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Настоящее пособие представляет собою продолжение работы авторов над 
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всего, в области оценки социальных проектов и программ. Развитие социаль-
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ВВЕДЕНИЕ 

В настоящее время всё более актуальными становятся вопросы обес-

печения качества государственного и муниципального управления. Осо-

бенно заметно дефицит такого качества обнаруживается в периоды кризи-

сов и экономической неустойчивости. Комплексный характер и сложность 

современного кризиса, разнообразие факторов, его порождающих, и выте-

кающих из этого следствий не оставляют сомнений в том, что многие, ра-

нее сформулированные и долгое время применявшиеся модели управления 

по каким-то причинам не срабатывают. 

Более остро дефицит качества управления ощущается в странах, где 

уровень управленческой культуры находится не на высоте. Вполне право-

мерно будет сказать, что в нашей стране достаточно слабо обеспечивается 

соблюдение требований эффективного расходования финансовых средств, 

прежде всего, расходуемых из бюджета. Непрозрачность бюджета, отсут-

ствие стандартов оценки эффективности расходования средств (аудита 

эффективности), суровый дефицит кадров, профессионально работающих 

в сфере оценки социальных процессов – всё это лишь отдельные элементы 

проблемы, именуемой дефицит современной управленческой культуры.  

Однако для восполнения этого дефицита необходимы знания, прак-

тические умения и навыки, связанные с пониманием того, что же такое 

эффективное расходование средств, а также способа мышления, ориенти-

рованного на готовность к критичному восприятию действительности и, 

одновременно, к конструктивному действию по планомерному улучше-

нию ситуации. В противном случае мы рискуем либо продолжать попусту 

тратить средства, направляемые в социальную сферу, либо получить пол-

ный коллапс государственных социальных инвестиций. 

В то же время, актуальность подобного инвестирования с момента 

распада СССР не стала менее острой. Процессы преодоления гражданами 

социального иждивенчества, характерного для советского периода нашей 

истории, хотя и приводят к постепенной опоре только на свои силы, но ос-

тавляют множество вопросов относительно качества выполнения государ-

ством социальной и инвестиционной функций.  

Рост социального расслоения и крайне слабая отдача от вложений в 

социальную сферу; восприятие этой самой сферы в качестве «бездонной 

бочки» для госрасходов; разработка и предъявление всё новых и новых 
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«национальных проектов», не демонстрирующих каких-либо зримых, из-

меримых и долгосрочно устойчивых социальных результатов; рост недо-

вольства граждан результатами осуществляемой политики – всё это свиде-

тельствует о невысоком уровне качества управления социальными процес-

сами в обществе. 

Вместе с тем, некоторые политические решения, например, посте-

пенный возврат к пониманию важности поддержки социально ориентиро-

ванной деятельности неправительственных некоммерческих организаций, 

демонстрируют о разнообразии взглядов и подходов к решению проблем 

социальной сферы в той же системе государственного управления. 

Значимость оценочной деятельности высока практически в любой 

точке управления обществом, будь то долгосрочное стратегическое пла-

нирование либо выделение небольших средств для поддержки граждан-

ских инициатив органом местного самоуправления в сельском поселении. 

Непонимание этого, как правило, приводит к неизбежным и существен-

ным финансовым потерям. 

Настоящее пособие стало результатом выполнения социального про-

екта «Школа Активного Гражданства (ШАГ). Написание, выполнение и 

оценка социальных проектов», в ходе которого был проведён 74-часовой 

обучающий курс для представителей государственных и муниципальных 

учреждений, осуществляющих оценку инициативных проектов, претен-

дующих на грантовое финансирование, а также для представителей непра-

вительственных некоммерческих организаций, имеющих заметный прак-

тический опыт составления и выполнения, а иногда – и оценки социаль-

ных проектов. 

Активность его участников, стремление к конструированию и фор-

мулированию предложений по улучшению процедур выдачи грантов, ка-

чества выполнения и обеспечению роста эффективности выполняемых 

проектов свидетельствует о возможности формирования сплочённой 

группы специалистов, готовых стать центром консолидации усилий акти-

вистов гражданского общества по созданию в Москве сообщества оцен-

щиков социальных проектов. 

Дальнейший опыт их работы, возможно, станет полезным для анало-

гичных сообществ, возникающих или уже сложившихся в других регионах 

России и за рубежом. 
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ГЛАВА 1 

ПОНЯТИЕ ПРОЕКТА 

Проект и человеческая деятельность. Одним из базовых 

понятий в рамках социального проектирования является, само со-

бой разумеется, понятие проекта. Люди использовали элементы 

проектного подхода издавна, еще до того, как раскрыли, осознали и 

изучили проектный подход, освоили его применение на научной 

основе; точно так же, как люди пользовались, например, огнем за-

долго до того, как открыли физическую и химическую сущность 

данного явления. Природные и социальные явления развиваются по 

своим, внутренне присущим им законам, открытие которых не оз-

начает, что само явление не существовало до открытия и что те или 

иные производимые явлением эффекты не могли использоваться с 

определенным успехом. Однако только научное освоение какого-

либо явления и законов его существования и развития создает ус-

ловия для того, чтобы в полной мере воспользоваться возможно-

стями, заложенными в самом явлении. 

Проект – это одно из явлений, структурно связанных с целесо-

образной человеческой деятельностью. В силу того, что целесооб-

разная деятельность присуща людям со времени возникновения че-

ловечества, отдельные элементы, системно объединенные в то, что 

сегодня именуют проектом, осознанно и неосознанно включались в 

состав целесообразной человеческой деятельности. Сама человече-

ская деятельность, в конце концов, превратилась в объект научного 

исследования, что привело к целому ряду открытий, в том числе в 

отношении такого явления, как проект. 

Прежде чем перейти в сферы экономики, политики, социаль-

ных отношений, термин «проект» в течение довольно длительного 

времени применялся в технике, архитектуре и т.п. Другими слова-

ми, первоначально проектный подход применялся в отношении из-

готавливаемых человеком вещей. Под проектом также понимали 

документ, подготовленный до его официального утверждения 

(впрочем, отметим, документ – это также изготовленная человеком 
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вещь). Очевидно, при изготовлении вещей существенно легче было 

внедрить проектные начала, чем в сфере социальных, экономиче-

ских и политических отношений. Вместе с тем, довольно давно 

(возможно, в связи с подготовкой документов до их утверждения) 

устоялось и представление о проекте1
, как о предложении какой-

либо меры с мотивировкой необходимости такой меры и с описа-

нием путей и порядка внедрения такой меры (в частности, в Толко-

вом словаре В.И.Даля о проекте говорится как о плане, предложе-

нии и как о задуманном деле и об изложении его «на письме» или в 

чертеже2
). К примеру, в Малой советской энциклопедии именно эти 

два значения слова «проект» (во-первых, разработанный план по-

стройки машины и т.д. и, во-вторых, предложение какой-либо меры 

с мотивировкой) и представлены3
. 

Но в середине и, в особенности, во второй половине XX в. 

представление о проектах расширяется. Начинают разрабатываться 

и осуществляться социальные, экономические, финансовые, науч-

ные и прочие проекты. Иными словами, проектный подход уже не 

ограничивается исключительно сферой изготовления вещей и пре-

вращается в инструмент управления некоторыми процессами в той 

или иной области общественной жизни. Собственно, об этих проек-

тах и пойдет речь, поэтому понятие таких проектов здесь необхо-

димо раскрыть. 

