3HAHUS U U3BJEYb YTO-TO IMoJie3HOE /i ceOst. CBoe BBICTYIUICHUS 5
XOTeI OBl MOCTPOUTH TAKHM 00pa3oM, YTOOBI IPOJIEMOHCTPUPOBATH BO3MOXHOCTH, KOTOPBIE €CTh C
TOYKH 3PEHUS UCCIIEJOBAHMS dTOrO MpoLecca.

MpI noka BBIIENWIN YEThIpE 3Tamna pa3Butus oueHku nporpamm B CHI. B 1991-1995 rr.
3T0 ObUTO BHemHee siBieHue. B 1996 — 2000 rr. akTHBHO HUIO M3y4YEHHE 3apyOE’KHOTO OIIBITA,
ajanTauus ero K HamuM ycioBusiM, B 2000 romy Oblia co3laHa MEXAyHapoAHAs CETh OLEHKU
nporpaMm. Mel Ha3zBanu 3ToT 3tan «Maunuanus». B 2000 — 2004 rr. men mpouecc OCBOEHUS,
CTaJIM TMOSABJIATHCA IMEpBbIe MyOJMKAIMK, TPOBOJMINCH MIKOJBI, KOH(pepeHuuu. Hy a ¢ 2005 rona
HAYaJICS IIPOLIECC BHEIPEHMSI OLIEHKU B IIPAKTHKY.

Ha pa3Butne OLEHKM MOXKHO CMOTPETH MO-pa3HOMY. MOKHO CMOTPETh C TOUKHM 3PEHHUS
pBIHKa, paccMaTpHBasi €€ Kak yclIyry, KOTopasi Ipe1oCTaBIsIeTCs 3a J€HbIU, TOBOPUTH 00 OLIEHKE B
TepPMUHAX CIpoca W TmpeioxkeHus. M 3To OyneT mNpaBUIBHBIN MOAXOJ, HWHTEPECHBIA |
OPOAYKTUBHBINA. MOXXHO TOBOPUTH O PA3BUTHUHU OLIEHKH, KaK O Pa3BUTHHU MOJIHOLIEHHON Mpoecchu.
Torma Ham HYXHO OyzaeT cQOpMyIHpOBaTh NMPHU3HAKU NMPO(EecCHH W MOCMOTPETh, KaK OLEHKA
COOTBETCTBYET Ha Pa3HBIX dTamax 3TUM IpHU3HAKaM U IOCMOTPETh, KaK UJIET 3TOT MPOLECC — TOXKE
MHTEPECHBIA acreKT. MOKHO CMOTPETh Ha Pa3BUTHE OLIEHKH KaK HAa OPTaHU3allMOHHBIC N3MECHEHNS,
IIOTOMY YTO IIO CYIIECTBY OLIEHKA SIBJISIETCS MHHOBALIMEW B OpraHu3anusax. B kakoi-TO MOMEHT y
JIOAEH, NPUHUMAIOLINX PELICHMS], BOSHUKAET HEY/IOBIETBOPEHHOCTh CUTYyalluel, OHU IOHHUMAIOT,
YTO HY’KHO YTO-TO U3MEHUTh U BHEJPSIOT HOBBIM MeXaHMU3M. TakuX TOUEK 3pEHHUsI MOXKET OBbITh
MHOro0. S OBl XOTeJI paCCMOTPETh OLICHKY MMEHHO B IUIaHE OPraHU3alMOHHBIX U3MEHEHUH. DTO He

OYCHb TPATULMOHHBIN MOAX0J. S X0ouy B35ATh OJHY M3BECTHYIO (hOpMyJy, NPUAYMAHHYIO OYEHb
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JaBHO — (OpMyJly OpraHM3allMOHHBIX H3MEHEeHHM. B dem ee cyTh? DTO mpocTas MOJeib,
npousBeieHne TpeX (PakTOpOB: HEYTOBIETBOPEHHOCTH TEKYIIEH CUTyaluel, BUJEHHUEM TOTO, Kak
JIOJDKHO CTaTh M TEpPBBIMU IIaraMM B 3TOM HampasieHuH. [IpousBeneHue 3THX Tpex (akTopoB
JIOJDKHO TIPEBBIIIATH CONPOTHUBIICHHE H3MEHEHUsAM. Eciu XoTst Ob1 0TuH U3 (PaKTOpOB paBeH HYIIIO,
TO CONPOTUBIICHUE MPEOI0JIEHO HE Oy/IeT U HOBOBBEJEHUI He mpowusoiiner. PaccMaTpuBas olleHKY
B 3TOH (opMmyJie, MBI MOXKEM U AJisi ce0s MHOTO€ MOHSTh U MPUBHECTH UYTO-TO HOBOE, IOTOMY YTO
pabota sToi (opMynbl emie HuUrAe He omnucaHa. Bor mpakrtudeckwii mpumep. [IpencraBurensb
rOCyJJapCTBEHHON CTPYKTYpPBI TOBOPUT: «MBI IOHUMAEM, YTO OUYEHb HYXKHO BHEJPUTH OLICHKY, YTO-
TO TIOMEHATh, B OOLIMX YepTax MOHATHO, YTO Mbl XOTHUM MOJYYHUTh, HO Mbl HUKaK HE CJIElaeM
nepBble IIard, U y HAac HUYEro HE BHEApsAeTCs». BOT wWuirocTpamusi TOro, kak padoTaeT 3Ta
dopmyna. MHe KaxeTcs, B HEH eCTh Il HAC OYCHb MHTEPECHBIM AaKIEHT — 3TO CBSI3aHO C
conpoTuBieHneM. UYTO 3a CONpPOTHBIEHHE BO3HHMKACT IPU BHEIAPEHHM OLCGHKM W B YE€M €ro
npupoaa? B CIIA B 1998 rony npoxonuna koHpepeHus u ee TeMoi 0bi1a «O1ieHKa U TTOJTMTHKA.
[Ipencenarens acconuanuy MPeUIOKII OTBETUTh HA BOMPOC, B KAKOM ciIy4yae OBIBAaeT, YTO OlEHKa
HE CBsi3aHa ¢ MOIUTUKONW. CaMblii ero JTOOMMBINA OTBET S X049y BaM MPOLUTHUPOBATH, CKOPEE BCETO,
€ro Hamucaj 4YeJOBEK C ICHUXOJOrMYeCKMM oOpa3zoBaHueM. MTak, Korna olieHKa HE CBs3aHa C
MOJINTUKOM: KOT'/1a HUKOMY HET JIeJIa 10 TPOrpaMMbl, HUKTO HE 3HAE€T O MPOrpaMMe, I€HbIU HE IPH
yeM, KOTJa BJAacThb M BIUSHHUE HE NPU YEM M IOCIEIHEE, KOIrJa HU OJUH YEIOBEK BHYTPHU
[IPOrpaMMBbl, IPUHUMAIOLIUN PELICHUE O IIPOrpaMMe, BOBJIICUEHHBIN KaK-TO IO-APYTroMYy, 3HAIOLIHAN
0 mporpamme MO0 CBSI3aHHBI C HEH HE SBISAETCS CEKCyaJlbHO AaKTUBHBIM. 3aMeuaTellbHas
bopMyIHUpOBKa, CMBICT KOTOPOW B TOM, YTO OIIEHKa MOKET ObITh HE CBfA3aHA C MOJUTHUKOW, HO B
OUY€Hb OCOOCHHBIX yCIIOBUSX.

51 xouy BaM MPUBECTH IUAJIOT, KOTOPOTO B JICMCTBUTEIHHOCTH HE OBLIO, HO 5 AyMalo, €CIu
OBl 3TH JIFOJU BCTPETHIINCH, TAKOW TUAJIOT MOT OBl COCTOSITHCSI. 3HAUUT, TIEPBBIN YEIOBEK TOBOPHUT:
«Pebdra, mopa cMOTpeTh HE TOJBKO Ha TO, HA YTO MBI TPATUM JAEHBIM, HO M Ha TO, HACKOJBKO
3¢ (eKTUBHO MBI UX TPATUM B paMKax MporpaMM, (puHaHcupyeMbIX rocyaapcTBoMm. Hacrano Bpems
OILICHUBATh PE3yJbTaThl U 3(PPEKTUBHOCTH HCIOIB30BAHHBIX cpeacTB». CyTh MPUMEpPHO Takas. A
BTOpoii emy otBeuaeT: «Koneuno, KIIJ Tex neHer, xoropsle Jr000€ rocyiaapcTBO TpPaTHT Ha
MHCTUTYTBI TPaKJAHCKOro o0I1ecTBa, HEBENUK. COBEPIIEHHO SICHO, YTO KaKWe-TO JEHBI'H, MOXKET
OBITh, U 3psl OTPAUYEHBI C KAKOW-TO TOUKH 3peHus. Ho 31ech Henmb3sl MOAXOAUTh TaK YTUIUTAPHO.
Ecnu Mbl HAUHEM OLIEHMBATH KaXAbIA MPOEKT — KaK TaM MOTPAYEHBI IEHEKKH — TO Y HAC HUYETO HE
nosyuutcsy. [loxoxe Ha auanor. ABTOp NepBOro BbICKaszbiBaHUs — npe3uaeHT Poccun B.B.IlyTus.
S B347 uMTaATy, COKpPATUB €€, ATO OJUH M3 MPUHUMUIOB OIOUKETHON MOJMTHUKHM rocyAapcTBa Ha
cienyromue Tpu roga. Camoe MHTEpECHOE, KTO €My OTBETHJI, 3TO 4YacThb HMHTEpBbIO. Poccus

BbIJIC/INJIa OrpOMHBIC CYMMbBI Ha TI'pPaHTbl HCKOMMCPUCCKHUM OpraHu3alusiaM. OTtHn JCHbBI'
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pacmpeneneHbl MeXy HECKOJIbKHUMH OpraHMU3alUsIMH, OTBETCTBEHHBIMU 3a BbIady TPAHTOB B
OTIpeIeNIEHHBIX CEKTOpaX. DTO CKa3aj YeJIOBEK, KOTOPHII pyKOBOJIUT OJHOM U3 TAKHX OpraHHU3aI[Hi.
Wurepecusrit auanor, npasaa? [Ipe3uneHT roBOPUT, HETNIOXO OBl Pe3yJIbTAaThl OTCICKUBATH, 4 OH
€My OTBEYaeT, Ja BBl YTO, TaK HE OBbIBae€T, W TaK SICHO, YTO JCHBIH OOJBINEH 4YacThiO 3ps
notpatsaTcs. MHe KaxeTcs, YTO 3TO KakK pa3 U3 cepuu conpoTusieHus. OIMH U3 UICTOYHUKOB 3TOTO
COMPOTHUBIICHUS CBSI3aH C TE€M, YTO IU3aiH MPOrpaMMbl ObIBAa€T OY€Hb CTpPaHHBIM. OOBICHHUTH,
MoYeMy OH CTPaHHBIA U TIOYeMY He OyJeT BHEIpEeHa OIeHKa MOXHO. JIFoau, KOTOphIe yIpaBIsiOT
ropoJlaMy U pEerMOHAaMHM, IparMaTUKU. Y HUX Macca MPAaKTHUECKHUX 3a]ad, Ha KOTOpbIE BCerja He
XBaTaeT JAeHer. B KakoW-TO MOMEHT CTaHOBUTCS MOHSTHO, YTO, YTOOBI MOJYYHUTh JACHBIU HEJb3S
MPOCTO CKa3aTh, MHE HY>KHO CTOJIBKO-TO, @ HY>KHO MPEICTaBUTh CBOM BOIIPOC B BUJE MPOTPAMMBI.
MpbI TIOSTyYHIM B MACCOBOM MacIlTabe MpOorpaMMbl, KOTOPBIE MTPOCTO SBISIOTCS YITAKOBKOM
3arpoca Ha pa3Hble CyMMBbI JieHeT. [Ipumep: y MeHsl B OOJIbHUIIE TPOTEKAET KPbIIIA, PEMOHT CTOUT
10000 py6mneii. S 3HAIO, 4TO €CIU S MPOCTO HAIMIIY, YTO HY)KHO TIOYMHUTD KPBIITY, ICHET MHE HE
nanyT. Kakyro Hamo Hamucate 3asBKy? OdYeHb MPOCTO: MporpamMma KOMILIEKCHOTO Pa3BUTHS
3npaBooxpanenus. M koneuno ve 10000 py6neii, a 100000 pyoueit, macmitad 1omkeH ObITh. B 3T0i
nporpaMMe OyJeT JBa MEpOIPHATHS: JOCTaBKa MAaTepPHajOB U PeMOHT Kpwimw. Ho menm OyayTt B
MOBBIIICHUH 3[I0POBBS TPAXKIaH, YIYUYIIEHUH KAaueCTBa MEJMUIMHCKOTO OOCITYKMBaHHS. JTO MYTh
nonyuyeHus: cpeAcTB. Ho ¢ TOouku 3peHHs] JIOTHMKM Takas MporpaMMa HUKAKOM KPUTHKH He
BbIIepKUBaeT. Takue mporpaMMbl Ha Pa3HBIX YPOBHSIX OBIBAIOT U HE HAAO OBITH CHEIHAMCTOM,
yTOOBI HANTH U3BSHBI B JIOTHKE MporpamM. [IpuBedy erne ogHy LUTaTy, BHIE-TIPEMbEpPa, KOTOPHIi
OTBEUYAET 3a HAlMOHAJIbHBbIE TPOEKTh, Menpeaea. Emy B HMHTepHere 3amanm BOmpoc MPOCTOM
yenoBek, MiBankoB JImutpuii Bragumuposuu u3 ropoga CHexuncka, eMy 34 ropa: «Cuuraere nu
Bol cymecTByrommii KpuTepuid (YUCIO YCTAHOBJCHHBIX U TMOJKIIOYEHHBIX K HWHTEPHETY
KOMIBIOTEPOB) JTOCTATOYHBIM JUIsi OLEHKH J(PQPEKTUBHOCTH MACHCTBHI TOCYIapcTBa B XOJIE
o0ydeHus Monofieku He "ocHoBaM", a MHOrooOpa3uto coBpeMeHHbIX [ T-TtexHonoruii?». Bonpoc Ha
caMOM JIeJie PUTOPUYECKHiI, Ha HEro OTBET MOHATEH, HO OTKyAa OH BO3HUK? HaBepHoe,
CIIPAIIMBAET YEIOBEK, KOTOPBIA 03a004YeH ATOW CHUTyalueil, U OH XO4YeT MOHATh — Kakas JIOTHUKa
MPOTPaMMBI, YEro MBI XOTHUM JOOUTHCS, KaKOH JOKEH OBITh KOHEUHBIN pe3ynbTaT? O4eHb MHOTOE
3aBHCUT OT TOTO, Kak pa3pabOTaHbl MPOTpaMMBbl, HACKOJIBKO MpPOJAyMaHa JIOTHKA, M OJIUH U3
HCTOYHUKOB COINPOTHUBIECHUS MOKET OBbITh CBSI3aH C TEM, YTO T€ JIOAHM, KOTOpbIE MPOTrpamMMbl
JIENal0T, MOHUMAIOT, YTO TaM JIOTUKA XpOMAaeT. 3/1€Ch s XOTeN Obl TOCTABUTh MHOTOTOYHE U €IIIE pa3
npu3BaTh Bac. Mbl HAXOIUMCS B TAKOW CUTYyaIllMH, KaK OYJTO BHIUM YeJIOBEKa, UIYIIETO MO MECKY.
Y Hac NpouCXOIAT HM3MEHEHUS, KOTOpPbIE OCTAaBISIIOT CJEeAbl, MPOMCXOAUT pPa3BUTHE HOBOU
JTUCIUIUIMHBL, HEIPOCTOE, CO COOSIMU, MJIET BCE 3TO AMHAMUYHO, ObICTpo. Creabl MoKa Mbl BUAMM,

Yepe3 HEKOTOPOC BpPEMA HX HHUKTO HE 6y,HCT BUACTh. M1 MBI HaxoguMmcs B TaKOM YHHKaHbHOﬁ
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CUTyaIuH, KOT/1a Mbl MOTJIM OBl BMECTE M MO OTIACIHHOCTH OYEHBb 370POBO 00OTaTHTh 3HAHHS 00
OIICHKEe, O TOM, KaK OHAa pa3BUBAETCsA, W MOMOYL cede M APYruM IMOHITh, KAaKOBHI Hauboiee

3 PeKTUBHBIE MOTYT OBITh IIATH, CBSI3aHHBIE C pa3BUTHEM OlleHKH. [ToxanyiicTa, BOIIpOCH.

Penanba JlanamBuiau: Y MEHS BONPOC O MPOEKTE KOMIbIOTepu3anuu. Eciu ObITh
MUHUCTPOM, KaK Bbl BHJIWUTE BO3MOXHOCTb NpoABIKeHUA? UTo MOXKHO ObUIO OBl chenatbh B
Ka4yecTBE NEpBBIX IAroB, 4TOOBl M3MEHUTH cuTyauuio? YToObl Jitoau, padoTaroume «HaBepxy»,

IMOHMUMAJIU, YTO NPOUCXOAUT «BHU3Y.

Adexceil Ky3bMuH: MHe KaxkeTcs, CUTyalus CKJIQJbIBAeTCs CIeAyIomUM obpazom. Jlroau,
paboTarole «HaBepXy» OY€Hb 3aHATHI M BPEMEHH XOIHUTb, HAPUMEp, 110 TAKMUM KOH(EpPEHIHSIM
WIM 4YUTaTb KHUTH, y HUX HeT. Ho MoxkeT ObITh cuTyauus, KOrJa y HUX BO3HHUKHET CEphe3Has
HEYJIOBJIETBOPEHHOCTh TEM, YTO 3[E€Ch IPOUCXOAMT M JKEIAaHHE KaK-TO 3TO MCIPaBUTh. B 3TOM
cilydyae OHM OOpalaroTcsl K KCIepTaM, uepe3 CTPYKTYphl, KOTOpble Y HUX ecTb. Iy MeHs ecTb
UH(pOpMaLUs, YTO HEYIOBJIETBOPEHHOCTDb YXKE €CTh, €CTh M OOpalieHus K skcnepram. Ho moka, Ha
3TOM (hase, MOH, KOTOPHIE PYKOBOAAT MPOIIECCAMU B HAIICH CTpaHe, 3aJaf0T BOMPOCH! KAK MOXKHO
oueHuBaTb. OHM TPOCTO HE 3HAIOT. S Iymar, YTO NPaBUIbHBIMM IIaraMu ObUIO ObI HMCKATh
crnocoObl MH(OpPMUPOBaHUS Ha JaHHOM dTame. S roBopio 00 OYEHb KOHKPETHBIX IIarax:
nyONMKaluy, BRICTYIIJICHNS. Ha KOH(EPEeHIUIX, Nepeaada Kakiux-To MaTepraioB. S He Qymaio, 4yTo
B OJHOYAChE BCE WM3MEHUTCS, HO TPOTHO3 MOW TaKoi, 4To B OJIKalImme roiasl OyIyT OYEHb
Cepbe3HbIE NIEPEMEHBl M IPHUHLMINAIBHBIE PELICHHS HAa CaMOM BepxHeM ypoBHe. Ilepexon Ha
yIpaBJIeHUE MO pe3yJjbTaTaM, OIPKET, OPUEHTUPOBAHHBIA HA Pe3yibTaT, 3TO HMPUHIMIBI HOBOU
OromkeTHOM monutuku B Poccum, Bce 3T0 mpenmnonaraer BHeIpeHHE OILeHKH. COOTBETCTBEHHO

BO3HHUKHCT BOIIPOC O TOM, KaK 3TO ACJIATh U KTO 3TO GYIICT JACJ1aTh.

Enena AoOpocumoBa: Bcé-Taku, ¢ TOYKM 3peHUs TEHICHIMU B Poccuu, OLICHIIUKH U

OLIEHKa — 3TO Mpodeccust UK 3To 001aCTh, CONPOBOXKIAaEMast HAYKOM?

Auekceil Ky3pmuH: S roTOB CKa3zaTrh, 4TO C TOYKM 3PEHMS TEHICHLUHH B MHUpE, 3TO
HOJHOLEHHas npodeccust. YTo KacaeTcst HalllMX CTpaH, 0 3TOrO €Ille OYeHb JaleKo, HO, 5 JyMalo,

MBI Ha ITYTHU K 3TOMY.

Janunn IpirankoB: MHe OyJeT Jerko 3alenuTbcs 3a OAUH U3 BOINPOCOB, KOTOPBII
3agaBanu Asnekcero Ky3pMuHy, 0 TOM, Kakue CyHIECTBYIOT IIyTH IIPOCAYMBAHUS 3HAHUS BO BJIACTh.

Bonee Toro, mMos mpe3eHTalMs OT3bIBA€TCS M Ha JAPYrod CIOXKET, 3aTpOHYTHIH AlekceeM,
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KacaTeJIbHO JTaloB pa3BUTHA OLEeHKH. Ho s paccMoTpro HX, CKOpee, € TOYKH 3pEHHus
B3aUMOJICHCTBUSl OLEHUIMKOB C BJACThIO, CIOKETA «IAapajuIeIbHOI0» Pa3BUTHIO OLIEHKH B paMKax
HEKOMMEPYECKOT0 CEKTOpA.

CHagayia s paccKakxy O TOM, KaK B3aWMOJICUCTBYIOT IOJIMTUKH/YMHOBHUKUA H JKCIICPTHI,
3aTeM — KakuM oOpa3oM, C MOE€H TOYKHM 3pEeHHus, MPOUCXOJWIa WHTErpalus OICHUBaHHUSI B
rOCyAapCTBEHHOE YIIpaBJICHUE, 3aTEM 51 IOJDKEH HEMHOTO MOKaAThCA B COOCTBEHHBIX METaHHSIX, U,
HAKOHEI, CIeJIaTh HEKOTOPBIN MPOTHO3 HA OMVKAWIINN TOTUTHYECKUN ITUKIL.

OTBNIEYEHHO TOBOPSI, YAHOBHUKHU HJIM TIOJIUTUKH, KOTJa 00pAIIalOTCs K HAYYHOMY 3HAHHMIO,
IIpECIIeIyIOT B OCHOBHOM JBe Lienu. [lepBas — 3T0 panroHanu3anys NpUHATHS PELICHM, a BTOpas
— 9TO MPUKJIAJHBIE [EH, TETUTUMAIUS PEIICHNUN, TAKTUYECKUI BBIMTPHIII BO BpeMeHH. 1 1o0aBuit
TPETbe — ITO YK€ poccwiickas crenuduka. Y Hac B3aUMOJICHCTBHE YMHOBHUKOB M IKCIIEPTOB
CTaJio, YBBI, IOBOJBHO KOPPYNIUMOHHBIM PHIHKOM B MOCJIEAHHUE TOABI. T.€. HE MpecleayroTCs Leln
palMoOHaIN3aluy WIK JIETUTUMAIMU, a TPOCTO OOJBIIME CPEACTBA BBIACNIAIOTCS 3a OTKAThl WM
MIPOCTO JENATCS, a B BUAE OTUETA CHAETCS MEPEBOJ C KaKOTrO-TO cailTa MHOCTPAHHOI'O rOCOpraHa,
0J1aro B paMKaXx «3JIEKTPOHHOTO MPAaBUTEIHCTBA» TaM MyOJIMKYETCsl ceiiuac MHOTO Yero.

Eme ouH «T€OpeTHYeCKHi» Claanl: MOAEIH B3aUMOJCUCTBUS MOJUTUKOB U YHHOBHHUKOB.
[lepBasg — 3TO «TEXHOKpATUYECKAsD): YAHOBHHK 3aKA3bIBAET, TBEPJO OMHUCHIBAET, YTO EMY HYKHO, a
9KCIEPT MOACTPAUBACTCS TOJ €ro HYXKIbl, IPEIOCTaBIsET eMy MH(OpPMAIMIO POBHO TMOJ 3aKa3.
Bropast «mepuTokpatuueckas», Tak CKa3aTh BIAcTh JYYIIHX, CHpPEYb — JIydlile OOpa30BaHHBIX,
KOT/Ia SKCTEPTHl MPOJBUTAIOT HOBBIC 3HAHUS, MHOCTPAHHBIN OIBIT, @ YUHOBHUKH €T0 BHEAPSIOT.
Hagepnoe, oTyacTtul 111 COBpEMEHHOW POCCUIMCKOM CUTYallMM XapaKTepHa MepBasi MOJIENb, a BTOpas
Obita B 90-e rOABl, KOrAa MIIA[IINE HAy4YHBIE COTPYJHUKA CaMH CTAaHOBWJIUCh MHUHHCTPAMH.
Hakonen, Tpethsi Monenb — «B3aUMHOE OOyYEHHE», KOTJla YMHOBHHMKH M OSKCIEPTHl MyTeM
MHOTOUYHCJICHHBIX UTEpaIii HaXoAsT OajnaHC, B3aMMOTIOHMMAaHUE, KOTJa yUYeHbIe MOHUMAIOT, YTO
YUHOBHHK JIOJDKCH PEIIaTh Ha OCHOBAaHUHU KAKOTO-TO OTPAaHUYCHHOTO pecypca, eMy HeoOXOoIuMo
JIEICTBOBATh, A YYEHBIM MOYKET CBOM HAay4HbIE BBIBOJBI ITOJIOKUTh B TUCbMEHHBIN CTOJI, HO, TEM HE
MEHEee, OHM MOTYT MOCTENEHHO HayaTh OKa3bIBaTh JPYT APYTY MOMOILb.

Tenepr nepeiinem k paszpuruto oueHku B Poccum 1o 2004 roga. B ocHOBHOM 3TO ceKTOp
HEKOMMEpUYECKUX opranm3anuii. S HemaBHO OOHapyXwn B KypHaie «CoOIMOIOTHYSCKHC
uccaenaoBanusy 3a 1992 u 1993 rr. aBe cTaThu 00 OIeHKE. DTO KakK pa3 TO BPEeMs, KOTJa sl yUHIICS
Ha cTapuMx Kypcax ¢akynprera counonoruu CIIOIY u 310 *KypHas 9utan oT KOpKU 10 Kopku. U s
HE MOTY «BCIIOMHHTB» 3TH CTaThd, TO €CTh OHH MEHS BOOOIIEC HE 3aMHTEPECOBAIU, S MPOCTO
MpOJIUCTaN ATU CcTpaHuibl. KcraTu, mpu TOM, YTO B 3TOW CTaThe MO COCTOsAHMIO Ha 1992 ron
CUTyalusl ONMCAaHA YPE3BbIYAHO TPAMOTHO: MHCTUTYLMOHAIIBHOE Pa3BUTHE, OCHOBHBIE MOJIXOIbI,

Kak oueHka poaunack. ABrop — Cepreit CraponyOueB — pabortan B ['ocyaapcTBeHHOM My3ee
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n300pazuTenbHbIX UCKyccTB UM. [lymikuHa, U ¢ TeX mop B cepe OLIEHKH COBCEM «HE CBETHUJIICS.
To ecth ObLTa Takas BCIIBIIIKA, HO HUKTO HE CpEarupoBall.

Jlume 12 mer cmycrs, ¢ 2004 roma, OlomKeTHas M aJMUHHUCTPATHBHAS pPePOpMbI
MIOCTETICHHO C(OPMHUPOBAIM 3alPOC HAa MOHUTOPHHT W KOHTPOJIb PE3yJIbTAaTHBHOCTH, a pedopma
TEeXpEryJMpoBaHusi — Ha NOAroToBKYy MO mJisi TEXHUYECKUX PErVIAMEHTOB, MPU3BAHHBIX MPUUTH
Ha cMeHy coBeTckoil cuctreme 'OCToB. PedopMucTckuit UMIybe MEPBOTo MPE3UIEHTCKOTO CpoKa
Bnagumupa Ilytuna u norekmme B MuHuctepckue HUPbI «HedTsiHBIE TEHBIMY BBI3BAIHU K JKU3HU
MHOTHE PpalMOHAILHOOPHUEHTUPOBAHHBIE IOAXOMbI, KOTOpbIE, MOXET, TOrJa M HE Ha3blBaJIU
«OLIEHKOW.

MHe mnpencTtaBisercs, 4YTO €CTb YeThIpe CTaAuM JUIsi JI00Oro ToCyAapcTBa, KoOraa
BHE/IpSIETCA OIIGHKa B TOCYJapCTBEHHOE YyIpaBieHue, Ou3zHec M oOumiectBo. IlepBblit srarm:
CYLIECTBYIOT MHHHMaJIbHblE€ TpeOOBaHUS K MPOBEACHUIO TOCYJApCTBEHHOM NOIUTUKH. EcTh
MOHHMTOPUHT MCIIOJIHEHHUSI 3aKOHOB, 3TUM MOXKET 3aHHMAThCs MapjaMeHT, 3TUM MOTYT 3aHUMAaThCs
MUHUCTEepCTBA. ECTh ayauT ucnonb3oBaHus (MHAHCOBBIX CPEICTB, CUeTHas manara, (PMHAHCOBBIN
MOHUTOPUHT.

[locTenenHo, rocyaapcTBo, KOrja OHO MPOBOJUT OIPEAEICHHYIO IOJIUTUKY, HAYMHAET
IBITaThCS BBISICHUTH €€ 3P QpeKTUBHOCTb. BOT BBl BuauTEe BTOPOM 3Tanm — MHTEPBEHIIMOHUCTCKAS
rOCyJapCTBEHHAs TMOJHWTHKA, KOTOpas NpeayCMaTpUBAET MOHUTOPUHI pealu3alliy IIeNIeBbIX
IporpaMM M HAIIMOHAJIBHBIX MPOEKTOB, MOJATOTOBKY amnmapaTHbIX 3aKII0YEHUH Ha BHOCHMBIC
IPOEKThl PETYJUPYIOIIUX AaKTOB, B HEKOTOPHIX MMHHUCTEPCTBAX CO3JAOTCS MOJApa3JeICHuUs,
OTBETCTBEHHBIE 3a aynuT d(pdexkTuBHOCTH. TpeTuid sTam — B3aUMOJICHCTBHE ¢ OM3HECOM, KOT/a
OIICHKA PEryJIHPYIONIero BO3ACHCTBUS 00s13aTeNbHA, HO HOCUT (JOpMabHBIN XapaKTep; MPOBOIATCS
nyOJIMYHbIE KOHCYJbTAallMu C ydacTueM OwusHec-accommanuid u CPO; OusHec 3akas3biBaeT B
KOHCAQJITUHTOBBIX (PUPMax U YHHUBEPCUTETCKUX IIEHTPAX OLIEHKY CBOMX KOPIIOPATUBHBIX MPOTPAMM.
Ha uerBepToMm 3Tamne oneHMBaHUE BCTPOEHO B TOCYJIaPCTBEHHOE M KOPIOPATHUBHOE YNpaBJICHHE, B
00LIeCTBEHHbIE HHCTUTYTHI; OIICHKA MOJUTHUK U MPOTpaMM SIBIISIETCS TaKOM K€ «MHAYCTpUEH» Kak U
OlleHKa Ou3Heca (MMYIIeCTBa); MPOUCXOIUT MHTErPallis ¢ MEHEIKEPUAIbHBIMHU TOIX0JaMH THIIA
Total quality management; oueHka BHEApEHa CHHU3Y JIOBEPXY; T'OCYIAapCTBEHHBIC OpraHbl
3a/IeliCTBOBAHBI B OIICHKE 3(PPEKTUBHOCTH Ha BCEX dTamax (ex-ante — ongoing — ex-post).

B Poccuu BTopomy stamy cootrBeTcTByeT 2004-2006 rr. UeTBepThId 3Tan HaM MOKa €Il HEe
«cBeTUT». Tak BOT, KOrja Kak pa3 B ceHTa0pe-okTsaope 2004 roma, xorga cozmaBanu MHCTUTYT
OIICHKH TPOrpaMM W TIOMUTHK, MO Koyutera Ausekcannp benseB u s omyOnMKOBald CTaThiO B
KypHane «BecTHHUK akTyadpHBIX MPOrHO30B», KOTOPBIA ydpeawsia AIMUHUCTpaLUs MPE3UIeHTa
P®. Torma HaMm Ka3aiock, YTO MBI OT BTOPOH (Da3bl MOKET JJOCTATOYHO OBICTPO MEPEUTH K TPETHEH.

Kazanoce, 4ro, HakoHer, OyaeT MpOpbIB, MUHUCTEPCTBA B CBOEHl paboTe OyIyT BBIHYXIEHBI
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BOCTpeOOBaTh OLEHKY. Benp ects mpumepsl Ha 3amajie, Korja 3TO BHEAPSAIOCh OYEHb OBICTPO,
HNPAaKTUYECKU C «HYJIIS.

Ocenbto 2005 roga B Anma-ATsl, Ha koH(pepenuio IPEN Mbl mpuBe3n ONTUMHCTUYHYIO
IPE3EHTALINI0, U Ka3aJ0Ch, YTO Pa3BUTHE UAET TaK, Kak Mbl U ToBopuM. Eciau m Obutn Kakue-TO
IpUMEpPbl UTHOPUPOBAHUS OLICHMBAHUS, OHU CKOPEE PACLIEHUBAINCH KaK ILAHC, YTO MPOBajJ AACT
HOBBIM Tom4oK. Ho mpuMepoB TOro, YTo OLICHMBAHHE BBIXOAMT HA MOBECTKY IHS OBLIO ropasio
Oosble, XoTa Obl Ha YpoBHE Jekiapanuid. CueTHas miaTa 3asBUIIa, YTO HAAO MEPEXOINUT K ayTUTy
3pPEKTUBHOCTH, B MHHHUCTEPCTBE HAYKH YXe OBUI 3ampoc Ha OIEHKY 3(deKkTuBHOCTH
JeATeTLHOCTH Hay4dHBIX yupexaeHuid. PAO EDC Ham Torga BnepBbie 3aKazalio MpoekT. B obrmiem,
B TOT MOMEHT ObUI TaKOW HACTPOH, YTO IIEpEMEHbBI HAYAITUCh.

[Ipomno nmonrona — B anpene 2006 rona Bnepssie Ha koHpepenuuio BIIID nomagaer Tema,
CBsA3aHHAs ¢ olleHHBaHHWEM. CONpOTHUBIIEHWE BHEAPEHUIO HAUYWHAET CTPEMUTENbHO PAcTH, HOBBIE
IOPOEKTHl HE TMOSIBJIAIOTCSA, Y MEHs BO3HUKAeT OIIyIIEHHE, 4YTO, MOXKaIyHl, 3SKCHEepTHI,
obecnieunBaroiue GopMyIMPOBaHNUE U MIPOBEACHUE aIMUHUCTPATUBHONW pedOopMBbl IPOCTO 3a0BLIH,
norepsian GpyHKUMIo oreHkr. OHa HEe MOSBUIIACH HU KaK OTICNbHBINA OpraH, HU Kak Mojpa3zieicHue
BHYTPH MUHHCTEPCTB, areHTCTB WU CITyKO.

Boob6mie, 2006-2007 rompl — O4YeHb pa3HOHAIPABJICHHBIC IBWKCHHS, C OJHOW CTOPOHBI
HOSBIISIOTCS. TEMbl Ha TEHJAEpax, I/Ie NPSMO T'OBOPUTCS 00 OLIEHKE PEryJIMpYIOLIEro BIHSIHMA,
OLICHKE BIHMSIHMA TMOAJCPKKH MPOTpaMM Majoro OW3Heca B pPErMOHAax, MpaB/a BHIMTPHIBAIOT HX
KOMITAHUU HEOO0S3aTeNbHO OICHIMKOB, HO XOTSI OBl T€ JIIOJH, KOTOpPBIC 3aHUMAIOTCS AITHUM
HOJUTUYECKUM TOJeM. T.e. YNHOBHHMKM YX€ 3aroBOPWJIM Ha 3TOM s3bike. C JIpyroil CTOPOHBI,
BUJOU3MEHSIOT 3aKOH O TEXHUYECKOM pEeryJupoBaHMM, KOTOpPBIM ObUI OJHUM U3 OKOH
BO3MOXHOCTEH JJIs1 OLIEHUBAHUSI.

Uro nmpousoiaeT B cienyromui nonurndeckui nuki, 2008-2012 roga? ONTUMHCTUYECKOTO
CLEeHapus s HE MPHUIEPKUBAIOCh, TIOTOMY UYTO OBUIM CIIMIIKOM pPa3HOHAIIPAaBJICHHbIE IBU)KECHUS,
BIUIOTh 10 nocTtaHoBieHus KoncturynmonHoro cyna P® o tom, uro TpeboBaHuEe (hPHHAHCOBO-
9KOHOMHYECKOT0 OOOCHOBaHMs, KOTOpPOE JMAOJDKHO HpuiaraTbcs K KaKIOMY 3aKOHOIPOEKTY,
npotuBopeuutr 104 cratbe KoHctuTynumu. IleccumucThueckuii clieHapuil TOBOPUT O TOM, YTO
3aBOEBAHU MOCJIEIHUX JIET JUKBUIUPYIOTCS, Bce BepHeTcsa B cuTyauuto 1o 2000-ro roga. T.e. ¢
omHOU cTOpoHBl — cekrop HKO, umeromuii Mo TOHATHBIM TMPUYHHAM 00Jie€ OTpaHUYCHHOE
¢uHaHCUpOBaHME. A OTEUECTBEHHOE (PMHAHCHPOBAHUE TPAKIAHCKOIO OOILECTBa — TO, KaK OyJerT,
IIOYTH 10 CJI0BaM YMHOBHMKA, KOTOpbIE puBoAMI Anekceil Ky3pMuH — MoJ1, OlIEeHMBATh U HE HAJO,
JI€HbI'Y MBI MEXJly CBOUMU HEKOMMEPUYECKMMH OpraHU3alUsIMU MOAEINM, 3a4€M OLIEHUBATh, MAJIO
JM Kakue HENpHITHbIE BEIM OOHapy’KaTcs MpPH OLEHKEe, HACTPOCHHE y KypaTopa HaLIIPOEKTOB

HUCIIOPTHUTCA. Ac I[perfI CTOPOHBI — BCC BO3BPAIACTCS B AKAACMUYCCKYIO CpCy, U ITOHATHO, YTO B
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TaKOM aBTOHOMHOM I10JIE MOYKHO OY€Hb JOJI0 CYyIIeCTBOBaTh. [0 peasncTHuecKoMy CLiEHapuio
YCTYNKH W OTCTYIUIEHUS KOMIEHCHUPYIOTCS HOBBIMH «OKHAMH BO3MOXKHOCTEW», MHOIJA Jaxe
NIEPCOHAIbHBIE HAa3HAUEHUs, TaKWe, HalpuMep, Kak Ha3HaueHue cTopoHHUII bOPa Tarbsubl
l'omukoBoi BO rmaBe MuH3apaBcona AT HAAEKAY, YTO TaM TOXKE CIABHHYTCS CHOXKETHI,
CBsI3aHHBIE C OLICHKOH 3()()eKTUBHOCTHU U PE3YIBTATUBHOCTH.