Определение. Под проектом в общественной жизни обычно 

понимается совокупность взаимоувязанных запланированных и 

реализуемых мероприятий и иных действий, предназначенных для 

достижения определенных целей с использованием установленных 

ресурсов (денег, оборудования и т.д.) в пределах некоторого време-

ни. 

                                                 
1
 В XVIII и XIX вв. проекты также зачастую именовали прожектами, откуда и пошло пре-
небрежительное «прожектёр» как «лицо, вырабатывающее неосуществимые предложе-
ния», хотя первоначально так именовали человека, у которого вообще много проектов, 
предложений для исполнения. 
2
 Даль В.И. Толковый словарь живого великорусского языка. В 4-х тт. Т. третий. II. М. 

2002. С. 482. 
3
 Малая советская энциклопедия. 2-е изд. Т. 8. М. 1939. Колонка 671. 
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В русский язык слово «проект» пришло из латыни: латинское 

слово «projectum» представляет собой средний род от «projectus». 

Данное латинское существительное произошло от префикса «pro» 

(на русском языке – «вперед», «перед») и глагола «jacere» (на рус-

ском языке – «бросать»), произошедшего, как полагают, от индоев-

ропейской основы «ye-» (по-русски: «бросать», «делать»). 

Роль проектов в решении проблем. Если проблему пони-

мать как ситуацию, характеризующуюся различием между желае-

мым (необходимым) состоянием в рамках некоторого процесса и 

существующим состоянием в рамках этого же процесса, то основ-

ной вопрос при урегулировании любых проблем, вне зависимости 

от сферы, в которой они возникли, их содержания и характера – это 

вопрос выбора наиболее подходящих решений. Первоначально ре-

шения могут выстраиваться в виде некоторых альтернатив, из ко-

торых необходимо выбрать оптимальные. Само решение проблемы 

можно рассматривать как деятельность, которая обеспечивает со-

хранение и/или улучшение характеристик состояния системы. А 

система определяется заданием элементов, свойств и связей. 

Для решения проблемы требуется ответить на три базовых во-

проса: Что нужно знать, чтобы решить проблему? Что нужно соз-

дать для решения проблемы? Что нужно организовать в процессе 

решения проблемы? Именно проект позволяет ответить на эти во-

просы, поскольку проект позволяет существующую систему (вещь, 

ситуацию) превратить в желаемую систему (вещь, ситуацию), и эта 

новая система и выступает в качестве цели проекта. Поиски ответа 

на каждый из трёх перечисленных выше вопросов предполагают 

некоторые действия. Если графически изобразить связь проблемы с 

каждым из указанных трёх вопросов, а каждый из вопросов – с дей-

ствиями, которые надо совершить для ответа на него, то можно вы-

строить «дерево» проблемы, которое и может лечь в основание 

проекта. Ведь практически любой проект начинается с проблемы, 

которую необходимо решить. 

Проблема представляет собой так называемую неполную за-

дачу, под которой в логике понимают операцию при известной це-
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ли, но неизвестных условиях ее достижения4
. Проект сводит непол-

ную задачу к полной, когда известны условия и требуется достиже-

ние установленной цели5
. Полная задача уже поддается решению, 

чего и добиваются благодаря проектному подходу. 

Классификация проектов. Проекты можно классифициро-

вать по различным основаниям. Так, по составу и структуре проек-

та можно выделить монопроект, мультипроект и мегапроект. Мо-

нопроект представляет собой единичный проект, внутри которого 

не выделяются подпроекты. Мультипроет – это комплекс двух и 

более подпроектов, каждый из которых может рассматриваться как 

самостоятельный проект. Мегапроект – ряд объединенных одной 

целью, взаимосвязанных мультипроектов и монопроектов. По сути, 

целевые программы могут рассматриваться как мегапроекты. 

По длительности существуют краткосрочные (от нескольких 

месяцев до двух лет), среднесрочные (от двух до пяти лет) и долго-

срочные (пять и более лет) проекты. Отметим, тем не менее, что 

каждый проект, вне зависимости от длительности, имеет сходную 

структуру жизненного цикла, о чем речь пойдет ниже. 

По территориальным масштабам проекты можно сгруппиро-

вать в международные, национальные, межрегиональные, регио-

нальные, местные. 

По характеру заинтересованных в реализации проектов лиц 

проекты бывают межгосударственные, государственные, межот-

раслевые, отраслевые, межсекторные, корпоративные, ведомст-

венные, индивидуальные. 

По основным сферам деятельности можно выделить техниче-

ские, экономические, социальные, экологические, смешанные и дру-

гие проекты. При этом практически в каждом из приведенных раз-

новидностей проектов можно обнаружить внутреннее подразделе-

ние. Например, к экономическим проектам относятся инвестицион-

ные, производственные, торговые и прочие. В состав социальных 

проектов входят учебно-образовательные, просветительские, досу-
                                                 
4
 Она записывается следующим образом: <-; А>, где «А» является целью, т. е. желаемой 

системой. 
5
 Записывается <Y; А>, где «Y» – заданные условия, а «А» – цель. 
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говые, благотворительные и другие. Среди технических проектов 

обнаруживаются инженерные, архитектурные, изыскательские, 

внедренческие и т. д. 

Жизненный цикл проекта. Любой проект существует огра-

ниченный промежуток времени, причём, подчеркнём, именно обо-

зримый промежуток времени. Проект нельзя начинать, если неясно, 

сколько времени он будет продолжаться. В силу тех или иных об-

стоятельств проект может быть заморожен, но такие обстоятельст-

ва, по-видимому, нельзя было предсказать в то время, когда проект 

разрабатывался и начинался. Поскольку, если упомянутые обстоя-

тельства можно было предвидеть, то их необходимо было учесть 

при разработке проекта и принять соответствующие меры для ней-

трализации или сразу же отказаться от проекта при невозможности 

их нейтрализации. В случае же неспособности заранее увидеть об-

стоятельства, препятствующие реализации проекта, в то время как, 

в принципе, такие обстоятельства можно было установить данными 

лицами с учетом их осведомленности и уровня образования, пра-

вомерно сделать вывод о неготовности разработчиков проекта к 

проектной деятельности. Замораживание проекта в силу обстоя-

тельств, которые нельзя было предусмотреть заранее, не отменяет 

правила, согласно которому проект всегда планируется на опреде-

ленный промежуток времени. 

Промежуток времени, отведенный на проект, составляет жиз-

ненный цикл проекта. В жизненном цикле любого проекта выделя-

ются несколько периодов. Начинается жизненный цикл проекта 

предпроектным периодом. Данный период именуется предпроект-

ным, поскольку в этот период делается подготовительная работа; и 

если в ходе такой работы проект сочтут невыполнимым, по крайней 

мере, в данный момент в силу тех или иных причин (например, не-

хватка ресурсов, наличие непреодолимых внешних препятствий и 

т. п.), проект может не состояться, и дальше по проекту никакой 

работы вестись не будет. Вместе с тем, несмотря на свое название 

(предпроектный), рассматриваемый период входит составной и не-

отъемлемой частью в жизненный цикл проекта, так как именно в 
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этот период проходит вся подготовительная работа, без которой 

реализация проекта невозможна, да и сам проект немыслим. 

Предпроектный период состоит из двух стадий – концепту-

альной стадии и стадии разработки проекта. На концептуальную 

стадию уходит обычно примерно 3% времени всего жизненного 

цикла проекта, на стадию разработки проекта – 25%. На концепту-

альной стадии появляется идея. Она обдумывается и обсуждается, 

постепенно превращаясь в концепцию проекта (отсюда и название 

этой стадии). На базе идеи может родиться несколько альтернатив-

ных концепций одного и того же проекта, но после обсуждений и 

проработки остается только одна концепция, которая и ложится в 

основу разработки проекта. На этой стадии оформляется концеп-

ция, собираются необходимые данные, устанавливаются цель и за-

дачи проекта, исследуется выполнимость проекта, определяются 

потребные ресурсы и источники дополнительных ресурсов в случае 

нехватки собственных, планируется реализация проекта. При этом 

могут использоваться различные методики оценки. 

На стадии разработки готовится вся проектная документация, 

производится стратегическое планирование работ, изыскиваются 

ресурсы, составляется бюджет проекта, а также все необходимые 

сметы. На рассматриваемой стадии также разрабатывается система 

управления проектом в ходе его реализации, назначается руководи-

тель, формируется проектная команда. Отметим, что финансирова-

ние проектов может осуществляться за собственный счет тех, кто 

разрабатывает проект и собирается реализовывать, но может также 

осуществляться за счет заёмных средств (значительная часть биз-

нес-проектов), либо, что касается подавляющего числа проектов 

некоммерческих неправительственных организаций, – за счет 

средств грантодателей. Поэтому на этой же стадии существования 

проекта организации – потенциальные исполнители принимают 

участие в конкурсе для получения финансирования, если проект не 

финансируется исключительно из собственных средств организа-

ции, осуществляющей проект. При этом проигрыш в конкурсе (т. е. 

отказ в финансировании проекта организаторами конкурса, заказ-
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чиками, грантодателями по итогам такого конкурса) не означает 

обязательный отказ от проекта. В таком случае организация, осу-

ществляющая проект, может принять участие в ином конкурсе, 

подкорректировав проект, либо постараться найти финансирование 

в других источниках. 

После предпроектного периода идет период реализации про-

екта, на который затрачивается, как правило, примерно 60% вре-

мени всего жизненного цикла проекта. Данный период характери-

зуется также наибольшими усилиями, прилагаемыми исполнителя-

ми проекта, интенсивностью деятельности, затратой наибольшей 

части ресурсов. В данном периоде заключаются все необходимые 

для осуществления проекта договоры (в том числе и договор или 

договоры гранта, если проект полностью или частично финансиру-

ется за счет средств гранта), полностью вводится в действие систе-

ма управления проектом, в том числе и средства коммуникации 

участников проекта, организуется оперативное планирование ра-

бот, производится наибольший объём всех работ, предусмотренных 

проектом, устанавливается система сбора информации для контро-

ля хода работ. При этом нужен мониторинг деятельности по таким 

критериям, как ход работ и их темпы, качество производимых ра-

бот, соблюдение установленных сроков, соблюдение установлен-

ных нормативов финансирования и использования иных ресурсов. 

Необходимо также учитывать экономию средств, если, конечно, 

она достигнута без ущерба для качества результатов реализации 

проекта. Вместе с тем могут быть задействованы имеющиеся ре-

зервы, если это обусловлено непредвиденными ранее обстоятельст-

вами. 

В этом периоде, в зависимости от содержания и характера 

проекта и плана его выполнения, можно выделить несколько ста-

дий. Однако стадийность данного периода жизненного цикла про-

екта носит в основном индивидуальный характер и может заметно 

различаться от проекта к проекту. При этом на каждой стадии пе-

риода реализации проекта может проводиться промежуточная 

оценка эффективности в зависимости от потребностей исполните-
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лей проекта, наличия у них необходимых для этого сил и средств, а 

также их готовности. По результатам промежуточной оценки эф-

фективности проекта его реализация может корректироваться. 

После периода реализации проекта наступает период заверше-

ния проекта. На этот период уходит обычно приблизительно 12% 

всего жизненного цикла проекта. В течение указанного периода ор-

ганизуются заключительные мероприятия, проводится итоговая 

оценка эффективности проекта, и, при необходимости, составляют-

ся содержательный и финансовый отчеты. Именно в этот период 

можно вынести суждение об успешности или неуспешности проек-

та, сделать выводы на будущее. Вместе с тем нельзя забывать, что и 

этот период требует оперативного планирования. Если предполага-

ется, что после завершения проекта его результатами будет еще 

кто-то пользоваться, то в период завершения производится подго-

товка кадров, которые смогут эффективно применить результаты 

проекта, а также разрабатывается необходимая для должного при-

менения указанных результатов документация и литература. В кон-

це данного периода расформировывается проектная команда. 

Следует отметить, что положительные изменения в состоянии 

социальной системы, которые произошли в результате реализации 

того или иного проекта, продолжают существовать и после завер-

шения проекта, и, даже более того, такие изменения стимулируют 

дальнейшее развитие социальной системы, т. е. стимулируют новые 

позитивные изменения в системе. Проекты, имеющие воздействие 

на развитие социальной системы и после их завершения, являются 

устойчивыми. При этом устойчивость представляет собой одну из 

важных характеристик проекта, осуществляемого в социальной 

жизни. Меры, способствующие устойчивости, можно и нужно пла-

нировать еще во время разработки проекта, надо стремиться к ус-

тойчивости и в ходе реализации проекта. 

Кадровая обеспеченность и внедрение проектного подхода. 

В настоящее время во многих странах и на международном уровне 

успешно внедряется управление, основанное на результатах (по-

английски – «results based management», или сокращенно – RBM). 
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Внедрение управления, основанного на результатах, связано с про-

ектным подходом, ввиду чего необходимы кадры, хорошо разби-

рающиеся в социальных проектах, в порядке их подготовки и реа-

лизации, а также в оценке проектов. 

Для успешной разработки, а затем реализации проекта необ-

ходима хорошо работающая команда. Такая команда создается на 

время существования проекта и возглавляется руководителем про-

екта. Состав проектной команды, решаемые ею задачи, функции 

каждого из её членов зависят от масштаба, сложности и других ха-

рактеристик проекта, однако в любом случае требуется обеспечить 

максимально возможный высокий профессиональный уровень вы-

полнения всех возложенных на команду обязанностей. Предназна-

чение проектной команды состоит в управлении проектом вплоть 

до достижения его цели. 

Участие тех или иных лиц в проектной команде планируется 

еще в предпроектный период, но реально команда начинает рабо-

тать в период реализации проекта. Команда формируется на время 

существования проекта и переживает, как правило, пять стадий: 

- формирование;  

- постепенная срабатываемость членов команды по данному 

проекту. Даже если члены команды знакомы друг с другом и рабо-

тали раньше вместе, всякий проект имеет индивидуальную специ-

фику, что и предопределяет необходимость данной стадии, хотя в 

командах, состоящих из людей уже работавших ранее вместе, дан-

ная стадия довольно коротка;  

- стабильная работа;  

- реорганизация (обычно находится ближе к завершению про-

екта в связи с изменением задач);  

- расформирование команды ввиду (окончания) закрытия про-

екта. 