B 3akiroueHue, HECKOJIBKO CJIOB O KaHaJlaX MPOCAaYMBAHUs OLICHUBAHUS B rOCY1apCTBEHHOE
ynpasnenue. Ilpexae Bcero, CTOUT Ha3BaTh NapjJaMEHTCKUE CiyllaHus. Jlanee — «XO0XAEHHE BO
BJAcTh», KOTJa JIIOJU CO 3HAHUSMHU 3aHUMAIOT IO3UIIMHM COBETHHUKOB, HE cpa3y, KOHEYHO,
CTAHOBSITCSI MUHHCTPaMH, HO, BO BCSKOM CIlyyae, UMEIOT BO3MOYKHOCTb M3HYTPU BHOCHUTH 3Ty
UHPOPMALIMIO Yepe3 aHAIUTHYECKHE 3amucku. TpeTuil myTh mpocauuBaHus — (OPMHPOBAHUE
JOCTAaTOYHO PETYJSIPHOTO TPEJIOKEHHUS IO TMepeoOyUeHHUI0, JOMOJHUTEIHLHOMY OO0pa30BaHHMIO,
KpPaTKOCPOUYHOMY, CPEAHECPOUYHOMY, U ITOCTENIEHHOMY Mepexoy K Marucrtpatype. Mol ¢ AnekceeM
BKJIa/IbIBa€M OOJbIINE yCHUIHs, 4TOObI co3aath B BIIID mosnHyro Marucrepckyro mporpaMmmy, o
cyTu, nepByo B EBpome, M yke HOHHMaeM, 4TO BCTaeT BOIPOC C KajJpaMmH, JIOAU MOTYT
IpenoAaBaTb O JAHHOM IOJMTHUYECKOM II0JI€, HANPUMEP O PBIHKE TpyJa, HO OHU HE MOIYT
IpenojaBaTh OLIEHKY Ha PbIHKE TpyJda U Tak jaanee. Ho moka 3amyck mporpaMMbl OTJIOKEH Ha
HECKOJIBKO JIET, MIOTOMY YTO HEMOHATHO, YTO 33 PBIHOK y OLEHIIMKOB, KyJa MOWIYT Oynyiiue
OLIEHIIMKU paboTarh. [103TOMYy MBI COBEpLIMM CTpPATETMUYECKOE OTCTYIUIEHHE, M MOXET OBbITh
NOWJEM IO MYTH CO3JaHUsS PEryJSIPHOTO JOIMOJHUTEIBHOrO 00pa30BaHUs, KPAaTKOCPOYHOTO, a
OTOM yXe OyJeM «HajacTpauBaTh» Maructparypy. [lo 3amagHoMy OIBITY — Marucrtparypa
BOCTpeOOBaHa, KOTJa PhIHOK CYLIECTBYET YXK€ JIET JECATh M JIIOJU YyBCTBYIOT HEOOXOAUMOCTb
HOJIYYHUTh TAKOE CUCTEMAaTHYECKOE JOMOIHUTEIbHOE 00pa30BaHue.

Jlroomuna Baageiko: Y MmeHs pogwiack Takas no3unus. CHavana OLGHKa y Hac
pazBUBaJlacb IO TMyTH '"HIPEeNJIOXKEHUE pOKAaeT crpoc'. bBpUIM  TpaHTOBBIE KOHKYPCHI
MEXTYHAPOJHBIX OpraHW3alni, ObUIa KaKas-ToO AEITEIbHOCTD OOIIECTBEHHBIX OPTaHU3alNi, U 3TO
MaJIEHbKOE COOOIIIECTBO B3pACTUIIO Y ce0sl TEMY OLICHKH M JIFOJEH — OLeHIUKOB. [10TOM BO3HUKIIO
HEKOTOpOE OILyIIeHHe HeBocTpeOoBaHHOCTHU. [IpennoxeHne He MOpOAMIIO TI00aJbHOrO CHpoca.
Ho Bo3Hukia Takas cuTyalMs, KOTJa Ha pbIHKE BCE IMpelaraioT, CIpoca HeT, ObUIO IATh
NPEJJI0KEHHUHM, YEeThIpe HE BbLAEpKAJIN 3TOTO MCHBITAHUS U YIIUIH, a OJUH JO0XKAAJICS, KOIrja 3TOT
cripoc Bo3HUK. M oH ObUT mepBBIM B 3TOM On3Hece. BOT ceiiyac y MeHs Takoe MpeayIoKeHUE, YTOOBI
OLICHIIIMKH HE YXOJIWIM C 3TOrO phIHKA. S, KaK MpeiCcTaBUTEIb BIACTH TOBOPIO, YTO celdac Takon
HEepeIOMHBIN NEepuoJl, KOTrJa 3TO MPEUIOKEHHE YXKEe 3apOHHIIO CBOU 3€pHa, €CTh MOTPEOHOCTH,
MOKET HE COpPMHUpPOBaHHAs, HET JEHEXKHOI'O pecypca, HO CIPOC HAPOXKIAETCS U OH PEaJbHBIM.

Celiyac oueHb Ba)XXHO aKKyMYJIHpPOBaTh BCE 3TU 3HAHM, NPUIATh UM JIOCTOMHYIO (hopMy, C TeM,
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9TOOBI ATOT MPOAYKT OBLT BOCTpEOOBaH, TOTOMY YTO TOCYIaPCTBO JIOJHKHO 3HATh, 32 YTO OHO OyIeT

IIJ1aTUTb.

®appyx TropsieB: Bbl puMeHseTe CIOBO «OLEHUBAHME». ECTh JIM Takoe CIOBO M Kak

IMPAaBUJIBHEC — «OLCHKA» HUJIN «OHCHI/IBaHI/IC»?

JManuuna IpirankoB: Bbr 3naete, xak nucan Ilbep Bypnwe, ¢uonorndeckue cropsl,
KOTOpbIE BEIyTCS B IOJIMTHKE, BOBCE HeOe300uaHBI. YemoBeK, KOTOPBIA PACIIONOKMI Ha CBOEH
CTOPOHE 3/paBblii CMBICI U NPABO HA JIETUTHMMHBIE KIACCU(PUKAIMM, KaK MPaBUJIO, OBJIAJEBAET
3HAUUTENIBHOM 4YacThl0 pBIHKA. B caMoM gene, TEpMUH «OLICHKAa» YCTOSJCS B Cpele, KoTopas
CBfA3aHa C HEKOMMEPYECKHMM CEKTOpPOM, MOATOMYy y Ha3BaHuu CeTu Toxke 3ByuuT — OleHka
nporpamMm. CIIOBO «OIEHHBaHKE» OBLIO MPH MEPEBOJIE MPEIIOKEHO YK€ HAMHU, MBI CYMTAIIH, YTO B
Poccun cnoBo «OLIEHKa», €CIIU BBIXOAUT 32 PAMKH 3aKPBITOTO KOMMBIOHUTH OLCHIIIMKOB PA3BUTHUSA
HEKOMMEpPUYECKOTO CEKTOpa, OyJeT Harpy>XeHO JAPYTMMH CMbICIaMH: OW3HEC-OL€HKa, OLIEHKa
HEABW)KMMOCTH M JaK€ — OIIEHKa IIKOJIbHAs, YTO, BO3MOXHO, HE BIIOJIHE HOPMAaJIbHO
BOCIPUHUMANOCh Obl ynHOBHMKaMu. Celyac Mbl e cuumaem, YTO CJIOBO «OLIEHKA» HEraTHBHO
Harpy»eHo, OIBIT MOKa3bIBAET, YTO BCE PAa30MpPAIOTCA, MO3TOMY MBI MCIIOJIB3yEM 3TH CJIOBA Kak

CHHOHUMBI.

Ceccus 13. “OuenuBanue B 00pa3oBaHMU M HayKe”
28 centsiOps 2007 r.

33
C AOKJIalaMu  BBICTYIIHIIN Haranes Komenesa

(MPUC) «MHTerpauus OIEHKHA B
IPOTPaMMHBIN ITUKJI KaK MHCTPYMEHT MOBBIIEHHS 3¢ (HEeKTUBHOCTH: TpuMep nporpaMmsl «I1Ikomna -
MECTHOMy coobmecTBy» u Banentnna Sxumma® (T'V-BIID) «®DOpMHpOBAHHE CHCTEMSI
OLICHUBaHUS M MOHUTOPUHIa 3()(PEKTUBHOCTU HAyYHO-HCCIEN0BATEIbCKON JESITEIbHOCTH Kak
YCJIOBUE TOBBIIICHNS NHHOBALIMOHHOT'O MOTEHIINAIA POCCUICKON HAYKN.

B nuckyccun npussum ygactue Mapust Jlyce, bapanosa MHHua, [lanuun Lipirankos, Mapuna
Cycnoga.

Haranbs KomeneBa: Ilpoexkt Oblm pa3paboTaH W peann3oBaH JBYMsI OCHOBHBIMHU

naptHepamu. OcHOBHBIM wucnonHutenem Obutla BPOJIO  «Mckpa», 1. Boponex, Kotopas

3 Harames Komenesa — Iemepanmsubii mupextop, AHO "Hpuc" (Mocksa, Poccus). E-mail:

nkochele@yandex.ru
** BanentnHa SIxHuHa - SKcmepT MHCTUTyTa OIeHKH mporpamM u moautuk (MockBa, Poccus).
E-mail: ya.valentine@gmail.com
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CYIIECTBYET YK€ COpPOK JIET B pa3HbIX Bapuauusax. CTpaTerus, MMEKOINAsCS y OpraHu3aluy Ha
MOMEHT Hamiero ¢ Hei 3HakoMmcTtBa B 2003 roay cocTosia B pa3BUTHH JUACPCKUX HABBIKOB Y
MOJIPOCTKOB, CTAPIINX MIKOJILHUKOB, CTYJICHTOB MEPBBIX KypCOB, UCIIOIB3YsI MOJENb OOIECTBEHHO-
aktuBHOM 1mKoibl (OAILI). Oto nmpunuio u3 AMEpUKH U NEPEKIUKAETCS C OU€Hb MHOTUMU BEIIAMH,
KOTOpBIE CYIIECTBOBAIU €III€ B COBETCKUE BpeMeHa. BTopbIM mapTHepoM, KOTOPbIil ObLT BOBJIEUEH B
MOeM JHlle B AaHHyI0 mporpammy, Obi1 @onn HeszaBucumoro Pammosemanus. B ®onzpe Obuia
pazpaboTaHa cTpaTerus pa3BUTHUS Ha ONFDKAWIIME MATh JIET W OJHUM W3 HAMPaBICHHUNA 3TOTO
pasButus 66u10 MapTHEpcTBO ¢ HKO B peanuzanuy KOMMyHUKAIIMOHHBIX MPOEKTOB, HAITPABICHHBIX
Ha pa3BUTHE TpakaaHckoro odmectsa. B urone 2003 roga mer y3Hanu o Tom, uto USAID 00bsBuMI
TEHJEp Ha MPOEKTHI, HAMpPaBJICHHbIE HA Pa3BUTHE TPAXJAHCKOrO OOpa3oBaHMsS B IIKoJax. B
TEHACPHOUW 3asBKe ymop ObUI CHOeNaH Ha pa3BUTHE TPAXKIAHOBEICHUS, MHTETPAIMIO BOMPOCOB
TpaXIaHCKOTo 00IecTBa B y4eOHBI mporecc. Korma Mbl paspabarbiBail 3TOT MPOEKT, sI HE
3aHMMAaJIach B SIBHOM ¢opme OleHKOW. S muia OT ympaBlIEHYECKOro IMHKJIA DABapica, TEOPHUH
yIpaBJI€HUS KaueCTBOM, KOTOPBI COCTOMT M3 YEThIPEX LMKIMYHBIX ATAloOB: IUIAHWPOBAHUE,
OpraHu3alysl HEKOTOPBIX JEUCTBUHM, U3ydeHUE U NPHUHATHE ympaBiieHuecKoro pemeHus. Ceituac
onarogapst IPEN s mozHakoMuiach ¢ T€M, 4TO TaKO€ OLEHKA MU JyMalo, YTO TOT ATall U3Yy4EHHS,
KOTOPBI UMEET B BUY DNIBApPJIC, OH MPAKTUYECKU MJICHTHUYEH TOMY, YEM 3aHUMAETCA OLICHKA, KaK
HEKOTOPOE OCMBICIIEHHE OIlbITa, MO3TOMY B MPUHLUIIE Cedyac s MOHHMMAK0, YTO BCE, YTO MBI

JIeJIav, Mbl JEJAJIH [0 3TOMY LHKIY.

Cxema 1. YnpaBaenueckuii uukia JJemunra (TQM)

PLAN

ACT DO

STUDY =
OIIEHKA

Korna 6b11 00BsIBICH TEHAEP, MBI PEIIMIN UCIIOIB30BaTh 3TY BO3MOXKHOCTh, UTOOBI ClIeiaTh
COBMECTHBIN MpoeKT Mexay PonaoM HezaBucumoro panunoBemanus u MCKPA. Mel nipunsiinu 1Ba
MNPUHOUIIHAIBHBIX PCIICHHA, KOTOPLIC OTIWYAaOT HAC OT JApYIuX: Mbl PCHIWIINA, YTO XOTUM
pa3paboTaTh TaKOW MPOEKT, KOTOPBIH criocoOcTBOBaN OBl peanusanuu crpaterun USAID u 06oux
apTHEPOB, HA PYCCKOM 3TO Obl 3Bydaso: «Bcem cectpam mo cepbram». BoT Mbl pemunim, 4yTo He
Oynem komupoBaTh TO, uTo HaMm roBopuT USAID, a mompoOyem HailTh cUTyaluio, KOTopas Obl

YAOBJICTBOpHUJIA BCCX, U NIPpHU 3TOM JIsI HAC NPUHOUIINAIIBHO OBUIO 00ECIIEYUTD MPECMCTBCHHOCTD
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TOT0, UTO 00€ HAIIM OpPraHU3alUU JeNalu, YTOObI MOKHO ObUIO MCIOJIB30BATh BCE 3HAHMS, HABBIKU
U TOTEHIIMAJl, HAaKOIUIEHHbIe 00enMu opranuzanusiMu. KoHKpeTHble 3aauu, KOTOpble MbI cebe
MOCTaBWJIM Ha 3Tare pa3padOTKU MPOEKTa — 3TO aHAJIHU3 MPEIbIIyIIUX MPOCKTOB, peaTu30BaHHBIX
napTHepaMH, NMPUYEM BBIICIWIA TaM HEKOTOPBIA KOHIENTYalbHBIA MOIXO0/d, TO €CTh (PaKTUIECKU
MBI CKa3alld, YTO HayuHaeM paboTaTh C dTama OLIEHKH MIesTeNbHOCTH, MPOBEACHHON o0enMu
opranmzanusamMu. M Mbpl pemmnan B Oojee WM MeHee SBHOM (hopMe BBIIEIUTH TEOPETUUYECKHE
OCHOBBI, IIOTOMY 4YTO TEOpHUS YNPABICHHUS Ka4eCTBOM TI'OBOPHUT, YTO Bbl JOJDKHBI IOHATH, KaK C
TOYKH 3PEHHUs TEOPUU IPOUCXOIUT Balll IPOLECC, TO €CTh BCE 3TH PUYNUHHO-CIICICTBEHHBIE CBS3U.
s Hac ObUTIO BaXKHO BBIHECTH M3 MPOEKTOB KaKue-TO YpPOKM U Ha OCHOBE 3TOT0 pa3padoTaTth
Jn3aiiH nporpaMMbl. To €CTh B KAKOK-TO CTENEHH 337a4a PEIIACTCs] MUMEHHO OLIEHKOM.

B pesynbrare, B KauecTBe KOHLENTYalbHOM OCHOBBI mporpammsl «llIkoima — MecTHOMY
C000IIIeCTBY» MBI BhIOpaJM YeThipe Teopur. IlepBast u3 HUX — 310 poccuiickas moaens OAIIl u B
TOM 4HCIIE MOJETh OOLIECTBEHHO-OPUEHTHUPOBAHHOTO oOpa3oBaHMs. BTopas — 3T0 Momenb
W3MEHEHUs TOBEJCHHs, KOTopas Oblia B3siTa M3 IMCUXOJOTUHU. Takke peub IUIa O KOHTUHYyYMeE
3P PEKTUBHOCTH CIIOCOOOB OOYYEHHs, O HEM S PacCKaxy Mo3xe. M Mbl peliv BBIICIUTH HE
COBCEM TEOPHIO, & HEKOTOPBIE NPUHLIUIIBI, 3TO IPUHIUIIBI COLUATIBHOTO MapKETHHTA.

Uyt monpobuee — uro, mouemy, oTkyaa B3siock. MCKPA ¢ 2000 co3manu y cebOs meHTp
OAIl u pa3BuBanu y ceds 3Ty MoJenb, IpudeM MoAens monydunn u3 KpacHosipcka. Moaens B
pOCCHIICKOM BapHaHTE HaIKMCaHA MPAKTUKAMH, TaM OYEHb Majl0 TEOPETHYECKOrOo OOOCHOBAHWUS,
3aTO OYEHb NOJPOOHO PacIMCaHo UTo eaaTh. I ONHKMM K3 MEXaHU3MOB, KOTOPBIM IIPOJBUTAETCS B
Poccun OALL, sBasieTcst cormanbHoe npoektupoBanue. [Toaromy y MCKPBI 6611 605611101 ONIBIT
MIPOBECHUSI CEMUHAPOB, MOCBSIICHHBIX PA3JIMYHBIM aCIEKTaM COIMAJIbHOTO MPOEKTUPOBAHUSA U B
tom uncie mogenu OAI, B Tom Buae, B KoTopoM oHa naerca B KpacHosipcke. B poccuiickom
ONKCAaHUM MOJIeNIb BKJIIOYAeT TPU KOMIIOHEHTA: JEMOKpaTH3alys, JJ00pOBOJIBYECTBO U
napTHepcTBo. [IpryeM OHM 4acTo mepeceKkaroTcs, HO HE3aBUCUMBI. MBI pelmin HEMHOTO JIOTUKH
00aBUTH B CBSI3b MEX1y KOMIIOHEHTaMHU U CKa3aJld, YTO Mbl HAYHEM C JEMOKpaTH3alluH, 100aBIIss
TO0OpPOBOJIBUECTBO, M TpPHUIEM K MapTHEPCKOMY cooOmiecTBy. Tam uaes B TOM, 4YTO IIKOJA
pa3BOpauYMBAETCS] K MECTHOMY COOOIIECTBY M HAUMHAET BOCIIPUHUMATh ce0sl KaK peCypCHBII LIEHTP
JUISE MECTHOTO COOOIIECTBA M KaK HEKHI areHT M3MEHEHHMH B COOOIIeCTBE, KOTOPHIH 3aHUMAeTCs
pelIeHHEeM MECTHBIX COLUANBHBIX MPo0sieM. OT 3TOT0 BCE BHIUTPHIBAIOT.

B mikonax, ¢ KOTOpbIMU MBI paboTaeM, €lle HET COLMAIBHOTO MPOEKTUPOBAHUS, TOITOMY
MBI PacCMaTPUBAIIA BHEIPEHUE COLMAIBHOIO NPOCKTUPOBAHUS B IIKOJIAX KaK BHEIPEHUE HEKOEro
HOBOTO noBejeHus. OTCIo/]a Mbl B3sUIM MOZENb 1ecTH 1maroB @uiepa. [lepBolit aTan — HEKOTOpOE
nperHaMepeHbe Wik cOop mHpOpMalnu, TO €CTh 3TO 3Tall, KOTrJla Bbl HAYMHAETE 3aJyMBIBAThCS O

TOM, YTO BaM HYXXHO B CBOEH KM3HU U3MEHHUTHh M HUACT MOUCK I/IH(I)OpMaI_II/II/I, IMpUIEM OH MOKCT
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ObITh HEOCO3HAaHHBIM. CleIyIONHi 3Tan 3TO HaMepeHbe, ocMbIicieHne nHpopmaruu. I[locie Toro
KaK 3TO OCMBICIIEHUE TMPOILIO, MPUHUMAETCS PEUIeHHEe O TOM, YTO HY>KHO U3MEHUTH MOBEICHHE.
ITocie Toro xak pelieHue NPUHATO, YEJIOBEK WM OPraHMU3alUs MOXKET NEPEUTH K 3TOMY HOBOMY
noseneHuto. llociae ATOro HaumHAETCS peakUus OKPY’KAIOLIEH cpelbl Ha STO TOBEJIEHUE U
COOTBETCTBEHHO 3TOT 3Tall HA3bIBAeTCS MOJJEpKAHMEM HOBOTO IMOBEACHMS, 3TO JIOCTATOYHO
KPUTHYECKHI 3Tarl, TUO0 MOBEJCHHE CTAHOBUTCS aBTOMATHYECKUM, JTMOO MPOUCXOAMUT BO3BpAT K
CTapomy. I[anbme IIUKII MOKET HaAa4YaThbCsa CHOBA. KpOMe TOro, TaKk Kak Mbl TOBOPUJIN O MMOBCACHHUU,
€CTh TaKas BCIIb KaK COIII/IaJ'II)HBII\/JI MAapKCTHHT, KOTOpLIfI KaK pa3 3aHUMacTCAd MOACIIAMU IMOBCACHUA
B oOmiectBe. Mbl pemIMIN HCIONb30BaTh MPEAJIOKEHHbIE TaM NPUHLUIBL. DaKTUYECKH OH
IpeJnonaraeT TPy JOCTATOYHO MPOCTHIX BEIIU: HY>KHO ONMPEAETUTh, YeM HOBOE MOBEIECHUE MOXKET
6BITI: MPUBJICKATCIIbHBIM JISA I.[CJICBOﬁ TpyHIIbL. HpOFpaMMBI U3MCHCHMUS ITOBCACHHUSA JOJIKHBI 6BITI:
HHTCPCCHBIMH, MMPOCTBIMU W IIPUBJICKATCIBHBIMHA [JId YYaCTHUKOB. " IIporpaMmebl, HaIIPaBJICHHBLIC
Ha BHEJPEHUE HOBOTO MOBEJIEHUS, TOJDKHBI MAKCUMAJILHO yOUpaTh Oaphephl JIJIsl €r0 MPUMEHEHHUS.
Kpome Toro, Mpl pemiy UCmoiib30BaTh KOHTHHYYM 3(PQEKTUBHOCTH CIIOCOOOB 00YyUEeHHS,
YIPOCTHUB €T0 JI0 TPEX 3TANOB. ITO TEOpeTHUECKOe 00yUueHHe, KOTa JIIOsM YTO-TO PACcCKa3bIBAIOT,
NpUONVMKEHHBIA K KIIACCHKE BapHaHT oOyuyeHus. OOydeHHWe Ha TPaKTUKE, KOT/A JFOISIM
MpeaiaraeTcsi caMuM 4TO-To caenatb. M cambiii 3¢d(EeKTUBHBIN cmoco0 0O0ydYeHHs, KOT/a ThbI
HauMHaelIb 00y4yaTh APYTUX. DTO MBI TOKE€ MHTETPUPOBAIM B Hally mporpammy. B pesynbrare
HaMU OBLIO BBICTpOEHA HEKOTOpast Jioruka mpoekrta «lllkoma — mecTHOMYy cooOmiecTBy». Mbl
peUIuIn, YTO CTpaTerusi, KOTOPYK Mbl OyJe€M HCIOJIb30BaTh B paMKax Hallled MPOrpaMMbl — 3TO
rpakJIaHCKoe oO0pa3oBaHHME Yepe3 ColuaabHOE MpoeKTHUpoBaHue. lleneBoit aymuropueit ObLIH
BBIOpaHBI CTapIINe MIKOJbHUKH, TIOTOMY YTO OHHU YXE B3POCIbIE, MOTYT CaMH 4YTO-TO J€JaTh.
Kpome Toro, mbl ucnonb3oBaiu Gopmyiny, 4To Mbl U3 KoMmoHeHTOB OAIIl GyneM BBIXOIUTH Ha
JEMOKPATU3allMI0, HAa BBHICTPAUBAaHNE PABHBIX OTHOIIEHUI MEXIy ydacTHMKamM mporecca. Kpome
TOro, Mbl PCIIWIIM, YTO IIKOJIbI JOJIKHBI BKIIOYATHCA B IMPOCKT HA JTAIC «PCIICHHA». HpO@KT
JOJKEeH MaKCHUMallbHO yOupaTh  Oapbepbl ISl OBJAJACHUSA COLMAIBHBIM IPOEKTHPOBAHHUEM,
MO3TOMY pELIWIM HUCHOJIb30BaTh XOA OOydYeHHsS OT MPOCTOr0 K CIOXHOMY, OOYYEHHS «II0
BOCXOJSIIEH», CO3[JaHUs CHCTEMbl MUHUTPAHTOB, U CO3JaHUE ONaronpuaTHOW MH(OPMAITMOHHON
cpensl uepe3 CMU. 3a sTo Obu1 oTBeTcTBeHEH DOHA HE3aBUCUMOTO pajuoBelianus. B pesynbrare
y Hac TMOJYYWJICS TaKOW IU3aiiH, JOCTAaTOYHO CIIOXHBIA, (akTuuecku Mbl Hadanu ¢ 2004 roma u
nanplie paboTany Mo MoIyroAusM. B mpuHIMIIE MBI €ro MOACIWIN Ha JBE 4acTH, MepBas BOJHA
IIKOJI M BTOPAasi BOJHA IIKOJI, B KOTOPOW IIKOJBI MPUCOSANHSIIUCH K IPOEKTY C MEPBOTO CEHTIOPS
2006 rona. B npunnune padora 1o BceM HIKoJiaM Obljla COBEPLIEHHO WIECHTHYHA U pa30uBaiach Ha
Tpu 3Tana. [lepBriii sTanm Ha3wbBasics «/lemaem camm», BTOpoil «/lemaeM BMecTe ¢ COOOIIECTBOMY.

MCpOHpI/IHTI/IH OBUIM MOYTH HNICHTUYHbI, MCHAJICA HCMHOI'O (I)OKYC. Ka)l(I[LIﬁ JTall HAYMHAJICA C
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CEMHUHapa C MPEICTAaBUTEISIMM IIKOJ, WM paccKa3blBald, KaK aHATU3UPOBAaTh MOTPeOHOCTU
MECTHOTO COOOIIeCTBAa U pa3padaThiBaTh COIMAlbHbIE MPOEKTHI. [IIKOIBI MOAMUCHIBAN AOTOBOPA,
UM aaBaau MUHU-TpaHThl, 2508. [Tocae TOro kak MpOEKT peain30BbIBAJICS, OHH MOTJIN MIEPEXOAUThH
Ha BTOpO# dtam. CTpykTypa Obula Takas e, HO OOy4YeHHE BKIIOYAI0O MEXAHW3M IPHUBIICYCHUS
MapTHEPOB M CPEJCTB U3 MECTHOTO co00IIecTBa. MUHU-TPAHTHI HIKOJIAaM JIaBaji IIPU YCIOBUHU, YTO

OHU IIPUBJICKYT KaK MUHUMYM TAKYIO K€ CyMMY U3 MECCTHOI'O COO6H.I€CTBEI.

Tabauna 1. {u3aiin nporpammsl «IlIkoJ1a - MeCTHOMY CO001IECTBY

IHonyroaue IlepBas BotHa mkoa | Bropas BosHa mkoa | MHgopmanuonHas
MOJJAEPIKKA

1 [enaem camu - JlokymeHTanbHas

) JlenaeM camu paaronporpaMma

3 Jlemaem BMecTe C Panunocepuan

4 CO00IIECTBOM Jlenmaem  BMecTe €

5 TpeHuHr TpeHepoB CO00IIECTBOM

6 TpeHepbl 00y4aroT MIKOJIbI TPEThEH BOIHBI

k0Bl TIEpBOM BOJHBI, KOTOPHIC IITM HA TOJTOJA paHbIIE, TOCIE TOTO KaK BBIMOIHSIIN
CBOM MPOEKTHI, CTAHOBWJINCh HEKUMHM HACTaBHUKaMU Ui IIKOJ BTOpPOM BoJHBEL B 3aBepriaromeit
daze mpoekTa U3 TEX yuuTenel, KOTOpble MPOBEIN CBOMX YUYEHHKOB Yepe3 BCE ATallbl, OTOUPATUCH
JIFOIM, KOTOPBIE TPOXOAMIN TPEHUHT TPEHEPOB U UM JIaBalach BO3MOXKHOCTh HAlTH cebe ele OHy
HIKOJTY, C KOTOPOI HauMHaIIM paboTaTh HAa MECTax.

Pe3ynbrarhl oka3zanuch JOCTaTOYHO HEOXKHIAHHBIMU. JlMHamMuka Oblia Takas: 48 B MepBBIT
rof, 48 Bo BTOpOi, 69 KON MOJYYHIIOCH HAa BBIXOJE, BKJIOYAsl T€ HIKOJIbI, KOTOPbIC MPUBICKIH
oOydeHHble TpeHephl. [Ipomuio Bcero 5 KOHKYPCOB MHHH-TPAHTOB, Ha KOTOPBIC IIKOJBI
npeacTaBuwid 618 nmpoekToB, U3 KOTOPHIX ObLIO MPOGUHAHCHUPOBAHO U3 CPeACTB mporpammsl 209
MIPOEKTOB, HA KOTOPBIC OBLIO BBIJCICHO MOJTOpa MUJUTHOHA pyOsned. OOmuii Or0KET COCTaBHII
OKOJIO JEBSITH MUJUIMOHOB pyOseid Ha Tpu roma. M3 HHX OKOJO TpeX MULIMOHOB YIUIO Ha

UH(POPMALMOHHBIA KOMITIOHEHT.

Tabaunna 2. lnHaMuKa pocTa YMC/Ia MIKOJI-YYACTHUL IPOEKTA

TI'on Umncj10 K0JI-y4aCTHHI
2004 24424

2005 48

2006 69
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Ha BTOpoM sTame ObulO 3amaHUE NpPUBIEKATH CPEACTBA M, MO CYTH, OHU JOJKHBI ObUIH
MPUBIICYb TOPSAIKA CEMUCOT ThICAY. B pe3ynbrare HIKOJIbl IPUBIEKIN OoJiee MOIyTOopa MUJLITHOHOB

Ha 5TU MMPOCKTHI. S He TOBOPIO O TOM, YTO JIFOAU pa60TaJm U UM 3a 5TO OTACJIBHO HE I1IJIaTHUJIN.

Tabmmpa 3. Yuciao Jopeil, nmpomegmux o0y4yeHHe HAa CeMHHapax, TPeHHHIax M

CTAKUPOBKAX
Ha3Banue y4eOHOIro MeponpusiTust O0y4eHue nNpoumJIn

[Iporpamma «Jlenaem cammy» - 143 mkonbHUKa

CemuHnaps! «ConnanbHble IPOEKTHI - 102 nenarora

HIKOJILHUKOB: Perenue nmpoGiem
MUKpOpaloHa CUJIAMH y4aluXxcs
00IIeCTBEHHO-aKTUBHBIX IIKOJI.

IIporpamma «/Ienaem BmecTe ¢ - 134 mkonbHUKA
COOOIIIECTBOM)) - 126 negaroros
CemuHnaps! «ConnanbHble IPOEKTHI
mIKoJbHUKOB: [IpuBreueHmne pecypcos
MECTHOT'O COOOIIECTBA ISl PELICHHUS
po0JIeM MUKPOPAOHAY.

CemuHap «OO0IIeCTBEHHO OPHCHTUPOBAHHOE | - 95 memaroros

o0Opa3oBaHUEY.

CraxXupoBKH, OpraHM30BaHHbIE IIKOJIaMU- - 318 mKOJBPHUKOB

YYaCTHUKAMHM MPOEKTA JUIsl APYTUX IIKOJ - 256 neparoron

ropoja.

TpenuHr TpeHepos 1o TeMe «CoruaabHbIe - 96 negaroron

MPOEKTHI IKOJIBHUKOB JUISl PEILICHHS Tpenepsl, MOATOTOBIEHHBIC B PAMKaX
po06JieM MECTHOT'O COOOIIECTBAY. MIPOEKTA, YK€ CaMOCTOSITENILHO MpoBenu 14

TPEHUHTOB MO COLUATBHOMY
MIPOEKTUPOBAHMIO B CBOUX PErHOHAX.

JUig MeHs NPUATHON HEOXKMIAHHOCTBIO CTalO TO, YTO MOMHUMO 220 NOAAHHBIX IPOEKTOB,
IIKOJIbHUKH pean30BajIy nopsjaka 550 conuanbHbIX IPOEKTOB U MPUBJIEKIN HA 3TO €IIe NOopsaKa
MuunoHa py6sneil. Ilomydmiock, 4To KOrja MpOeKT COCTAaBIACTCS MIKOJbHUKAMU, JaXe €CIU OHU
€ro HE BBIMIPHIBAIOT, OHU HACTOJIBKO B HEM 3aMHTEPECOBaHBI, YTO HAXOAAT CIOCOOBI €ro
peann3oBath. [Ipryem 4acTo mosrydanoch, 4TO OHM €r0 Ha T'PAaHTOBBIM KOHKYpPC HE IOJaBajy, a
IIPOCTO JEJIaH.

51 3Haro, 4TO CUTyalMs, KOTJa TaKOM MOAPOOHBIM aHAIN3 JENaeTcsl Ha dTame pa3paboTKu
IIPOEKTa, JOBOJBHO penkas. Ha MOM B3risan, 3TO OKymaercs BIOCIEACTBHUM C TOYKHM 3pPEHUS
BO3MOXHOH 3P PEKTUBHOCTH ITOr0 MPOEKTA U MOJYyYEHHs YCTOHUMBBIX PE3yIbTaTOB. Y HAC MPOEKT
NOJYYHJICS OYEeHb YCTOMYMBBIM, paboTa MpOJOJDKAETCs, Hake He CMOTpsS Ha TO, 4YTO

(¢uHaHCHpPOBaHUE 3aKOHUMIIOCH.
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BriBog, KOTOPBIH s OBI XOTENa ClieNaTh, 3aKII0YACTCS B TOM, YTO OIICHKA 3TO 3 ()EKTUBHBIN
WHCTPYMEHT, KOTOPBIH TOJKEH ObITh HHTETPUPOBAH B MPOIIECC YIPABICHHUS HA BCEX dTamax, YToOb

00eCTeynTh HEKOTOPYIO MPEEeMCTBEHHOCTh, YCTOHUMBOCTD U 3 (hekTuBHOCTE. Criacn6o!

Basentuna SIxumua: [[oOpeiii nmenb. S mpeacTaBisito 37eCh JABE OpraHu3anuu: Briciryio
[kony DKOHOMUKHU (51 CTYJIEHTKa MATOrO Kypca) U MIHCTUTYT OIEHKU MPOTpaMM U TMOJUTHUK, T
paboTaro yxe HecKoibko jer. Tema moero aokinanga — «DopMupoBaHHE CUCTEMBI OLECHUBAHUS H
MOHHTOpHHTa J(PQPEKTUBHOCTH HAYYHO-HCCIICOBATEILCKON  JICATEIBPHOCTH, KaK YCIIOBHE
MOBBIIICHUS] THHOBAIIMOHHOTO TMOTEHIMAaNa pOCCUCKOM Hayku». Ha moclienHeil ceccuu BTOPOTo
JHS KOH(EpEeHIINH 5 pelniia He HaYuHATh JOKIIA]] C TEOPETUYECKUX aCTeKTOB OILICHKH, (BCE yKe U
TaK yCHelld C HUIMU MTO3HaKOMHThHCS ), IO3TOMY HauHY C MpPUBEACHUS cTaTUCTUKU 110 PD, koTopas B
HEKOTOPOW CTENEHU OTPa)kaeT COBPEMEHHYIO CUTYaIMIO B HAYYHOM ceKkTope. Jlasee s mombITaloch
paccka3atbh 0 HanbOojiee MHTEPECHBIX AJIEMEHTaX CHUCTEMBbI OIICHHBAHWS HAYYHBIX OpPTaHHM3aIlud 3a
py6exom; B EBporie u CIIIA nanHast BETBb OIIEHUBAHUS OYEHb Pa3BUTA, JAaBHO MPUMEHSIETCS U JaeT
HEIUTOXHE pe3yabTaThl. [lociemHUM MyHKTOM MOEH Mpe3eHTalnud OyAeT TMOIbITKa BBIABUHYTH
HEKOTOpPbIE PEKOMEHIAINHU TI0 CO3/IAHUI0 CUCTEMBbI OIICHUBAHUS MCCIIEIOBATEIBCKUX OpraHU3aluii
B Poccumn.