Фактически, в качестве единой команды, группа лиц склады-

вается постепенно, по мере осуществления совместной деятельно-

сти. Так, первоначально, члены группы, которой предстоит стать 

слаженной проектной командой, контактируют между собой с ос-
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торожностью; каждый из них старается взять на себя более значи-

мую роль, пусть даже и неформально; при этом все придерживают-

ся правил, установленных для всех. Затем постепенно члены кол-

лектива начинают выяснять мнения друг друга, в той или иной сте-

пени сближаются, критикуют методы работы и управления, закреп-

ляются роли, решаются основные межличностные проблемы. По-

том участники проектной команды уже воспринимают ее как цело-

стный коллектив, укрепляется внутрикомандное сотрудничество и 

единство взаимодействий, а выработанное командой мнение от-

стаивают все участники, хотя бы это мнение и вырабатывалось в 

спорах. В результате складывается настоящая проектная команда, 

члены которой идентифицируют свои цели в реализации данного 

проекта с целями команды, достигается эффективность работы ко-

манды и удовлетворенность ее участников. Конечно, в данном слу-

чае речь идет о примерной схеме эволюции проектной команды в 

ходе превращения ее из группы лиц, собранных чисто формально, в 

творческий коллектив, работающий как единый организм. Однако 

многое зависит и от верности кадровых решений еще на стадии 

формирования команды и приглашения в нее специалистов, и от 

настроенности на совместную деятельность каждого из членов ко-

манды или, по крайней мере, подавляющего их большинства, и от 

того, были ли знакомы до приглашения в проектную команду ее 

члены или нет, а если были знакомы, то насколько хорошо знали 

друг друга, в том числе и по какой-либо совместной работе, и от 

умелого руководства проектом, включающего и навыки эффектив-

ного управления конфликтами в коллективе. 

Проектная команда эволюционирует в ходе реализации проек-

та. В то же время внутри команды существуют различные процес-

сы, которые способны сильно влиять на ее развитие. Ввиду этого 

руководитель проекта должен постоянно наблюдать за изменения-

ми в работе команды. Часто возникающие конфликты, снижение 

интенсивности работы, повторяющиеся ошибки – всё это свиде-

тельствует о неблагополучии в деятельности проектной команды. 

Руководителю необходимо разобраться в проблемах внутри кол-
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лектива и принять надлежащие меры, в противном случае успеш-

ность проекта окажется под угрозой. Причины внутренних неуря-

диц могут быть различными. К примеру, одной из таких причин 

может оказаться недостаточное техническое оснащение команды. 

Вместе с тем внутренние конфликты могут быть заложены ещё на 

стадии формирования команды, вследствие неверного распределе-

ния служебных функций между членами команды, и это может по-

родить борьбу за власть, несогласованность действий, взаимную 

неприязнь членов команды. Неблагоприятно воздействует на кол-

лектив и неясность поставленных перед людьми задач, частая сме-

на приоритетов (в особенности без видимых причин), отсутствие 

заинтересованности и поддержки со стороны руководства. Во всех 

проблемах руководителю надо разобраться, выявить причины не-

благополучия, наметить пути преодоления трудностей. Если руко-

водитель проекта не в состоянии самостоятельно выявить и решить 

проблемы, ему необходимо обратиться к специалистам. 

Главная задача руководителя – обеспечить эффективную ра-

боту проектной команды (впрочем, главной задачей руководителя в 

любой организации является эффективность работы персонала). 

Одним из основных условий успеха является распределение со зна-

нием дела заданий и направлений деятельности среди членов про-

ектной команды, осуществление общего руководства, координации 

и контроля работы, создание условий для нормального функциони-

рования проектной команды. Руководитель может способствовать 

сплоченности проектной команды, работающей под его началом, 

путем укрепления и развития взаимного доверия в коллективе. Для 

этого он должен стремиться к тому, чтобы каждый член проектной 

команды был восприимчив к новым идеям, терпелив к недостаткам 

других, умел критиковать идею, а не личность, разъяснял непонят-

ное так, чтобы привлекать других членов группы к своей деятель-

ности, предлагал свою помощь другим членам команды, спрашивал 

совета у других, доводил до конца начатое дело, правильность ко-

торого подтверждается определенными достижениями в ходе реа-

лизации проекта. 
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Характер труда руководителя определяется условиями его 

деятельности, в число которых, прежде всего, входят: 

- действие объективных законов общественного развития; 

- закономерности, присущие наличным политической, право-

вой, экономической и социальной системам; 

- конкретные условия, в которых осуществляется данный про-

ект; 

- особенности самого проекта; 

- сфера приложения результатов проекта; 

- особенности коллектива, образующего проектную команду 

 и т. п.  

Итак, для эффективности проектной команды необходимо 

обеспечение целенаправленного руководства персоналом на основе 

осуществления функций управления проектом, создающего усло-

вия для достижения единства цели проекта, команды и личности 

каждого работника при решении запланированных задач. 

Эффективность проектной команды может быть оценена по 

следующим критериям:  

- нацеленность всей команды на конечный результат;  

- инициатива и творческий подход к решению задач при обес-

печении сплоченности команды;  

- стремление к высокой производительности и ориентирован-

ность на наилучший вариант решения; 

- активное и заинтересованное обсуждение возникающих в 

ходе реализации проекта проблем;  

- профессионализм специалистов;  

- расстановка сотрудников в соответствии с их квалификацией 

и личными качествами; 

- взаимосвязь и взаимодействие членов команды в атмосфере 

доверия и участия; 

- энтузиазм членов команды. 

Для создания эффективной проектной команды требуется 

обеспечить достойное лидерство, стимулирование команды, приня-

тие основных решений с участием команды, адекватную систему 
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поощрения команды, надлежащее регулирование конфликтов, гра-

мотную организационную политику, устойчивый психологический 

климат, эффективную коммуникацию и т. д. 

Одной из проблем при осуществлении проектов в современ-

ной России является острая нехватка квалифицированных кадров, 

специализирующихся именно на управлении проектами. Несмотря 

на то, что еще в 1997 г. Министерством образования Российской 

Федерации была утверждена программа дисциплины «Управление 

проектами» объемом 284 академических часа для студентов по спе-

циальности менеджмент – 061100 (специализация «Управление 

проектами»), до сих пор не налажен выпуск достаточного количе-

ства профессиональных работников в этой сфере. В особенности в 

сложном положении находится большинство неправительственных 

некоммерческих организаций, страдающих от дефицита профес-

сиональных управленцев вообще и, особенно, специалистов по 

управлению проектами. Впрочем, в муниципальных и государст-

венных органах тоже довольно немного сотрудников, хорошо зна-

комых с проектным подходом. Некоторые неправительственные 

некоммерческие организации проводят семинары по повышению 

грамотности заинтересованных лиц (прежде всего, лидеров и акти-

вистов некоммерческих организаций) в сфере подготовки проектов 

и управления ими. Однако усилия неправительственных некоммер-

ческих организаций не могут в полной мере компенсировать недос-

таток курсов по управлению проектами в учебных заведениях. 

Впрочем, не хватает и преподавателей для ведения таких курсов в 

более широком масштабе.  

Кроме того, необходимо иметь в виду, что при проведении 

обучающих и просветительских семинаров зарубежными и отече-

ственными грантодающими организациями, и тренеры (преподава-

тели, модераторы), и слушатели, как правило, явно или подсозна-

тельно нацелены на решение прагматической задачи, а именно, на 

то, чтобы после семинара прослушавшие курс смогли подготовить 

такой проект, который бы победил в том же или следующем году 

на конкурсе соответствующей грантодающей организации.  
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Конечно, такие семинары дают слушателям представления о 

проектах в целом, однако все же оставляют у участников семинаров 

узкое и в определенной мере неправильное представление о проек-

те исключительно или преимущественно как об инструменте полу-

чения финансирования в виде гранта. Вместе с тем, проектный 

подход в качестве особой самостоятельной технологии решения 

проблем без обязательной связи с грантами остается зачастую вне 

поля зрения участников семинаров. 