B peectpe rocygapcTBEHHBIX ~ OpraHM3aluid, KOTOpPbIE  3aHUMAIOTCA  HAy4YHOU
JESATENbHOCTBIO, 3apeructpupoBaHo 3180 HayuHbIX opraHuzauuil. B 3TOT peecTp BKIIIOUEHBI
opranm3anuu, y koropbix 70% o0miero o0bemMa BBITIOTHAEMOW pabOThI — 3TO MCCIIEA0BATEIbCKAS
JeSATETLHOCTh, U B YUPEAUTEIBHBIX JOKYMEHTaX KOTOPBIX OCHOBHOM CTaThell pabOTHI SBISCTCS
uccieaoBaresbekas. 2226 U3 BKIOYEHHBIX B PEECTP MCCIEAOBATEIbCKUX OPTaHU3alMNd HAXOIATCA
B TOCYAAapCTBEHHOW COOCTBEHHOCTH, YTO TOJpa3yMeBaeT WX OIOKEeTHOEe (PUHAHCUPOBAHHE.
BonbmMHCTBO HUCCIENOBATENbCKUX OpraHu3aluid OueHb MayieHbkue, B 40% W3 HHUX YHCIATCS
MeHee cTa paOOTHUKOB. Y HHUX HET CBOMX OSKCICPUMEHTAIBHBIX IICHTPOB W XOPOIIETO
obopynoBanus. 42% oOopyJaoBaHUsS CTapiie OAWHHAANATH JieT. llaTeHTHass aKTHUBHOCTh H
aKTHUBHOCThL OOMeHa TEXHOJIOTHSAMH C Ka)KIbIM TOJOM CHIDKAIOTCA. Kak BHIHO, ITOKa3aTeld
OCTAaBJISIIOT KeNaTh Jyuiiero. CorinacHO KOHIENIUU Pa3BUTHS UCCIIEA0BATENIbCKOM IS TEIbHOCTHU B
Poccun, rocynapcTBo xoueT BBIMTH Ha II€JIEBOE 3HAUCHUE KOJUYECTBA HAYUHBIX OpPTaHHU3AIUMI, MO
nejaeBbiM 3HaueHueM mnoHuMaercs: 100-200 opraHuzaruii, KOTOpble OYyIyT COCTaBIATH SAPO
uccienoBarensckoi gestensHoctd, u 300-500 opranuzanmii, KoTopbie OyayT ee 0O0ecreunBaTh.
[Ipn yMmeHbIIEHWU KOJIMYECTBA OPraHU3alUi BBIACISAEMBIN IS KaXIOH W3 HUX (PUHAHCOBBIMA

IMOTOK, €CCTCCTBCHHO, YBCIIMYUBACTCH.
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IlepeiineM K HEKOTOPBIM acCIEKTaM MEKIYHAPOIHOTO OmnbITa. Moe BHUMaHUE NPUBICKIN
cucTeMbl oueHuBaHMA BenukoOputanuu, HupepnangoB u I'epmanum, kKak cTpaH ¢ Haubosee
Pa3BUTOM CUCTEMOU OLIEHUBAHMS UCCIIEI0BATEIbCKUX OpPraHu3auil.

Hekoropeie o60mue mnonoxenus. B BenukoOputanmn w Hunpepnanmax oreHHBaHUE
IpOBOAMTCA OAMH pa3 B mects Jer. Ilpmyem B Hupepnanmax »3Ta  nepuoIndHOCTH
pernaMeHTHpOBaHa B CTaHAAPTHOM IPOTOKOJIE OLIEHUBAHUS HCCIIENIOBATEIbCKMX MHCTUTYTOB. B
BenukoOpuTaHuu K TakoW e MepUOIUUYHOCTH MPOBEACHUS OLIEHUBAHUS TPUIILIIM METOIO0M Ipo0 U
omn6ok. OMH pa3 B LIECTb JIET — HanboJiee ONTUMAIIbHBIA MEPUOJI, TOCKOJIbKY OLIEHUBAHUE — ATO
JIOCTaTOYHO CEPbE3HOE MEPOIPUATHE M HCCICNOBATEIBCKOW OpraHu3alud, K KOTOPOMY OHa
JIOJDKHA yCIIeTh HapaboTaTh HOBBIE MPOEKTHI, U OT KOTOPOTO JIOJKHA YCIIETh «OTIAOXHYTh». MeTof,
KOTOPBIA MCHOJIB3YETCS JUIsl OLIEHUBAHUS UCCIIEN0BATENbCKUX OpraHU3alil BO BCEX TPEX CTpaHax
— OIIGHKa OTpaciieBbIMHU 3KkcnepraMu. IIpoBeneHne MeTa-olleHMBAHMS TAKXKE SIBISETCS CXOJHBIM
00BEKTOM CHCTEM OLIEHMBAaHMsA Ha 3amajge. JTO TaK Ha3blBAEMOE «OLIEHMBAHHWE CaMOM CHCTEMBI
OLICHMBAHMS», TO €CTh BTOpas UTEpalMs IMpoLecca OLEHUBAHUSA AJI UCIPABICHUS CHCTEMHBIX
OLIMOOK, 3aJI0KEHHBIX B OIIEHKE. JTO JJaeT BO3MOXKHOCTh HCKIIIOYUTh OOHapy>KeHHbIE oHOKU. UTO
Kacaercsi IeJiedl MpOBEACHUSA OLIEHKH, B BenukoOpuTaHuM 1enb JOBOJBHO KOHKPETHAs U
ONpEJCIICHHAs: CO3JaHue MHCTPYMEHTa I PACHpENeiIcHUs TOCYyINapCTBEHHBIX CpPEICTB Ha
CEJIEKTUBHON OCHOBE. JIyuIMM mpoeKTaM, Jy4IlIUM HHCTUTyTaM — 0oJjblle (PMHAHCOBBIX CPEJCTB.
B Hupnepnangax 1enb HECKOJIBKO MHAs: yJy4lIEHUE KaueCTBa MCCIIENOBaHWM, yIpPaBIEHUS UMM,
IIPUBE/IEHUE UX B COOTBETCTBUE C MEXKTyHAPOJHBIMU CTaHJapTaMH, YBEJIMYEHHUE [TO10TYETHOCTU. B
JAHHOM cllyyae HaOJltoJaeTcs MeHbIlas NpuBsA3ka K (uHaHCHpoBaHMIO. B I'epMaHuy OCHOBHBIMHU
LEJIIMU OLIEHKU SIBJIIIOTCS — YJIyYIlIEHUEe KauecTBa MPOBOJUMBIX HCCIel0BaHUN; 3(h(HEeKTHBHOCTD
UHCTUTYTOB; OIpEICNIEHUE COLMAIbHO-3KOHOMUYECKOTO U  OOILECTBEHHOTO  BO3JEHCTBHUSL.
Crenyromuii BaXKHbI MOMEHT, KOTOPBIH HEOOXOIMMO OCBETUTh: KTO OTBETCTBEHEH 3a IPOBEJCHHE
OLICHUBaHUsA. B KaK10¥l U3 TpexX CTpaH CO3[aH OpraH, HE3aBUCUMBIM OT IPABUTEIBCTBA, KOTOPBIN
npoBoauT oreHky. B BemukoOputanuun sto Hccnemoatensckue CoBeThl, B Humepmanmax —
Koponesckas ['ommanackas AkagemMuss MCKYyCCTB M HaykK, ['oilaHzIcKas opraHusanus Hay4dHBIX
uccienoBanuii 1 Accouunanus YHuepcureroB, B ['epmanun — Hayunsiii Coser. Bo Bcex Tpex
CTpaHax 3TH OPTraHbl COBEPUIAIOT KOHCYJIbTAIMOHHYIO (DYHKIIMIO U IPOBOAST OlieHuBaHue. BaxHo!
B T'epmanun Hayunsnii CoBeT HE MMeEET HMKAKOTO OTHOIICHHS K pacrpeaesieHut0 (UHAHCOBBIX
noToKOB. OH @POCTO OLEHUBAET, a Jajblle MPUHUMAECTCS IOJUTHYECKOe pemeHue. B
BenukoOpuTaHMM COOTHOILICHHE pE3yJbTAaTOB OICHWBAHUS W pelieHHe O (UHAHCUPOBAHUU
HNOTYUHSIETCS NMPSAMOI 3aBUCUMOCTH, TO €CTh B 3aBUCHUMOCTH OT PEMTHHra MHCTUTYTA, OT OLEHKH,
KOTOPYIO OH TMOIY4Yr (10 MITHOATIFHOM 1IKase), BeiaesseTcs dunancupoBanue. B Huaepnangax

Ha pe3yJibTaTbl OLCHUBAHHUA JIMIIb OPUCHTUPYIOTCA, HET HU JKECTKOM (I)OpMy'J'ILI moacucTa
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BbI/IETISIEMBIX (DMHAHCOB, HU 3aKPEIJICHHBIX Mep, MPEeIIPUHUMAEMbIX K HHCTUTYTaM B pe3yJbTare
poBeAeHUs olleHUBaHuA. Kaxnplii ciayuyail paccMaTpUBaeTCs WHIMBHIYaJIbHO, U PEUICHUE O
dbuHAHCHpPOBAaHUN WIH HEPUHAHCHUPOBAHWHM — O3TO MOJIUTHYEeCKoe pemienne. B ['epmanun
HEJIOCTAaTOYHBIC PEe3yJIbTaThl TPH OICHUBAHUM MOTYT BECTH K TMPEKPAIIEHUI0 OIOHKETHOTO
(buHaHCHPOBaHUS HAYYHOTO yupexJaeHus. OqHaKo peWTUHTH HCCIIEAOBATEIbCKUX MHCTUTYTOB HE
SBIISIOTCS TJIABHBIM KPUTEpUEM Ui pachpesesieHus (PUHAHCOBBIX CpelCTB. Bce paccmarpuBaercs
TaKX€ B 3aBUCUMOCTH OT Ka)KJI0T0 KOHKPETHOTO CITy4dasi.

Tenepp s mepelly K HEKOTOPHIM PEKOMEHIALHUSIM IO CO3JAHUI0 POCCHICKOW CUCTEMBI
OLICHUBAHHUS MCCIIEIOBATEIbCKUX OPraHU3alui. DTOT MIPOEKT UIET yKE HECKOJIBKO JieT. Heckonbko
9KCIIEPTHBIX TPYMI, OCHOBBIBASICH Ha 3apyOEKHOM OIBITE, HA KOHCYIBTALUAX C JKCHEPTHBIM
coobmectBoM B Poccum, BeIpabOTaNM HEKOTOpPHIE PEKOMEHJAIMH TIO OICHHUBAHUIO HAYYHBIX
yupexxaennii. Uucturyt Modde, naxomsmmiics B Cankt-IlerepOypre, KOTOPBIi SIBISETCS OTHUM
U3 BeAyluX (PU3HKO-TEeXHUYECKUX Hay4YHO-HCCIEO0BaTEIbCKUX LIEHTpoB Poccuu, cormacuics Ha
MpOBEJCHNH MPOOHOTO payHAa OIEHKHM COOCTBEHHOW nesTenbHOCTH. K coxanenuto, paborta B
HACTOAIIEE BpeMs €Ile HE 3aKOHYeHAa M MBI HE MOXKEM HHYEro OCOOCHHO pacckas3ath. B
CJIEIYIOIIEM ITOJIyTOAUH MTPOEKT Oy 1T 3aBEPILEH, COOTBETCTBEHHO MOSBSITCS MEPBbIE PE3YJIbTATHI.

[lepBas pekoMeHpgalusi, Kotopas ObLia BBIIBHHYTA, JOCTaTOYHO JIOTMYHA, - HaJAAHUTh
CUCTEMY DETYJISIpHON OLIEHKH W MOHUTOpUHTA 3((PEeKTUBHOCTH Hay4yHBIX yupexaeHuid. Ha 3amane
3TO [JaBHO CYIUECTBYET, KakK M 3aKOHOJATEIBCTBO, KOTOPOE JIETUTUMH3UPYET JTAHHYIO
JeATEeTbHOCTh, HAM HY)KHO HX JOTOHSTh. BO-BTOpBIX, HEOOXOIUMO OMPENETUTh MEPUOIUYHOCTH
payHII0B olieHMBaHus. Ha MO# B3rJ1si/1, HET HUUETro CTPALIHOTO, €CJIM MbI 3aUMCTBYEM 3Ty LUDPY U3
omnbiTa BennkoOpuranuu u Hunepnanaos. 6-roanyHsblii nepuo 0y1eT OTOpPBaH OT AJIEKTOPAIBHOTO
[IUKJIa, TIO3BOJIUT YUYEHBIM 3aHATHCS HOBBIMH pa3paboTkamu. Creayromas peKoMeHIalus — 3T0 ¢
MaKCUMaJbHOW JETaTbHOCTHIO C(HOPMYITHPOBATH HOPMATUBHBIE MPABOBBIC aKThHI, HA 06a3¢ KOTOPHIX
OyzleT MPOBOJIUTHCS OlleHUBaHMUE. Tak ke, OpUEHTUPYACH HA OMBIT 3apYOEKHBIX CTPaH, JKeJIaTeIbHO
coznatb nipu DenepaqbHOM ATEHTCTBE MO Hayke M WHHOBanusM Hayuno-KccinegoBarenbckuii
Coser (Kommeruro), koTopomy OyayT TepelaHbl  TOJTHOMOYHS IO  IPOBEICHUIO
OOIICHAIIMOHANBHBIX PAYHIOB OIICHUBAHMS HCCIIENOBATENIbCKUX oOpraHu3anuii. OCTaHOBIIOCH
nopoOHee Ha BOMpoce 0 caMooIleHKe. J[ero B ToMm, 4To 3a pyOexoM, ocodeHHOo B Hunepnanmax,
OosbIlas cTaBKa JelaeTcsd Ha CaMOOICHMBaHME WHCTUTYTOB, Hay4yHble COTPYIHUKH CaMu
OLICHUBAIOT JAEATENIBHOCTh CBOEr0 MHCTUTYTA, AHAJU3ZUPYIOT M OTKPBITO MPEAOCTABISAIOT ATY
uHGOPMAITMIO BHEIIHEH SKCIIEPTHOM TpyIine, KOTopas Ha 0a3e 3TUX JaHHBIX, MHOT/IA MX MPOBEPSs,
UHOTAa coOMpas JIOMOJHUTEIbHBIC, JENAaeT CBOM COOCTBEHHbIE BbIBOJbI. He 3Har0, HACKOJIBKO

MOXXHO 6yz[eT IMOJIOKHUTBCA Ha CaMOOLICHMBAHUC B HAIIEM KOHTCKCTC, IIOTOMY 4YTO CYHICCTBYIOT
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MHOTHE MHCTUTYTHI, KOTOPbIE MPOCTO BBITATUBAIOT U3 OIOJKETa CpeICTBa, M3jaras B OTYETax O
npojenanHoi pabote GanbcuUIMpOBaHHbIE TaHHBIE.

Crnenyromasi pekoMeHanus Obula mojcka3aHa 3apyOeKHBIME dKcriepTaMu. [lepBblil payHn
OIICHKU (ampoOaiuio METOAMKH) HEOO0XOJUMO TMPOBOAUTH B HAYYHO-UCCIIEIOBATEIHCKUX
YUPEXKICHUAX, B KOTOPBIX MOXKHO OKHJAaThb BBICOKMX pE3yJbTaTOB, T.K. Torma 3To Oyjaer
MO3ULIMOHUPOBATh OLIEHUBAHKUE MCCIIEA0BATEIbCKUX OPraHU3alNil He KaK MEXaHU3M ISl 3aKPBITUS
OpraHm3alyii, a kKak OOHyC B pe3lOMe HCCIEIOBATEIhCKON OpraHM3alHuh. JDTO TMOMOXKET €l B
TAIBHEUIIIEM TPEACTaBIATh ceOs Ha PBIHKE M B HMCCIICOBATEILCKON cpele KaK OpraHu3alluio,
MIPOBOJSILYI0 KauyeCTBEHHbIE HCCIIEIOBaHMSI, KOTOpas HE OOUTCS MOKa3bIBaTh PE3yJbTaThl CBOEH
JeSATEIbHOCTH.

[Tocnennsis pekoMeHIanus, KOTOPYIO s ceddyac 03Byuy, sABJIAeTCs criopHor. Ha Mo# B3run,
pe3ysbTaThl OLECHUBAHHWS HE JOJDKHBI SIBJISATHCS MPSIMBIM  MHCTPYMEHTOM  PacCHpeeiICHUS
rOCYJJapCTBEHHBIX CPEICTB, NOCKOJBKY B IPOTHBHOM ClIly4a€ CKOpEE BCEro 3TO MNPUBEAET K
YBEIMUEHUIO KOPPYNIIMOHHBIX CTUMYJIOB DTO MOXHO 00CYANTh, KaK U BCE OCTAJIBHOE.

Cnacubo 00ab110€ 32 BHUMaHME!

Januna LpirankoB: ['0Bops O IJIWUTEIBHOCTH PAayHIOB, YIOMHUHAJIW, YTO OpPraHU3allHN
MOTYT «OTIOXHYTb» IOCJIE€ MPOBEACHUS OLICHKH, «OXKUTb»  THocie oleHKU. [lo Bamemy omnbITy
Bu3uTa B MHCTUTYT UM. Modde B Cankr-IlerepOypre, Bac Toxke BeTpeuanu Kak Jrojed, KOTOpbIe
kak baTelil ceiiuac mpouIyT MO MOJIIO U €II€ HECKOJBKO JIET MPUAETCS OTABIXaTh MOCIIE NPOBEACHUS

TaKOH OIlEHKU?

BanenTnna SIxuumHa: Tam MHEHUS pa3eaWIuCh. DbUIM HAaydHbIE COTPYIHUKH CTapOu
COBETCKOM 3aKaJK{, KOTOpblE IIOMHAT UHCTUTYT OLleHUBaHus, AeiicTByromuii B CosetckoMm Corose,
U TPEBPATUBIIMICA B HEKOTOPYI (GOpMabHYIO Tpoueaypy; B 3(PQEeKTHBHOCTH ITaHHOTO
MEXaHU3Ma Majo KTO Bepwi. A ObUIM yueHble, KOTOPbIE JOCTAaTOYHO MO3MTHUBHO OTHECIIUCH U
XoTenu mnoMoub. Jleno B ToMm, uTo MHCTUTYT Hodde mo coOCTBEeHHONW HHHIMATHBE CO37all
OTPOMHYI0 0a3y MO BCEM COTPYIHHUKAM HMHCTUTYTa, B KOTOPOW 00O3HAUAINCh BCE IMyOJHMKAIHH,
BBICTYIUICHHS, HMCCIIEIOBATEIbCKIE PaOOThI, HOMWHAIMM, TPEMHH, HAarpajsl W Tak jgaiee. baza
OUYeHb YJO0HasA, 3TO HOYy-Xay HMHCTHUTYTa, C MOMOIIbI0 HEE MOXKHO JIETKO U OBICTPO NMPOBOAMTH
aHaJu3, OHA HaIJIAHO MOKa3bIBAET, YTO MHCTUTYT JCHCTBUTENIBHO aKTUBHO (DYHKIIMOHUPYIOT, a HE

MIPOCTO U300pakaeT OypHYIO AESITETLHOCTb.
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HNuna bapanoBa: Bwl roBoputre o0 cO34aHUM CHCTEMBl MOHUTOPHMHIA U  OLICHKH
3¢ (HEeKTUBHOCTH HAay4YHO-HCCIEAOBATEIbCKON JAesITenbHOCTH. Kakue HMHIUKATOphl BHICTYMAIOT

nokazaresiMu 3 PEeKTUBHOCTH?

Bajsentnna SIxumHa: /[eno B Tom, 4yTO Kak oOpa3oBaHHE, TaK U Hay4Has NEATECIbHOCTD,
JIOCTATOYHO crienupudeckue ceppl, B KOTOPHIX CIOXKHO MPOMUCATh KOJMUYECTBEHHBIE MTOKA3aTEIH
ollecHMBaHUsi. B OCHOBHOM OIlICHMBaHUWE MPOBOJIUTCA OTpacieBbIMU HKcrepramu. Ha 3amane
UTOTOBBIE KpUTEPUH CHOPMYITUPOBAHBI JOBOJBHO OOIIMMH CIIOBaMH, K IMPUMEPY, KadeCTBO
WCCJICIOBAHMM, PEmyTanus, BIUSHAE HMCCICIOBAHUNM Ha COIMATIbHO-YKOHOMHUYECKOE TOJIOKECHHE.
[lo naHHBIM KpUTEpHUsIM BBIHOCUTCA MHeHue. CKopee BCero, B pOCCUHCKOW CUCTEME KPUTEPHUH
JOJDKHBL  OBITH  Ooyiee COKYCHpPOBAaHBI, HO OT HEKOTOPOH CYOBEKTUBHOCTH (TIPUBHOCHUMOM

SKCHICPTHBIMHA OHGHKaMI/I) BCC paBHO HUKYJa HE ACTHCH.

Mapuna CycaoBa: [ 4ero A0JKHO ObITh yITyUIIEHHE KauecTBa UCCIIC0BaHUMN?

Banentuna Sxuuna: Mucturyt um. Modde nmpoBoauT Takyro-TO AEATEIBHOCTH. YTO-TO
HOJy4aeTcsl, YTO-TO HET. DTO HeoOXOAMMO Ul aHaiu3a MpoodiieM, Ul yJIy4IlIEeHUs yIpaBIeHUs

HCCICOOBAHUAMMU. 9T0 TE LCJIN, KOTOPBIC 3a5BJICHBI B HI/I,Z[epJ'IaHI[aX n FepMaHI/II/I.

Januun IpirankoB: S  ngob6aBmo k BanuHoMy OTBeTy, 4YTO CYIIECTBYIOT [IBE
KOHKYPHUPYIOIIHE CUCTEMBI OIICHKU IO MTOTaM HCCIEIOBaHUS, 3TO aHTJIOCAKCOHCKAs, TJIE TUIOXHE
MOKa3aTelnu B pe3yJibTaTe OIEHKM MOTYT MPUBECTH K CHIDKCHHUIO (MHAHCHUpOBaHUs, U Ooiee
MSITKasi, TePMaHCKO-TOJUTaH/ICKasA, KOTopas npeanaraerca B Poccun, rie pa3aeneHo OleHUBaHHUE U
nonuTH4eckoe pemieHue. [ToBbIIeHNEe KauecTBa MOXKET OBITh Yepe3 OTceB Ooiiee CIalbIX, KakK B

MEPBOM Cliydac, UJIN YCPE3 MOATATHBAHUEC OTCTAIOIIUX, KAK BO BTOPOM.

Mapus Jlyce: Ecnu, pomycTum, MOJIMTHKA TOCyAapcTBa HalpaBlieHA Ha YMEHBLICHHE

KOJIMYCCTBA HAYYHBIX HHCTUTYTOB, KaAKOB GYIICT Ball 1nmoaxona K I/ICCHGI[OBaHI/IIO?

Janumna Lpirankos: EcTh 1111 rocy1apcTsa, €CTh 3aKa34ylKa, HO 3TO HE 3HAYUT, YTO MBI
JOJIKHBI TIOJICTPOUTCS TIOJT TOCYAapCTBEHHBIN 3aka3. Ecnu mosiButcs HayuHo-nccienoBaTenbCKuii
CoBer, OH OyIeT TOYKOH CONPUKOCHOBEHHUS TMPEACTABUTEICH TrOCyJapcTBa, HKCIEPTHOTO
COOOIIIECTBA, MPEACTABUTENICH HAyKH, BOZMOXHO, TaM OyJeT OTIEIbHBIN ammapaT OIeHIIHKOB. U

Bce 3TO OyAeT oOcyXkaaTrhcsi, A HE CBOAMTHCS K MPOCTON CTAaTUCTUKE: OAUIbl PACCUUTAIH, YEPTY
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npoBesr, KTo HaOpan Oonbine 40-ka OaymioB, MPOMOIDKAIOT  (MHAHCHPOBATHCS, OCTAIBHBIC —

SaKpBIBaﬁTe. Taxkast mo3uLus HaM Ka)KeTcs HeraBHHbHOﬁ.

Ceccus 14. “HoBble HanpaBJieHUs1 B OLlECHUBAHUN”
C. TBopor()Ba35

Kak caenarb cka3ky ObLIbIO: CPABHUTEJIbHbIN aHAJIM3 CJIy4aeB BHeAPEHHUs] MPAKTHK OLEHKHU

HAa PerMOHAJIBLHOM YPOBHE rOCYy1apCTBEHHOM CIIYXKObI

PazpaboTka ageKkBaTHOM METOMOJIOTMM OLEHKH M Hainuuue (opManbHbIX TpeOOBaHUH O
HEOOXOJIMMOCTH €€ IMpPOBEACHUS HE 00ECIeUYMBAIOT IOJIHOLIEHHOTO HCIIOJIb30BAaHMS OLIEHKU Kak
MHCTPYMEHTA ympaBieHus. s 3Toro oOmMii CMBICT OLEHKH M MPEHMYIIECTBA €€ MPOBEIACHUS
JIOJKHBI OBITh HOHSATHBI U MEHEKEpaM, U PSIOBBIM COTpyAHHKaM. DOpMaIbHO AaHHOE yCIIOBHE
BEChbMa IMPOCTO COOJIOCTU: OLIEHKA IMPEJCTAaBIIAET COOOM 3JIEMEHT peaau3aluu 00l CloKHOU
NeSITeIbHOCTH, U CMBICI €€ IPOBEACHUS MOXXET OBITh MHTYUTHBHO MOHATEH. BMmecTte c Tem,
MHOTOYpPOBHEBAasi CHCTEMa MHTEPECOB W  B3aWMOJCHCTBUM, XapakTepHas Ui  KaxIou
OpPraHU3allMOHHONW CTPYKTYpBl, B CJIy4ae TOCYJapCTBEHHOM CIIy>KObl JOIOJIHAETCS BBIPAKEHO
BBICOKUM YypPOBHEM OIOpOKpaTH3allUd M JIOCTaTOYHO YacTO KyJIbTUBUPYEMBIMH HaBBIKAMU
UMHTALUH JIeSITETbHOCTH.

OTcroa BO3HHMKAeT AWJIEMMA: HCIIOJNB30BaTh OIEHKY KaK HWHCTPYMEHT KOHTPOJIS, YTO
NOJpa3yMeBaeT HaJ30pHbIe (YHKIMM PYKOBOAMUTENS, WMIM KaK HMHCTPYMEHT OTOOpa JIydIIuX
NPaKTUK/TIPEJUIOKEHUH, 4YTO JaeT BO3MOXKHOCTb PYKOBOAMTENIO KOHIIEHTPUPOBATHCS HA
CTpaTeTHYECKUX 3a/adyax, (OpPMYIMPOBATH/MOOMIPSTH MPOABIKEHHE HOBBIX (OPM JTOCTHIKECHUS
CTOSIIMX Nepe]l MOApa3AeIICHUEM LeNIEH.

B mo6oM ciydae mHpoBeAEHHE OLEHKM CBSI3aHO C ONPEACICHHBIMM, IOpOH BecbMa
CYILIECTBEHHBIMH, 3aTpaTaMM, U HEOOXOAMMO YUMTHIBATh, YTO HaJMUYME BBICOKUX M3JEPKEK U
pa3MBITOE OIpENEICHUE BBITOJl YacTO MPEMATCTBYIOT YCIEIIHOMY IPEBpAIEHUIO OICHKH B
OpraHW3allMOHHYI0 pyTHHY. Ecim mpu 3TOM BHEApeHHE TMpOLEAyp OIEHKH TMPOXOIUT B
00513aTeIbHOM TIOPsIIKE, BO3HUKAET PHUCK pPACIHPOCTPAHEHHUS MEXaHMCTUYECKOTO MOAX0oAa K
OLIEHUBAHMIO JIeATEIIbHOCTH KOJUIET, pyKOBOACTBA, OJUYUHEHHBIX U caMoro cedst. O4eBUIHO, UTO B
TaKOM BHJIE MCKa)KaeTCsI CMBICII U CYTh OILIGHKH, OJIOKHPYETCS €€ MOJOKUTENbHBIH 3¢ (deKT, HO
U3JICPKKH €€ MPOBEACHUS COXpaHsroTcs. ClenoBaTeiabHO, MPU BHEIPEHUU OLEHKH HEOOXOIUMO

BbIOpaTh MPOLEAYPhl, MUHUMU3UPYIOIINE U3IEPKKU BCEX BKIIOYEHHBIX B OLEHKY CTOPOH, TaKKe

35 o o
CaeTiiana TBOpOF OBa — CTapHiMM HAaY4YHbIM COTPYAHUK, I/IHCTI/ITYT CTaTUCTHYCCKHUX

uccienoBanuii u skoHomukw 3HaHwi ['Y-BIIID (Mocksa, Poccus). E-mail: sv-tv@inbox.ru
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JKEJIATeNIbHO TIPOJAEMOHCTPUPOBATh OXKUIAEMBIH WM HEMOCPEACTBEHHO TOCTIKUMBIA 3P EKT
OLICHKH.

BaxxHO TOHATH, YTO CMOCOOCTBYET (OPMHUPOBAHUIO TOTHOIEHHOW CHCTEMBI OLICHKH, H
KaKuM 00pa3oM MOKHO MPEMSITCTBOBATh €€ MEXaHUYECKOMY UCIIOIb30BaHMIO. J1Jis 3TOro pazdoepem
HECKOJIBKO TPUMEPOB BHEIPEHHUSI OIECHHMBAHUS Ha PETHOHAIBHOM YpOBHE Biactu B Poccuu,
KpUTEPUEM YCIIEUTHOCTH BHEAPEHUS (MIPU BCEH yCIIOBHOCTU TaKOBOTO) OyJeT CTENeHb TWHAMU3MA
pa3BUTHUS CUCTEMBl OIICHWBAaHUA C MOMEHTa €€ (HOpPMHUPOBAHHS, T.€. OBLUIM U MPEATPUHSTHI
JIOTIOJTHUTEILHBIE MEPHI TI0 PA3BUTHUIO CUCTEMBI OIICHUBAHUSA U KaKue.

CpaBHUBAIOTCS HECKOJBKO CIy4aeB BHEIPEHUS OLICHKH HA PETHMOHAIBHOM YPOBHE CUCTEMBI
rocyAapCTBEHHOM ci1y»)0bl. PaccmarpuBaembie (hakTOpHI:

. pernoHanbHble ocoOeHHocTH: BPII, KimrodeBble HSKOHOMHYECKHE TOKAa3aTelH,
MOJIUTUYECKAs. CUTyalHs, TOJIACPKKA aJIMUHUCTPATUBHON pedOpMBI, CTENICHh BKJIIFOYCHHOCTH B
pedopmupoBaHue TOCY1apCTBEHHON CITYKOBI;

. XapaKTepUCTHUKU KOMAaH[bI, BHEAPSIONIEH HOBBIE TPOLEAYphl pabOThl Ha
TOCYAapCTBEHHOW CIy»0e: COCTaB TPYyNIMbl, JODKHOCTHBIE CTAaTyChl YYacCTHUKOB U UX
WHCTUTYIIMOHAIIbHAS TTPUHAJICKHOCTD, JIUACPCKHE CIIOCOOHOCTH YJICHOB TPYIIIBI, YPOBEHb HX
KOMITETEHTHOCTH, UX 005I3aHHOCTH B TPYIIIIC.

[TokazaHo, 4TO cCleIyIOIIME XapaKTePUCTHKH B HaWOOMNBIIEH CTENEHH CIIOCOOCTBYIOT

JOJIrOCPOYHO YCTONYMBOMY BHEAPEHUIO IPAKTUK OLIEHKH:

J CTaTyCHBIE XapaKTEPUCTUKH YJIEHOB IPYIIIBI U UX OTHOCUTENIbHAS TOMOT€HHOCTD;
. YCTaHOBMBILUIICS yPOBEHb JOBEPUS MEXY WICHAMHU TPYIIIIBL;
J OTHOCHUTEJIBHO BBICOKUH YPOBEHb JIOBEPUS K PETMOHATIBHOM BIIACTH.

Poccuiickass cucrema rocyaapCTBEHHOW CIIy>KObl XapakTepU3yeTcs, C OJHOM CTOPOHBI,
YCTOMUMBON HEpapXUYHOCTHIO, C APYTrOi — pacpoCTPaHEHHOCThIO HE(OPMATBHBIX OTHOLICHUN Ha
TOpPU30HTAILHOM YpoBHE. PazpaboTka cTpaTeruu BHEAPEHHUS OLEHKU TOJKHA CTPOUTHCS C yUETOM

3TUX 0COOEHHOCTEM.

B. BanaxnpeB36

BausiHue olleHKHM HA pa3BUTHE U PeaJiM3allMi0 KOPIOPATUBHON CONUAIbHON MOJUTHKHA

OneHka KOpHOpaTUBHBIX MOJUTUK U Mporpamm B Poccuu cerogHsi CTalKuBaeTcs ¢ PSAOM

MCTOAOJIOT'MYCCKUX U OTHYCCKHUX HpO6J’I€M.

36 Bnagumup banakupeB — nupekrtop mo paszsutuio, komnanus "Ilpornecc Koncanrunr" (Mocksa,
Poccus). E-mail: vladimir@processconsulting.ru
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C nosuuuu OLEHIIMKAa, KOpPIOpaTHBHAas COLUAlbHAs IIOJINTUKA, PETIAMEHTHPYIOIIAs
BHEILHIO OJIATOTBOPUTENBHYIO JIEATEIBHOCTD, SIBJISETCS HEOOXOAMMBIM YIpaBICHYECKHUMHU
uHCTpyMeHTOM. llonuTHka ompenenseT MCXOAHBIE NPUYMHBI U HANpaBICHUS KOPIOPATUBHBIX
JNENCTBUIM, U TEM caMbIM SIBISIETCS DJIEMEHTOM CTpaTeruueckoro ympasieHus. Paspaborka u
peanu3anysl KOPIOPATUBHOM MOJIMTHKHU CTaJKUBaeTcd ¢ psaoM 3anad. Kak cpenars Tak, 4ToObI
NOJUTHKA CTajla JIeHCTBEHHBIM WHCTPYMEHTOM yrpaBieHus? Kak oToOpaThb HNpHOpPUTETHI
COLIMAJIBHOW  JEATEIbHOCTH, OTpaXkarollMe KOpIIOpaTMBHbIE MHTepechl M 3amaun? Kak
MHTETPUPOBATh BHEIIHIOK COLMAJIbHYIO MOJUTHKY M CTpaTeruueckue 3aaaun OusHeca? Kakue
KOHLIETIIUK COLIMAIBHOTO Pa3BUTHs JOJKHBI OBITh OTPa)kK€Hbl B KOPHOPATUBHOW mnoiutuke? B
KaKoOW Mepe KOpPIOpaTUBHBIE COLIMAIbHBIE IPOIPAMMBI COOTBETCTBYIOT IIPUHATON MOJIUTUKE?

OreHka MO3BOJIIET TEHEPUPOBATh KAUEeCTBEHHYIO HH(POPMAIINIO, HA OCHOBE KOTOPOW MOTYT
OBITH MPUHATHI PA3IUYHBIE PEIICHHUS, CBA3aHHBIC C Pa3BUTUEM CYILECTBYIOIIEH MOJUTUKU, C €€
KOppEKIMEeNH MM C OTKa30M OT €€ peajin3allii B CYLIECTBYIOIIEM BHJE. TakuM o0pa3oM oLieHKa
MOJKET CTaTh 3HAUMMBIM 3JIEMEHTOM BCEH CUCTEMBI pean3aliii KOPIOPATUBHON MOJIUTHKH.

[Ipu co3maHuM CHCTEMBbl OLEHUBAHUS TOJIMTUKA HEOOXOJMMO OPHUEHTHPOBATHCS HA TPHU
pa3HbIX ypoBHs onieHMBaHMs. [lepBblii — 3TO mpenBapuTenbHas oneHka. Ha atom srtame oleHka
JIOJDKHA MPEAOCTaBUTh UH(POPMALIUIO, TTO3BOJISIONIYI0 OCYLIECTBUTh OCO3HAHHBIA CTpAaTEern4ecKui
BBIOOp B MOJIB3Y ONpPEAEICHHON HalpaBIeHHOCTH NOJUTUKU. Ha BTOpOM ypOoBHE — IIpU peanu3anuu
NOJUTUKUA JIOJDKHA OBITh BBICTPOEHA CHUCTEMa, IIO3BOJISIONIAS OINEPAaTUBHO OLIEHUBATh U
KOPPEKTHPOBATH BBIMOJIHEHHE MPOrPaMM M MPOEKTOB, MCIOIHIIOMIMX CTPATETHYECKUE 3aMBICIIBL.
W, HakoHen, TpeTHH YPOBEHb OLICHMBAHMA JOJDKEH OTBEYaTb Ha BOIPOCHI, CBSI3aHHBIE C
PE3yJIbTaTUBHOCTHIO, 3()(HEKTUBHOCTBIO U BIUSHUEM.

B. I_HyTI/IJII/IH3 !
OneHka cONHAJBHO-I)KOHOMHYECKOro 3(p(exTa oT BBeIeHHSI ABTOMAaTH3HPOBAHHOMN CHCTEMbI

KOHTPOJIs mpoe3aa naccaxupon (ACKII)

Cdepa nHazemHOro OOIIECTBEHHOTO TpAHCIOPTHA — OJHA W3 Hamboyiee BaKHBIX cdep
ropojickoro xossiiictBa. Oco0yro 3Ha4MMOCTh 3Ta cdepa NpuoOpeTaeT B KPYINHBIX TOpojax,
pacIoOKEeHHBIX Ha 3HAYUTENbHOW TeppuTopuu. Hanmnume OTIaXeHHOW CHCTEMBI paboTHI
TOPOJICKOTO HAa3eMHOTO TpPAHCIIOPTa CETrOMHS SBIISETCS BaKHEHIIMM aTpuOyTOM JH0OO0TO

YCIICIIHOT'O pa3BHUBAIOIICTOCA MCTaIloJiuca.

7 Baamgumup IllyTunuH — pyKOBOAWTEIb MPOCKTOB, He3aBUCHMOE pPEHTHHIOBOE areHTCTBO

"PeiitOP" (Mocksa, Poccust). E-mail: vova_shutilin@mail.ru
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Uucno mnotpedureneil Ha3eMHOT0 TOPOJCKOTO OOLIECTBEHHOIO TPAHCHIOPTa B KaXJIOM
OTJICIbHO B3SITOM TOPOJE €KETHEBHO COCTABISIET COTHHM THICSY, @ B HEKOTOPBIX CIydasx —
MUJUIMOHBI JItOJIel. B 3TOH cBsI3u pa3nnyHble aCIEKThl Pa3BUTHUSL CUCTEMBI T'OPOACKOTO0 Ha3€MHOI'O
TPAHCIIOPTa MPUOOPETAIOT 0COOYIO aKTYalbHOCTh. B 3()()eKTUBHOM pa3BUTHUU CUCTEMBI B OOJIBIICH
WIM MEHBIIEH CTENEeHU 3aMHTEPECOBaHbl OPraHbl BJIACTU PA3IUYHBIX YPOBHEH, paOOTHHUKHU ITON
CUCTEMBI, MTOTPEOUTENU YCIyT, a Takke Jpyrue cyObekThl. Hampumep, BOOUTENH U Maccaxupa
MH/IMBUAYAIbHOTO aBTOTPAHCIIOPTA TAKKe HAXOIATCS B CYLIECTBEHHOW 3aBUCHMOCTH OT PabOTHI
CUCTEMBl HA3€MHOI'O0 TOpPOJACKOr0 OOIIECTBEHHOIO TPAHCIOPTA, IOCKOJBbKY OT YCHEIIHOTIO
(GYHKIMOHUPOBAHUS ATOW CHUCTEMbI 3aBUCUT BpeMs UX MOE3/AKH, a B psAJe ClydyaeB — aBapHuil Ha
JOporax.