Кадровый голод является одной из причин недостаточной 

внедрённости проектного подхода в широкую практику, в особен-

ности при решении социальных проблем в современной России. 

 



 20 

ГЛАВА 2 

НАПИСАНИЕ СОЦИАЛЬНОГО ПРОЕКТА 

Социальное проектирование и социальное развитие. Без 

грамотно построенной стратегии социального развития невозможно 

ожидать вообще никакого развития страны. И хороший уровень 

управления в том или ином регионе не позволяет серьёзно «подтя-

нуть» всю систему управления в целом. 

Постепенное расширение круга регионов, пользующихся со-

временными методами проектно-ориентированного управления, 

позволяет рассчитывать на накопление некоей «критической мас-

сы», наличие которой изменит и качество государственного управ-

ления в России в целом. 

Следовательно, сверхактуальным следует назвать постепенное 

внедрение, распространение и последовательное укоренение в рос-

сийской  практике (в том числе на региональном уровне и на уров-

не местного самоуправления) самого подхода, позволяющего не 

только фиксировать произошедшие изменения и реагировать на 

происходящие события, но и осуществлять комплексный, всесто-

ронний анализ происходящего, корректное прогнозирование бли-

жайшего и более отдалённого будущего и, на основе этого – пер-

спективное планирование и осуществление измеримо эффектив-

ных, проектно оформленных действий. 

В этом смысле система регионального и, в особенности, му-

ниципального управления, представляет собою очень удобную пло-

щадку для: 

- более детализированного взгляда на ту или иную социаль-

ную проблему, являющуюся острой и актуальной для данной мест-

ности; 

- описания тематического поля социального проектирования 

на региональном или местном уровне – поля, в спектре проблем ко-

торого в ближайшем будущем вполне возможны активные, проект-

но построенные действия; 
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- демонстрации метода социального проектирования в мас-

штабах муниципального образования (или в целом на уровне субъ-

екта федерации). 

В свою очередь, внимательный взгляд на метод социального 

проектирования позволит попробовать построить действующую ре-

гиональную или муниципальную модель, которая в дальнейшем 

может быть тиражирована в других муниципальных образованиях 

и регионах. 

Для того, чтобы понять, что такое социальное проектирование 

в приложении к системе муниципального и регионального управ-

ления, необходимо разобраться с термином – социальное проекти-

рование, основываясь на том, что было сказано о понятии проекта в 

главе 1. 

Вполне правомерно сказать, что социальный проект – это 

комплекс социально ориентированных действий, направленных на 

достижение некоей социально значимой цели. 

В этом случае само социальное проектирование – метод, по-

зволяющий корректно создавать и реализовывать эффективные, 

социально ориентированные проекты. 

Социальное проектирование и конфликты. Начнём с дос-

таточно жёсткого утверждения и, казалось бы, постороннего заме-

чания.  

В нашем мире конфликты являются основным источником 

подавляющего большинства общественных процессов. В этом 

смысле мы мало чем отличаемся от биологического мира. И, кста-

ти, нам неплохо было бы кое в чём и поучиться у этого мира, по-

скольку окружающий мир, при жёсткой видовой конкуренции, тем 

не менее, находится в некоем состоянии общей, системной, «сим-

фонической» гармонии. 

Осознавая конфликтный характер мира, желательно искать в 

нём способы конструктивного решения проблем. И далеко не все-

гда имеется возможность разумного, конструктивного разрешения 

того или иного конфликта, устраивающего все конфликтующие 

стороны. Таким, конструктивным способом вполне правомерно 
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можно назвать проектный подход. Собственно, стоит заметить, что 

практически любой социальный проект в качестве отправной точки 

имеет какую-то проблему или конфликт. 

Социальное проектирование в сфере образования как 

пример. Представляется допустимым рассмотрение в качестве 

практического примера какой-либо проблемы, составляющей эле-

мент сферы социальной политики. Не ставя здесь задачу определе-

ния полного спектра возможных проблемных направлений, возь-

мём в качестве примера уже приобретённый собственный опыт ра-

боты с различными группами субъектов образовательного про-

странства – прежде всего, с точки зрения возможностей расшире-

ния их участия в деятельности сферы образования. 

Абсолютное большинство просветительских семинаров по 

проектному подходу, проведённых со школьниками, ведущие ста-

рались начинать с предложения участникам составить список ос-

новных проблем, беспокоящих подростков, и попытаться разо-

браться с ними*
. Такой подход продемонстрировал наличие не-

скольких ключевых конфликтных аспектов, основу которых со-

ставляли разнообразные проблемы дефицита и невысокой культуры 

общения. В большинстве своём это были конфликты между самими 

школьниками, между учащимися и учителями, между подростками 

и родителями, а иногда и конфликты на межнациональной основе. 

Следовательно, если рассматривать данную проблему систем-

но, то для желающих реализовывать социально ориентированные 

проекты в данной области можно предложить по меньшей мере три 

интересных и проектоспособных аспекта, ориентированных на от-

работку, внедрение и/или распространение. 

Во-первых, речь идет об отработке механизмов и технологий, 

позволяющих повысить уровень чувствительности окружающего 

нас сообщества к проблемам и конфликтам. Здесь важно ещё раз 

отметить, что конфликты, как и проблемы вообще – неизбежны, 

                                                 
*
 Собственно, это – один из наиболее простых и, одновременно, действенных способов 
начала общения с подростками (как ни странно, и со взрослыми – тоже). За редкими ис-
ключениями такое начало позволяет сразу выстроить атмосферу обсуждения, коммуника-
ции, без которой ожидать успеха в дальнейшем сложно. 
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более того, и те и другие несомненно являются основой для разви-

тия всего живого. В качестве примера такого механизма можно 

привести технологию «общественно активная школа», успешно 

применяемую во многих регионах России6
. 

Во-вторых, необходима отработка инструментов, технологий 

и практик, связанных с реализацией процедур раннего обнаружения 

и позитивного разрешения возникающих конфликтов. В качестве 

достаточно успешной можно назвать технологию примирения сто-

рон (медиации). Она уже сегодня находит применение в целом ряде 

образовательных учреждений, реализующих технологию «общест-

венно активная школа», а также в экспериментальном режиме ис-

пользовалась при разрешении значительного количества судебных 

дел в Москве7,8
 и Ростовской области9

. 

В-третьих, требуется поиск институтов (прежде всего общест-

венных), способных соответствовать потребностям в своевремен-

ном обнаружении и успешном разрешении возникающих конфлик-

тов и проблем. Подобными институтами могут быть, например, 

детский уполномоченный по правам ребёнка в школе (детский ом-

будсман) или создание в образовательном учреждении социальной 

службы – школьной службы примирения. 