MockBa B 3TOM cily4yae HE SBIISIETCS HCKIIOUEHHWEM U3 JPYIMX MEranoiucoB mupa. B
KayecTBE WJIIIOCTPALIMKM MOKHO MPUBECTU CTATUCTUYECKUE JAHHBIE, XapaKTepU3yIoLue 00bEMbI
chepbl HA3eMHOTO TOPOJICKOTO OOIIECTBEHHOTO TPAHCIOPTa B POCCHMCKOM crosmie. [lo maHHBIM
Tepputopuansaoro oprana denepanbHoil CIy)Obl TOCYJapCTBEHHOM CTATUCTHKH MO T. MoOCKBe,
roI0BOI 00bEM MEePEeBO30K Ha3eMHBIM ropoJickuM TpancnoptoMm I'YIT «MocropTpaHcy cocTaBHi B
2006 r. 2,349 mapna. yenosek. [locrosinnas mapupyTtHast cetb I'YII «MocroprpaHc» HacCUUTHIBAET
544 mapmpyToB aBTOOYycCa, 85 — Tposuteiidyca u 38 — tpamBasi. [1o pabounm gHSM Ha MapUIPyTHYIO
ceTh ropoja 3amnanupoBat Beixon 3700 aBToOycoB, 1317 TponneiibycoB u 631 TpamBas.

B »a10#i cBs3u mo0oe HOBOBBeIEHHE B cdepe HA3eMHOr0 TOPOJCKOTO OOIIECTBEHHOTO
TpPaHCIIOPTa CYILIECTBEHHO BIMSET HAa COCTOSHUE cHUCTeMbl B 1enoM. OAHMUM U3 Takux
HOBOBBEJICHUM CTaJI0 BHEAPCHUE ABTOMATH3UPOBAHHOM CHCTEMBI ITpoe3a naccaxupon (ACKII).

Bnenpenne ACKII nawanoce ocenpto 2001 rona B 3eneHOrpagckoM aJIMUHUCTPATUBHOM
okpyre T. MockBbsl B cooTBeTcTBUU ¢ Pacnopsbkenuem [IpaButensctBa Mockssl oT 4 HOs6ps 2000
r. Ne 1101-PIT «O 1OMONHUTENBHBIX Mepax MO MOBBIIMICHUIO COOMPAEMOCTH OIUIATHI 32 MPOE3] B
Ha3eMHOM TOpPOJICKOM TPAHCIOPTE C MCMOJIb30BAHUEM ABTOMATHU3UPOBAHHON CHCTEMbI KOHTPOJIS
poe3Jia U MepeBO3KH MaccakupoB». B kauecTBe NMpMiIoKeHHs K paclopsKEHUIO Oblila COCTaBJICHA
nporpaMmMa paboT Mo MOJATOTOBKE U MPOBEACHUIO dKCIepruMeHTa Ha nepuon 10 Hosops 2000 — 15
asrycta 2001 rr. DxcnepuMeHT ObUIO perieHo npoBecTH Ha MapuipyTe Ne 16 «Ynuma ApraMmoHoBa
— 66-i1 kBaptan Kynuesa».

7 wions 2001 roga 610 mpuHATO Pacnopspkenue [IpaBurensctBa MockBbl Ne499-PIT «O
pPa3BUTUU HKCIIEPHUMEHTa [0 TOBBIIICHUIO COOMPAEMOCTH OIUIaThl 3a MPOe3d B TOPOACKOM
HA3€MHOM I1aCCaXUPCKOM TPAHCIIOPTE», B KOTOPOM OBUIM OTMEUYEHBI IOJIOKUTEIBHBIE HTOTH
HNWJIOTHOTO 3KCIepuMeHTa Ha MapuipyTe Ne 16. DTuM pacnopsikeHHEM Takke Oblia yTBEpXkKIAEeHa
mporpamMma pa3BUTHsI SKCIIEPUMEHTA Ha TIEPHO]T HIOHb-HOAOPH 2001 T. 1 onpeeneHsl KaJIeHIapHbIe

CPOKHM KOHKPETHBIX padoT.
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Pe3ynbrathl Bcero skcnepumMenTa, mpoospkatorerocs ¢ Hosiops 2000 1., ObutH onpeieIeHb
B [loctanoBnenuu IIpasurenscrBa Mockssl oT 16 utons 2002 r. «O pe3yiapTaTax dKCIIEPUMEHTA 110
MOBBIIIEHUIO cOOpa MPOE3HOM IJIaThl U Y4eTy MEPEeBO3KU MAacCaXKMPOB B HA3€MHOM T'OPOICKOM
TpaHCIIOPTE 3€JIECHOTPAICKOTO aJIMUHUCTPATUBHOTO OKpyray. JkcnepumeHT 1o BBeaeHuio ACKII
HOJTY4HJI OOILYIO BBICOKYIO TMOJIOKUTENIBHYIO OLEHKY. OTHUM € IIOCTaHOBJICHHEM OBl YTBEPKACH
«[Inan mepBOOYEpENHBIX MEPONPUATHI MO TMOBBILICHUIO COOMPAEMOCTH OIUIAThl 3a MIPOE3a B
HA36MHOM T'OPOJICKOM MAaCCa>KMPCKOM TPAHCIIOPTE I'. MOCKBBI».

B 2004 r. 6su0 npunsto Iloctanosnenue [IpaButenbctBa PO Ne 64-III1 «O pas3Butun
Ha3€MHOI'0 OOILIECTBEHHOI'O TPAHCHOPTa ropoja MOCKBBI U €r0 MaTepUalbHO-TEXHUYECKON Oa3bl
Ha nepuoa A0 2006 roga», B COOTBETCTBUM C KOTOPBIM OBUIM ONpEAETCHbI JalbHEHIIne
meponpusTtus 1o BHeapeHuo ACKII u ncrounuku ¢punancuposanusi. Beero na 2004-2006 rr. Ha
BHeapenne ACKII mmanupoBanoch norpatuts 2,863 mipa. pyosneil. IMEHHO B COOTBETCTBUU C
3THUM IUTAHOM M Hayajaochk MaccoBoe BHeapenue ACKII.

K HacTosmemMy BpeMEHM INpOIIEN YK€ 3HAYUTEIbHBIM BPEMEHHOM IIEpUOJ € Hadaia
BHeaperns ACKIL, mosTomy yke MOKHO caeNaTh psij BBIBOJOB 00 UTOrax 3TOr0 HOBOBBEACHHUSI.

ABTOp Hcrnonb3yer s ouneHku pe3yibraToB BHenpeHuss ACKII monsitue «comnuanbHO-
9KOHOMHUECKOro 3¢ddexra». JlaHHBI TepMUH ObUT B3AT M3 IpoekTa IIporpamMMel BHeIpeHus u
passutusg ACKII Ha mepuon no 2015 rona. IIpoekt Ilporpammsl obcyxaaics Ha CIyHIaHUSX B
MockoBckoil ropoackoit xyme 19 nexabps 2002 r. «BHenpeHne aBTOMAaTU3UPOBAHHOW CHCTEMBI
KOHTPOJISI [TPOE€3/1a U OIJIaThl POe3/]a Ha HA3EMHOM T'OPOACKOM TPaHCIIOPTEY.

Jnst uccnenoBanus peanbHoro 3 dexra ot BBeaeHuss ACKII aBTropom ObLIO TPOBEIECHO
COOCTBEHHOE UCCIIEIOBAaHHE.

B xone uccnenoBanus ObL1 M3Y4YeH POCCUHCKHI M 3apyOeXHbIM ONBIT HCIOJIb30BAaHUS
NOJOOHBIX aBTOMATU3MPOBAHHBIX CHCTEeM. UTO KacaeTcsi 3apyOeKHOTO ONbITa, TO aHAJOTHYHBIC
cucTeMbl BHeapeHbl Oonee yem B 40 ropomax mwupa. M3 poccHiiCKOTO OmbITa CIEIyeT OTMETHTh
KOMIUIEKCHYI0O aBTOMAaTHU3UPOBAHHYIO CHUCTEMY KOHTPOJIA W aJAMHHHCTPHUPOBAHUSA JOCTYIIa
(KACKAl). B nanHom Matepuajie NpHUBEJNEM JIMIIb JBa HaubOoyiee XapaKTEpHBIX HpUMepa.
N3yuenne cucrem-ananoros ACKII mo3Boamio gate psj HPaKTHYECKUX PEKOMEHAALUN II0
YCOBEPIIEHCTBOBAHUIO CUCTEMBI:

- 000pyZ0OBaHHE TypHUKETAaMH T€X JIBepel OOILIECTBEHHOIO TPAaHCIOPTa, 4epe3 KOTOphIE B
HACTOsIIIee BpeMs OCYIIECTBISETCS OECIPENATCTBEHHbIH IPOXO;

- CIOJIb30BAHNE aBTOMATUYECKHX YCTAHOBOK JUISI TPOAAXKH OMIIETOB;

- pacmMpeHre HOMEHKJIATypbl TUIIOB MTPOE3IHBIX OUJIETOB.

[ToMuMo aHanmm3a POCCHMCKOTO W 3apyO0eXHOTO OmbITa OBLI M3y4ueH KOHTEHT MHTepHeT-

dopymoB 1 KIK-KOMMBIOHUTH, MTOCBSILEHHBIX TaHHON MpolieMaTuke. Marepuainsl, pa3MelieHHbIe
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B KOMMBIOHUTH M Ha (QopyMmax, MOMOINIM aBTOPY KIACCU(GUIMPOBATH pA3JIMYHBIE CHUTYyallMH,
cBs3aHHble ¢ 3kcruryartauueid ACKIIL.

JlonoaHUTENbHO OBLI CIeNaH 3ampoc B TePPUTOpHANIbHBINA opraH dexepanbHOU CITy>KObI
roCyAapCTBEHHOW CTaTUCTHUKU 10 T. MockBe. B pe3ynbrare mojly4eHHbIX JaHHBIX OBLIO BBISBIICHO,
yto B pe3yabtate BBeAeHUs ACKII yuuThiBaeMbIi MAcCa)kKUPOMOTOK B CHUCTEME HA3EMHOIO
TOPOJICKOTO OOIIECTBEHHOTO TpaHcmopTa T. MockBbl cokpaTuiics ¢ 4407,3 teic. yen. B 2004 rony
10 2349,8 toic. yen. B 2006 roay.

OCHOBY HCCIIEIOBaHMSI COCTaBWIIM HAONIOJCHHUS MCCIIENOBATEIbCKONW TPYyHIBI B cOcTaBe 6
4yeJIoBeK Ha MapmipyTax T. MockBbel. B 1ensix ob6ocHoBanus runore3sl 0 ToMm, uto ACKII moxer
ObITh MCIIOJIb30BaHA TOJIBKO HAa YacTH MAapIIPYTOB, Mbl M3YYHJIM OCHOBHBIE I10Ka3aTesn
(YHKIMOHMPOBAaHUS aBTOOYCOB Ha IIECTH MapHipyTax aBToOycoB r. MockBel: 59, 91, 267, 125,
608, K.

Ilo pe3ynpratam HaOmoAeHuss Oblla MOATBEPXkAEHA THUIOTE3a HCCIENOBAaHUS O

nenecoobpasHocT nu3duparensHoro BueapeHust ACKIIL.

3akjounuTeTeIbHOE IVICHAPHOE 3aceanue

28 cents0ps 2007 r.

M. Cerone™®
Posib onennBanusi B pOpMUPOBAHUHU MOJUTHK € ONMOPOH HA GaKThI.
B nuckyccun npunsiiu yuactue Oner Kazakos, Jlroqmuna Braasiko, Tumyp MyxTapos,

Anexceit Ky3pmuH, Jlanuun L{piranos.

Mapk Cerone: Good afternoon to everybody. The session is about the role of monitoring
and evaluation in evidence based policy making. It's based on a new publication, that will be
released in December, it's a UNICEF publication in partnership with World Bank, IDEAS, DevInfo
and MICS. It has been written by 17 authors from national Governments, local municipalities,
UNICEF, WB, IDEAS, DevInfo. Only few of them are from this region, but from Eastern Europe.
The majority of the authors are from the European Union, from the US Canada, so it gives a kind of
international perspective.

The first question to me would be: «Why evidence-based?». And actually it's because there

is a perception that Governments need to improve the quality of decision-making. Simply, because

* Marco Segone— Senior Regional Monitoring & Evaluation Advisor, UNICEF Regional Office
for Central and Eastern Europe and the CIS (Geneve, Switzerland). E-mail: msegone@unicef.org
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there is a loss of public confidence. Originally I'm from Italy and just last week we had a most
peaceful revolution in the sense, that there are thousand of citizens, that are on the squares, they are
making manifestations against politicians. So not against one party, from the left or from the right,
from the center, but against politicians in general. Because citizens are started to be fed up with the
cost of politics, with the how political decisions are taken. That's just an example of what's
happening in Italy, but more in general, in other countries this movement is not in the streets, but it's
more a movement of pressure towards the politicians to really take a policy decisions based on data.

This bring me to one of possible definition of evidence-based policy making, that is an
approach that helps people make well informed decisions about policies, programmes and projects
by putting the best available evidence at the heart of policy development and implementation. That's
a bit in theory, when you come to practice we can see our own country in a different spectrum. I
would say, that if you are in a country, where a political process isn't transparent, then you will be
thinking more about opinion-based policy making. So that policy decisions are more taken based on
personal opinion of the policy maker. Or if you in a country where the technical capacity to produce
sound evidence is weak. So you can also be in the area of opinion-based policy. If technical
capacity to produce sound evidence is a bit stronger and the political process to take policy
decisions is more open, more transparent, then you will be in the area of evidence-influenced policy
making. It means that still the policy decision are not taken based on evidence, but at least they are

influenced.

Fig. 1. Putting the best available evidence at the heart of policy making?

Technical capacity

A

Evidence
based

Political process

Why that's happen? Because actually there are several factors influencing policy making.

There are think-tank, lobby system, opinion leaders, the media, that can influence policy making.
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There are also some pragmatic reasons or elements, that influence policy making decision process,
that are, how is the practice of political life in the country, or the resources. And there are also some
personal factors, that influence policy making. That is the personal experience of policy makers, or
even the personal values, so the judgment, on that are taken decisions. All these are factors, that

influence policy making decision process.

Fig. 2. Factors influencing policy making: Knowledge as power?

Practice of
Power/ Knowledge/
Political Life Authority Evidence
Resource |
Public argumentation
to choose among policy
Experience I options
Judgment | Lobby Think-tank Opinion Media
system leaders

Yesterday afternoon I was attending the session of Ross, and he was saying, imagine that we
are in a room full of evaluators and somebody start talking about politics, and the majority of them
would go out of room. And also imagine, that we are in a room fool of policy makers, and we start
talking about evaluation, that also the majority of people will go out of the room. So we should also
think about the world of policy makers. Especially for policy evaluation, evaluation should offer
some evidence based policy options.

The second issue is about what constitute the Best available evidence? Here are also
different thinking. There are people who say, that now you can download a lot of evidence just from
Internet. But of course there is an issue of the quality. Some other people says, that policy makers
should use groups of experts, that advise them decisions. Or you should carry out pilot studies.
Other groups say, you should try to have a systemic review of the evidence that are already
available. You should to pick up the best and make an analysis of this. So you shouldn't use only

one source.
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Fig. 3. What constitute the best available evidence?

Systemic
review

Single
evaluation

One of the challenge, that we have in the policy making process is how to match technical
rigour and policy relevance? In some cases we have technical rigour, but not policy relevance.
Another cases, we have policy relevance but no technical rigour. So the challenge is a bit to try to

produce evidence, that is both technically rigorous and also policy- relevant.

Fig. 4. The Challenge: How to match technical rigour and political relevance

Technical rigour but no
political relevance

Evidence
that is
technically
rigorous and
politically
relevant.

Political relevance
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So if we are in a room full of policy makers, we can ask them, why you don't use the data,
produced by statisticians, evaluators, researches. From the technical point of view they may answer
you, well, because we do not trust the data, that is collected by them. They can also say, we don't
have time to go through these long reports. Or they say, you know, I need this information, but I
don't know there to look for, I don't have easy access to this kind of information. If you ask this
question to the dater providers, why policy makers don't use the evidence, they may answer you,
that they do not getting appropriate Buy-in, or they don't have incentives to use evidence. So I'd like
to tell you how we in the UNICEF try to improve some aspect of this situation. When it comes to
the reliable data, we try to support statistical offices in this region to strength data collection system.
We always try to improve the quality of data.When it comes to the understand ability of the data,
we support some trainings, we call the millennium developing goal literacy program, where we try
to explain policy makers how to interpret indicators, how to use them for policy making. When it
comes to the access to data, you can just to the Internet and may you r query on the indicators, that
you are interested on. When it comes to the incentives to use evidence, society has an important
role. The evaluation associations have important role, because by its nature an evaluation work
bring together the different stakeholders: people from the government, from civil society, from the
academy, so that you can discuss together the importance of using evidence in policy making
process. When it gets to the appropriate Buy-in, we found that the ideas actually is a champion in
the countrely evaluation. Countrely evaluation means, that there is a country that is leading an
evaluation process. There is a government that is going to evaluate the donor effectiveness in that
country. Usually evaluation process is led by the external entity. Very often there is a donor, who
says, ok, I want to have an evaluation on this program in this country. Just to give an example, in
South Africa the government is caring out the countrely evaluation on the UN interventions in
South Africa. So there is a government that is evaluating the UN. It's a vice-verse as usually. In
Bosnia and Herzegovina it was decided to have a kind of joint contrely evaluation. And there are
two groups of evaluation questions: that is relevant to the information needs for the government and
that are needs for UNICEF. And the government was very much involved; they are the ones who

decide what are the key evaluation questions. That's why there is much more buy-in.
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Fig. 5. Evidence into practice: Increasing the uptake of evidence in policy making

Data providers Data users
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The point, that I would like to make is that, when we talk about the evaluation function, I
think that there is kind arrow for the evaluation function to try to improve the dialog between the
statisticians, evaluators, etc. and the policy makers. Because the policy makers usually know what
kind of information they need, why and when. The evaluators know how to collect and analyse that
information. Often there is a big of tension between the time, then the policy makers need the
information and the policy makers are able to provide the information. One of the strategic intend of
monitoring and evaluation is matching technical rigour to policy relevance. Ad to do that we need

this kind of dialog between dater providers and dater users.

Ouer Ka3zakos: [IpoGiemMa B TOM, 4TO MBI CHJIBHO OTCTalld, NMPHUHITHE PELICHUN Yy HAC
Oa3upyeTcs Ha YaCTHBIX, OUEHb Y3KHX MHTEPECax, KOTOPhIE HE BKIIIOUEHBI B BaIly MOJEIb, BUAUMO

KaK JOUCTOPUUYCCKHC. ,Z[J'ISI Hac BCC 3TO CJIMIIKOM pPaHO.

JIroamuiia Baaapiko: f He 3Har0, 10 KaKOW CTENEHH 3TO BaXKHO, HO S JyMar0 MEXIYy ABYyMs
TPYIIaMH UTPOKOB JOJIKEH OBITh TPETUH UTPOK, KOTOPBIM CBS3BIBACT 3TUX UTPOKOB, MIOTOMY UYTO

4yacTo npobiieMa B TOM, 4TO 3TU ABOE APYT JPyra COBCEM HE BUJIAT.

Tumyp Myxrapos: Sl He cornaceH HacdeT TOMCTOpUYHOCTH Poccum, s Xody ckasaTh B ee
1ojb3y. B €IMHCTBEHHOM rocynapcTBe MOCTCOBETCKOIO IMPOCTPAHCTBA Y BAC €CTh OOILECTBEHHAs

nanata. M GpyHKIuM 3TOM manatel Kak pa3 U €CTh CJICIYIONIee 3BEHO MEXIY ABYMsI STUMHU BEIIIaMH.
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To ecTh oOlIecTBeHHas Majiara MpPOBEPsieT, KaK HUAYT TOCYAapCTBEHHBbIE MPOTPaMMBbI, KOTOpHIE
Ha3bIBalOTCs «muiaHbl IlyTuHay. EcTecTBeHHBIM 00pa3oM OHHM JOJDKHBI clelaTh 3aka3 s

OLICHIIIMKOB, YTOOBI TPOBEPUTH 3(P(HEKTUBHOCTH ITUX MPOTPAMM.

Anexceil Ky3bMuH: Y MeHS €CTh KOHKPETHOE MpejiokeHne. MHe KaxeTcs, 4To, pa3BUBas
uaer0 Mapka, MOXKHO TMPOBECTH OIICHKY C AKCIEPHUMEHTaJbHBIM IU3aWHOM U TPOBOAMUTH €€
CXKECTO0JHO, ‘ITOGLI OTCJIC)KUBATh TCHACHIINU. Ha,uo C06HpaTB B OI[HOﬁ KOMHATC TCX, KTO MPOBOAUT
OLCHKY M TCX, KTO 3aHUMACTCA nonuthkor. CHavana TOBOPUTH 00 OILICHKE, ITIOTOM O IIOJIMTHUKEC U
CMOTpETh, KTO «BBIHAET U3 3aya2. YeM peke OHU BBIXOAUTH OYIYT CO BpEMEHEM, TeM CUTyalus
Oonbiie Oyaer ymydmarhcs. VI BTOpoil MOMEHT, MHE MOHPABUJIIOCH 3aMeyaHHe CIelIaHHOE Buepa
IIOCJIC COOGH_ICHI/ISI MapKa, OHHM BE€IAb KOI'Ja H3 KOMHAThl BBIXOIAT, BOO6IJ.I€-TO B KOpHUIopcC

BCTPEYAIOTCA.

Mark Segone: I think it would really important to try to breach the gap that somehow is
existing between data providers and data users. Perhaps the UN has a privilege opportunity to do
that, because it has access to both. That’ why the UN really try to work on this area. But, as Alexei
said, I think also, that a network like IPEN, would have a role to play for this. Actually I’'m not very
well informed about the nature of the membership of IPEN, I mean, if the majority people is from
university or from private sector, or government. It depends from country to country. Some
countries have big predominance of one group, may be from university for example, and just few
people from the other groups. So I think, it would be very beneficial to try to get interests of every
group in evaluation, especially an interest of policy makers. Demand is a main challenge for the
evaluation. So evaluators can try to work on strengthen the demand from the policy makers side. I

think it could happen if we improve the dialog between these two groups.

Auekceii Ky3bmun: S 3mece He B NEpBBIA pa3 U MOTYy CKa3aTh, YTO 3TO (paKT — JIMIA
MeHSI0TCA. S ToJIeNoch CBOMMH TEPBBIMU BIEUATICHUSAMH, TyMaro €lle HY>KHO OCMBICIUThH BCE,
4To0 34€Ch MPOU30LUIO. Fn06aan0e BIICUHATJICHHUC: JTa KOH(l)epeHLII/ISI OTIIMYacTCA OT BCEX
NpeaAbIAyMnX TEM, 4YTO 31€Ch I[GﬁCTBPIT@J'II;HO IMOTUXOHCYKY Ha4Yalll HAJIAXKHUBATHCA KaKUC-TO MOCTEI
MEXy JIIOJIbMU, KOTOpbIE APYr Apyra BCTPEYaloT peako. Mapk chopocuil, KaKOB COCTaB YJICHOB
Certu? CeTh HauMHANIACh B OCHOBHOM TE€MH JIIOJBMHU, KOTOPbIE paOOTAIOT B HEMPABUTEIbCTBEHHBIX
OopraHu3aluiax. D10 MeHsercs MCIJICHHO. Orta KOH(I)epeHLII/ISI OTIIN4YaCTCAad TEM, 4YTO 3ACCH 6LIJII/I
JIOJIN, TIPEICTABISAIONINE aKaJIeMHUUECKYI0 CpPEedy, YHUBEPCHUTETHI. 31eCh ObUIM CTYIEHTHI. boian
J0AM, padoTaollue B TOCyAapCTBEHHBIX CTPYKTYpaxX M C TOCYAAapCTBEHHBIMU CTPyKTypamu. B

9TOM MHE Ka)Ke€TCS OY€Hb OOJIBIION IUIFOC ATOH KOHCI)CpeHI_II/II/I. OTO 0OYEHb MO3UTHBHAS TCHACHIIMA,
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HaJIel0Ch, OHa mnponoipkuTcs. K Bompocy o Mocrax, s AyMaio, Mbl Hadald HMX CTPOUTh U
conmmxkatbcs. MHe KakeTcsi, He CMOTpPSI Ha TO, YTO CONMKEHHE HEOOXOAMMO U Ba)XKHO, HA TO, YTO
BO3MOXKHO B3aUMHOE O0OOTralieHue, OKOHYATEeIbHOTO CIUSHHMS HE HACTYNMUT HUKoria. Bce-taku
JFO/H, KOTOpble paboTaloT B TaKMX pPa3HBIX cdepax, oHH pasHble. VX wHTepechl pasHble. Ha
IpUMepe aMEepUKaHCKOI accolMallii, He CMOTPS Ha TO, YTO OHA MOJIy4YMJIaCh ITyTEM CIIUSHUS CETU
MPAKTHUKOB U aCCOILMAIIMU TMPEACTABUTENCH aKaJeMHUeCKONH HAyKH MHOTO JIET Ha3al, 0 CHX MOp
9TH JIBa KpblJla YyBCTBYIOTCS B accoruaiu. M Bbl yBHIUTE HA CECCHUSX, KOTOPHIE BEAYT MPAKTUKH,
B OCHOBHOM TPaKTHUKOB, a HA CECCHUAX, KOTOPHIE BEIYT TEOPETHKH, B OCHOBHOM TEOPETUKOB. DTO
HOPMAaJIbHO, HO €CTh BBIOOp, TAaKOM KakK Ha 3TOM KOH(MEPEHIIMU U 3TO OYEHb 370pOoBO. S ObI XOTeN
TaK)Ke OTMETHUTDH KaK MOJOKUTEIbHBII MOMEHT y4acTHe CTYJCHTOB, 3aMEUaTelIbHbIC BBICTYIUICHUS,
CIeNaHHBIC CTyJACHTaMU. MBI yXe TOBOPWIHM C KoJuleramMu w3 ApMeHuH, rae OyaeT MpoXoauTh
cienyromast KOHQEepeHIHs, YTO HyKHO MPEINPUHATh Iard, U TyT HaJI0 OTJAaTh JOJDKHOE Bricmien
IIIKOJIE SKOHOMHUKH, KOTOPasi BRICTYIHIIO 32 TO, YTOOBI HAa KOH(EPEHIIUN OBLITIO OOJIBIIE CTYIEHTOB.
[Tocnennee, uto s xoTen ObI OTMETUTH, 3TO OTPOMHBINA 00BEM Pa3HOOOpa3HON MHPOPMAITUH.
S omymaio ceds HECKOJIBKO MEPETONHEHHBIM B KOHIE 3TOW KOH(EpEeHIMH, TTOATOMY JyMalo, YTo
HY)KHO BpeMs, 4TOOBI OCMBICIUTH, BBIOpAaTh TO, YTO BAKHO M MPHUIAYT JOTOJHUTEIHHBIC
pe3yabTatel. Xouy nobnaronaputh emie pa3 ['Y-BIID, 3a To noBepue, koTopoe ObLIO OKa3aHO, OHU
COTJIACUITUCH CTaTh HAIIMMU MAapTHEPaMHU, AJISl HAC, KaK JAJIsl CETH 3TO OombIas 4ecTh. Tak ke Xouy
noGuarogaputh auyHO Janumna L{pirankoBa, Ml JOIT0 paboTany Hall 3TOM KOH(eEepeHIHenl 1 ero

BKJIaJ], U COJIEP>KATEIbHO U OPTaHU3ALIMOHHO, ObLIT OYEHb OOJIBIIHM.

Januna LpirankoB: Anekceil, Oonpiioe Bam crmacu6o 3a cTob BBICOKYIO OLIEHKY MOETO
BKJIAJ1a.

Msi ¢ Anekceem Ky3bMHHBIM HE JOTOBapUBAIUCh, O YeM UMEHHO OyJileM TOBOPHUTH B CBOUX
3aKTIOYUTEIBHBIX  BBICTYIUICHUSX; TMPOCTO KaXKIBIM JOMKEH OBbUI  MOJEIUTHCS CBOUMH
BIIEYATJICHUSIMU O KOH(pepeHuuu. MHTepecHO, YTO JUisi CBOEro BBICTYIUIEHHUS S BBIOpal Ty ke
CaMylo TEMY, UTO U AJIeKCel, XOTs, BOBMOYXHO, MHAY€ PACCTABIIIO AKLICHTHI.

HeiictBurensho, ans ['Y-BIID ocHOBHOH 3amadeil s AaHHON KOH(MEpeHIMH OBLIOo
«CTOJIKHYTb» B ayJAWTOPHUSX TPEICTABUTENICH aKaJeMHYECKOTO COOOIIeCTBAa W TPAKTHUKOB
orleHuBaHus. M3BecTHO, 4yTO 00a HAmNpaBJICHWs MMEIOT B CBOEH PYTHHHON paboTe — HAy4YHOM,
UCCIIEIOBATENLCKOM, MPOEKTHON — 3pUMbIE OCOOEHHOCTH.

AKaZIeMUYECKUX HCCIe0BaTelIed 4acTO YMNpPeKaloT B TOM, YTO, HECMOTpPS Ha BBICOKUHU
TEOPETUYCCKHI  ypOBEHb  TIO3HAHW, METOJOJIOTHUH, JEKIAPUPOBAHHS  HEOOXOIUMOCTH
«CMENIMBAaTh» KOJIMYECTBEHHBIE M KAa4ECTBEHHBIE METOJbI, TO KOTJa OHHU, NPEICTABUTENIN ITOU

aKaJeMHYeCKOM Cpeabl, MONaaar0T B PaMKH PCAJIbHOTO ITOJICBOI'O HCCIICAOBAHUSA C HEOOJIBIITUMH

294



Marepuaiibl KOJUIOKBHYMa “OneHHBaHHE POrPAMM M NOJIMTHK: METO/10JI0TUsI U IPUMeHenue”. Boin. 4

CpeAcTBaMH, TO, KaK IPABWIJIO, OTKa3bIBAIOTCA MPOBOAUTH TAaKHE HCCIENOBaHMS. 1'0BOPAT: «ITO
HEBO3MO’KHO, HEJIb3s MTOJIYYUTh BaJUAHBIE PE3YJIbTaThl B TAKUX YCIOBUAX». C APYyroil CTOPOHBI, HE
tonbko B CHI', HO M B cTpaHaX TPeThEro MUpa, UAET OypHOE pa3BUTHE OLICHKU MPOCKTOB Pa3BUTHA,
IPOEKTOB MPEJOCTABICHUS T.H. «TEXHUYECKOW MOMOIINY», HO KOHTAKTHI OLICHIIUKOB C «BJIACTHIO»
HE HAMpaBJICHbl HA €€ KOHCYJIbTUPOBAHKUE WJIM HA MOMBITKH MOJYYUTh 3aKa3 HA MCCIICJOBAHUS B €€
uHTepecax. «B MHTepecax» — 3TO HEOOA3aTETBbHO 3HAYUT «IIOJ TUKTOBKY», 3TO 3HAYMUT - YTOOBI
[IOMOYb  Pa3peIIUTh KOHKPETHBIE MPOOJIEMBI C  PE3yJIbTaTUBHOCTHIO, 3((HEKTUBHOCTHIO
roCyAapCTBEHHOTO YIIPABJICHUSI.

C moeit ToukH 3peHus, JaabHenIee pa3BUTHE OIICHKN KaK MHIYCTPHH, KaK podeccuu, KaK
NIPU3BaHMs, BO3MOXXHO - W MosiBiIeHHEe B Poccun co BpeMEeHEM HalMOHAJIbHOM accoluualnuy 1o
OLIGHUBAHMIO - CBSI3aHO C TEM, YTO IOCTENEHHO OyJIeT HapacTaTh 3TO COTPYAHUYECTBO. MBI OyaeM
BCTPEUaThCSl HE TOJIBKO Ha €XKEroJHbIX KoH(pepeHiusax CeTu miM Ha HAy4yHBIX KOH(DEpEHIMSX,
KOTOpbIE MPOBOAAT, B dactHOocTH, ['Y-BIID, CII6I'Y, MI'Y unu MHUOH. Ilocrenenno Oyaer
pacTu COTPYAHHUYECTBO B pamMKax MpoeKToB. Jroau, UMEIolue OmbIT PabOThl B OLEHKE MPOEKTOB
HKO, nHaiigyT BO3MOXXHOCTH U CHJIBI TONPoOOBaTh paboTaTh C rOCy/1apcTBOM M B €r0 MHTEpEcax,
MIOCKOJIbKY OY€Hb YacTO 3TO BOCIPUHUMAETCS, OyATO MBI HAXOJUMCS HO pa3Hble CTOPOHBI
«Oappukan», Tak 4TO paboTaTh B MHTEpEcax roCyaapcTBa — KaXKeTCs CEPbEe3HbIM MEPEX0I0M Ha
JIPYTyI0 CTOPOHY. Tak M akaJieMUYECKUE YUPEKACHUS, U UCCIEA0BATEIbCKAE NHCTUTYThI JOJIKHBI
OBITh TOTOBBI YUaCTBOBATh B TEHJEPaX, KOTOPBIEC MPOBOAATCS IO MPEUIOKEHUSIM MEXTyHAPOIHbBIX
OpraHusanuii, M HWMETb  BO3MOXKHOCTb  CBOM  MCCIECIOBAaTEIbCKHA  WHCTPYMEHTapHUU
CKOH(HUTYpHpOBaTh TaKMM 00pa3oM, 4YTOOBI W Ha HEOOJBIIMX OIO/DKETaX JIEMOHCTPUPOBATH
MPEUMYIIECTBA CBOEH «BBICOKOTIO00 METOJOIOTHH.

Ecnu Takoe B3aumoneiicTBue OyAeT pa3BUBATHCSA, MOXKHO OyNeT HAEAThCSA, YTO B TEUCHHE
HECKOJIbKMX ONMKaWIINX JIET MOXXHO OyJIeT TOBOPHUTh HE «C OJHOW CTOPOHBIY H «C JPYyrou
CTOPOHBI», a ONUCHIBATh Ty CUTYaLHI0, O KOTOpOi roBopmi Anekceld Ky3pMHUH IpO aMEpUKaHCKYO
acCOLIMAllMI0 IO OLIEHHWBAaHHIO, MPO «IBa KpbUia». Tak W y Hac, nepedpasupys H3BECTHYIO
ceHTeHIMI0 Anekcanapa ['epiiena, MoxeT, U OyJeT IBe TOJIOBbI, CMOTPSIIIIME B Pa3HbIe CTOPOHBI, HO

cepaie Oyaer OUThest OAHO!
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Paznen 3: U30panHble MyOJMKANUN 10 OLIEHKE MIPOrpamMm

Koaomun A. *,Koauunckas JI., Pasryasies K., Pycunos B. Ananus norennuana
KJIacTepU3aluu NPOoPUIbHBIX No0Tpacielt mpoMbiniuieHHocTH CankT-IleTepOypra u
HEMPOMBIIICHHBIX BUIOB JIEATEIbHOCTH

Jlns ompenieneHust TOro, B KaKMX OTPaciisiX €CTh NPEeApacloOKEHHOCTh K 00pa30BaHUIO
KJIaCTEpOB, B JAHHOW CTaThe IpeJylaraeTcs MpoaHaIU3UpOBaTh P CTATUCTUYECKUX TOKa3aTenen
nesirenbHOCTH npennpuatuii Cankr-IlerepOypra. Heo6xoauMo OTMETHUTB, YTO C TIOMOIIBIO 3TOTO
METO]1a MOKHO OLIEHUTh TOJBKO NOTEHLMAJ CO3/IaHUsl BHYTPUOTPACIIEBBIX KiIacTepoB. s ananuza
OPEANOChIIOK  CO3JaHMsA  MEXKOTPACIEBbIX  KJIACTEPOB  O(QUIMAIBHO  OMyOJIMKOBaHHBIX
CTaTUCTUUYECKUX JAHHBIX HE JOCTATOYHO.

Cpenu craTHCTHYECKHMX IIOKa3aTeNeil B pa3pe3e BHMJIOB HKOHOMHUYECKOW JAEATeNbHOCTH,
3aCTyKHBAIOIIUX PACCMOTPEHHS B aHAIM3€ MOTEHIMANa KIaCTEpU3allii, MOKHO Ha3BaTh: 000pOT
OpraHM3alii, MHBECTULMM B OCHOBHOHM KamuTaJl OpraHu3aluil, MOCTYIJIEHHE HMHOCTPAaHHBIX
UHBECTULMM, 4YHUCIO pabOTHUKOB OpraHu3alMid, CpeiHsAs HayuCclIeHHas 3apaldoTHas IulaTa
pabOTHUKOB, 00BEM PETHOHATIBLHOIO 3KCIIOPTA.

ITo oGopotry opranuzanuii, kKak MOXHO yBuAeTh u3 Tab6n. 1.1, B 2007 romy IuaAMpYIOT
HOPEIIPUITHS ONITOBOM M PO3HUYHOMN TOPIOBIIM, YTO 3aKOHOMEPHO, YUUTHIBAs CIEUU(PUKY JAHHOTO
BHUJIa JCATENBHOCTH. Takke 3HAYWUTEIBHBIM 00OpOT ObUT y 00pabaThIBAIOIMX TPOU3BOJICTB,
OpeANpUATHIA TpaHCIIOPTa M CBSA3M, INPEIOCTABICHUS NPOYMX KOMMYHAIbHBIX, COLUANBHBIX HU
NEPCOHAIBHBIX YCIYI' U CTPOUTENBLCTBA. BhICOKME 3HAUEHUS JAHHOTO MTOKA3aTessl TOBOPAT O TOM,
yKa3aHHBIE OTPACIM WIPAIOT 3HAYUTEIBHYIO poiib B SKOHOMEKe CaHkt-IlerepOypra, 4To B CBOIO

ouepe/ib SBISETCS OJHUM U3 (aKTOPOB BHICOKOTO MOTEHIMANIA KJIACTePU3allUU JaHHBIX OTpaciei.

3% Komoums AHTOH BopucoBuu - ucnomHUTENbHBIA nupekTop MHcTHTyTa Permonansueix MHHOBarmoHHBIX CHCTEM
(Cankr-IletepOypr), email: anton.koloshyn@innosys.spb.ru;  Komumackas JI., Pasrymses K., PycunoB B. —
corpyauuku MHctutyTa Pernonansneix MHHOBanmoHHeIx Cucrem.
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Taomuma 1.1

O06opoT opranu3anui 1Mo BUIaM 3KOHOMUYECKOH 1eATEIbHOCTH, MJIH. PYO.

SInB. 2008
Buabl gesiteJIbHOCTH roj 2007 rox | 2005 ron
BCEI'O 237413 3101641 1555602
B TOM YHUCJIC OPTaHU3AI[UH C OCHOBHBIM BUIOM
JCATEITLHOCTH:
CeJlbCKOE X034HCTBO, 0X0Ta U JIECHOE XO3SHCTBO 195 3986 2442
Pr160710BCTBO, pHIOOBOJICTBO 41 60 &9
JloObIua MOJIe3HBIX HCKOIIAEMBIX 179 5173 1362
OO6pabaTpIBaONINE TPOU3BOACTBA 35472 571118 372675
W3 mux:
[Tpon3BOACTBO MUIIEBHIX TPOAYKTOB, BKIIOYAs
HAIIUTKH, ¥ Ta0aka 12963 181069 120941
TexcTIbHOE U MIBEHHOE TPOU3BOJACTBO 361 5710 4760
[Ipon3BOACTBO KOXKH, U3AETUN U3 KOKHU U
MIPOM3BOJICTBO OOYBH 90 715 672
O6paboTka IpeBECHUHBI M TIPOU3BOJICTBO U3ICITUN
U3 JepeBa 705 8081 7273
[enntono3Ho-0yMa>kHOE MTPOU3BOJICTBO;
u3JIaTeNbCKasl M nosurpaduyueckas AesiTeIbHOCTb 1807 19880 10591
[Tpon3BoaCTBO KOKCa U HE(TENPOAYKTOB 429 5480
XHUMHUYECKOE MMPOU3BOJICTBO 1264 15539 11592
[Tpon3BOACTBO PE3UHOBBIX M IIIACTMACCOBBIX
13631 (30707 668 7356 6421
[Tpon3BOICTBO MPOUYNX HEMETATITUIECKUX
MHHEPAITbHBIX MPOIYKTOB 2213 34451 13231
MeTamypruueckoe mpou3BOJICTBO U
MPOU3BOJICTBO TOTOBBIX METALIUYECKUX U3ICIIHI 4385 80305 41456
[Tpon3BOICTBO MAIIMH M 000PYIOBaHHS 2097 42380 38580
[Tpou3BoaCTBO 7EKTPOOOOPYAOBAHUS,
AJIEKTPOHHOTO U ONTHYECKOTO 000PYI0BAHHUS 5448 85181 51127
[Tpon3BOACTBO TPAHCTIOPTHBIX CPENICTB U
000pyToBaHus 1892 50638 43622
[IpousBoCTBO U pacHpeeieHre AIeKTPOIHEPTUH, Ta3a
1 BOJIBI 10988 97968 50857
CrpourenbcTBo 15709 212305 84660
OnroBast 1 po3HUYHAsI TOPTOBJISI, PEMOHT
ABTOTPAHCTIIOPTHBIX CPEACTB, MOTOIIUKIIOB, OBITOBBIX
V3NN U TPEAMETOB JJUYHOTO MOJIb30BAHUS 131995 1467044 745580
['ocTHHMLIBI U pECTOPAHBI 1541 19842 11638
TpaHcnopT u CBs3b 24781 274616 156488
W3 Hux cBI3b 7440 84248 54107
Onepanuu ¢ HeIBYKUMBIM UMYIIECTBOM, apeHIa U
PEIOCTABJIEHUE YCIYT 10860 181321 86324
Oo6pa3zoBaHue 1034 14551 9505
3/1paBoOOXpaHEeHUE U TTPEAOCTABICHNUE COITUATBHBIX
yCIIyT 847 10560 8277
[IpenocraBiieHne MPOYNX KOMMYHAIbHBIX, COITHATBHBIX
Y TIEPCOHAIBHBIX YCIYT 3595 218541 24034
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OO0beM MHBECTHIIMH TOKa3bIBAe€T, HACKOJBKO OTpACIb SBJSETCS pPa3BUBAIOIICHCS,
nepcrnekTuBHOW. Takum 00pa3oM, MOXHO TOBOPHUTH O TOM, YTO psSAJ IKCHEPTOB (KOTOPBHIMU
SIBIISIFOTCSI MHBECTOPBI) OLIEHUBAET OTPACIIb KaK CIIOCOOHYIO MPUHOCUTH J0XOJ (B Ka4eCTBE OIL[CHKH
BBICTYTIAET caM (DAaKT BIIOKEHHUS UMU JICHET B 3Ty OTPACIh).

OneHka oTpaciu Kak pa3BUBAIOIIEHCS, TAK)KE CIYKUT OAHUM M3 KPUTEPHEB HAIMYUS Y HEe
MOTEHIIMaNa KJIaCTepU3aIIIH.

HaunGonbimii 00beM MHBECTHUIIHI B OCHOBHOHM KamUTAalI 32 MOCIEIHIE TPH ro/ia HabIoancs
Ha MPEANPHUATUSAX TPaHCTIOPTa U cBs3U (cM. Tabm. 1.2). Ha BTopom mecte B 2005 u 2007 roxy Obutn
NPEeNNpUsITHsI, OTHOCsSIIKEcs K oTpacau «Onepanuu ¢ HEIBWKMMBIM HMYILECTBOM, apeHJa u
npenocrabinenue yciyr» (37208 u 45300 muH. pyOreit cootBercTBeHHO). B 2006 romy BTOpOe
MECTO MO T[IOKa3aTeao o0beMa WHBECTUIIMH B OCHOBHOW KamuTal 3aHSUIM TMPEANPUATHS
oOpabaTkIBarONMX oTpaciel mpousBoacTBa — Becero 30950 mutH. pyoOseir. B 2007 roxy 3ta cymma
cokpatminach u coctapmwia 30 730 mutH. py6mneit. M3 HuX HanOoJIbIINe BIOKEHUST OCYIIECTBIISIIUCH B
MPOU3BOJICTBO MHUIIEBBIX MPOAYKTOB, BKIIIOYas HAMUTKU, W Tabaka - Oonee 11 mapn. pyOnei
exerogHo B teueHue 2005-2007 romoB; mpou3BOACTBO TPAHCHOPTHBIX CPEACTB M 000pYIOBAHHUS
(7410 muH. pyOneit B 2007 roxy m 2445 muH. pyOneir B 2000); a Takke B METALTyprHUSCKOE
MPOU3BOACTBO M MPOU3BOJICTBO TOTOBBIX METAUITMUECKUX m3Aeauid (cooTBeTcTBeHHO 3048 m 9403
MIIH. pyOuneii). Takke He MEHbIIE MOJIYTOpa MUJUTHAPIIOB €KErOJHO BKIJIAIBIBAIIOCH B OCHOBHOM
KaruTana TPeINpHUsITHA 0 MPOU3BOJACTBY NMPOYMX HEMETAUNIMYECKUX MUHEPATBHBIX MPOIYyKTOB U
POM3BOJICTBY AJIEKTPOOOOPYIOBAHUS, SIIEKTPOHHOTO U ONTHYECKOTO 000y TOBAHHUS.

Cpenu ocranbHbIX oTpacieit skoHoMuku Cankrt-IlerepOypra 3HaumTenbHbie (Oosbmie 15
mipa. pyoneit B 2007 rofy) MUHBECTUIIMN B OCHOBHOM KamMTal OTMEUEHBI B OTPACIIH MPOU3BOICTBA
U pachpefieNieHus] 3JeKTPOIHEPTHH, Ta3a M BOJABI, a TAaKXKE B ONTOBOW M PO3HUYHOW TOPTOBIIH,
PEMOHTE aBTOTPAHCIOPTHBIX CPEACTB, MOTOILMKIIOB, OBITOBBIX H3JEIUN M TMPEAMETOB JIMYHOTO

IIOJI30BaHUA.
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Tabaunna 1.2 UHBecTHIMH B OCHOBHOM KANIUTAJI KPYNHBIX H CPeHUX OPraHu3anui mno

BH/IaM 9KOHOMMYECKOIi 1eATeJIbHOCTH B sTHBape-1ekadpe, MJIH. pyo.ei

Bunnl nessreJJLHOCTH 2007 roxn 2006 2005
BCEI'O 236364 146467 126058
B Tom uncne:
CenbcKoe X035HMCTBO, 0X0Ta U JIECHOE X035IHCTBO 382 355 226
JloObIua 1mojie3HbIX HCKOMMaeMbIX 165 77 25
OO0pabaThIBaOIINE TPOU3BOICTBA 30730 30950 22559
N3 Hux:
HpOI/I3BO[lCTBO MUIIEBBIX MTPOAYKTOB, BKJItOYast
HAIMTKH, U Tabaka 11735 12612 11243
TexcTuIpHOE U MIBEHHOE MPOU3BOJICTBO 22 167 89
[Ipou3BOACTBO KOXHU, UAEIUN U3 KOKH U
IPOM3BOJICTBO OOYBH 2 2 3
O6paboTKa IPeBeCUHBI M TPOU3BOJICTBO U3CITHIA
u3 gepesa 152 53 60
[emmro103H0-0yMakHOE TIPOU3BOJICTBO;
U3aTeNbCKas ¥ MoJaurpaguyeckas IesITeIbHOCTD 557 319 235
XUMUYECKOe MPOU3BOJICTBO 281 181 189
HpOI/BBO,HCTBO PE3NHOBBIX U IMJIACTMACCOBLIX
H3ICITHIA 214 113 21
[Ipou3BOACTBO NPOUNX HEMETAJTUIMYECKUX
MHHEPAIBHBIX POJIYKTOB 2514 2342 1540
Mertamnypruueckoe Npou3BOACTBO U IPOU3BOACTBO
TOTOBBIX METAJUIMYECKUX W3IEIINI 3048 9403 4303
[Ipou3BOACTBO AIIEKTPOOOOPYIOBAHUS,
ANEKTPOHHOTO M ONTHYECKOTO 000PYAOBaAHHS 2191 1740 2639
IIpou3BoICTBO TPAHCIIOPTHBIX CPENICTB U
obopynoBaHus 7410 2445 1013
[Tpoune npon3BoaCTBa 928 545 337
Jpyrue nponsBozacTBa (MPON3BOACTBO MAIIUH H
000py10BaHMs, MPOU3BOACTBO HEYTETIPOTYKTORB) 1028 897
IIpown3BoaCTBO U pacnpenesieHue
3JIEKTPO3HEPIUH, ra3a U BOJIbI 15852 9823 10358
CTpOUTENHCTBO 3651 1989 1318
OnroBas ¥ poO3HUYHAs! TOPTOBIISL, PEMOHT
aBTOTPAHCIIOPTHBIX CPEICTB, MOTOLIUKIIOB,
OBITOBBIX M3AETUHN U IPEAMETOB JIUYHOTO
T10JIb30BaHUS 15212 9947 4392
['ocTuHMIIBI U peCTOpaHBbI 527 805 381
TpaHCHOPT U CBSI3b 100727 51316 31346
duHaHCOBas IEITEILHOCTD 5878 2174 4235
Onepaiuu ¢ HeIBMKUMBIM UMYIIIECTBOM,
apeH/1a ¥ MPEAOCTaBICHHUE YCIyT 45300 23703 37208
lNocynapcTBeHHOE ynipaBieHHe U o0ecrieueHne
BOCHHOI 0€30MacHOCTH; 005A3aTeIIbHOC
COLMAJIbHOE 00eceueHue 1199 785 658
O6pa3oBaHue 4481 1869 1138
31paBOOXpaHEHUE U MIPEAOCTABICHHE
COITMAIBHBIX YCIIYT 3760 2221 918
[IpenocraBnenue NpoYnx KOMMYHJIbHBIX,
COIMAJIBHBIX W MEPCOHAJIBHBIX YCIYyT 8500 10453 11296
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MeHbile BCcero 3a paccMaTpUBAaEeMbIi TIEPHOJ BPEMEHHU OBLIO BJIOKEHMA B OCHOBHOU
KanuTana TOCTUHHUIL U pecTopaHoB — 527 muH. pyoneit B 2007 roxy, 805 u 381 coOoTBEeTCTBEHHO B
2006 u 2005 romax. He o4eHb 3HAYUTEIBHBI 1O CPAaBHEHUIO C JPYTHMMH OTpacisiMH 00bEeM
WHBECTUIIMII B OCHOBHOHM KamuTal oOpraHu3anuii (UHAHCOBOH cQepbl IESITEIBbHOCTH MOMXKHO
OOBSICHUTH, YTO 3J€Chb OHM U HE TaKk TpeOyloTCs, Kak B MPOU3BOJICTBEHHBIX M MPOYHX
PacCMOTPEHHBIX OTPACISIX.

Heo0xoauMo OTMETUTH Tak)Ke HE OYEHb CYIIECTBEHHBIN 3a BCE pacCMaTpHUBAaEMBbIEe T'OMbBI
00bEM MHBECTHULIMH B OCHOBHOHM KamuTaja OTpaciau oOpa3oBaHMs, KOTOpas SIBJISETCS HE TOJBKO
COLIMAJIbHO, HO U WHHOBAIIMOHHO 3HauuMo#. Hannume BhICOKOKBaNM(UIMPOBAHHOTO MEpCOHANa
SBIISIETCS. OCHOBOWM pAa3BUTUS OSKOHOMHKM pErMoHa ¥, B YaCTHOCTH, CIY>)KUT XOPOIIEH
NPEINOCHUIKON A1t (POPMHUPOBAHUS M PA3BUTHS B PETHOHE KJIACTEPOB.

HauGonpmas no1s B o0meM o0beMe MHOCTPAHHBIX MHBECTUIMI 3a TpU MOCJIEIHUX Toja,
KaK MOXHO YBHJIETh B TaOJ. 1.3, mpuHa/Ie:)kuT oOpadaTeiBatomuM npouspojicteam. B 2007 roxy
oHa cocrtaBuia 83 %, B 2006 — 47 %, a B 2005 — 67 %. U3 »Tux neHer 3HauMTEIbHAS 4acTh
BKJIa/IbIBAJIaCh B MPOM3BOJACTBO KOokca U HedremnpoaykroB (4070,1 mmnH. momn. CLHA B 2007 u
1650,3 mun. nomt. CIIA B 2006 rony) v B MPpOU3BOJCTBO MUIIEBBIX MPOAYKTOB, BKJIIOUYAsl HAITUTKH,
u Tabaka B 2005 roxy (319,5 mun. gomn. CIIA).

CymiecTBeHHass 4YacTh WHOCTPAaHHBIX WHBECTUIUMH Oblma BiokeHa B 2006 romy B

npeanpusTus puHaHcoBoi AesrenbHocT — 2044,1 muH. oyt CLIA.
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Ta6amnna 1.3. [locTynienne HHOCTPAHHBIX HHBECTHLHMI 110 BUAAM 3KOHOMHYECKOI

JAeSITeJIbHOCTH B sTHBape-aexkadpe, MJH. Ao/u1apos CLIA

Bunanl gesiTeJLHOCTH 2007 roxa 2006 rox | 2005 ron
BCEI'O 6284,0 5254,8 1417,1
B TOM YHCJIE IO BUJIaM SKOHOMHYECKOMN
JIeSITCIIbHOCTU
O06pabaTpIBaroIIME MPON3BOJICTBA 5172,0 2445,9 953,4
N3 Hux:
[Tpon3BOACTBO MUIIEBHIX TPOAYKTOB, BKIIOYAs
HAIIMTKHU, X Tabaka 2344 158.6 319,5
[Tpon3BoaCTBO KOKCa U HE(TENPOAYKTOB 4070,1 1650,3

Mertainypruyeckoe npou3BOJICTBO U

MIPOM3BOJICTBO TOTOBBIX METAJNTMYECKUX
H3JICTTAHN 236,2 280 2532

[Tpon3BOICTBO AIIEKTPOOOOPYTIOBAHUS,
AJIEKTPOHHOTO U ONTHYECKOTO 000PYI0BAHHUS 40,3

IIpou3BOACTBO TPAHCIIOPTHBIX CPEICTB U
000pyTIOBaHUS 205,7 159,6 474

[Ipoune npou3BoACTBA 54,1

[Tpon3BOACTBO M pacnpeeiCHHE dIECKTPOIHEPTHH,
rasa 1 BOJbI 156,5 124,2

CTpouTenbCcTBO 56,8 25,2

OnToBast U pO3HUYHAs TOPTOBJIS, PEMOHT
aBTOTPAHCHOPTHBIX CPEACTB, MOTOLMKIIOB, OBITOBBIX

W3JIeTTUN U IPEIMETOB JTUYHOTO MOJIb30BAHMS 143,8 119,8 37

['ocTuHMIIBI U peCTOpaHBbI 28.9

TpaHCHOPT U CBSI3b 104,4 56,6 130,6
U3 nux cBI3b 100,3

duHaHCcOBas JCITCIHHOCTD 123,6 20441 77,2

Onepannu ¢ HeIBUKUMBIM UMYIIIECTBOM, apEHAA U

MIPEJOCTABJICHHUE YCIIYT 383,7 232,1 116

[IpenocraBnenne npoYnx KOMMYHAJIbHBIX,

COIIMAJIBHBIX M MEPCOHAIBHBIX YCIYT 1232 200,5 41,9

[pyrue Buapl 1eAT€IbHOCTH 6.4 32,1

CnenyromumMu  KpUTEpUSIMU OLEHKM TOTEHIMANa KIAaCcTepU3allMd OTpacid, KOTOpbIe
IPEeJIaraeTcsl BbISIBUTh HA OCHOBAHMU O(QHIMAIBHBIX CTAaTUCTUYECKUX NAHHBIX, SBISIOTCS YHCIIO
3aHATBIX U YPOBEHb 3apaOOTHOM IIaThl B OTPACIH.

Haubonpiiee yrcino yenoBek M3 OOIIEro 4Mcia 3aMEUICHHBIX Pa0OYMX MECT B KPYMHBIX U
cpenHux opranuzanusax B 2007 rogy padoTano Ha NpeAnpUATUAX 00padaThIBaIOLIUX MTPOU3BOJCTB
— 2422 ThIC. yenoBek (cM. Tabn. 1.4). OmHako, 3TOT MOKa3aTeNb COKpATHIICS 10 cpaBHeHHIO ¢ 2005
rogoM Ha 11,1 Teic. udenoBek. He 3HaunmTeNnpHO YCTymalT NpEeaNpUATUSM 00pabaThIBAIOLINX
MIPOU3BOJICTB MO ATOMY MOKa3aTelNo opraHu3anuu cgepsl oopasoBanus (236,5 Teic. uenosek B 2007
roay), a B 2006 rogy u mpeBOCXOIAT MX - 246,2 ThIC. 4eloOBEK MO cpaBHEHHMIO C 242.8 B

o0pabaThIBaIOIIMX TPOW3BOACTBAaX. HawnMeHbIee 4YHCIO paOOTHUKOB KPYMHBIX M CPEIHUX
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npeanpuaTuii Obuto 3americtBoBaHo B 2007 romy B moObrde moJie3HBIX HcKomaeMbix (0,7 TeiC.
YEJIOBEK), a TAKXKE B CEIIBCKOM XO3SHCTBE, 0XOTE M JICCHOM X035HCcTBE (5,8 THIC. YEIOBEK).
Taouuna 1.4. Yucsio 3aMmeieHHbIX pa004nX MeCT B KPYIHBIX U CPeTHUX

OpraHu3anMsx 1Mo BUAaM IKOHOMHYECKOIi 1esiTeIbHOCTH B eKadpe, ThIC. YeJT0BEK

Buasl nesTeIbHOCTH 2007 2006 2005

BCEI'O 1452,2 1400,7 1334,2

B TOM YHCIIE I10 BHAaM SKOHOMHYECKOM

JCITEITLHOCTH:
CenbcKoe X035HUCTBO, 0X0Ta U JIECHOE X035IHCTBO 5.8 6,1 6,7
JloObIua 1mojie3HbIX HCKOMTaeMbIX 0,7 0,5 0,5
OO0pabaThIBaOIINE TPOU3BOACTBA 2422 242.8 2533
[Tpon3BOACTBO M paclpeeiCHHE dIEKTPOIHEPTHH, Ta3a 1
BOJIBI 34,9 39,4 36
CTpOoUTENbCTBO 54,0 498 59,3

OnToBast U pO3HUYHAs TOPTOBJISL, PEMOHT
aBTOTPAHCHOPTHBIX CPEACTB, MOTOLUKIIOB, OBITOBBIX

W3JIeJIUI U IPEIMETOB JIMYHOTO MOJIb30BAHUS 128.8 94,8 76,3
['ocTuHMIIBI U peCTOpaHBI 23,8 22,7 17,1
Tpancnopr u CBsA3b 151,1 155,9 154
dunancoBas JeATEIHLHOCTD 48,1 34,8 33,7
Orneparuy ¢ HeABMKUMBIM UMYIIIECTBOM, apeHIa U

IIPEOCTABIECHUE YCIYT 201,4 196,6 185,5
['ocynapcTBeHHOE yIIpaBiIeHHE U 00ecIiedeHnEe BOSHHOM

0€e30IacCHOCTH;, 00s13aTEIBLHOE COIHAILHOE 00ECIICUEHUE 94,7 89,9 76
O6pa3oBaHue 236,5 246,2 235,6
3/1paBOOXpaHEHUE U MTPEAOCTABICHNUE COITUATBHBIX YCIIYyT 153,5 146,8 123,9
[IpenocTaBnenue mpoYnMx KOMMYHAIBHBIX, COIUANBHBIX U

NEPCOHAIBHBIX YCIYT 76,2 73,7 75,4

3HAYUTENIBHO BBIPOC ATOT MOKA3aTeIh B OTPACIIH ONTOBOM U PO3ZHUYHON TOPTOBIIH, PEMOHTA
ABTOTPAHCIIOPTHBIX CPEACTB, MOTOLIMKIIOB, 6I>ITOBI>IX I/IBI[eJ'II/Iﬁ " IMPEAMCTOB JIMYHOI'O IMOJIb30BaHUA
¢ 76,3 Teic. yenoBek B 2005 mo 128,8 Teic. yenoBek B 2007 roay. Ha 24 % yBenu4miioch 4ucio
3aMEIIEHHBIX pPAa00YMX MECT B KPYMHBIX M CpPEOHUX MPEANPUATHSIX 3APABOOXPAHCHUS H
IIPEIOCTABIICHUS COLMANIBHBIX YCIYT, Ha 25 % - Ha NpeanpHusATHIX TOCYJapCTBEHHOIO YIIPABICHUS
U o0ecrieueHUs] BOCHHOM 0E€30MMacHOCTH; 00s3aTEILHOIO COLMAIBHOrO obecneueHus, Ha 9 % - B
cdepe omepanuii ¢ HEABMKUMBIM HMMYIIECTBOM, apeH]Ibl U MpeAocTaBieHus yciuyT, Ha 43 % -y

(buHAHCOBBIX MpeanpuATHH 1 mouTH Ha 40 % B rOCTUHHIIAX U PECTOpaHAX.
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Tabamna 1.5. Cpennsas HavyucJeHHas 3apa0oTHas IJIaTa MO BHAAM 3KOHOMMYECKOMH

JesiTeJIbHOCTH B pacueTe HA OTHOT0 padOTHHKA, 1eKa0pb, pyoJieit

Buabl gesiteJibHOCTH 2007 2006 2005

BCEI'O 23717 17350 14024

B TOM YHCJIC IT0 BUJAM dKOHOMHUYCCKOM

NESTETLHOCTH:
CenbCcKoe X035HMCTBO, 0X0Ta U JIECHOE X035IHUCTBO 22432 16186 12334
JloObIUa 1mojie3HbIX HCKOITAeMbIX 29942 25433 23940
O6pabaTtpIBaOIIME MPON3BOJICTBA 20390 15722 12697
[IpousBocTBO U pacnpeseneHue
3JICKTPOIHEPTHH, Ta3a U BOJIbI 27686 22527 16504
CrpourenbcTBo 20768 16705 18163

OnToBast U pO3HUYHAs TOPTOBJIS,, PEMOHT
aBTOTPAHCIIOPTHBIX CPEACTB, MOTOLUKIIOB,
OBITOBBIX U3AEIUHN U IPEAMETOB JIMYHOTO

M10JIb30BaHUS 15109 11022 7156
["ocTUHUIIBI U peCTOpaHBI 12277 10614 9854
TpaHcnopT U cBsI3b 24065 17191 17043
dunancoBas neATENEHOCTD 57079 40395 34957
Onepanuuu ¢ HeIBUKUMBIM UMYIIECTBOM,

apeH/ia U NpeJoCTABICHUE YCIYyT 29879 21621 16371

I'ocymapcTBeHHOE YIIpaBiICHUE U 00ECIICUCHHE
BOCHHOM 0€3011aCHOCTH; 00s13aTeIbHOC

coLUaJIbHOE 00eCTIeueHHE 47423 24800 21366
Ob6pa3zoBaHue 16951 13515 10439
31paBOOXpaHEHNE U MPEIOCTABICHHUE

COLIMAIIbHBIX YCIYyT 19467 16419 11556
[IpenocraBienue NpoYrx KOMMYHAIbHBIX,

COLIMAJIbHBIX U IEPCOHAIBHBIX YCIYT 25994 14780 11380

B ocranprBIX cdepax sxoHOMUYecKou nesrenbHocTH CankT-IlerepOypra Habmoma10Ch 3a
nocienHue 3 roxa MO0 HE3HAUMTENFHOE YBEIUYEHUE AHHOTO TOKAa3aTels, JTHO0 ero CHIKEHHE.
MOoXHO TNpeANnonoXKUTh, YTO Takas JUHAMHKA CBUACTEIbCTBYET 00 YKPYNHEHUU MPEIIpUATHN
HEKOTOPBIX c(hep PIKOHOMUYECKOHN AESITeNbHOCTH, T.€. 00 UX MEepexoje OT Majoro K KpymHOMY U
cpenHemy Maciitaly OusHeca.

Pa3mep cpenneli HaumciaeHHOW 3apaboTHOW TwiaThl konebancs B 2007 romy ot 12 277
pyOuseli B rocTuHHIIAX M pecrtopaHax ao 57 079 py6ueir B chepe GUHAHCOBON MESITEIBHOCTH.
Hurme, xpoMe mnpeanpuaTtuii TOCYJapCTBEHHOTO YIpaBJICHUS M OOecleyeHHs BOEHHOM
0e30MacHOCTH;, O00S3aTENILHOTO COIMAIILHOTO OOECTeueHus, 3HAUYe€HUE OTOr0 IMOKaszaTels He
npesbiciiio 30 000 py6ueii.

B menom, mo BceM oTpacisM 3a moclieHue 3 rojia pocT 3apa0O0THOM TUIaThl paOOTHUKOB

coctaBui 69 %. Hanbonpmmii poct (601ee yem B 2 paza ¢ 2005 nmo 2007 robl) MOKHO OTMETUTH B
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ONTOBOM M PO3HUYHON TOPrOBJIE, PEMOHTE ABTOTPAHCIOPTHBIX CPENICTB, MOTOIMKIIOB, OBITOBBIX
U3JIENUA U TPEAMETOB JHYHOTO TMOJIb30BAHUS; TOCYAapCTBEHHOM YIPABIECHUU U OOECIEUYECHUU
BOCHHOM 0€30MacHOCTH; 005S3aTEIbHOM COILMATbHOM OO0ECIIEYeHUH; MPEIOCTABICHUN TPOYHX
KOMMYHAQJIbHBIX, COLMANbHBIX W MEpPCOHANbHbIX yciyr. Bcero numpb menbimie yem Ha 30 %
YBEJIMUMWIIMCH 3apIUIaThl B OTPACsAX AOOBIYM TOJIE3HBIX HMCKOMAEMBbIX, CTPOUTENBbCTBA, a TAKXKE
TOCTUHUI] U PECTOPAHOB.

Taouauna 1.6. ToBapHasi cTpyKTypa 3Kkcnopra, MJH. 101 CIIA

Bunanl gessreJJLHOCTH 2007 2006 2005

BCEI'O 17786,0 6904,1 4884.4
B TOM YHCIIC

[Ipo0BOIBCTBEHHBIE TOBAPHI U CHIPHE AJIS UX 489.,9 336,6 2229
MIPOU3BOJICTBA
MuHepanpHble TPOIYKThI 12987,1 22783 475,5
ITpoaykuusi XUMUYECKON NPOMBIIIJIEHHOCTH 360,6 137,5 120,7
KosxeBeHHOE ChIphe, MeXa 1 U3JIeTHUs U3 HUX 60,7 100,9 66.9
JlpeBecuHa, Oymara u u3Jienus U3 HUX 572,8 371,1 384.,8
TexkcTuib, TEKCTUIIbHBIE U3/1eNHs, 00yBb 30,2 19,5 37,9
MeTtannbl ¥ U3AEINUS U3 HUX 1833,8 1579,6 1512,5
Marmuasl, 000pyTI0BaHKE, TPAHCTIOPTHBIE CPEJICTBA 1327,2 1871,3 1959,1
[Ipoune ToBapsl 123,7 209,3 104,1

Kak MoxHO yBUIEeTh B Ta0J. 1.6 OCHOBHYIO J10JII0 SKcnopTa 3a npenensl Cankt-IletepOypra
COCTaBJISIIOT MUHEpaJIbHbIE NPOAYKTHI. CyIIECTBEHHA TAaK)K€ YaCTh METAJUIOB U M3/EIUN U3 HUX, a
TaK)Ke MalllH, 000pYJIOBaHMsI M TPAHCHOPTHBIX CPEICTB. DKCHOPT 3a Mpeleibl PerhoHa TaKkXKe
OLICHUBAETCA KaK Ba)KHBIM MOKa3aTeslb BO3MOXKHOCTEH AJi CO3/1aHMs KJlacTepa B pacCMaTpUBaeMoOu
OTpacIIH.

HeoOxonumMo oTMETUTBH, YTO JaHHBIM aHaIW3 oOTpaciiel, MPOBOAMMBIA Ha OCHOBaHHUH
CTaTHUCTUYECKUX JAHHBIX SIBISIETCS TOJBKO OCHOBOM JJIsi MPHUHSATHS pelieHus 00 uaeHTUUKaluu
kjactepoB. KoHeuHOe pelieHrne MOXKET NPUMEHATHCA OPraHaMHU UCIIOJIHUTENIbHOM BIIACTU C YUYETOM
COLIMAJILHOW M JIpyrod 3HAYMMOCTH OTPACIW [UIsl PETHOHA, NEPCIEKTUB €€ Pa3BUTHUS, KOTOPBIE
HEJb3$ OLIEHUTh CTATUCTUYECKH, U T.II.

DKcnepTaM MpeajaraeTcs OUEHUTh COCTOAHME M mnoTeHnuan 18 orpacneit CaHKT-
[TeTtepOypra ¢ TOYKHM 3pEHHS] UX COOTBETCTBHUSI MOHATHUIO KJIAcTep M BO3MOXKHOCTU TMEPEpacTd B
KJIacTep B OyayIem.

Bce nokazarenu (paxTopsl), M0 KOTOPBIM MpeIaraeTcs Mpou3BOAUTh OLIEHKY, Pa30UTHI HA

2 kputepus: 1) MOTEHIMAN KJIaCTepU3aIiH U 2) IPUBJICKATEILHOCTh PHIHKA.
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Tabmmna 1.7. Onenka cOCTOSIHHSI M TOTEHOHMAJAa OTpaciedl N0 KPUTEPHIO

«IMOTEHLIHAJ RJIaCTepU3anun»

N | Iloka3zatennb (pakrTop) Ounenka IIpumeuanue
MOA0TPACIH 1O

dakropy (1-7)

1. | YpoBeHs oOecrieueHHOCTH
KBaJTM(HUIUPOBAHHBIMH KaJIpaMU

2. | KonnuecTBo HOY-Xay B OTpaciiy,
CITOCOOHOCTh K MHHOBAIIUSIM

3. | YpoBeHb CIOKHOCTH MPOIYKIUH U
MHOT'03TaIHOCTH [TPOU3BOJICTBEHHOT'O
nporecca

4. | YpoBeHb CBA3aHHOCTH
(MHTErpUPOBAHHOCTH ) TIPOLIECCOB
U3TOTOBJICHUS TPOIYKIIUHU

5. | YpoBeHB pa3BUTOCTU CUCTEM
ayTCOpCHUHTa (B TOM YHUCJEe paboThI C
UCCJIEIOBATENLCKUMU OPTaHU3AIUSIMU U
BY3awmn)

6. | YpoBeHb TEXHUUECKON OCHALIECHHOCTH
NPEANPUATHI OTPACIIH

7. | Hdong nmoctaBok B Apyrue peruoHsl (B T.4.
JKCTIOPTA)

8. | ®uHaHCcOBasi CTAOMILHOCTH

DKcrnepraM MpeylaraeTcsl 3aloJHUTh M0 KaXI0W oTpaciu 2 TalJUIBl COOTBETCTBEHHO I10
KaxaoMmy kputepuro (cm. Tabm. 1.7, 1.8). B kaxmoil Ttabmuie maH mepedeHb (aKTOpOB,
OTIPENICTISAIOMIUX JMaHHBIA KpuTepuil. MM HY)XHO OICHUTH 3HA4YCHHE Kaxaoro (axropa 1o
paccMaTpuUBaeMoOi OTpaciid Mo 7-MUOAJUIBHOW IIKaje: OLEHKa «7» O3HayaeT, yTo MO0 JaHHOMY
MOKa3aTeIi0 paccMaTpuBaeMas OTpacib HAaXOAMTCA B HamOosee BBITOAHOM mo3uiuu, «l» - B
HanMEHEE BBITOAHOM.

Tabmmpa 1.8. Onenka cocTossHHSI W NOTEHNHWANAa OTpaciedl MO KPHUTEPHIO

«MIPUBJECKATCJIBbHOCTD PLIHKAa»

N IHoka3areasn (paxTop) Ounenka IIpumeuanue
MOA0TPACJIH 1O

dakropy (1-7)

1. | EMKOCTB pbIHKa HHHOBAIlMOHHOM
MIPOTYKIIMHI

2. | TeMmbl pocTa pbIHKa

3. | lHHOBanMOHHAas MPUBJIEKATEIbHOCTh
MOTPEOUTENHCKOTO phiHKa CaHKT-
[TeTepOypra

4. | YpoBeHb KOHKYPEHIIMU HHHOBALIMOHHOTO
PBIHKA, CTPYKTYpa KOHKYPEHTHOM cpepbl,
XapakTep KOHKYPEHTHBIX MPEUMYIIECTB
JIMIEPOB MHHOBALIMOHHOM Cepbl
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5. | YpoBeHb HHHOBAIMOHHO-PBIHOYHBIX
PHUCKOB

6. | ®uHaHCOBas CTAOUILHOCTH MOTPEOUTENCH
MHHOBALIMOHHOM NpoayKiuu B CaHKT-
ITerepOypre

7. | «bapbepbl» BXOXKICHHS HA PIHOK

8. | JlocTymHOCTb CBIpBS, MATEPUATIOB,
KOMINJICKTYIOIINX I/ISI[eJ'II/Iﬁ

B xoHme mpemnaraercs OIEHUTh 3HAYMMOCTH (Beca) rmokazarteneil ((hakTopoB) OIEHKH
KJIACTEPHOTO0 MOTEHLMala OTpacied. DTO O3HayaeT, YTO HKCHEPThl JOJKHBI BBICKA3aTh CBOE
MHEHHE O Ba)KHOCTU Ka)kJJOr0 TMOKa3aTens i OOIel OIEHKH KJIAaCTEpPHOTo MOTEHIHAlIa OTPACIIH.
Ecimu dakTop oueHb BaxkeH — HEOOXOIMMO TOCTABUThH OICHKY B 7 0aiiioB, COBCeM He BakeH — 1
Oamn (cMm. Tabm. 1.9).