Надо также заметить, что названные аспекты могут отрабаты-

ваться в ходе проектов как по отдельности, так и в совокупности, 

что, разумеется, более эффективно. Несмотря на кажущуюся теоре-

тичность подхода, на наш взгляд, такой «проект» вполне может 

быть взят в качестве примерной базы для формирования аналогич-

ных проектных решений в сфере профилактики конфликтов и раз-
                                                 
6
 Подробнее технология общественно активных школ описана на сайте Центра «Сотруд-

ничество на местном уровне»: http://www.kccp.ru/. 
7
 Опыт деятельности в судах подробно описан в: Ювенальные технологии. Практическое 
руководство. Монография /под общей редакцией О.В.Зыкова, Н.Л.Хананашвили, 

А.С.Автономова; - М.: Фонд НАН, 2004. – 352 с.: 
http://www.nan.ru/?f=document/index&d=document/2prof. 
8
 Распространением технологий восстановительного правосудия и примирительных про-

цедур в судебных делах занимается общественный Центр «Судебно-правовая реформа»: 

http://www.sprc.ru/. 
9
 Подробнее об опыте Ростовской области и деятельности «Региональной ассоциации спе-
циалистов по поддержке судебно-правовой реформы и ювенальной юстиции в Ростовской 

области»: www.juvenilejustice.ru. 
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решения проблем в других областях сферы социальной политики. 

Естественно, с учётом профильных, а также региональных и мест-

ных особенностей. 

Итак, по мере прохождения всех элементов социального про-

екта, основной нашей задачей станет освоение самого метода со-

циального проектирования. Мы имеем дело с некоторой, социально 

значимой проблемой, для которой необходимо сформулировать 

вполне стандартную последовательность и совокупность проект-

ных позиций. 

Начало проекта. Формулируемый проект мы будем рассмат-

ривать с двух точек зрения:  

А) необходимости решения конкретной социальной проблемы 

(в нашем случае это может быть, например, проблема возникнове-

ния и углубления и обострения конфликтов, связанных с недоста-

точностью общения различных субъектов образовательной дея-

тельности); 

Б) восприятия такого проекта неким воображаемым экспер-

том, который должен оценить этот проект по целому ряду показа-

телей, обычно используемых в этом случае специалистами-

оценщиками. Данная точка зрения, на мой взгляд, интересна по-

стольку, поскольку каждый проект всё-таки представляет собою 

некий продукт, который обязан быть вполне понятным для внешне-

го восприятия и принятия в качестве достаточно аргументирован-

ного, логически и финансово обоснованного и достойного внешней 

ресурсной поддержки. 

Основными, требуемыми для любого проекта показателями 

при оценке обычно являются: актуальность проблемы, понятность 

и логичность изложения, реалистичность, целесообразность и ра-

циональность предлагаемого решения, обоснованность и эконо-

мичность предлагаемых расходов, достижимость, социальной зна-

чимость и устойчивость ожидаемых результатов и прочее. Подроб-

нее о многих из перечисленных здесь показателей будет сказано 

позднее. 
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Основные разделы проекта. Начнём перечисление и краткое 

раскрытие содержания основных необходимых разделов проекта. 

1. Описание проблемы. 

Представляется важным сделать одну небольшую оговорку. 

Социальный проект всё же не всегда направлен на решение каких-

то острых социальных проблем. В практике социально ориентиро-

ванной деятельности встречаются случаи, когда те или иные соци-

альные проекты являются проектами позитивной направленности. 

К таким можно отнести историко- и этно-культурные проекты, в 

которых в качестве проблемы фигурирует возможность исчезнове-

ния того или иного знания о прошлом нашей местности (скажем, 

сохранение преданий или ремёсел народного творчества) или ус-

ложнения доступа к каким-либо сведениям исторического характе-

ра (например, при сборе свидетельств участников минувших войн и 

сражений). 

Однако и в указанных случаях ключевой задачей, решаемой 

подобными проектами, можно назвать стремление к позитивным 

социальным, культурным – гуманитарным изменениям, приобрете-

нию участниками или благополучателями новых знаний или сохра-

нению ранее имевшихся знаний и умений. 

Итак, для корректного решения проблемы необходимо и адек-

ватное её описание. Основная задача такого описания – предъявле-

ние проблемы, с одной стороны, как значимой и актуальной, а с 

другой – демонстрация принципиальной возможности её решения 

или, по крайней мере, значительного продвижения в её решении с 

помощью проектных методов и подходов. 

Здесь необходимо обратить особое внимание на некоторые 

важные аспекты. 

Во-первых, важна демонстрация того, что авторы проекта ви-

дят корень, причину (или причины) проблемы, для решения кото-

рой он и выполняется, а не только их следствия. 

Названные ранее основные проблемные поля позволяют обна-

ружить, что значительное количество асоциальных проявлений в 

качестве первоосновы имеют неосвоенность основных способов 
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коммуникации и гуманитарного пространства: неумение общаться, 

взглянуть на ту или иную проблему не только со своей точки зре-

ния, обсуждать те или иные конфликты публично и т.д. Такие чер-

ты поведения в наибольшей степени характерны для подросткового 

возраста. И, как естественное следствие этого – неспособность 

справиться с растущим объёмом проблем. Ситуацию усугубляет 

тот факт, что этому не учат не только в школе, но и в семье. Под-

час, и сами взрослые члены семьи настолько не в силах разобраться 

со своими проблемами, что детскими им заниматься просто недо-

суг. В результате нерешённые проблемы (и, что важнее, неумение 

их решать) укореняются и «перекочёвывают» из подросткового 

возраста во взрослую жизнь. 

Исходя из сказанного, в основе проектно оформленных дейст-

вий могут быть (в самом первом приближении) предусмотрены 

усилия, направленные на: 

А) получение субъектами образовательной сферы знаний и 

освоение навыков в области межличностной коммуникации, спо-

собствующих раннему обнаружению и эффективному, социализи-

рующему преодолению кризисных ситуаций, связанных с различ-

ными конфликтами; 

Б) создание, экспериментальная отработка и распространение 

новых форм и способов разрешения конфликтов – в деятельности 

учреждений сферы образования. 

Понимание со стороны заявителя демонстрирует соответст-

вующая аргументация, касающаяся причин и следствий. 

Во-вторых, необходимо использование статистических дан-

ных. 

Зачастую, в разделе, связанном с описанием проблемы, при-

водятся разнообразные статистические данные. К этому желательно 

относиться внимательно, но и одновременно – осторожно, по ряду 

причин. 

Прежде всего, эти данные могут быть неточными, субъектив-

ными, что совсем нежелательно. В качестве примера некорректного 

восприятия проблемы можно привести различие в восприятии ав-
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торитетности учителя со стороны самих учителей и со стороны 

учеников. Социологические исследования свидетельствуют, что это 

различия могут составлять порядок (дети в десять раз реже считают 

своих учителей авторитетными для себя, чем таковыми себя счита-

ют сами учителя). 

Следующая причина необходимости осторожного отношения 

к цифрам состоит в том, что они могут быть тенденциозно, пред-

взято подобранными. Например, цифры могут выглядеть катастро-

фическими, но обладать ярко выраженной положительной динами-

кой, которая по какой-то причине не отражена. Или наоборот, 

представленные официальные данные могут в целом демонстриро-

вать благополучие, однако в сравнении с соседними территориями, 

районом города, регионом или страной выглядеть плачевно. По-

этому владение темой обсуждения часто может выражаться и в 

корректном подходе к представлению данных. И об этом эксперт, 

сведущий в этом вопросе, вправе сделать свои выводы, в том числе 

и о проекте, и об организации-заявителе. 

2. Цель и задачи. 

Сформулировав основные проблемы, «автор проекта» (неваж-

но, коллективный или единоличный) должен определить его цель и 

задачи. 

Несколько ранее уже говорилось о том, что результатом (т.е. 

собственно его целью) может быть либо полное разрешение какой-

либо проблемы, либо, что выглядит более реалистично, существен-

ное снижение её остроты. 