Tabmmpa 1.9. Onenka 3HaYuMocTH nokasarteseil (PaKTOPOB) OLEHKH KJIACTEPHOIO

MOTEHUMAJIA OTpacaei

N | [Toka3areas (¢pakrop) Bec (3HauMMoOCTB) IIpumeyanue
daxropa (1-7)

1. | YpoBeHb 00€CTICYEHHOCTH
KBAJM(HLIMPOBAHHBIMU KaIpaMH

2. | KonnuecTBO HOYy-Xay B OTpacily,
CIOCOOHOCTh K MHHOBALIUSM

3. | YpoBeHb CII0)KHOCTH NPOAYKLNU U
MHOT'O3TalHOCTU IPOU3BOJCTBEHHOTO
nporiecca

4. | YpoBeHb CBSI3aHHOCTH
(MHTErpUpOBaHHOCTH) MTPOLIECCOB
M3TOTOBJICHHSI IPOAYKLUHU

5. | YpoBeHb pa3BUTOCTH CUCTEM
ayTCOpCHHTIa (B TOM 4YHuCIe pabOThI C
WCCIIEIOBATEILCKUMH OpTaHU3alUsIMHU
u BY3amn)

6. | YpoBeHb TEXHUYECKOMH
OCHAILIEHHOCTH MPeANpUATUH OTpaciu
7. | Jloas mOCTaBOK B IpyTUe PErHOHBI (B
T.4. SKCIIOPTA)

8. | ®uHaHCOBasA CTAOMIIBHOCTD

9. EMKOCTB ppIHKa HHHOBAaLIMOHHOM
NPOAYKIHHI
10. | Temnsl pocTa ppIHKa

11. | NHHOBanMOHHAS TPUBJIEKATEILHOCTD
MOTPEOUTENHCKOTO phiHKa CaHKT-
ITerepOypra

12. | YpoBeHb KOHKYypEHLIUN
WHHOBAIIMOHHOTO PBIHKA, CTPYKTYpa
KOHKYPEHTHOM CpeJibl, XapaKkTep
KOHKYPEHTHBIX PEUMYIICCTB
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JTUIEPOB MHHOBAIIMOHHOM Cepbl

13. | YpoBeHb NHHOBALIMOHHO-PBIHOYHBIX
PHCKOB

14. | ®unaHcoBask CTAOUIBLHOCTH
noTpeOuTeneit MHHOBAITMOHHOM
npoaykimn B Cankr-IlerepOypre
15. | «bapbepbD» BXOXICHUS Ha PHIHOK

16. | JloCTyHOCTb ChIpbsl, MaTEPUAJIOB,
KOMILIEKTYIOIIMX U3IEIUl

Ha cnenyromem 3Tamne monxydeHHBIE JaHHBIE OT KCIEPTOB 00padaTHIBAIOTCS CIICTYIONTAM

o0Opa3zom.
o Brruncnsrorest cpennue Beca (akTopoB.
o Brrumncnsrores: cpeiHeB3BEIICHHBIE OLICHKH OTPACIIei 1o KaxaIoMy (hakTopy.

Jlis ynpoIeHus: SKCHEPTHRIX OLIEHOK MOTEHIMaNa KIacTepu3allid U MPHUBIEKATEIbHOCTH
pPBIHKA MOXET OBITh TPUMEHEH METO]I IOMIAPHOTO CPaBHEHUS.

B nensx mo3unMOHMpPOBAaHUS OTpacied MO Ocu abcuMcC OTKIAAbIBACTCSl 3HAUYEHUE IS
KQKIOW OTpaCiIU MO KPUTEPHIO «IIOTEHIMAJ KJIacTepU3alun», a 0 OCH OPAUHAT COOTBETCTBEHHO
M0 KPUTEPHIO IIPUBJIEKATEIBHOCTh PBIHKAY». DTOT IrpadK MOXKET HATJISIAHO MPOJAEMOHCTPUPOBATD,
KaKue OTpaciv, [0 MHEHHUIO OHKCIEPTOB, HMMEIOT OJHOBPEMEHHO M BBICOKUWA MOTEHIIHAI
KJIACTEPU3ALINK U 3HAYUTEIIbHYIO MPUBJIEKATEIIbHOCTh PHIHKA.

B paGore wucnonp3oBanmuck pesyaptathi HUP  «MccinenoBanne WHHOBAIIMOHHOTO
noteHuuana Cankr-lIletepOypra ¢ omnpeneneHueM MNPUOPUTETHBIX HAIPaBICHUN pa3BUTUS U
MEPCIIEKTHB MWHHOBAIIMOHHOTO pa3BuTUsl dKoHOMUKH Cankt-IleTepOypra», Beimonnennoro CII6
I'Vo®d 8 2008 romy.

OTU JaHHbIE PEKOMEHAYEeTCS [OMOJHHUTh, HAJIO0XKHB HMX Ha OLEHKY HHHOBAaLMOHHOIO

IHOoTCHIMAaJIa 0Tpacnel71.

Pe3ynbTathl onieHKH moAoTpacieil 00padaThIBarONIEl MPOMBIIIIICHHOCTH TPECTaBICHBI Ha
pucynkax 1.3.1u 1.3.2.

Jlnst ymoOcTBa aHanmv3a TOJNYYCHHBIX JAHHBIX, Moje Trpaduka pa3outo Ha 9 CEKTOpOB.
MOXHO CKa3aTh, YTO TMOAOTPACIH, MOMNAJNAIONIME B TPaBblii BEPXHHHA W JIBa HETMOCPEIACTBEHHO
MPUMBIKAIOIINX K HEMY CEKTOpa, SIBJISIFOTCS Ha CETOHAIIHIMA IeHb Hanboiee MepCIeKTUBHBIMU JIJIst
CO3JIaHMs Ha UX OCHOBE KiacTepoB. OHM MMEIOT TOBOJIBHO BHICOKHE W MOTEHIHAI KIIACTEPU3AIHH,
U TIPUBJICKATEIBHOCTh pbIHKA. COTJIaCHO IOJYYEHHBIM JaHHBIM, K 3TUM OTPAaCiIsiM OTHOCSTCS:
npuOOPOCTPOCHUE, BKJIIOYAs ABUAIIMOHHYIO, DSJCKTPOHHYIO, ONTOICKTPOHHYIO H  Pajuo-
MPOMBINIICHHOCTh, XUMHUKO-(apMarleBTHUECKass MPOMBIIUIEHHOCTh, TepepadoTka MOIUMEPOB,

CTAHKOCTPOUTCIIbHAsA U HHCTPYMCHTAJIbHAs MPOMBINIJIICHHOCTD, SQHCPIrETUYCCKOC MAIIMHOCTPOCHHC,
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OJICKTPOTEXHUYCCKAA IMPOMBIINIJICHHOCTD, KECJIE3HOOAOPOIKHOE,

CEJIBbCKOXO03SIMCTBEHHOC MalIMHOCTPOCHHUC.

TPAaKTOPHOE
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[IpuBrnexkaTenbHOCTb PHIHKA

Puc.1.3.1. Ilo3unuonupoBanue noaorpacieii oopabdbareiBaromieit

MMPOMBIINIJICHHOCTH C MMO3UIIUHU KJIACTCpU3allun

(1) IpC — npubopocTpoeHue, BKII. aBUALUOHHYIO, JJIEKTPOHHYO, PaHo-
MIPOMBIIIIIICHHOCTb.

(2) IIBT — npou3BOACTBO CPEJCTB BEIYUCIUTEILHON TEXHUKHU.

(3) X®DII — xuMuKko-papmaneBTuIecKas IpOMBIIIIICHHOCTb.

(4) IIMT — npon3BOACTBO MEAUITUHCKON TEXHUKH.

(5) CHII — cTaHKOCTPOUTENbHAS M MHCTPYMEHTAJIbHASI IPOMBIIIIEHHOCTb.
(6) DM — >HEpreTUYeCcKOe MAIIMHOCTPOCHHE.

(7) I — >1eKTPOTEXHUYECKAS IPOMBIIIJIEHHOCTb.

(8) AC — nuzenectpoeHue.

(9) TCM — TpaKkTOpHOE U CEJIbCKOXO3SIICTBEHHOE MAIIMHOCTPOCHHUE.

(10) KM — xee3H0I0POKHOE MAIlITMHOCTPOCHHUE.

(11) II'TM — noAbEMHO-TPAHCTIOPTHOE MAIIMHOCTPOCHHUE.

(12) XHM — xumuueckoe 1 He(pTsIHOE MAIIMHOCTPOCHHE.

(13) CAKM — cTpouTenbHO-I0POKHOE 1 KOMMYHAJIbHOE MAITUHOCTPOEHUE.
(14) CC — cynocTpoeHue.

(15) I — nuieBast HPOMBIILIEHHOCTb.

(16) AMII — nepeBooOpabaTpiBaromias 1 MeOEIbHAS POMBIILIICHHOCTb.

n
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Ortpacnu, nonajaroliie B BEPXHUMN JIEBBIM, LEHTPAJIbHBIM W HYKHUW TPaBbId KBAaApATHI,
MOKHO OTHECTH K UMEIOIINM CyMMapHbIe CpeIHHUE 3HAUYCHUS M0 PacCMaTPUBAEMBIM MOKA3aTENISAM.
OTO NPOU3BOJCTBO CPEACTB BBIUUCIUTEIBHOM TEXHUKH, MPOU3BOACTBO MEIUIIMHCKON TEXHUKH,
XUMHYECKOe W He(TsAHOE  MAaIIMHOCTPOCHHWE, JaepeBooOpabaThiBaiomias ©  MeOenbHas
MPOMBIIIJIEHHOCTb.

HaunMmenee TAroreror K KiacTepusalli, MO MHEHHUIO IKCIEPTOB, HA CETOJHSIIHUN JCHb
OTpaciii, HaXOMASIINECs B JIEBBIX HIDKHHUX KBajparax. HeoOXoIuMo OTMETHTh, YTO JaHHAs OIEHKa
IpU IPUHATUN PEUICHMs] O CO3JaHMM KJacTepa JI0JKHA OBbITh JONOJHEHA aHaJIM30M 3HAaYUMOCTU
oTpacieit s ropoja. OTpaciiv, COCTaBISAIONIUE MOCIEIHIO TPYIIY, HE SBIAIOTCA ayTcanaepaMu,
MIPOBEJICHHBIN aHAIIN3 MMOKa3bIBAET TOJIBKO, YTO OHHU TPEOYIOT 0COO0T0 BHUMAHUS U MOAICPIKKH.

Janee myis TOro >ke€ MEpeuHs MOJOTpaciieidl paccCMaTpUBACTCA DKCHEPTHAs OIEHKAa HX
WHHOBALIMOHHOTO moTeHnuana. CorjacHo MOJTYYEHHBIM JaHHBIM (cM. puc. 1.3.2) k mepBoii rpyrre
oTpacieid  OTHOCSTCS: npuOOpOoCTpoeHHe,  BKJIOYAash  ABUAIMOHHYIO,  3JIEKTPOHHYIO,
OTTORJIEKTPOHHYIO M PaaUO0- MPOMBIIUIEHHOCTh, XUMUKO-(apMalleBTUYECKas MPOMBIIIEHHOCTD,
MPOU3BOACTBO  MEAUIMHCKOW  TEXHUKH,  CTAaHKOCTPOUTEIbHAsE UM  HMHCTPYMEHTaJbHas
IPOMBIIIIEHHOCTh, 3HEPI€TUYECKOE MAIIMHOCTPOEHHUE, 3JIEKTPOTEXHUYECKAs] MPOMBIIIEHHOCTD,
TPAHCIIOPTHOE, TPAKTOPHOE U  CEIbCKOXO3SHUCTBEHHOE MAIIMHOCTPOEHHUE, CYyAOCTPOCHHE,
MaTepuajoBeleHHe. Y HUX BBICOKMA WHHOBAIMOHHBIM TOTEHIMAT B  COYETAHUU C
MPUBJIEKATEIbHOCTHIO PHIHKA.

Ko Bropoii rpymnme OTHOCSATCS: MPOU3BOJCTBO CPEJICTB BBIYMCIUTEIBHON TEXHUKH,
JKEJIe3HOJJOPOKHOE MAIIMHOCTPOEHHE, XUMUYECKoe U HepTsaHoe MammHocTpoeHue. M k TpeTbeii:
U3EJIECTPOCHHUE, MOJABEMHO-TPAHCIIOPTHOE  MAIIMHOCTPOEHHE, CTPOUTEIHHO-IOPOKHOE H

KOMMYHAQJIbBHOC MAaIIMHOCTPOCHUC, HepeB006pa6aTBIBaIOH_[aH 1 MeOebHas MMPOMBIINIJICHHOCTD.
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M HHOBaIMOHHEBIN TOTEHIIHAI.

Puc. 1.3.2.Cpeanee 3HaueHUE 3KCIEPTHON OLIEHKH MHHOBAITMOHHOTO MOTEHIIMAaa

MOJOTPACIIEN MPOMBILIJIEHHOCTH

(1) IIpC — npubopocTpoeHHe, BKJI. aBUAITMOHHYIO, SJIEKTPOHHYIO, PaIio-
MPOMBILIIEHHOCTbD.

(2) IIBT — npou3BOACTBO CPEJCTB BEIYUCIUTEILHON TEXHUKHU.

(3) X®DII — xumMuko-papmaneBTu4ecKas IpOMBIIIIICHHOCTb.

(4) IIMT — npon3BOACTBO MEAUITUHCKON TEXHUKH.

(5) CHII — cTaHKOCTPOUTENBHAS M MHCTPYMEHTAJIbHASI IPOMBIIIIEHHOCTb.
(6) DM — >HEPreTUYEeCKOe MAIIMHOCTPOCHHE.

(7) I — >51eKTPOTEXHUYECKAS IPOMBIIIIIEHHOCTb.

(8) AC — nuzenectpoeHue.

(9) TCM — TpaKkTOpHOE U CEJIbCKOXO3SIICTBEHHOE MAIlIMHOCTPOCHHUE.
(10) KM — xee3H0I0POKHOE MAIlIMHOCTPOCHHUE.

(11) II'TM — noAbEMHO-TPAHCTIOPTHOE MAIIMHOCTPOCHHUE.

(12) XHM — xumu4deckoe 1 He(pTsIHOE MAIIMHOCTPOCHHE.

24

(13) CAKM — cTpouTenbHO-I0POKHOE 1 KOMMYHAJIbHOE MAITUHOCTPOEHUE.

(14) CC — cynocTpoeHue.
(15) I — nuieBast HPOMBIILIEHHOCTb.
(16) AMII — nepeBooOpabdaTpiBaroIias 1 MeOEIbHAS POMBIILIICHHOCTb.

v
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Ha cnenyromem stame ObUIM BBISABICHBI OTPACIH, KOTOPHIE MO OOEMM PAacCMOTPEHHBIM
BBIIIE OLIEHKaM BXOJT JHOO B MEPBYIO, JIMOO BO BTOPYIO TpyHIbl. Pe3ymbTaThl MpOBEICHHOTO
aHanmu3a mnpeacrasieHsl Ha puc. 1.3.3. Takum oOpa3oM, HanOosiee MEPCHEKTHBHBIMH 10 00OUM
NOKA3aTesIM  SIBIISIIOTCSA  CIEAYIOIIME OTpaciu: NPHOOPOCTPOSHHE, BKIIOYAs AaBHUAIMOHHYIO,
JJIEKTPOHHYIO,  ONTOYNEKTPOHHYIO | pamuo-  TPOMBIIUICHHOCTb,  JHEPreTHYECKOe
MAaIIMHOCTPOCHHUE, SJICKTPOTEXHUYECKas! TPOMBIIUICHHOCTD, KEJIE3HOIOPOKHOE MAIMHOCTPOCHHE,
XHUMHUYEeCKoe U He(pTSAHOE MAIIMHOCTPOCHHE, TIepepaboTKa MOIMMEpOB, cyaocTpoenue. Ko Bropoit
TpyTIe OTHOCSATCS: TIPOU3BOACTBO CPEICTB BRIYUCIUTEIHHON TEXHUKH, XHMUKO-(papMareBTHIecKas
HNPOMBIIUICHHOCTh, ~ HPOM3BOACTBO  MEIWIMHCKOH  TEXHHWKH,  CTAaHKOCTPOWTEIbHas WU
MHCTPYMEHTaJIbHASl TPOMBIIIICHHOCTb, TPAKTOPHOE M CEIILCKOXO3IHCTBEHHOE MAalIMHOCTPOCHHE,

XHUMHUYCCKOEC U Heq)TﬂHoe MallInHOCTPOCHHUC.
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MNHHOBaIMOHHEIN TOTEHITHAAI.

Puc. 1.3.3.CoBmenieHre 3KCIEPTHHIX OLIEHOK HHHOBAIIMOHHOTO U KJIACTEPHOTO
MOTEHTTUATIA TIOTTOTHACTIEN TINOMRKITITTEHHOCTHA

(1) IpC — npubopocTpoeHue, BKII. aBUALUOHHYIO, JJIEKTPOHHYO, PaHo-
IIPOMBIIIJIEHHOCTb.

(2) IIBT — npou3BOACTBO CPEJCTB BEIYUCIUTEILHON TEXHUKHU.

(3) X®DII — xuMuko-papmaneBTu4ecKas IpOMBIIIIICHHOCTb.
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(4) IIMT — npor3BOACTBO MEAUITUHCKON TEXHUKH.

(5) CHII — cTaHKOCTPOUTENbHAS M MHCTPYMEHTAJIbHASI IPOMBIIIJIEHHOCTb.
(6) DM — >HEPreTUYEeCKOe MAIIMHOCTPOCHHE.

(7) I — >51eKTPOTEXHUYECKAS IPOMBIIIJIEHHOCTb.

(8) AC — nuzenectpoeHue.

(9) TCM — TpaKkTOpHOE U CEJIbCKOXO3SIICTBEHHOE MAIIMHOCTPOCHHUE.

(10) KM — xe1e3H0I0POKHOE MAIlITMHOCTPOCHHUE.

(11) II'TM — noAbEMHO-TPAHCTIOPTHOE MAILIMHOCTPOCHHUE.

(12) XHM — xumuueckoe 1 He(pTsIHOE MAIIMHOCTPOCHHE.

(13) CAKM — cTpouTenbHO-I0POKHOE 1 KOMMYHAJIbHOE MAITUHOCTPOEHUE.
(14) CC — cynocTpoeHue.

(15) I — nuieBast HPOMBIILIEHHOCTb.

(16) AMII — nepeBooOpabaTpiBaromias 1 MeOEIbHAS POMBIILIICHHOCTb.
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Ha pucynke 1.3.4 mnpencraBieHO pe3yJbTUPYIONIEE MO3UIIMOHUPOBAHUE TMOAOTpACIIEH
oOpabaTbIBarolieil MPOMBIIIJICHHOCTH C TMO3WIUU KJIACTePU3alMU M TMPHUBJICKATEIFHOCTH PHIHKA

IIPOIYKILIMH, pa3Mep Kpyra II0Ka3bIBa€T HHHOBALMOHHBIN IIOTEHIUAJ TI0OTPACIIH.
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TIpuBnekaTeThbHOCTEL DBIHKA
Pucynox 1.3.7. Ilo3unmonnpoBanue moxorpacieit chepsl yCIyT ¢ mO3UIIH
KJIaCTEepU3aLIUU.

(1) KKX (8) ObpazoBanue 1 HayKa

(%) 3npaBooxpaHeHHE 9) Mudopmarusi, KOHCYITBTHPOBAHUE

(3) Kynbrypa ) Toprosus

(4) Cnopr ) Dxosorus

(5) Typuzm (12) Teno/Bogo/sHEprocHa0KEHHE

(&) Tpauncnopt (13) ®unaHCHl ¥ KpeauT

(7) Cesi3p

AHaJOTUYHBIM 00pa3oM ObUTM pacCcMOTpPEHBI TooTpaciu chepsl yeuyr (cm. puc. 1.3.4 — 1.3.6). B
MEPBYIO Tpynmy Mo noTeHuuany kiacrepuzanuu nonanu JKKX, Typusm, TpaHcnopt, CBS3b,
o0Opa3oBaHMe U HayKa, TOPIOBIS, TEIUIO/BOJO/3IKTpOCcHaOkeHHe. Bo BTOpyI0 Tpymnmy TOJIBKO
skonorusi. K TpeTrbel rpymme OTHOCATCS 3ApaBOOXpaHEHHE, KyJbTypa, CHOpPT, WH(pOpMalus U
KOHCYJIbTUPOBAHUC. YuutniBas BBICOKYIO COHHMAJIBHYIO 3HAYMMOCTb BCCX PACCMOTPCHHBIX

OTpaCJ'IeI\/’I, N3 OaHHBIX PE3YJIBTATOB MOXHO CACJIAaTb BBIBOJ, YTO OTpacC/Iid, OTHOCAIOHUECI K
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nocleHe  rpymnme,  HYXXJalTci B 0cOOOM  BHHMaHMM CO  CTOPOHBI  OPraHOB

BJIaCTH.
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TTouBnexaTeTbHOCTE DBIHKA

Puc. 1.3.4. Tlo3unmonupoBanue moaoTpacieid chepsl YCIyT ¢ MO3UINN KIAaCTSPU3AIINH.

(1) KKX (7) Csi3p

(2) 3npaBooxpaHeHue (8) O6pazoBanue 1 HayKa

(3) Kynbrypa (9) Mudopmarust, KOHCYIBTHPOBAHHE
(4) Crooprt (10) Toprosns

(5) Typuszm (11) Oxomorus

(6) Tpauncnopt (12) Teno/Bogo/sHeprocHad eHHe

BbIcokuii HHHOBAIIMOHHBIN MTOTEHIMA SKCIEPTHl OTMETWIIN B TypU3ME, TPAHCIIOPTE, CBS3H,
UHPOPMALIMU, KOHCYJBTUPOBAHHUH, OHKOJOTHMM M TEII0/BOI0/3IEKTpocHa0keHun. Heckonbko
ycrynaior uMm JKKX, crnopr, oOpazoBaHue W Hayka. 31paBOOXpaHEHHME U KyJIbTypa IO 3TOMY

MOKA3aTeJII0 TAK)KE KaK U MO NPeAbIIyIIEMY, TONAJA0T B TPETHIO TPYIIILY.
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HroBanmoHHEIN TOTEHITHAII.

Puc. 1.3.5.Cpennee 3HaueHHE SKCIEPTHOM OLIEHKM WHHOBAIIMOHHOTO
MOTEHIIMaja MoAoTpacieit chepsl yCiyT.

(1) KKX (7) CBsi3b
(2) 3npaBooxpaHeHue (8) O6pazoBaHue 1 HayKa

(3) Kynbtypa (9) Mudopmarust, KOHCYIBTHPOBAHHE
(4) Crooprt (10) Toprosns

(5) Typuszm (11) Oxomorus

(6) Tpauncnopt (12) Teno/Bogo/sHeprocHad eHHEe

CoBMeleHHE SKCHEPTHBIX OLEHOK MHHOBALMOHHONO M  KJIACTEPHOrO MOTEHIMaja
noJioTpaciei chepsl ycnyr mpeacTaBieHo Ha puc. 1.3.6.

[IpencraBneHHbIE JaHHBIE TOBOPST O BBICOKOM MHHOBAI[MOHHOM U KJIACTEPHOM IOTEHLUANIE
OTHOBPEMEHHO B cdepe  Typu3Mma,  TPaHCIOPTA,  CBS3M,  TOPrOBIM,  DKOJOTHH,

terio/Boao/snexkrpocHabxkennn. Y KKX, oOpazoBaHus Hayku OH CPEIHHM.
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MHHOBAITMOHHBIN TTOTEHTTAAIT

Puc. 1.3.6. CoBMenIeHnE 3KCIEPTHBIX OLIEHOK MHHOBALIMOHHOTO U KJIACTEPHOIrO MOTEHLHAa
nmopoTpacieit chepsl yciyr.

W3 mosy4eHHBIX JaHHBIX MOKHO CJIeTIaTh BBIBOJ O TOM, YTO OTPACIH MPOMBINIICHHOCTH U cephl
yciyr, oOjajaroiue, M0 MHEHHUIO AIKCHEPTOB, HAHOONBIIUM HHHOBALMOHHBIM U KJIACTEPHBIM
MOTEHIMAJIOM, MOTYT CIY>KUTh OCHOBOW JUIs CO3JaHUs B OyAylIeM Ha WX OCHOBE KJIaCTEPOB.
OpHako ISl IPUHSITHS PEIICHUS O 11e1eco00pa3HOCTH MOIIEPKKH CO CTOPOHBI OPTaHOB BIIACTU
CO3JIaHUsI KJIACTEPOB B ATHX cdepax HEOOXOIUMO TaKXKe MPOaHATU3UPOBATH 3HAUYUMOCTH ITHX
oTpacyield s COIMalbHO-3KOHOMHYECKOTO pa3BUTHS ropoaa. TOYHO TakKe MOXHO CKa3aTh, YTO
OTpaciy, MOMaBLINe [0 OJHOMY WM 000MM IOKa3aTesiM B TPEThIO IPYIY, TEM HE MEHEE, MOTYT
OKa3aThCs OYEHb BAXKHBIMH JUISl JAJIbHEWUIIEro pa3BUTHS TOpPOJa U TMOSTOMY MM JOJKHA OBITh
OKa3zaHa MOJJIEPKKa C LEJIbI0 YIYyUILIEHUS UX COCTOSIHHUSL.

Ha pucynke 1.3.7 mpeactaBieHO pe3yJdbTUPYIOIICE MO3UIIMOHUPOBAHKUE TOI0Tpacien
CEKTOpa yCJIyT C MO3UILIUU KJIaCTEPHU3AIMK U MPUBIEKATEIbHOCTH PhIHKA MPOIYKIIUH, pa3Mep KpyTra

MOKa3bIBa€T MHHOBAIIMOHHLIN MOTEHIIUAT nmoaoTpaciu.
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Pucvaox 1.3.7 TTozunmmoAUnoRanuE MOIoThaclier chenkl VCIIVE ¢ TTOIUITAN KITACTENDU3AITAN .

) KKX (8) ObpazoBanue 1 Hayka
(#) 3npaBooxpaHeHue (9) Nudopmaryst, KOHCYTbTHUPOBAHHUE
(3) KynbpTypa (#0) Toprosins
(4) Coopr (19Y) Dxonorus
(5) Typuzm (12) Tero/Bogo/2HEprocHaAOKEHHE
(8) Tpaucnopt (13) ®unaHCH U KpenuT
() Ces13p

Hapsimy ¢ oleHkoli WHHOBAallMOHHOTO TOTEHIIMANa, IMOTEHIMANa KJIACTepU3aluu |
MIPHUBJICKATEIILHOCTH PBIHKA dKCIIEPTaM OBLIO MPEUIOKECHO YKa3aTh TEXHOJIOTHUH, 00SCTICUNBAOIINE
TEXHOJIOTHYECKHE MPOPBIBBI WIIH CO3JaHUC OIEPEIKAIONIETO HAYYHO-TEXHOJIOTHUECKOTO 3ajielia B
ENSAX pa3padOTKU MPUHIMITHATIBHO HOBBIX BHJIOB MaTEPUAIIOB, MPOIYKIIMU, 00JIATAIONINX paHee HE
JOCTHXKUMBIMHA BO3MOXHOCTSIMU, a TaKXe TEXHOJIOTUU, (DOPMUPYIOMIUXCS HAa CTBHIKE Pa3ITUYHBIX
peIMETHBIX o0sacTei.

DkcnepraM ObUTHA TIPEIOKEHBI CIICTYFOIIHE TEXHOIOTHH:

1. OHMOTEXHOJIOTHH

2. 0a3epHbIE/ONTUYECKUE TEXHOIOTUN
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HOBBIC MaTePHAITBI
XUMHS

MCOUIIMHCKHUE TCXHOJIOI'MU
9HEprocOeperaronfe TeXHOIOTHI/IKOIOTHS

TPaHCTIOPTHAS WHKEHEPHs /JTOrUCTUKA

® N kW

I/IH(I)OpMaI_[I/IOHHLIC/TeJ'IeKOMMy'HI/IKaI_II/IOHHBIe TCXHOJIOI'NMH

OkcnepramMu Oblja OLIEHEHA BO3MOKHOCTh IPUMEHEHHUS BBIJIEJICHHBIX HOBBIX TEXHOJIOTHH B
oTpacisix npomseinieHHOCTH CankT—IleTepOypra. KauecTBeHHas orieHKa CBSI3aHHOCTH OTPaCJIeBOM
HPOMBIIIJICHHOCTH ¢ (GOPMUPYIOLIUMCS KIFOUEBBIMH TEXHOJIOTHYECKUMHU KoMIeTeHIUsAMU CaHKT—
[leTepOypra maeT BO3MOXKHOCTh BBLACTUTH HanOoJiee MEPCIEKTUBHBIC PHIHOYHBIE CETMEHTHI, I/Ie
pacronararorcsi KOMITaHWH, 00eCneunBaronife HauOOJIBIIYI0 KOHKYPEHTOCIIOCOOHOCTh —KaK
oTpacieil NPOMBIIIJICHHOCTH, TaK U PETMOHa B 1esIoM. M3BecTHO, 4TO KilacTepHble 00pa3oBaHUs
BO3HUKAIOT KaK pa3 B TECHBIX IPECEUYECHHAX CYIIECTBYIOUIMX OTPACICHd U MOSBISIOLIMXCS
TEXHOJIOTHH, U 3TO CBA3aHO C MEKIUCIMITIMHAPHBIM XapaKTEPOM MHHOBALMOHHBIX ITPOLIECCOB.

B Tabmune 1.10 mnpencraBieHa KauecTBEHHAsh OLEHKA CBSI3aHHOCTH  OTPACIEBOM
IPOMBIIIJICHHOCTH ¢ (OPMUPYIOLIUMHUCA KIIFOUEBBIMHU TEXHOJIOTMYECKUMHU KoMITeTeHIUAMU CaHKT—
[TerepOypra. Jlns mnosyueHuss Oonblledl aeTanu3anuu  IenecooOpa3sHo mnpoBectd B CaHKT-
[TerepOypre peruoHanbHbi @Dopcaift. M3 TabmUIBl BHIHO, YTO TEXHOJIOTUU, CBSI3aHHBIE C
CO3JaHMEM HOBBIX MAaTEpHUajOB, JIA3€PHBIMU U ONTHUYECKUMH TEXHOJOTMSIMH, a TakKke
MH(POPMALMOHHO- T€JIEKOMMYHUKALMOHHBIE TEXHOJIOTUU UMEIOT OYEHb TECHBIE NPECEUCHUS TIOUTH
CO BceMHU MpoMblnuieHHbIMU oTpacismMu Cankt-IlerepOypra. Taxke BHIHO, YTO B OTpaciu
IpUOOPOCTPOCHNUS UCTIONIB3YIOTCS IOUYTH BCE HOBBIE TEXHOJIOTHH.

Jlanee ObUT MPOBECH aHAIN3 KIACTEPHBIX WHUIIMATUB, KOTOPBIM BMECTE ¢ MPeICTaBICHHON
KaueCTBEHHOW OIIEHKOM CBS3aHHOCTH OTPaciieBOM MNPOMBIIUIEHHOCTH C (OPMHUPYIOMIHUMCS
KJIIOYEBBIMM TeXHoJoruueckumu kommnereHuusmu Casnkr-IlerepOypra, a Takke aHaIu30M
KJIACTEPHOTO M HMHHOBAIMOHHOTrOo mnoTeHuuana orpacieil Cankr IlerepOypra mo3BoisT ciaenarthb

BBIBOJIBI O BO3MOXHBIX  BapuaHTax  kiactepuszanmu  dkoHomuKH  Cankr—IletepOypra.
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Ta6mmna 1.10 CBs3b MOA0TpACIEH TPOMBIIIIICHHOCTH C TEXHOJIOTUSAMHU

IpC — nmpubopocTpoenue, BKII.
ABHAIHOHHYIO, JICKTPOHHYIO, PaJIHO-
HPOMBILUICHHOCTb.

KntoyeBble TexHonornyeckue komneteHumm ( Hoble TexHonornum)

IIBT — npou3BoACTBO CPEICTB
BBIYUCIIUTEIBHON TEXHUKH.

X®II — xumuko-hapmareBTHIECKast
TIPOMBINIJIEHHOCTb.

IIMT — nnpou3BOJCTBO MEIMIIMHCKON
TEXHUKH.

9M — sHeprerHyecKoe
MaIIHOCTPOCHHE.

OII — 35eKTpoTeXHUYeCcKas
MPOMBIIUICHHOCTb.

JIC — musenectpoeHme.

TCM - tpakTopHOE
CEIIbCKOX03IICTBEHHOE
MAaLIMHOCTPOCHHUE.

7KM — xerne3HOI0pOKHOe
MaIIMHOCTPOCHHE.

CC — cynocrpoenue.

T — nuieBasi IPOMBILLICHHOCTb.
aBTOMOOMJIbHAS IIPOMBIIILICHOCTh

B xome mpoBeneHus OmpocoB

JKCIIEPTOB HA IIPEAMET

OLCHKHK IIOTCHIHAJla

KJIACTEPHU3ali BBICOKOTEXHOJNOTHYHBIX oTpacield Cankt-IlerepOypra ObUT BBISBICH Pl

KIIACTCPHBIX HWHHUIIUMATHUB:

1. B 00J1aCTH HH(OPMAIIMOHHBIX TEXHOJIOTHIM

2o kWD

—_
— O

B 00JIaCTH Paiio3JIEKTPOHUKU

B 00JIaCTH ONTO3JICKTPOHHBIX TEXHOJIOTHIA

B 00JIaCTH aBHAIIMIOHHOTO MPUOOPOCTPOCHUS

B 00JIACTH MPOM3BOICTBA ABTOKOMIIOHCHTOB

B 00JIACTH CyIOCTPOCHUS

B 00JIaCTH TPAHCIIOPTHOTO MAIIMHOCTPOCHHS

B 00JIACTH JIa3ePHBIX TEXHOJIOTHI

B 00J1aCTH pa3pabOTKH U MPOU3BOJICTBA MOJIUMEPOB

B 00J1acTH pa3pabOTKU KOHCTPYKLIMOHHBIX MaTepPHUaIOB

B 0o0yracTi 00pabOTKM METAJIIOB C MCIIOIB30BAHUEM JIA3€PHBIX TEXHOJIOTHIMA
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BolsiBneHHbIE MHUIMATHBBI MO3BOJIAIOT CliENaTh psij TUIOTE3 O BO3MOXKHOM CHCTEME
knacrepuzanuu B CII6.

1) Pan mHunMatuB cBs3aH ¢ pa3pabOTKOM Pa3IMYHOrO THIA HOBBIX MAaTEpUANOB U
TEXHOJIOTUH MX TmepepaboTKH, a HMMEHHO B OO0JAaCTH ONTO3JEKTPOHUKH, IOJIMMEPOB,
KOHCTPYKLMOHHBIX MaTepuanoB. MOXKHO NpPEINON0XKUTh, YTO B 3TOM 00JacTh MOXKHO
chopmMupoBaTh KiaacTep HOBBIX MarepuanoB. Kak BumHo u3 tabmuiel 1.10 mpomykius 3Toro
Kjaactepa OyneT BocTpeOOBaHA MPEANPUATHIMHU pa3IM4YHBIX CEKTOpOB, oTpacieid CaHKT-
IletepOypra W Jpyrux perHOHOB, a TaKXXe OTPACICBBIMH KjacTepamu (IIPOU3BOJICTBO
ABTOKOMIIOHEHTOB,  MAIIMHOCTPOEHME,  TPAHCIOPTHAas  OTpacilb,  JJEKTPOHHAas U
OINTO3JIEKTPOHHAS MPOMBIIIJIEHHOCTh). 1 3TO B OyayleM MOXXET CTaTh OJHOW U3 KIIHOYEBBIX
TEXHOJIOTUYECKUX KoMIeTeHUuil mupoBoro ypoBHs B Cankr-IlerepOypre. IlomoOHoro pona
kiactep cymectByeT B ['epmanuu (3emist baBapus).

2) Nudpopmanmonnsie Ttexnomorun B Cankr-IlerepOypre pa3BHBalOTCS OYEHB
obicTpo. Kommanuum cextopa HMHGOPMALMOHHBIX TEXHOJIOIMH OOJaal0T KOMIIETEHIMSIMHU
MHUpPOBOrO YpoBHA. ['070BOI 00OpOT KOMIAHMH CEKTOpa YBEIMYMBAeTCS B JiBa pa3za Ha
npoTspkeHnu nocneanux 7 netr. B Cankr-IlerepOypre HaxoasTcss OCHOBHBIE 00pa30BaTElIbHBIC
YUpEXKJEHUSA, TOTOBALIME CHEUUAINCTOB B ATOW obmactu. [loTpebutensMu mnpoayKuuu
KOMIIAaHUM CEKTOpa SBJISAIOTCS MPAKTUYECKH BCE CEKTOpa 3KOHOMHUKH TIOpOJa, BBICOKA [IOJIA
JKCIIOPTA.

3) W3 mepBuuHOro aHamuza BHUIHO, YTO CEKTOpP MPUOOPOCTPOCHHS CBs3aH, IO
KpaifHeli Mepe, C YeThIpbMs HMHUIMaThBaMu. Kpome TOro, B permoHe HaXOIUTCS OOJBIIOE
KOJMYECTBO KOMIIAaHMM — TIOTPEOUTENeH TPOAYKIMU MpUOOPOCTpOCHHs  (aBUALNS,
CYJIOCTpPOCHHE, aBTOMOOMIIbHAS POMBIIIJIEHHOCTh, CUCTEMBI BOOPYKEHUH, MEIUIHA, CBA3b U
TEJIEKOMMYHHUKAIMH U T.11.). Pa3BUTHE 3JIEKTPOHUKH U AJIEKTPOHHOTO IPUOOPOCTPOCHUS CO3/IAeT
NOTEHIMAN JUIsl pa3BUTHS yKazaHHBIX cdep nesrenbHOocTH. Kpome TOro, oTpacib
IpUOOPOCTPOCHNUS NOIY4YHIa OYEHb BBICOKHE OLEHKH, KaK C TOYKU 3pPEHUs MHHOBAI[IOHHOI'O
NOTEHIMajga, TaK M PbIHOYHBIX NEPCHEKTHB. OJTO TOBOPUT O OOJBIIOM TOTEHLHUANE
KJIacTepu3aluu 3Toro cekropa. s pa3paboTku 3¢(eKTHBHBIX Mep MO MOAAEPIKKE Pa3BUTHUS
KJacTepa B 3TOI 006JacTu HEOOXOIMMO OTIPE/IeIUTh TPAHULIBI KIIacTepa.

4) WHnnmatuBa co3gaHus  pajMOdJIEKTPOHHOIO — KilacTepa IOJpa3yMeBaeT, B
YaCTHOCTH, pa3BUTHE LU(PPOBOro TeNeBUAECHUSA. B IpoekTe KOHUENUMU 0JITOCPOYHOTO
COLIMAJILHO-9KOHOMHYECKOT0 pa3BuThs Poccuiickoil Penepanuu nocraBicHa 3ajada pa3BUTHUSA
mudposoro tenesunaeHuss k 2020 roay. IlpeumymectBo Cankr-llerepOypra B sTol obnmactu
COCTOHUT B TOM, YTO 3/I€CH PACIOJIOKEHBI MPEANPUATHUS, KOTOPbIE 00pa3yIOT BCE 3BEHbS LEMOYKU

co3fanus croumoctd. Kpome Toro, gaHHas MHMIIMATHMBA 3aTparuBaeT HE TOJIBKO pa3paboOTKy

320



Marepuaiibl KOJUIOKBHYMa “OneHuBaHHe IPOrPaAMM M NMOJMTHK: METOA0/10THsI U NPUMeHeHHne”. Boin. 4

CUCTCM, HO TaK¥XE CCKTOp TCHGKOMMYHI/IKaIII/Iﬁ. CpeIm OCHOBHBIX TGHI[GHHI/Iﬁ MHPOBOT'O
TexHoJiorudeckoro passutus 1o 2020 roma — GhopMHpPOBaHHE BCEMPOHUKAIOMIUX TI00aTBHBIX
MH(POKOMMYHUKAIIMOHHBIX CETEH.