Для формулирования цели должна быть избрана некая ценно-

стная основа, опираясь на которую автор и исполнитель проекта 

может действовать в избранном для себя направлении. 

В качестве цели гипотетического профильного проекта, рас-

сматривающего пространство сферы образования, может быть 

предложена следующая: 

Снижение уровня конфликтности в учреждении сферы обра-

зования и формирование низкоконфликтного пространства путём 

создания школьной службы примирения. 
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Те или иные конкретные проекты могут рассматривать более 

или менее общие или частные аспекты выбранной темы. В этом 

случае масштаб планируемого проекта может охватывать как сферу 

и предмет деятельности одной организации, так и уровень общего-

родской или региональной целевой программы. 

Впрочем, помимо сугубо школьных проблем, предметом со-

циально-проектной деятельности могут стать разнообразные аспек-

ты развития общественной активности школьников: в области гра-

жданско-патриотического воспитания, краеведения, экологии и 

благоустройства, шефство над детскими учреждениями или по-

мощь детям, инвалидам и ветеранам и т.п. 

Выражаясь обобщенно, можно сказать, что цель – нечто дос-

таточно крупное и высоко значимое, но не очень просто формули-

руемое, определимое. А это означает, что в дальнейшем желательна 

большая детализация, позволяющая определить, из чего же склады-

вается предполагаемое генеральное изменение к лучшему (а имен-

но – снижение уровня конфликтности) и как измерить, почувство-

вать такие желательные изменения. Подобную детализацию можно 

произвести, определив задачи проекта. 

Отметим, что таково иерархическое соотношение цели и задач 

в проектном подходе. Решение задач должно неизбежно приводить 

нас к достижению поставленной цели. 

В проектном подходе формулировка задач – один из наиболее 

ответственных этапов. Практика российского социального проек-

тирования свидетельствует: эта работа даётся властным структурам 

(а заодно и всем, кто по тем или иным причинам сталкивается с не-

обходимостью сформулировать задачи и подготовить проект) очень 

нелегко, если, конечно, под этим понимать технологически кор-

ректный подход. Сплошь и рядом приходится сталкиваться с си-

туациями, когда либо вместо задач прописаны действия, которые 

они будут выполнять или вообще, сваливают всё «в одну кучу» то и 

другое, добавляя туда, видимо «по вкусу», методы, которые они 

при этом собираются применять, В результате сформулированными 

оказываются такие задачи, выполнение которых никоим образом не 
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способствует достижению изначально поставленной проектом це-

ли. 

Можно назвать целый ряд типичных ошибок, допускаемых 

проектантами. 

• Задача как событие (мероприятие). 

Пожалуй, наиболее распространённая ошибка, встречающаяся 

в проектных заявках. Весь проект представляется как подготовка и 

проведение разового массового мероприятия. При этом целью про-

екта заявляются какие-то мощные изменения в сознании и даже по-

ведении большого количества граждан, что представляется резуль-

татом мало реалистичным. Поэтому поддержка таких проекты, с 

точки зрения экспертизы, выглядит крайне нежелательной. 

• Задача как деятельность (выполнение функции). 

Данная ошибка содержит по меньшей мере три дефектных 

элемента. Во-первых, деятельность представляет собою некий про-

цесс осуществления действий, который не должен быть сам по себе 

результатом, но – вести к ним. Во-вторых, для описания деятельно-

сти в проекте должен быть предусмотрено другое место, позднее. 

В-третьих, описание того, что исполнители проекта собираются де-

лать выглядит, зачастую, как текущая деятельность. Однако такая 

деятельность не должна становиться предметом проектного реше-

ния. Для этого существуют другие механизмы, например, социаль-

ный заказ10
. 

• Ненаправленность на достижение цели 

Важным индикатором пригодности в качестве задачи высту-

пает ответ на вопрос: а способствует ли решение сформулирован-

ной задачи достижению поставленной цели? Нередки случаи, когда 

задача поставлена реалистичная, однако её решение никак не при-

ближает нас к выполнению задуманного проектом. 

• Дублирование содержания задач, излишняя детализация по-

ставленной задачи 

                                                 
10

 Основные свойства социального заказа впервые описаны в работе: Хананашвили Н.Л. и 

др. Государственный социальный заказ. М.: Фонд «НАН», 1995. 
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Точная и достаточно краткая формулировка задачи, порою, 

оказывается делом непростым. Стремясь как можно более понятно 

описать саму задачу, берущиеся за написание проекта начинают де-

тально описывать содержание методов, используемых при её реше-

нии, что тоже желательно перенести в отдельный раздел проекта. 

• Несоответствие масштабу других задач 

При составлении перечня задач, решение которых в совокуп-

ности приведёт к достижению цели проекта, резонно выстраивать 

их в виде убывающего по значимости перечисления. Однако и са-

мая последняя задача из всего списка должна быть сомасштабна за-

даче первой.  

Например, если целью проекта является содействие повыше-

нию активности участия граждан в общественно значимой дея-

тельности средне-образовательных учреждений на основе созда-

ния модели образовательно-просветительского ресурсного центра, 

то одной из его задач может служить, например, «содействие раз-

витию и внедрению основ проектной культуры в деятельность 

школьных попечительских, благотворительных и иных обществен-

ных советов», но не может быть «организация и проведение про-

светительского семинара, посвящённого освоению основ проект-

ной культуры». 

Казалось бы, близкие по смыслу фразы, но означают они раз-

личные элементы проектного действия. Первый элемент – для дан-

ного проекта – задача, второй – конкретное мероприятие более 

мелкого масштаба, название которого скорее отражает метод, с по-

мощью которого будет решаться сформулированная выше задача. 

Уже здесь мы сталкиваемся с высокой ценой аккуратного об-

ращения с различными понятиями. Путаница в них грозит фаталь-

ными для проекта последствиями. 

Следующей точкой нашего внимания являются основные 

свойства, которыми должна обладать формулировка решаемой ис-

полнителем задачи. В отличие от цели, задачи, образно говоря, – 

есть элементы более приземлённые, вместе составляющие общий 

замысел, способствующие его выполнению. Как было сказано ра-
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нее, выполняя те или иные задачи, последовательно и/или в сово-

купности, наш «исполнитель проекта» в итоге вправе рассчитывать 

на достижение цели. 

Для описания этих свойств часто используется опыт стран с 

давними традициями рыночной экономики. Так, например, проект-

ный подход весьма распространён в США, где для обозначения 

требуемых свойств задач даже используется методика, обозначае-

мая аббревиатурой SMART (слово означающее в английском языке 

умный, остроумный, находчивый). Об этой методике см. в главе 5, 

посвященной видам методов оценки. 

Из всех свойств, заложенных в методику SMART, пожалуй, 

самым сложным, с точки зрения определения, является свойство 

измеримости. Поэтому, в данной главе приведём его краткое пояс-

нение. 

Любой бизнес-проект обладает вполне понятным и простым 

измерителем – прибыльностью. Достаточно, вложив некую сумму, 

на выходе проекта получить, по излюбленной марксовской схеме 

«деньги-товар-деньгиI
» (Д-Т-ДI

), и разница между ДI
 и Д будет на-

шей прибылью. Период времени для возвращения наших вложений 

является сроком окупаемости инвестиций. Согласитесь, достаточно 

просто. 

Так вот, с социальными проектами всё несколько сложнее. 

Причём, по крайней мере по двум показателям: по единицам изме-

рения эффекта и по сроку «окупаемости» вложенных ресурсов. 