5) Passurne  kmactepa  NPOM3BOJACTBA  ABTOKOMIIOHEHTOB  CTUMYJIAPYETCS
IIPUCYTCTBUEM B PETHOHE KPYIIHBIX aBTOIIPOU3BOAUTEIICH.

6) B Cankr-IletepOypre cymecTByeT psii OTpaciei, KOTOPhIE MOJYyYHIIA MOIIHOE
pa3BUTHE B COBETCKHME BpPEMEHA, HO MEPEeKHUBAIM KPHU3UC B TOCTIEPECTPOCYHOM MEPUOJE.
Hekortopeie u3 3TUX oTpacieil (Hampumep, CyAOCTPOSHHUE), TeM HEe MEHEee, UMEIOT KpYIHbIC
aKTUBBI, COXPAaHWIH HaydYHYI0 W 00pa3oBaTeNbHYI0 0a3y M HMMEIOT XOPOUIMHA TOTCHIIHAI

pa3BUTHS.

BaxxHO OTMETUTb, YTO MPAKTUYECKH BCE WHHMIMATHBBI 3asBIISIOT O HEOOXOAMMOCTHU
TEXHOJIOTUYECKON MOJEPHHU3ALNHU TIPEANPHUATHN TOTCHIUAIBHBIX KiacTepoB. Ho mpu Takom
Macmrade 11e1ecoo0pa3HO TOBOPUTH O TIPOCKTUPOBAHWKM W Pa3BUTHM MHOTOLeJeBOM
TEXHOJIOTHYECKOil cpeabl. Takas TEXHOJIOTUYECKAask Cpela MOXKET ObITh OpraHM30BaHa B BHJIE
[EHTPOB JIOCTYNa K JOPOTOCTOSIIIMM COBPEMEHHBIM TEXHOJIOTHSIM TPOCKTUPOBAHUS H
IPOM3BOJICTBA, KOTOPHIE C SKOHOMHYECKOH TOYKM 3PEHHUS HEIEeNecooOpa3HO pa3BHBATh Ha
KaXKIOM NPeanpUaTun (M3-3a BHICOKOW CTOMMOCTH TEXHOJIOTHH, CJIOKHOCTU €€ HCIOJIb30BaHuUs,
HEOOXOJUMOCTH TPHOOPETEHUSI BBICOKOKBATH(PHUIIMPOBAHHBIX CHEIMATHUCTOB, HEMOJIHOTO
UCTIOJIb30BAaHUS HAa OJTHOM NPEIANPUSITHH U T.1.).

Opnolt u3 ¢opM OpraHuM3allud TEXHOJIOTMYECKOH cpeabl MOXET OBITh CO3JaHHE
MPOMBIIUICHHBIX TapKOB CHEIHMATU3UPOBAHHBIX MPOU3BOJACTB, UYTO MOMOXKET MNPEAIPUATUIM
n30aBUTHCS OT HEMPODUIHLHOTO SKOHOMUYECKU HEAIP(HEKTUBHOTO MPON3BOICTBA.

Ob6nacte Mammuoctpoenust B Cankr-IlerepOypre mpeacrTaBieHa TOCTaTOYHO MIMPOKO U
MaIIHHOCTPOHUTEIBHBIE MOIOTPACITH MMOKA3bIBAIOT BHICOKMIA MOTEHIMAJ KIACTEPHU3AINHU, B CBS3H
C 9TUM IIesIeco00pa3Ho chOpPMHUPOBATh MHHOBAITMOHHO-TEXHOJIOTHUECKUI KiIacTep B 00JacTh

MalIMHOCTPOCHUS U MeTaJ'IJIOO6pa6OTKI/I.
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Beasie A.H. * IHCTpyMEHTBI CTUMYJIMPOBAHUS SKCIIOPTHOM CHJIBI IIPEANPHUATHIA
KJ1acrepa

VY4yactue rocygapcTtsa B Pa3sBUTHM TEPPUTOPHAIBHBIX INPOU3BOACTBEHHBIX KJIACTEPOB
SBJISICTCA OJHUM M3 B@)KHBIX MEXaHM3MOB IMOBBIIIEHUS KOHKYPEHTOCIIOCOOHOCTH SKOHOMMKH,
MHTEHCU(DUKAIIMH TPUMEHEHHSI HHCTUTYTOB TOCYJapCTBEHHO-YACTHOTO MapTHepcTBa. OCHOBHOM
LENbI0 pealu3ali KJIACTEPHON IONMTUKM SBISETCS, KaK IPaBUIIO, JOCTHIKEHHE BBICOKHX
TEMIIOB 5KOHOMHYECKOTO POCTa M JUBEPCU(UKALUN SKOHOMHMKM HAa OCHOBE KOMIUIEKCHOTO
HOBBILIEHUS] ~ KOHKYPEHTOCHOCOOHOCTM  MPEANpHUSTHH,  IMOCTAaBLIIMKOB  000OpYyIOBaHMA,
KOMIUIEKTYIOIUX, CHEIHAJIN3UPOBAHHBIX IPOU3BOJCTBEHHBIX M CEPBUCHBIX YCIyI, Hay4yHO-
UCCIICIOBATEIIbCKUX M 00pa30BaTeNbHBIX OpraHW3alMid, O0O0pasymoIuX TEPPUTOPUAIBEHO-

IMPOU3BOACTBCHHEBIC KJIACTCPHI. K 3aga4aM pcaiu3aliin KHaCTepHOfI IOJIUTHKHW OTHOCAT B TOM

YHUCIIE:
o o0ecrieyeHHEe pOCTa HELEHOBOH KOHKYPEHTOCIIOCOOHOCTH  HAI[MOHAJIBHBIX
MPEAIPUATHH;
o o0ecrieyeHre pocTa HECHIPEBOTO U BHICOKOTEXHOJIOIMYECKOTO SKCIIOPTa TOBApOB
U YCIYT;
o CTUMYJIMPOBaHHUE Pa3BUTHs MaJloro U CpeiHero Ou3Heca;
o CTUMYJIMPOBaHUE pa3BUTHUSA MHHOBALIMOHHOTO CEKTOpa 9KOHOMMKH

(I/IHHOBaL[I/IOHHLIX IIOACHUCTEM KHaCTepOB);

L4 IIOBBIIICHUEC Bq)(l)eKTI/IBHOCTI/I CUCTCMbI ITOATOTOBKU KaJApOB JIA HOTpe6HOCTeﬁ
3KOHOMMKH,

L4 CTUMYJIMPOBAHHNEC POCTA NPAMBIX HHBGCTHHHﬁ;

L CTUMYJIUPOBAHUEC COLMUAIBHO-O9KOHOMHNYCCKOI'0 pa3BUTHUA PETHOHOB.

OnHuM u3 Haubojiee MHTEPECHBIX KOMIIOHEHTOB KJIACTEPHOM MOJMTHUKHU B YCIIOBHSIX
POCCUICKON SKOHOMUKH SIBJISIETCS JOCTHKEHHUE POCTa HKCIIOPTHOM CUJIBI PEAIIPUATUHI KilacTepa
Ha OCHOBE  HCHOJB30BaHUS S(PPEKTOB TEPPUTOPHATHLHON KOHLEHTPAIMH TPEIIPUSTHIA,
o0pasyromux IenoYykd J00aBJICHHOW CTOMMOCTH. B wmMmeromelics 3apyOeKHON MpaKTHKe
HAaKOIJIeH Ha CeroJHs 3HAYUTEIbHBI ONBIT pPa3pabOTKM W MPUMEHEHHs HHCTPYMEHTOB
TOCYJJapCTBEHHOM TIOJIMTHKH, OCHOBAHHBIX Ha 3TOM J(deKTe, B TOM YHCIE TaKuX

MHCTPYMEHTOB, KaK:

“ BensieB Aunekcanap HukomaeBuy — mpernomaBatens Kadeapsl Teopun U MPaKTHKH

rocynapctBenHoro ynpasienus ['Y-BIID, E-mail: abelyaev@hse.ru
ABrop Onaromaput acnupantra kadenpsr J[.H. Cobons 3a mpenoctaBiieHHE MaTepHajoB IO
OLICHKE KJIACTEPHOU MOJIUTUKH.

322



Marepuaiibl KOJUIOKBHYMa “OneHuBaHHe IPOrPaAMM M NMOJMTHK: METOA0/10THsI U NPUMeHeHHne”. Boin. 4

e Tloanepxka oOpazoBaHMs U PYHKLIMOHUPOBAHUS SKCIIOPTHBIX KOHCOPLINYMOB;
e Jloanepxka MHHOBALIMOHHBIX KOHCOPLIMYMOB;

e [llognepxka cereid MPOU3BOAUTENEH B TPAJULIMOHHBIX OTPACISAX SKOHOMUKU;

e Tloanepxku ceTeld BBICOKOTEXHOJOTUYHBIX MPENPUITHH;

e Tloanepxka «Acconualnii MoJIb30BaTENIEC TEXHOJIOTHI»;

e Tloanepxka LIeHTpOB KOMIIETEHIIMI BBICOKMX TEXHOJIOTHIA.

OpHuM M3 BaXXHBIX HaNpaBJICHUI COBPEMEHHOW MHOCTPAHHOW KJIACTEPHON MOJIUTUKH,
HaLIEJICHHOM Ha CTUMYJHMPOBAaHHUE OHKCIOPTA MNPEANPHUATHI KiacTepa SBISETCA MOAIEPHKKa
o0Opa3oBaHUs u (bYHKIIMOHUPOBAHUS SKCIOPTHBIX KOHCOPIINYMOB. Haub6onee
pacmnpoCTpaHEHHBIMH LEISIMH  pa3pabOTKU W NPUMEHEHHS WHCTPYMEHTOB COJCHCTBHS
HKCIOPTHBIM KOHCOpPLMYMaM B KJIacTepax SIBJSIOTCS:

e abcopOuusi pUCKOB, CBSI3aHHBIX C HayaJloM JIEATENbHOCTH TPEANPUATUN Ha
BHEIIIHUX PBIHKAX;

® CHIDKEHHE HEBO3BPATHBIX 3aTpaT BXOJa Ha 3apyOexKHble PBIHKU MHpEeIIpUSTUN
KOHCOpLUYyMa MyTeM OOBEAMHEHHS aJMMHUCTPATUBHBIX (DYHKUUH, TPaHCHIOPTHO-
JIOTUCTUYECKUX KOMIUIEKCOB M PACXOAOB, HANpaBIsEMbIX Ha MPEOJ0ICHUE
HAIIMOHAJILHBIX TOPTOBBIX 0apbhepoB;

® COBMECTHOE NpeojioficHHe HeTapu(HBIX 0apbepoB JOCTyNa Ha BHEIIHWE PBIHKU
(TeXHUYECKOE PETYJINPOBAHUE U TIP.).

Ha cerogsmHuii NeHb CIOXHUINCH YCTOSBIIMECS KPUTEPUU OTOOpa MOTEHIMATbHBIX
SKCHOPTHBIX KOHCOPILMYMOB JIJIsl y4acTHsl B IPOrpamMMax rocyIapCTBEHHOM MOANEPKKU. Takue
KPUTEPUU MOTYT BKIIIOUATh:

® CpEeAHMI U MaJIbIi pa3Mep NPeaNpUsATUN NOTEHIIUAIbHOTO KOHCOPLUYMA;

® HalW4yHe CIOXKHUBIIETOCS MHPOPMAIMOHHOTO OOMEHa MEXIy MOTEHIHUAIbHBIMU
YYaCTHUKAMU;

e HalWyhe €JUHOr0 NpOAyKTa (TPOAYKIMH) YYaCTHUKOB MMOTEHLHAIBHOTO
KOHCOpIUyMa.

N3BecTHbIE HA CErOAHAIIHUN JEHb HWHCTPYMEHTBI TOCYJAapCTBEHHOM IOIIEPKKHU
00pa3oBaHMio U (PYHKIIMOHUPOBAHUIO SKCIIOPTHBIX KOHCOPIIMYMOB BKITIOYAIOT KaK (DMHAHCOBOE,
Tak W HedUHAHCOBOE conaeicTBue. MHCTpyMeHTBHI (HMHAHCOBOTO COJEHCTBUS MOTYT
npenycMaTpuBaTh (HampuMep, Ui KOHCOPIIMYMOB, COCTOSIIIMX M3 8 U Oolee MpearnpHusITHII)
cybcumupoBanue 10 40% pexiaMHbIX pacxonoB 00 10 20-30% COBMECTHBIX OINEpAIlHOHHBIX

3aTpar KOHCOpHHyMa (C BO3MOXHOCTBIO yBenuueHus 10 60%-70% suist yaaJeHHBIX PEerHOHOB
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an00 mepBbIX 2-3 JET JeATENbHOCTH KOHCOPLMYyMa), CyOCHIMPOBAHHWE HHBIX COBMECTHBIX

pacxofoB 4JEHOB KOHcopuuyma. WMHCTpyMeHThI HE(PUHAHCOBOTO COACHCTBHS MOTYT

IIpelyCMaTpUBaTh:
o COJICHCTBUE OPraHU3allud COBMECTHBIX IPOEKTOB IO MPOBEIEHUIO TPEHUHIOB U
CEMHUHAPOB;
o COJCHCTBHE COBMECTHBIM HCCJIEOBAaHUSAM pBIHKOB cOBbITA, BBIPAOOTKE U

pcain3anuu COBMECTHBIX MAPKCTUHI'OBBIX CTpaTGFI/If/’I;

o COJICMCTBUE OpraHU3ALMH KOJIJIEKTUBHBIX 3aKYTOK ChIPbs, KOMILIEKTYIOIINX;
o COJICHCTBUE OPTaHU3AIMH KOJIIEKTUBHOTO UCTIOJIb30BAHUS IOPUINYECKUX YCIIYT;
o coneiicTBue (HOPMHUPOBAHUIO W MPOJABMKEHHUIO €IUHOr0 OpdHIa MpOayKTa

(MpOAYKIMHN) KOHCOPIIMYMa, KOHCOPLIMYMa KaK TaKOBOTO.

JlpyruM BaXHBIM HHCTPYMEHTOM pa3BUTHsI HKCHOPTHOIO IIOTEHIMaNa KJIacTEpPOB
SIBIISICTCS TIOJ/ICP’KKA CO3MaHMs U (YHKIMOHMPOBAHUS MHHOBAIIMOHHBIX KOHCOpPIMYMOB Llenpb
HOJJIEP)KKH CO3/1aHUSI MHHOBAIIMOHHBIX KOHCOPLIMYMOB SIBISIETCS JOCTHXKEHHE OOBEIMHEHMS
OpeANpUATHA M HayuyHBIX OpraHu3allMil KiacTepa B ILENAX CO3JaHUS M KOMMEpPUYEeCKOH
AKCIUTyaTallMy HOBBIX MHHOBAaLIMOHHBIX TeXHoJorui. Ilepnoa nogaepxku cocraBiser ot 3 10 6
netr. Kak mnpaBuio, MpOBOAMUTCS €XErojHas OLEHKAa MOpT(denass MPOEKTOB U JIOCTUTHYTHIX
pe3yapTaToB. OCHOBHBIM HMHCTPYMEHTOM HOJAEPKKH SIBJIAETCS (UHAHCOBAs MOMOIIbL B BUJE
rpanToB B pasmepe no 60-70% pacxonos npeanpustuil no HanpasieHuto HUOKP u no 80%
AQHAJIOTMYHBIX PACX0J0B MCCIEA0BATENbCKUX OpraHU3aluil.

Cern mpousBoguTelleldl B TPaAMLIMOHHBIX OTPAC/SIX SKOHOMMKHM BKJIIOUAIOT Majble U
CpeHHE TPEANPHUATHS, pabOTarOIINUEe B OJJHOM OTpaciu W paMKaxX OJHOTO Kiactepa (Ha OHOMU
TeppuTopun). MHCTpyMEHTBI MOAJNEPKKU CETel MPOM3BOAUTENEH B TPaJULMOHHBIX OTpacisix

SKOHOMHKH BKJIIOYAIOT B CeO0s Co/eHCTBHUE B OpraHu3alnu:

. CoBMECTHBIX 3aKyIIOK CBIPbsl U MaTEPHUAJIOB;

o CoBMeECTHOTrO pa3BUTHs CETEN TOYEK MO NPOAAKE KOHEUHON MPOAYKIINH;

o CoBMecTHOrO 3amycKa HOBBIX IIPOM3BOACTBEHHBIX JTMHUM;

o Criennanu3anuy OTAEIbHBIX YWIEHOB 110 BBIITYCKAEMOMN NPOAYKLINU;

o CoBMeCTHOr0 OCBOEHHUS KPYITHBIX 3aKa30B (BKJIKOYasl y4acTH B TOCYIapPCTBEHHBIX
3aKyMKax);

o CozaHuss HOBBIX NPOU3BOACTB B  JOINOJHEHHE K YK€ HMEIOIIUMCS
IIPOU3BOJCTBAM;

. Enunas ctangapTusanus IpoayKIMH CETH;

. DopMHUpPOBAaHNE YHUBEPCAIBHOU LIECHOBOM MOJIUTHUKH.
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OObenuHEHNE B CETh TO3BOJISIET OTOMTH OT 3aTPaTHOW KOHKYPEHIIMH HAa BHYTPEHHEM
PBIHKE U JOOUTBHCS COBMECTHOTO BBIXOJA HA BHEIIHUE PHIHKM 3a CUET OOBEAMHEHMs YCHIUHN U
9KOHOMHHM Ha MacTade.

CeTH BBICOKOTEXHOJOTHYHBIX MPEANPUATHH B LIETSAX OKa3aHUA MOJACPKKH OTOMparoTcs,

KaK IpaBUJIO0, Ha OCHOBC OAHOI'O MJIM HCCKOJIBKUX CICAYIOINIUX KPUTCPUCB:

. TexHudeckas HalPaBICHHOCTH JACSITEIIbHOCTH KOMITAHUI-YJICHOB CETH;

° PervonanbHasi KOHLEHTpALUsl U UHTETPALINS;

° Hanuuue cetu;

. BoBneueHHOCTh KOMITaHUH B IIEMOYKY JOOABIEHHON CTOMMOCTH;

. Hanuuue nporpaMmM COBMECTHOT'O TEXHOJIOTHYECKOTO PA3BUTHS;

° Y CTOMYNUBOCTE CETH,

° MHHOBaMOHHAS ACSITEILHOCTD U IOTCHIIUAT Pa3BUTHS JOOABICHHONH CTOMMOCTH.

[IpumMepom Takoro pojia CETH MOXKET SIBJISATHCS IPyIIa KOMIaHu#, paboTaronux B chepe
HAaHOTEXHOJIOTHUH, BKJIIOYAIONIAs MCCIIEIOBATEILCKIUE HWHCTUTYTBI M MPOQECCHOHAIBHBIC
accouuanuu (TeXHUYECKUe, (pUHAHCOBBIC, MPABUTEIBCTBEHHBIE W YacTHbIE). MHCTpyMeHTOM
MOJICPIKKH TaKMX CETeH sIBISETCS 00ecredeHre SKCIePTHBIMH JaHHBIMH CO CTOPOHBI HAYYHOTO
COOOIIECTBA U MHIYCTPUH Ha KaXKJOM 3Tare MPOU3BOJCTBEHHOTO ITUKJIA B MPOIECCE CO3aHUs
KOHEYHOTr'0 MPOJIyKTa.

BaxHbIM MHCTPYMEHTOM CTHMYJIMPOBAHMS PA3BUTHUs KIACTEPOB SIBISETCS CO3JAAHUE U
nojJiepxkKa «Accoluanuil Mojib30BaTelied  TexHoJorHi». WHCTpyMEeHTH Takoro poja
OpPUEHTUPOBAHBI HA 00Pa30BaHUE U MOIECPIKKY COBMECTHOM JIEATEITPHOCTH HECKOJIBKUX (hupM 1
HCCIIEIOBATEIIbCKMX MHCTUTYTOB. KOMIAHUU TpynmupyroTCs MO CXOXKUM XapaKTEPUCTUKAM M
CXO0XKECTH TEXHOJIOTMYECKUX MpoOiIeM. YUAaCTHUKHU TPYMIMbl MPOU3BOJACTBEHHOTO Ha3HAUYCHUS
MOJIy4aroT TpaHThl B pazmepe 10 60% pacxoaos, ocyiiecTBiaeHHbIX 10 HanpasieHuto HUOKP,
napTHEPHI U3 akageMuuyeckoil cpeny — 10 80% yka3aHHbIX pacxofoB. OCHOBHBIM HallpaBICHUEM
NEATeTLHOCTH TaKoW Accoluanuu SBIseTcs aucTpubOynus wuHdopmanuu. Ha peiHKe, Kak
MPaBHUIIO, UMEETCS MHOTO TOTOBBIX K BHEJIPEHUIO TEXHOJOTUH, HE TPeOYIOIUX IT0padoToK, a B
paMKax «accoIaIiiy MOoJb30BaTENICH TEXHOJIOTHI MPOBOAUTCS paboTa Mo pacnpoCTPAHCHUIO
uHpOpMAIM 00 HMMEIOIIUXCS TEXHOJIOTUSX W COJCHCTBUIO BHEIPCHHS MMEIOMIMXCS HOBBIX
texHonoruil. Kpome TOro, Bo3MOXKHa MOJAEPKKAa ABYCTOPOHHEH KOOIEpalMU MEXAY OIHOMN
HCCIIEIOBATENILCKOW TPYIIION U OJHOM MHHOBALIMOHHOW KOMIIAHUEH, LIEJIbI0 KOTOPOU SIBISAETCS
coneiicTBUE TpaHcdepy U TOBEACHUIO 0 CTaIUU FOTOBHOCTH TEXHOJOTHH, pa3pabaThiBaeMbIX B
CEKTOpE MPUKIATHBIX HccaeaoBanuid. [lepror moaaep KK MOKET COCTABIATh 10 ABYX JIET.

LleHTpBI KOMIIETEHITNH TSI BRICOKMX TEXHOJIOTHI 00pa3ytoTcs B hopMe KOHCOPIIUYMOB U

BKJIFOUAOT HE MCHCC IIATH MApTHCPOB. L[eano KaXXJIA0ro MLeHTpa ABJIICTCA HWHUIUALUA U
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NPOBE/ICHUSI HCCIIEJOBaHUI W pa3pabOTKa TEXHOJOTHA MHPOBOTO YPOBHS, COBMECTHOTO
AaKaJeMUYECKMM CEKTOPOM MW HWHHOBALMOHHBIMH KOMIIAHUSAMHU. MAaKCUMaJIBHBIM  CpPOK
HNOJJEPKKA OJHOIO LIEHTPA COCTABIIAET A0 CEMH JIET, OCHOBHBIM MHCTPYMEHTOM MOJACPKKU
saBisieTcst co-punancuposanue ot 35% 10 50% pacxomoB MO HANPABICHUIO UCCIIEOBAHUMH, MTPH
3TOM Kak TpaBwio Tpedyercs (UHAHCHPOBAaHWUE CO CTOPOHBI Om3Heca He MeHee 45%
COBOKYIHBIX pacxoAo0B. LleHTp koMIeTeHIIMY MOKEeT ObITh 00pa30BaH NP HATHYUH CIIETYIOIUX
IIPEIIOCBUIOK:

o Hannuue yeTkoii mporpamMmbl UCCIeIOBaHUM, TalOMUil cHHepreTHuecKuii 3 dexT

OoT O6’beI[I/IHeHI/I$I HCCICA0OBATCIILCKHUX OpFaHI/ISaLII/Iﬁ n 6H3Heca;

o HoBu3zHa pe3ynbpraTta, ppIHOUHBIE IEPCIIEKTUBBI ITIAHUPYEMBIX IIPOTYKTOB;

o Hayunas koMneTeHys napTHEPOB;

° KagecTBO MEeHEIKMEHTA;

o Hanuuure naHoB o NOBBIIEHUIO KBATU(UKALUN IEPCOHAIIA;

o BoBieueHHOCTh B MEXIyHApPOIHYIO CHCTEMY HCCIEIOBAaHHNA M Pa3pabOTOK IO
HaIlpaBJICHUIO;

o MexnyHapoaHas peryTanys apTHEPOB;

o VYuyacTue TpaHCHALMOHAJIBHBIX KOPIIOpALUil.

B mHacrosmee BpeMs B MMHUCTEPCTBE HKOHOMHYECKOrO pa3BUTHs Poccuiickoit
®denepanun pa3pabaThIBAIOTCS U JTODKHBI ObITh IPUHATHI 10 KoHIAa 2008 rona «Mertogudeckue
PEKOMEHIAlMU TI0 peanu3aliy KIacTepHOW MOIUTUKU B cyObekTax Poccuiickoit denepanuny,
BKJIIOYAIOIIUE, B TOM YMCJIE, PEKOMEHAAINH 0 peaju3alii TaKUX HalpaBiICHUN KIacTEpHOU
ITOJINTUKH, KaK:

° CopelicTBHE€ MHCTUTYIIMOHAIBHOMY Pa3BUTHIO KJIACTEPOB (B T.Y. MHUIIMMPOBAHUE

U TOJJACpKKa CO3/IaHUS CHEIUATU3UPOBAHHON OpraHM3alliyd Ppa3BUTHS  KJacTepa,

JIEATEIbHOCTD M0 CTPATErMYECKOMY TUIAHUPOBAHUIO PA3BUTHS KJIACTE€pa U YCTAHOBJICHUIO

s dexTuBHOrO MH(HOPMALIMOHHOTO B3aUMOJICHCTBHS MEKIY YUaCTHUKAMHU KIIacTepa);

° CopelicTBue  peanu3alliM  MPOEKTOB,  HANPABICHHBIX HA  IOBBIIICHHUE

KOHKYPEHTOCTIOCOOHOCTH YYacTHUKOB KilacTepa U coaeiicTBue 3()PeKTUBHOCTH UX

B3aUMOJICUCTBUS (B T.4. MOBBIIICHUE KaueCTBa YIPABJICHUS Ha MPEANPUATUSIX KIIACTepa;

MOBBIIICHHE KOHKYPEHTOCIIOCOOHOCTH Y KauyecTBa NPOAYKIMH Yy TPEANPUSTHIA-

MOCTABIIUKOB M PA3BUTHE MEXaHU3MOB CyOKOHTpaKTallMH, 00ECIeunBacMOE 3a CUEeT

COJICUCTBUSL Pa3BUTHI0 MAJIOMY M CPEIHEMY MNPEAIPUHUMATENbCTBY; CTUMYJIUPOBAHUE

WHHOBAallMA W pa3BUTUE MEXAHU3MOB KOMMEpLHUAIU3ALMK TEXHOJOTHM, MOAIEpKKa

COTPpYJHUYECTBA MEXKOAY HCCICAOBATEIbCKUMU KOJUIGKTUBAMH W TMPEANPUITHIMU;

COJICMCTBUE MAapKETHHTY MPOIYKIMH (TOBAPOB, YCIYT), BBITYCKAEMOUW MPEINPUSTHASIMHU-
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YYaCTHUKAMHU KJIacTepa W TPUBJICYCHHUIO TNMPSIMBIX WHBECTHIIMH, 32 CYET MPOABIKEHHUS
OpeHza kiactepa U TEPPUTOPUM Oa3MpOBaHUS, peaU3allMd COBMECTHBIX PEKIaMHBIX
KaMITaHU{ U MEPOTIPUSATUHN B 00JIaCTH CBS3H C OOIIECTBEHHOCTHIO);

o Obecnieuenue (GopmupoBaHUs OJArOMPUATHBIX YCIOBHM pa3BUTHUSL KJIACTEPOB,

BKJIIOYAIOIIUX  TOBBIIEHHE  3(PPEKTUBHOCTH  CHCTEMBI  MPO(eCcCHOHATBHOTO

00pa3oBaHMs, COACHCTBHE pa3BUTHIO COTPYAHHYECTBA MEXIY TMPEINPUATHIMH H

00pa3oBaTeNbHBIMU OPTaHU3AIMIMHU; OCYIIECTBICHHE IEJIEBBIX WHBECTHIINN B Pa3BUTHE

MH)XCHEPHOM U TPAHCIOPTHOM WHOGPACTPYKTYPHl, IKWIHUIIHOE CTPOUTEIHCTBO,

pealin3yeMoe ¢ y4eToM 3a/1au Pa3BUTHS KIACTEPOB; MPEAOCTaBICHUE HAJOTOBBIX JILIOT, B

COOTBETCTBUHM C JACWCTBYIOIIMM 3aKOHOJATEILCTBOM; CHIDKEHHE aIMHHUCTPATHBHBIX

OGapbepoB.

JlpyruM Ba’kKHBIM MHCTPYMEHTOM CTHUMYJIUpPOBAaHUE SIBISIETCS BBEIECHHUE MOHUTOPUHIA U
OLICHKH PAa3JIMYHBIX aCMEKTOB KJIacTepHOW MONUTHKU. CUMTaeTcsi, 4yTO OIHON W3 mpoldseM,
CBSI3aHHBIX C peajH3alueil KIacCTePHOW MOJUTUKHM TOTO WIJIM MHOTO THIIA, SIBJISETCS OTCYTCTBHE
CTporoii (hopManu3anuy NOJX0I0B K CTUMYJTMPOBAHUIO PA3BUTHS KIACTEPOB — KAXKIas U3 TAKUX
CTPYKTYp MOKET pa3iuyaTbCsi MO Sy CYHIECTBEHHBIX MapaMeTpoB, TaKUX KaK OTpacieBas
MPUHAJICKHOCTh, MECTOPACIIONIOKEHNE, BHYTPEHHSI OpraHu3alivs, B CBSI3U C 4yeM pa3paboTka
€IMHOTO MEXaHU3Ma MOAJIEP’KKU MPEACTABISIETCS BEChbMa 3aTPYAHUTEIBHOM.

B coBpeMeHHBIX YCIOBHSAX pOJIb OIEHOYHBIX HCCIEJOBAaHUN TIPU TPOBEICHHUU
KJIACTEPHOM MOJIMTUKU MPEJCTaBIsieTcsl BecbMa CylecTBeHHOW. [loMHMO HemocpeacTBEHHO
pelieHus 3a1a4u OleHKU 3((HEKTUBHOCTH U PE3yJbTaTUBHOCTH PEATH3yeMbIX MEPONPUATUN U
OpoIeayp, OIEHUBAHUE CIOCOOCTBYET WHTCHCU(UKAIIMKM B3aUMOJCHCTBUS W oOMeHa
UHpOpManKel MeXIy pa3INuHBIMU areHTaMU U, TEM CaMbIM, COKPAIICHUIO CPOKOB BHEJPEHUS
peanuzany MporpaMM B II€JIOM, a BOBJIEYEHHE B MPOIECC OLICHKH IpeACcTaBUTENeH Bcex
3aMHTEPECOBAHHBIX CTOPOH, B CBOIO OUepe/ib, 00eCIeYMBAET COOTBETCTBYIONIMI yUeT MHEHUI U,
TEM CaMbIM, BO3MOXXHOCTH Ui TOBBIIICHUA S(PPEKTHUBHOCTH pealM3alud TaKoro poja
POTPaMM.

Onenky 3(QQeKTUBHOCTH Mep KIACTEPHOW NOJUTHKU MPEANojiaraercs MPOBOAUTH C
BOBJICUCHHEM BCEX 3aMHTEPECOBAHHBIX CTOPOH B MPOIECC MPOBEACHUS OIEHKH M MOJITOTOBKU
pekomenmanuii. Takum oOpa3oM, OyAyT OJHOBPEMEHHO OOECMEYHBATHCS TOBBIIICHHE
3HAaYMMOCTH W aJCKBAaTHOCTH OIICHKH pE3yJbTATOB pPEATH3alHUU KIACTEPHBIX IPOrpamMMm |
CTEeNeHb MPOPabOTaHHOCTH PEKOMEHAALNMN 110 Pa3BUTHIO MEXAHU3MOB KJIaCTEPHOU MOJUTHKH, a,
CleIOBaTeNbHO, U TOBBIMIeHHE 3((HEKTUBHOCTH MPUHUMAEMbIX B JIaHHOM HAMpaBICHUH Mep.
Takolf moaxoJ MOXET OBITh pealu30BaH KaK MyTeM MPOBEACHUS KOHCYJIbTALUH C

MNpEACTAaBUTCIIIMHA OPraHOB BJIACTH, OTBCTCTBCHHBIX 3a pPCaIU3aluio KJ'IaCTCpHOI\/JI IIOJIMTHUKH, U
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OM3HEC-CTPYKTYpP, BOBJICYEHHBIX B €€ PEAlIM3aLUI0, C HCHOIb30BAHUEM COLUOJIOIHMYECKOIO
UHCTPYMEHTApHs, TaK M IIyTEM CO3JaHUS CIEUUAIbHOW pabodel Tpynmbel IO OLEHKE H
BBIpaOOTKE TMpEUIOKEHUH 10 pealu3ald KIAaCTepHOM TMOJUTHUKU C IpUBJICYCHHEM
IpeJcCTaBUTEINeH BIACTH U OU3Heca.

IIpoBeneHne OLICHOYHOIO HCCIENOBAaHUS IPEAINOJAracT BO3MOXKHOCTU OCYIIECTBICHHUS
KJaccu(UKalUM HANpaBlICHUH peann3yeMod MOJUTUKUA B COOTBETCTBHU C CYIIECTBYIOLUIMMHU
TUIIAMU W IIPOBEJICHUE aHAIW3a B paMKaX arperMpoBaHHBIX TUIOB INOJUTHKH. Kpome Toro,
OLICHKA MOXKET IPOBOJUTHCS C TOYKHU 3PEHHUs aHAJIM3a PE3YJIbTATOB AEATEIBHOCTUH Ka)XJA0ro U3
3aICICTBOBAHHBIX B peaju3allM¥ KJIACTEPHOW IOJUTHKM OpraHa BJAacTH, C Y4YETOM
MEXBEJJOMCTBEHHBIX U MEKCEKTOPHBIX BOIPOCOB. BpIOOp mpeanodtuTensHoro (popmaTa OLEHKH
B JJaHHOM CJIy4ae MOXXET OCYILECTBJIATBHCS IOCIE IPEIBAPUTEIBHOIO aHAJIW3a COBOKYIHOCTH
peanu3yeMbIX Mep U BBISBICHUS MPEANOYTUTENLHON (POPMBI arperaimu.

Cy11ecTBEHHbIM OJIOKOM OLIEHMBaHUS KJIACTEPHOM MOJUTUKUA MOXKET SIBIATHCS AHAIU3
OTIENIBbHBIX MEPONPUATHH, peaTu3yeMbIX OpraHaMu BiacTU. B o0miem BuIe MOAXOd K OLIEHKE
OTJENIbHBIX MEPOIPUATHI MOXKET OBITh CIIEAYIOLIEH CXeMOii:

® U3yuyeHHE LIeJiei, Ha JOCTHKEHHE KOTOPBIX HAIpPaBICHO MEPONPUATHE (A TaKKe OLCHKa
CTETEHH JIOCTUKMMOCTH MOCTaBJIEHHBIX LieJIei);

® OIIEHKa COOTBETCTBUS MEPONPHUATHS IOCTABJIEHHBIM LENAM (B TOM 4YHCIE, OLEHKa
BO3MO)XHOCTH IIOCPEACTBOM  MEPOINPUATHS  PEIINTh CTOSILKAE 3aJadyd, OLICHKa
OCYILIECTBUMOCTH MEPOIPUATHUS, TIPOBEpKa OJIAHKETHOCTH (JIEKIAPaTUBHOCTH) HOPM H
T.1.);

® OIICHKA TOr0, HACKOJBKO MEPOIPUATHE JECUCTBEHHO Il KOHKPETHOW LIEJIEBOM TPYIIIbI
(mocturaer M 3PQPEeKT MEpONpHUATHS HENOCPEACTBEHHO LEIEBOM IpYMIbl, NMpsMbIE U
HenpsMble d3PPEKThI U T.11.);

e oOlleHKa cTeneHd 3((EKTUBHOCTH M MOUCK «Yy3KMX MecT» (B TOM 4YHCIE aHaIW3
BO3MOXHBIX  CIEp)KUBarOIMX  (akTopoB —  HeaJeKkBaTHas  JieloBas  cpefa,
HE3aMHTEPECOBAaHHOCTh LEJIEBOM Trpynmbl, HEIP(PEKTUBHOCTh AIMHUHUCTPUPOBAHUS H
Ip.).

IlonroroBka peKOMEHJAUMN IO COBEPUICHCTBOBAHHIO MEXAHM3MOB pealM3aluu
KJIACTEPHOM IOJUTHKM [JOJDKHO OCYILECTBISATHCS HA OCHOBAHWU pE3YJbTATOB OLCHKU U
o0ecrieuynBaTh y4eT MHEHUN 3aMHTEPECOBAHHBIX CTOPOH, UIS YEro IpenrojlaraeTcs TaKkKe
UCIIOJIB30BaTh  COLIMOJIOTMYECKMA HWHCTPYMEHTApUHM M IIPOBEACHUE KOHCYJIbTAaMH €
IIPUBJICYCHUEM 3aMHTEPECOBAHHBIX CTOPOH.

NHpopMalMoOHHON U METOAOIOrMYeCKOH OCHOBOHM JUIsl NMPOBEJEHUS OLIEHKH BTOPOIO

YPOBHSI MOTYT SIBIATBCA OTYeTHl 00 OIeHKEe 3()()EKTUBHOCTH MeEp KIACTEPHOW MOJUTHKH
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3apyOeXHBIX CTpaH, TEOPETUKO-METOAUYECKHE paboThl B 00JIaCTH OLIEHKM WHHOBAIM,
UHpOpMaLUs M OTYETHOCTb OPraHOB BJIACTH O COCTOSHUM c(ep, B OTHOLICHHHM KOTOPBIX
IIPUMEHSIOTCS] MEPBI KJIACTEPHOM MOJIUTHUKH, SMIUPUUECKUE JAHHBIE.

Msb1 cuuTaeM, 4YTO IpeaIaracMble HHCTPYMEHTBI TOCYAApCTBEHHOM KIIACTEPHOMN
NOJIMTHKH, OTMPOOOBAaHHBIE 3a pyOek oM, MOTJTM OBl JONOJIHUTH HAOOp Mep, TMpeaIaraeMbIX
MunskonompaszButus Poccun miis peanuzaruu B cyobekTax Poccuiickort denepanuu B 4yacTu
HanpasieHuss «CoxelicTBHe pealM3allid  NPOEKTOB, HANPABICHHBIX HA  IOBBIIICHHE
KOHKYPEHTOCIIOCOOHOCTH ~ YYaCTHHKOB  KjlacTepa M cofeiicTBue  >(PQPEKTUBHOCTH U

B3aumozeicTeus» (1.5.2. Konnenuuu kinactepHoil nonutuku B Poccuiickoit denepanun).
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Co6ounb I.B., Hpirankos JI.B. *' IIpenogaBanue KypcoB 10 OLIEHKE
pPEryaupyIOLIETrO BO3AECUCTBUS: MEKIYHAPOIHBIN ONBIT U POCCUNCKas PAKTUKA

Ha cerognsimnuii 1eHb B cTpaHax 3amnaja OLEHUBAHUE SIBJISIETCS HEOTHEMIIEMOW YacThIO
3¢ dexTUBHON peanu3aluyd MpPOrpaMM U MPOEKTOB B CaMbIX pa3HBIX OTpacisx. B kaudecTse
OJIHOM U3 OCHOBHBIX COCTABJISIIOLIMX COBPEMEHHOTO OLICHUBAHUS BBICTYINAE€T OIIEHKA
pPEeryJINpYIOIIETO BO3ACUCTBUSA, SABJLIIOIIASACA YCTOMYMBOM IPAKTHKOW TOCYyAapCTBEHHOTO
ympasieHus: B ctpanax OOCP. Cnpoc Ha CHEManCTOB BHICOKOTO YPOBHS B JIaHHOW 00JIacTH
pacTeT ¢ KaxAbIM TOJOM, YTO, BIOPOYEM, JIETKO OOBSICHUMO — B 3apyOeXHON MpakTUKe
TOCYAapCTBEHHOTO YIIPABJICHUS HEOOXOAMMOCTH MPOBEICHHS Ka4yeCTBEHHOIO MOHUTOPHHTA U
OLICHKH peaJlu3yeMbIX MEpPONPUATUN HE CTaBUTCS MOA Bompoc. B ycioBusix BHeOpeHUS B
POCCHICKYIO 3aKOHOJATENIbHYIO MPAKTUKy aHTHUKOPPYILMOHHOIO aHaliu3a 3aKOHOMPOEKTOB,
npeaaraeMoro TMpUBIEUYECHUS TpeAcTaBUTeNel Ou3Heca K TMPeIBApUTEIBHOM  OIECHKE
3aKOHOJATENbCTBA, PETYIUPYIOIIEro aAMUHUCTPATUBHbBIE Oapbephl, KOHKypeHuuto, YI'Tl u T.11.
BO3pacTaeT HEOOXOIUMOCTh (OPMHPOBAHUS KOMIIETEHIMH OyAyIIMX aHAIUTHKOB B OSTHX
acCIeKTax.

3a py0OekoM C KaIbIM T'OJJOM YBEITUYHMBAETCS M KOJIUYECTBO MPOTPaMM U KypCOB, Tak
WIM WHAYe 3aTparuBalolUX MJaHHYI0 TpeaMeTHyro o0nacte. K Hacrosmemy BpeMeHH
KPUCTAJUTM30BAJIUCH CIIEAYIOLME BHUAbl MOATOTOBKM CHEIUATUCTOB 1O oleHuBaHuio: (1)
Marucrepckue mporpammbl; (2) mporpammsl  PhD; (3) mporpammbl  TOTIOJHUTENHEHOTO
oOpa3zoBaHus/ Kypchl TOBBIIICHUST KBanudukamuu; (4) OTAENbHbIE KypChl B TMpOrpaMmax
GaKanaBpHaTa i MaruCTPaTyphL.

Cnenyer OTMETUTh, YTO HA CETOAHSIIHUMI JIEHb OMbBIT MPENOJaBaHUs Kypca IO OLIEHKE
perymupytomero BosneictBus (OPB, anrm. — Regulatory impact assessment, HeMm. -
Gesetzesfolgenabschitzung) B kauecTBe caMOCTOSTEILHON y4eOHON NUCIMIUIMHBI TPAKTUICCKU
oTrcyTcTBYeT. OCHOBHBIE MOMEHTHI OLIEHKH 3aKOHOJIaTeNbCTBA, a TAaKXKE Ba)KHEHININE MOAXOAbI U
MHCTPYMEHTHI OLIEHKU PETryJIMPYIONIETro BO3ACHCTBUA, TaK WJIM MHAYE, 3aTPAaruBalOTCs B paMKax

HIMPOKO PaCHpPOCTPaHEHHBIX B CTpaHaX 3amaja KypcoB M0 OLEHUBAHUIO.

*! Konraktsr: Cobomp J{murpuii BUKTOpOBHY, acrupanT 3-ro roga obydenus, kadeapa Teopun
U TPaKTUKU rocynapcrBeHHoro ynpasienus ['Y-BIID (dvsobol@mail.ru), Lprankos Januwn
Bopucosuu, ren. aupextop MOIII (tsygankov@iopp.ru). ABTopsl OyayT OsarogapHsl 3a
BBICKAa3aHHBIC 3aMEYaHMUs, H YUTYT UX P MOATOTOBKE OKOHYATEIILHOW BEPCUU CTATHH.

* IMoapo6uee: Kysuenosa E.C., Lsrankos JI.B., Iytums B.A. TIpenoxasanue Policy/Program
Evaluation 3a pyo6exxom / / KommokBuym «OlnieHHBaHHE MPOTPAMM H TTOJHTHK: METOJOJOTHS U
OpUMeHeHue»: cOOpHUK MaTepuainos, Beim. I // mox pen. I.b. Lipirankosa. - M., 2006. — C. 172-
181.
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VYrayOieHHOE W3yYeHHE OLEHKH pPETYJIUPYIOIEro BO3ACWCTBUS, Kak IPaBHIIO,
BBIHOCUTCS Ha YPOBCHb CIICIHUAIBHBIX (DaKyJIbTaTUBHBIX CEMHHApOB, MacTep-KJIaccCoB,
BOPKILIOINOB, KOH(pepeHuuii u T.. Kpome Toro, B Hacrosiiiee BpeMs HCCIEAOBaHUS B 00JIaCTH
OLIGHKM PETyJUPYIOLIET0 BO3ACHCTBHS IIMPOKO pACIpPOCTPAHEHbl B paMKax Hay4HOU
NeSITeTTHHOCTH IIEJIOTO Psi/l BEICIINX YUeOHBIX 3aBEe/ICHUH cTpaH 3amnaa.

HNHuTtepecHbIM 00pa3oM JaHHOE OOCTOSTENHCTBO KOPPEIUPYET ¢ TeM (PakTom, 4TO BCE
HAallMOHAJIPHBIE acCOIMali ¥ OOIIeCTBa IO OIEHUBAHUIO Yke TpuHIM CTaHAapThl
(MpUHLMIBI, XapTHM) OLIGHKM, a cTaHzapTtoB mnpoBeaeHuss OPB He cymecTByeT, 3aTO €CTh
MHOTOYHCIICHHBIE TPAKTHYECKH OPUEHTHPOBAHHBIC TalIbI.

B Jlonnmonckoit Illkone OxonHomuku u I[lomurtmueckmx Hayk (London School of
Economics and political Science) B pamkax oTaeNbHOro Kypca («AHAJIUTHYECKHE DPAMKHU
OLICHUBaHHMA  MOMUTHK»  —  Analytical ~ Frameworks  for  policy  Evaluation,
http://www.lse.ac.uk/resources/calendar/courseGuides/OR/2006_OR424.htm), B uucie npoyero,
paccMaTpuBalOTCSI OCHOBHBIE WHCTPYMEHTHI, TPHMEHSEMBbIE NPU TPOBEACHUH OICHKU
PETYJIHMPYIOIIET0 BO3JEHCTBUS, H, KPOME TOTO, CYIIECTBYeT Kypc «OLeHHBaHUE OKpY Karomien
cpeab» (Environmental Assessment and Evaluation,
http://www.lse.ac.uk/resources/calendar/courseGuides/GY/2006 GY444.htm), BKIIOYArOIIMA B
ce0s1 OLICHKY PEryJMpYyIONINX Mep, HapaBJICHHBIX Ha 3alUTy OKpYy’Katommei cpensl. Kaxpril u3
BBIIICYTIOMSIHY THIX KYPCOB BKIIIOUAET B ce0s 00s13aTeIbHOE N3yUEHHE OT/ACIbHBIX KEHCOB.

Cpenu muUpOKO pacpoCTPaHEHHBIX B HEMEIIKMX YHUBEPCUTETAX KYpPCOB MO OLICHUBAHUIO
CIIeZlyeT OTMETHTh MAarucTepcKyro mnporpammy yHuBepcutera Koncrani («llommrnueckas
TEOpus; TEOpHs YIPABICHHSA; AaHAIN3 TOJUTHYECKUX TIOJICHl M METOIBl OIICHOYHOTO
uccnenoBanus» (Politische Theorie; Steuerungstheorie; Politikfeldanalysen sowie Methoden der
Evaluationsforschung, http://www.uni-konstanz.de/studium/pdf/stuplaene/J18 ST polit.pdf),
BKJTIOYAOIIYI0 B C€0S MIMPOKHUU CIIEKTP ONEHOYHBIX MOAXOJOB, TaK MM MHAYE CBSA3aHHBIX C
OIIEHKOU PEeryIupyrouIero BO3ICUCTBHUA.

B Hemeukoii Beiciieii lllkone Ynpasnenueckux Hayk B IlInaiiepe (Deutsche
Hochschule fiir Verwaltungswissenschaften Speyer) nsy4denue oeHKH peryaupyromniero
BO3/ICUCTBUS SIBJISICTCS OJTHUM M3 KIIIOUEBBIX 3JIEMEHTOB LIEJIOTO psifia 00pa30BaTEIbHBIX
nporpamm (http://www.hfv-speyer.de/REFEREND.HTM), nanpumep, cemrHapa 1o
COKpAIICHUIO OIOPOKPATHYECKOI HArpy3KH M MOBBIIICHUIO KA4eCTBA PETyINPOBAHUS
(Biirokratieabbau und bessere Rechtsetzung,http://www.hfv-speyer.de/hill/Lehrangebot/
Wintersemester-2004/B%C3%BCrokratieabbau/Referate/Eggers,%20Andrea/PPP.pdf).

Kpome Toro, mkosnoii mpeziaraercsi caymareisiM crelnaibabiil cemunap «[laprunanus

U JIETUTUMAalUs B HOPMOTBOPYECKOM IIPOLIECCE — OLEHKAa PEryJUpPYIOLIEro BO3AEUCTBUSA,
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TEXHHYECKUE JTUAJIOTH " «oOyyJaroriee» IpaBoO» (http://www.dhv-
speyer.de/Studium/vvdbdetail.asp?typ=S&ziffer=406&sem=207), HaIpaBJICHHBII Ha
TOBBIIICHUE KOMIICTEHIIMH KOHCYJIBTAHTOB B OOJIACTH JU3aifHa W pa3pabOTKH peryIupYIOLIHX
peLeHui.

Kadenpoit (mpodeccypoit) SKOHOMHUECKOW TOIMTUKA M  HWCCIEAOBAaHUA B 00JacTu
MaJoro MW cpenHero Ou3Heca yHHBEpcHTeTa [ ETTHHTEH NPOBOIUTCS CEMHHAp OCHOBEI
WHCTUTYIIMOHAIGHOW  SKOHOMHMKHM, TOCBSIIEHHBIH  HM3YYEHHIO  KIIIOYEBBIX  IIOJXOJIOB
MHCTUTYLIMOHAJIBHOTO aHalW3a, B TOM 4HCJIE, U OIECHKH pETYJIHPYIOIIEro BO3ACHCTBUSA
(http://www.uni-goettingen.de/de/67150.html).

Ha SKOHOMHYECKOM (dakynbTere MIoHCTEPCKOTO YHuBepcurera
(Wirtschaftswissenschaftliche Fakultit der Universitdit Miinster, http://wwwl.wiwi.uni-
muenster.de/fakultaet/) BBEJICHA JUCLUILINHA «UuppactpykrypHas 9KOHOMHUKAY,
NPEICTaBISIONasl  COOOH  YacTUYHO  OOSI3aTeNIBHBIN, YacTHYHO  JJICKTHBHBIA  Kype
(Wahlpflichtfach «Infrastrukturdkonomiky, http://www.wiwi.uni-
muenster.de/12/download/Infobroschuerelnfrastruktur.pdf) u BKJIIOYAIOIIAS OLICHKY
PEryJIupyIOIero BO3ACUCTBHS U €€ MHCTPYMEHTapUil B KPyT BaXKHEHIINX 00JacTel H3yUeHHUS.

BamenOyprekuit  yamepcuteT (Universitit Salzburg) mpeanaraer JIeKIMOHHBIA Kypc
«HoBsie mIpobIeMBbI pa3pabOTKH 3aKOHOJATENLCTBA, B T.4. New Public Management / ornenka
perynupytomero BosaeicTBus» (Neue Probleme der Gesetzgebungslehre — insb. New Public
Management / Gesetzesfolgenabschitzung, http://wwwdb.sbg.ac.at/lvvz/lva.asp?InstID=21000).

Kaxk 6110 0TMeueHo BbItie, n3yuenne OPB Heckonbko 6osiee MMpoKo pacipoCTpaHEHO B
BU/ie (PaKyJIbTATUBHBIX CEMHUHApPOB, MAacTEP-KJIacCOB, TEM BTOPOTO BBICIIETO OOpa3oBaHM,
CEeMUHApOB U T.II.

Tak, Hanmpumep, LleHTp perynupyromero ynpasieHUs NpPU yYHHBEpPCHTETe ODKCETep B
Bemuko6purannu (Centre for Regulatory Governance at the University of Exeter) B Teuenue
HIOCJICHUX JIET TIPOBOJUT €KETOHBIE MAaCTEP-KIACChl IO IPOBEIACHUIO OIEHKH PETYIIHPYIOIIETO
Bo3aedcTBus  (Training Course on  Regulatory Impact Assessment at  Exeter,
http://www.huss.ex.ac.uk/politics/research/crg/events/dbr2007/dbr2007.htm).

Wuctutyr mnonutudeckux Hayk TroOunreHckoro yHuBepcutera (Institut  flir
Politikwissenschaft der Universitdt Tiibingen) npoBoaun npodeccHoHaIbHO OPHEHTUPOBAHHBIH
cemuHap «Ilomurrueckoe KOHCYJIBTHUPOBAHWE M TOJUTHUYECKHM MeHemkMeHT» (Politikberatung
und Politisches Management, http://www.sowi.uni-tuebingen.de/wip/public/WiPs/WiP%?2028
/WiP%?2028.pdf), B pamkax koToporo oco6oe BHUMaHHE OBLIO YJEJIEHO OLIEHKE PEryIHPYIOLIETO

BO3/1€HCTBUA.
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EBanrenuueckas akanemus Jlokkyma (3emuisst Huwxnusas Cakconus, ['epManusi) COBMECTHO
CO CIEHHAIBHON HCCIEN0BATEIbCKOM TPYNNON MHCTUTYUHMOHAIBHOTO aHainu3a [ €TTUHrcKoro
yHHUBepcuTeTa ['eopra-ABrycra u Bbicuied mKoibl JlapMinTanra B mepuoa ¢ 6 mo 8 okTsaops
2008 roma mpoBOAMIM cHENUaIbHBI cemuHap «llepcrekTuBBl IPUMEHEHHS OLEHKU
perymupytomiero BozaeicTus» (http://www.econbiz.de/service/vollanzeige.shtml?event=4629),
B paMKax KOTOPOTO Ha OCHOBAHMUHU CYIIECTBYIOIIETO OMBITA MPEANOJIArajioch MOIYYUTh OTBETHI
Ha BOMpochl 00 ycnoBusix uHTerpupoBanus OPB B mporiecc mpuHATHS pelIeHUi, a Takxke
OLIGHUTh TPAHHMIBI W  BO3MOXXHOCTHM  IpPHMEHEHHsS  OTICNBHBIX  HCCIEI0BATEIbCKUX
UHCTPYMEHTOB.

Koopmunammonnsiii LleHTp momosHUTEN,HOTO 00pa3oBaHUs yHUBepcuTeTa T. bepHa
(http://www.kwb.unibe.ch/) B pamkax mporpammsl BToporo Beicuiero oopasonanue «Nachdiplom
Evaluation» onun u3 14 moxyneit orBogut mon Gesetzesfolgenabschiatzung (GFA). C 2008 r.
3Ta MporpamMma pa3BUBAETCS B TPEX HANPABJICHUSIX, B KAXKIOM M3 KOTOPHIX OYIET 3aTparuBaTbCs
tematuka OPB:

. “Certificate of Advanced Studies in School Evaluation (CAS ScEv Unibe)"

o “Diploma of Advanced Studies in Evaluation (DAS Ev Unibe)"

o “Master of Advanced Studies in Evaluation Universitit Bern (MAS Ev Unibe)"

Henb3st HE OTMETHUTh M pa3BUTHE Ha 0a3e MHOTHMX €BPOIEHCKMX BY30B CHEIHaIbHBIX
AQHAIUTUYECKUX LIEHTPOB, OJHHUM U3 HaIpPaBICHUHA JEATEIbHOCTH KOTOPBIX SBIIAETCS
MpOBEJCHNE MPUKIATHBIX M OOIIEHAYYHBIX UCCIEIOBAHUI B 00JACTH OLEHKU PETYIHUPYIOIIETO
Bo3zaercTBus. Tak, Hanpumep, Ilorcnamckuit ieHTp monuTuky U ynpasineHus (http://www.uni-
potsdam.de/pcpm/index.php?article id=37&clang=0), cienuaau3upyOMUIics, B YHCIIE TPOIETO,
Ha W3YYCHHM AaKTyaJlbHbIX HAIIMOHAJIBHBIX M HWHTEPHALMOHAIBHBIX TEHIEHIMI B o0nactu
«JTy4dllIeTO  PEryJlMpOBaHHsA, B TOM 4YHCJIE, OIEHKH PETyJHUPYIOIIEro  BO3AEHUCTBUSA,
HKCIIEPUMEHTAIBHOTO 3aKOHOIATEeNILCTBA, TPOOIeM OI0PKETUPOBAHUS U T. 1. ).

Heob6xomumMo OTMETHTH, YTO TIO CPAaBHEHHMIO C 3amaJHOW MPaKTUKOW IMpernojiaBaHue
JUCIUIUIMH 10 OIeHMBaHHWIO B By3ax Poccum kpaitHe orpanuueHo. OtnenbHbIE KypChl MO
OIICHUBAHUIO TPENoJaloTCs B MOCKOBCKOM BBICHICH MIKOJIE COLMATBHBIX M SKOHOMHYECKHX
Hayk (MexdakynbreTckuii QaxynbratuB), ['Y-BIID (¢dakynbrerst [uMY u coumonorum),
CIIoI'Y (dakympreT commonorum). JlaHHas Tema 3aTpardBalOTCS B paMKax yd. JUCIHILTAHBI
«[TomuTrueckuit aHanmm3» Ha (akyJIbTeTe rocyaapcTBeHHoro ympasinernus MIY u daxynprere
nosmronorud MITMUMO (V). 3HaunTenbHOe YHUCI0 00YYaromnX KPAaTKOCPOYHBIX CEMHUHAPOB U
IIKOJI PEeaTu3yIoT Ha HEPETYJISIPHOI OCHOBE OpPraHW3allid, BXOIAIINE B MexXayHapOoIHYIO CETh
ounenku mporpamm (http://www.eval-net.org). Ilpu 3ToM COOCTBEHHO oyeHKa pecyaupyrouje2o

6030€eliCmeus 3aTparuBacTCsd JiMllb YaCTHYHO B paMKax JUCHUINIMH II0 OLCHMBAHHIO Ha
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¢akynbrere [uMY I'V-BIID, npu 3T0M H3yuyeHHE HOCHUT O3HAKOMUTENbHBIN xapaktep (2-4
yaca JICKIUOHHBIX W/WIM CEMHHAPCKUX 3aHATUI), TaK YTO OIYCKAETCs LENbIH psij BONPOCOB,
CBSI3aHHBIX C BBICTPAaMBAaHUEM MPOLEIYpbl M MHCTPYMEHTapusi OLEHKH pPeryJupyroIIero
BO3/JCICTBHS.

[Ipu sTOM, OJJHAKO, IPEJCTABISIETCS, YTO B JAHHOM ClIydae CleAyeT BO3JEPKUBATHCS OT
IOCHEIIHBIX BBIBOJAOB O MPUHUIUIMAIBHON HECOCTOSTEIBHOCTH OLEHKH PpEryJMpyIOIIero
BO3/JICHUCTBUS B KauecTBE IOJHOLEHHON yuyeOHOM aucuumiauHbl. CpaBHMTENBHO HU3Kas
NPECTAaBICHHOCTD JIaHHOT'O HAlpaBJICHUs] OIICHUBAHUS B PaMKax y4eOHBIX KypCOB BY30B KaK B
Poccum, Tak u B crpanax 3amnaja (37€Cbh — OTHOCUTENIBHO MPENOJaBaHusl OLCHUBAHUS B 1IEJIOM),
00yCIIOBIIEHa, HA HAIll B3IJIA[, Cpa3y HECKOIBKUMH 0OCTOATEIbCTBAMM.

Bo-nepBbIX, CTeNneHb METOJOJOTHYECKOM pa3pabOTaHHOCTH OLEHKH PEryJMpyroIIero
BO3/ICIICTBUS, a TAK)KE IIEPECEUCHNE B PaMKaxX JAHHOI'O HAINPaBJIECHMS LEJIOT0 psfa COLMAIBHBIX
HayK, TaKUX KaK, HapHUMep, SKOHOMUYECKasi T€OpHUs, TEOPUs TOCYNapCTBEHHOIO YIIPaBIICHUS,
paBO M COLMOJOIHSA, CYLIECTBEHHO CY>KalOT BO3MOYKHOCTH JJsl HACHTHU(QUKALMU OLICHKH
pEryJIUpYIOIEro BO3JEHCTBHS B KAayecTBE OJHO3HAYHOI'O TEOPETUYECKOTO KOHCTPYKTA.
JeiicTBuTensHO, (HOpMBI, METOIB M HHCTPYMEHTHI OLICHKH PEryJHPYIOUIEr0 BO3ACHCTBHS
JIOCTAaTOYHO XOPOUIO W3BECTHHI, OJHAKO BAPUATHBHOCTH CHOCOOOB MX NMPHUMEHEHUS B paMKax
peanu3aly OLIEHOYHBIX MCCIIEI0BaHUN HE MO3BOJIIET OJHO3HAYHO ONPENENIUTh €UHYIO KaHBY,
B paMKaxXx KOTOpPOW OCYILIECTBISETCS OLEHKa peryiupymouero Bo3aeicTBus. Cnenuduka
KaXJIOTO OTJENIHO B3ATOr0 OLIEHOYHOTO HccienoBaHus 3()(eKToB, MOPOKIAAEMbIX BBEICHUEM
TEX WM WHBIX (DOPM peryimpoBaHUs, ONPENEIIeTCS MHOKECTBOM (aKTOPOB, CPEIH KOTOPHIX
MOYKHO BBIIEIUTh, HAIPUMEP, XapaKTep PEryJATOPHOIO BMEIIATENbCTBA, CTENEHb JOCTYTHOCTH
JTAHHBIX, OOIIECTBEHHAs 3HAYMMOCTb peryiupoBaHus. He mocnenHio poiib UTpaeT Takke U
3aMHTEPECOBAHHOCTD NMPECTABUTENEH TOCYIapCTBEHHOM BIACTH B IIPOBEACHUM OLICHKHU B LIEJIOM
U XapakTepe ee pe3yJIbTaToB, B YACTHOCTH.

Takum o0Opa3oM, MpenCTaBIAETCsS, YTO OLIEHKAa PEryJHpYIOLIero BO3ACHCTBUS Ha
HACTOSIILIEM HTane pa3pabOTaHHOCTU MJAHHOW MpoOJieMbl, AECHCTBUTEIBHO, MOXET HOCHTH
XapakTep CKOpee MPUKIaJHOTO AOMOJHUTENBHOIO Kypca, paCKpbIBAIOIEr0 OCHOBHBIE MOMEHTHI,
HE JOCTAaTOYHO IIOJHO OCBEIIAEMBbIE B Pa3HOr0 poja Kypcax IO OLEHUBAaHHUIO, a TaKkKe
YAETSIOUEro MPUCTAIIbHOE BHHUMAHHE H3YUYEHHUIO pa3IMYHOrO poja cleHapueB (KeHCoB)
NM3aiiHa U peanu3aliy OLEHKH PeryJIHpYIOLIEro BO3IeHCTBUSA. Y UUThIBAs CPABHUTEIBHO Y3KYIO
(Mo OTHOLIEHMIO K O0IIeMy KypCy OLIEHMBAaHHUS MPOrpamMM M MOJMUTHK) HampaBieHHocTs OPB,
ClIelyeT paccMaTpuBaThb €€ KaK CIELMaJbHBIA KypcC, HAaIlpaBJICHHBIN IOBBILIEHUE YpPOBHS
NOJrOTOBKM AHAJIMTHUKOB, IUIAHUPYIOIIMX WJIM 3aHUMAIOLIUXCS OLEHKOM 3ddexTuBHOCTH

rOCyAapCTBEHHOTO peryiupoBaHusi. He B mocienHioo ouepenb TaKoro poja Kypc AOKEH
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coAepKaTh 3HAYMUTENBHYIO JOJK0 MNPAKTUYECKHX MPUMEPOB MPOBEACHUS  OLECHOYHBIX
UCCIIEIOBaHUM, 0030p «JIyulled MpakTUKW» KM OPHEHTUPOBATH CIylIaTells Ha KIIOYeBbIE
ACMEeKThl pEIIeHHs HauboJiee YacTO BO3HHUKAIOUIMX MPOOJEeM TMpU TPOBEIACHUH OIEHKU
PETYIHMPYIOMIETO BO3ACUCTBUA. Te€M caMbIM, HAKOIJICHHE MPAKTUYECKOTO OIbITa B 00JacTH
OIICHKU PETYyJUPYIOMIETO BO3JEUCTBHS OyJET CIOCOOCTBOBATH PA3BUTHIO JAHHOW Y4YEOHOU
JUCLUIIIMHBL, CO3AACT AOMOTHUTEIbHBIE BO3MOKHOCTH JIJII CUCTEMATU3allMA B paMKaX JaHHOIO
HaIlpaBJI€HUs U, COOTBETCTBEHHO, OTPA3UTCS HA CTENEHU «HayuyHOoCcTH» OPB.

Bo-BTOpBIX, NpHU pPAaCCMOTPEHUN PA3BUTHUS OLEHKH PETYJIUPYIOLIEr0 BO3JACHCTBUS B
KauecTBe Y4YeOHOM NUCUMIUIMHBI, KaK, B TPHUHIUIE, W OOJBIIMHCTBA HAYYHBIX MOJIXOJOB,
CBSI3aHHBIX C HCCJIEAOBAHMEM Y3KOCHEIHUAIbHBIX aCIEKTOB IOJUTHYECKOrO IIpolecca,
HEOOXOJUMBIM TPEACTABISACTCS YUUTHIBATh «aJAaNTHBHBIN» XapakTep, MPUCYIIUN HBOIIOLUU
TAaKoro poja JUCHUIUIMH. AJJANTUBHOCTh B JAHHOM CIIy4ae 3aKJII0YaeTcsi B TOM, YTO CIPOC HA
MOJIydeHUE 3HAaHUW B JaHHBIX O0JIACTSIX  OMOCPEAOBAHHO  (OPMHUPYETCS  CIIPOCOM,
NPEABSBISIEMBIM  HEMOCPEACTBEHHO  3aWHTEPECOBAHHBIMM B HAJIMYMM  CIIELMAINCTOB
WHCTAaHLUUSAMHM — TaK, B CIy4yae C OLIEHKOW PEeryjupyroIlero BO3JACHCTBUSA, TaKOBBIMU, MPEXKIIE
BCETO, JOJDKHBI SIBISTHCS OPraHbl HCIOIHUTENBHOW BIACTH pPa3iau4HOro ypoBHs. Cropoc
MOCNIEIHUX, B CBOIO OYepe.b, €1ad0 MpelCcKa3yeM, MOCKOJIbKY ONpPEIESIIOIIMM MOMEHTOM B
JTAHHOM ClTy4yae SIBJISIOTCSI BCE-TaKU MOJUTUYECKHE (hPaKTOPhI, TOMUMO KOTOPBIX CYIIECTBEHHYIO
pOJIb WrparoT TAKXKE W Hadu4yue, N0 KpalHed Mepe, <JIy4llero OmbITa» W TEPBHUYHBIX
KOMIIETEHIIMH B YKa3aHHOW OOJAacTH y MpeICTaBUTENEH H3KCIEPTHOro coodmiectBa. Takum
00pa3oM, Mbl UIMEEM CBOETO POJia 3aMKHYTHIM KPYyT, B paMKaxX KOTOPOTO HEAOCTATOYHBIA CIIPOC
CO CTOPOHBI OPraHOB I'OCYJAapPCTBEHHOM BJIACTH HE MO3BOJSET BBIKPUCTAIIM30BATHCS OLICHKE
PEryIHUPYIOIIEro BO3ACHCTBUS KaK IMOJHOIICHHONW y4eOHOH TUCIMIUIMHE, YTO B CBOIO OuYepellb
OTPaHUYMBAET BO3MOYKHOCTH MOJATOTOBKH KOMIIETEHTHBIX AHAJIUTUKOB M Pa3BUTUE SKCHEPTHBIX
HAaBBIKOB B JaHHOW oOnactu. Bwixom w#3 mogoOHON cUTyaluu, OYEBUAHO, COCTOUT B
WHUIIMATUBHOM DPAa3BUTHUHM OSKCIEPTHBIX HABBHIKOB B O00JIACTU OLEHKH PETyJIHPYIOIIEro
BO3JICHCTBUS W JOHECEHUH [0 MpPEICTaBUTENEH TOoCydapCTBEHHOW BIACTH HEOOXOIUMOCTHU
MIPUMEHEHUS HMHCTPYMEHTApUsl OLEHKU PETyJIUPYIOLIEr0 BO3JACKUCTBUS B LEJAX ITOBBILICHUS
KauecTBa MPUHUMAEMbBIX MOJIUTUYECKUX PEIICHUI.

OrnucaHHBIN BBIIIE OONIUN KOHTEKCT PAa3BUTUS OLICHKU PETYIUPYIOIIETO0 BO3ICHCTBUSA B
KayecTBe y4eOHOM TUCIMIUIMHBL, OYEBUIHO, HE OTpakaeT CTPAHOBOW CHEIU(UKU, a CKOpee
WLTIOCTpUpPYET Hanboyiee O4eBUAHbIE TPOOIEMBbI, XapakTepHble as sBomonuun OPB B menom.
IIpy »TOM OT CTpaHbl K CTpaH€ CTEIEHb HMHTETPUPOBAHHOCTH OLIEHKH PETYJIUPYIOLIETO
BO3JICUCTBUS B y4EOHBIN MPOIECC, KaK M CTEMEHb PAa3BUTHUA €€ HMHCTPyMEHTapHs, HIUPOTa

IMPUMCHCHHUSA HW YPOBCHb 3aWMHTCPCCOBAHHOCTH OpPraHoB BJaCTH B HCIOJB30BAHHU U
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Ka4eCTBEHHOM pa3BUTHH OLEHKM PETYJUPYIOMIET0 BO3JACHCTBHS MOTYT CYLIECTBEHHO
pasnuaaTthes. OHAKO MPECTABISIETCS] BO3MOKHBIM BBIICITUTH OOLIYI0O TEH/ICHIUIO MOBBIIICHUS
MHTEpeca K OIEHKE PETYJIHMPYIOIIEro BO3JACHCTBHS, O YeM CBUCTEIBCTBYET, B UUCIE MPOYETO,
3HAYUTEILHOE YUCIIO OTKPBITHIX CEMHHApPOB, MOCBSIIECHHBIX JaHHON TeMaTHKe, MPOBOJUMBIX C
y4acTHEeM NpEeICTaBUTENIC OpPraHOB BJACTH KaK B PAa3BHTHIX CTpaHax, TaKk U B CTPaHax,
OTHOCHMBIX B HACTOSIIEe BpeMs K KaTerOpHsAM pa3BHUBAIOIIMXCS M CTPaH C IEPEXOJHOM
9KOHOMUKOW. [lo TNpHBEICHHBIM CCHUIKAM MPEACTaBICHO JIMIIb HE3HAYUTEIBHOE YHCIO
CEMUHApOB TI0 TEMATHKE OLECHKH PEryJMPYIOIIETr0 BO3/ACHCTBHUS, MIPOBOAMBIIMXCS B TOCIIEIHEE
BpeMs 3a pyOeKoM:

o bepmun (15-17 centsops 2008), International Workshop on regulatory impact
assessment  (http://www.elni.org/fileadmin/elni/dokumente/Archiv/Externe/2008/International
Workshop on regulatory impact assessment Below elni Review 2-2008.pdf)

o Tamkent (22 urons 2008) - mexnayHapongHas koHgepeHuuun “COBA3 kak
WHCTPYMEHT TOBBIIICHHUS Ka4yeCTBa PETYJIMPOBAaHHS YaCTHOTO CEKTOpa. MHpPOBOW OIBIT |
MEPCTICKTHBBI B Y30ekucrane” (http://www.ifc.org/ifcext/media.nsf/content/Selected
PressRelease?OpenDocument& UNID=DE67ES8F74EFB46EA8525748E004E4E21)

J Kue (25 wions 2008) — xpyrumeni cronm "Regulatory impact analysis of
introduction of the EU road transport acquis communautaire into the Ukrainian legislation and
proposals for road transport policy approximation"
(http://ueplac.kiev.ua/en/activities/expert_assessment/ria/road_haulage)

. EpeBan (18-19 wmapra 2008) — nByxzaHeBHbIi cemuHap mno OPB
(http://www.aeplac.am/Events/2008/8 RIA.asp)

J Kenesa (17-18 mapta 2008) — WTO-Workshop on Good Regulatory Practice
(http://www.wtocenter.org.tw/SmartKMS/fileviewer?id=93663)

J CramoOyn (20 HostOpst 2007) - Regional Capacity Building Seminar on Regulatory
Impact Assessment (http://www.oecd.org/document/62/0,3343,en_34645207 34744818
39826622 1 1 1 1,00.html)

Takum 00pa3oM, TOMHMO HENOCPEACTBEHHO aKTUBHOCTH HAyYHOTO COOOINECTBa,
BOXKHEHITMMHU (aKTOPaMH, ONPEICISIOIMMHA BO3MOKHOCTH Pa3BUTHUS OLCHKH PErYJIHPYIOIIETO
BO3JICHCTBUS KaK y4eOHOW IUCLUIUIMHBI SBJISIOTCS HAKOIUICHHBIH OIBIT BO3MOXKHOCTH JIJISI
CHUCTEMAaTH3allud, a TaKKe «CIPOC» CO CTOPOHBI OPraHOB TOCYJApCTBEHHOW BIIACTH Ha
KOMITCTEHTHBIX CICIMAINCTOB B JAaHHON 001acTH. YUWTHIBAs CYyNIECTBYIOUIME TEHACHIMU K
TIOBBILICHUIO MHTEPECa K OLEHKE PETYJIHPYIOLIEro BO3ACHCTBUS M MHOTOYHCIICHHBIC anpoOanum
JAHHOTO TI0JIX0/1a, KaK MO 3aKa3dy TOCyJapcTBa, TaK U B WHHUIMATUBHOM IOPSJKE, CICIYET

OTMETUTh, YTO B OJrDKalmeM OyIyIIeM OIICHKa pPEryJUpPYIOMEro BO3JCHCTBUS B KadecTBE
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Marepuaiibl KOJUIOKBHYMa “OneHuBaHHe IPOrPaAMM M NMOJMTHK: METOA0/10THsI U NPUMeHeHHne”. Boin. 4

CaMOCTOSITENIbHOW Yy4eOHOW AMCUUIUIMHBI 3aliMET CBOE MECTO B Y4eOHOM IIpoIecce Hapsay ¢
06a30BBIMU KypCaMH IO OLEHUBAHUIO.

B kauecTBe mepBBIX IIAroB Mbl TMpeJiaraéM BHECEHHUE COOTBETCTBYIOMIMX Y4YEOHBIX
JTUCLUUIUIMH T0 (enepanbHble ToCylapcTBEHHbIE 00pa3oBaTeNbHbIC CTAHAAPTHI IMOJITOTOBKH
MarucTpoB no HampasieHUsIM «tOpucnpyneHuus» u «koHoMHKay. [lapannenbHo pazpaboTke
y4eOHBIX MIPOrpaMM  HEOOXOJWMO MOJATOTOBUTH  MPEUIOKEHHS IO  KPaTKOCPOYHOU
MEPENOATOTOBKE TOCYJAPCTBEHHBIX CIYXKAIllUX, KaK Ha ()eiepalibHOM YPOBHE, TaK U B PETHOHAX.
VIMEeHHO COBMECTHBIE YCHWJIHMS SKOHOMHCTOB, IOPUCTOB M COIIMOJIOTOB CIIOCOOHBI MEPEBECTH

Bonpoc o npenoaasanuu OPB B Poccnu B mpakTHUECKyO MIOCKOCTb.
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