Впрочем, и ресурсы могут быть не столь простыми, как в бизнес-

проекте. Однако о ресурсах ещё будет сказано несколько позже, 

здесь же объясню две позиции, связанные – с единицами измерения 

социальной эффективности и со сроками социальных инвестиций. 

Эффекты социального инвестирования
11

 сложнее подсчитать, 

поскольку они могут измеряться в самых разнообразных единицах 

(например, в снижении уровня преступности, социального сиротст-

                                                 
11

 Впервые в российской профильной литературе термин социальное инвестирование в 
указанном значении был предложен автором в работе: Хананашвили Н.Л., Зыков О.В., 

Якимец В.Н., Доненко И.Е. Социальная реформа. Путь к гражданскому обществу. М.: 

Фонд «НАН», 1997 – с.с. 26,36-37. 
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ва, сокращении числа граждан, требующих социального обеспече-

ния, повышении количества здоровых детей, в цифрах положитель-

ной динамики опросов, выясняющих социальное самочувствие на-

селения, в уровне доверия граждан к власти и т.п.)
12

. Перечислен-

ные показатели лишь на основе более глубоких и длительных ис-

следований могут позволить нам вычленить сугубо экономическую 

составляющую полученного положительного эффекта. Таким обра-

зом, в ближайшем будущем предстоит значительная работа по вне-

дрению в практику социальной политики оценочной деятельности, 

с помощью которой станут возможными системные измерения эф-

фективности вложений в социальную сферу и контроля социальных 

показателей влияния тех или иных социально направленных дейст-

вий. 

Долгосрочность подобных вложений, вовсе не всегда ориен-

тированных на получение быстрого социального и, тем более, эко-

номического эффекта, заключается в том, что значительная часть 

социальных показателей становятся заметными по мере изменений 

в самом обществе; например, снижение уровня подростковой пре-

ступности лишь через несколько десятилетий отразится на таких 

показателях, как темпы роста валового внутреннего продукта 

(ВВП) или демографическая ситуация и ее динамика. Однако, если 

сегодня не сделать правильных инвестиций, позволяющих, напри-

мер, уберечь подростка от попадания в следственный изолятор или 

в воспитательную колонию, то через некоторое время он станет ре-

цидивистом, по-настоящему опасным для общества. Если же мы 

поможем подростку, скажем, 15-16 лет от роду, и его семье, ока-

завшимся в трудной жизненной ситуации, то он, скорее всего, ста-

нет вполне успешным гражданином, лет этак через 15-20, заведёт 

семью, детей. Для бизнес-проекта такой срок считается неприемле-

мым, а вот для социального проекта – вполне разумным для ожи-
                                                 
12

 Автором работы предложен собственный концептуальный взгляд на социальное инве-
стирование и рассмотрены ключевые элементы, определяющие его эффективность в ста-
тье: Хананашвили Н.Л. ”Камо грядеши” или некоторые размышления о теории социаль-
ного инвестирования. // Альманах Межсекторные взаимодействия. Настольная Книга – 

2000. М.: Российский благотворительный фонд «Нет алкоголизму и наркомании» (Фонд 

«НАН»). – с.с. 52-102. 
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даемого эффекта. В этом состоит основная сложность данного, со-

циально-проектного подхода. И в этом же – одна из наиболее суще-

ственных трудностей формулирования задач13
. Собственно, поэто-

му в качестве альтернативы и дополнения измерений эффекта 

предлагается использовать термин «описание эффекта». То есть, 

если вы не можете измерить результат, то хотя бы постарайтесь 

описать его, уже это действие может оказаться весьма полезным, 

поскольку позволит вам разобраться с тем, что и как именно вы де-

лали. Последнее словосочетание («как именно») так же, если не бо-

лее, важно, о чём будет сказано несколько позднее, при описании 

свойств, определяющих устойчивость результатов проекта. 

Итак, на основе названной ранее цели «нашего проекта» по 

созданию школьной службы примирения, пропишем его задачи. 

Таковыми могли бы стать: 

1) Повышение качества информированности участников про-

екта и других заинтересованных лиц (если рассматривать уровень 

одного образовательного учреждения, то, скажем, в школе и для 

родителей) – на основе оперативного обмена информацией между 

участниками проекта, информирования и предоставления всем за-

интересованным лицам путём формирования и развития информа-

ционного пространства образовательного заведения. 

2) Повышение уровня знаний по основам конфликтологии, 

разрешения конфликтов и технологий примирения на базе ком-

плекса просветительских действий (например, для последующего 

создания и деятельности школьной службы примирения) – из числа 

заинтересованных участников проекта. 

3) Приобретение участниками проекта, вовлечёнными в его 

исполнение и прошедшими предварительное обучение, практиче-

ского опыта (в виде разбора конкретных случаев и конфликтов или 

проведения так называемых «школьных конференций»). 

                                                 

13
 Опыт проектной деятельности, позволяющей получать измеримый социальный эффект, 
описан: Хананашвили Н.Л., Баушева И.Л., Зыков О.В. Лечение вместо наказания. План 

практических действий для создания территориальной модели // Вопросы Ювенальной 

Юстиции. №2, 2001. – с.с. 76-85: http://www.nan.ru/?f=document/index&d=document/2prof. 
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4) Осуществление анализа, описание и обобщение полученно-

го в результате выполнения предусмотренных проектом экспери-

ментальных действий опыта. 

5) Разработка и нормативное закрепление (предположим, в 

качестве дополнения в устав школы) процедур и форм деятельно-

сти школьной службы примирения; 

6) Создание специализированного школьного объединения 

(возможно, общественного), занимающегося вопросами разреше-

ния внутришкольных конфликтов. 

Как нетрудно заметить, задачи, как и цель нашего проекта 

прописаны очень широко. Любая из перечисленных здесь задач 

легко может быть оформлена в качестве вполне самостоятельного и 

достаточно крупного проекта. 

3. Ресурсы. 

Теперь взглянем, хотя бы примерно, на такой аспект проекта, 

как его ресурсы. В нашем, экономически организованном мире, за-

частую, почему-то считается, что всё определяют деньги. Ну и, ра-

зумеется, природные ресурсы, которые, в конечном итоге – тоже 

дают деньги. 

В этой связи нельзя не вспомнить знаковую работу Роберта 

Патнэма14
, который, изучая историю Италии, обнаружил, что в пе-

риод с 1860-х по 1920-е годы там произошли удивительные изме-

нения в экономической географии страны. Если в начале этого пе-

риода вся страна была более или менее экономически однородной, 

то к началу 20-х годов XX века она разделилась на благополучный, 

промышленно развитый Север и отсталый и бедный, аграрный Юг. 

И отличие, которое содержали обе части страны в 60-х годах XIX 

века, состояло в количестве различного рода общественных объе-

динений – на Севере их было значительно больше. 

Ещё один пример – Япония, с практически отсутствующими 

на островах природными ресурсами, но с весьма успешной и высо-

котехнологичной экономикой. Однако, стоит предположить, что их 

                                                 
14

 См.: Патнэм Р. Чтобы демократия сработала. М.: «Ad Marginem», 1996. 
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экономика была бы вовсе не такой мощной, если бы не огромные 

вложения в человеческие ресурсы. А, подчас, казалось бы, вовсе и 

не огромные ресурсы, а всего лишь проявление внимания к уже 

существующим или новым социальным технологиям и их, адапти-

рованное к местным условиям, внедрение. 

В этой связи очень интересным был один из новостных сюже-

тов на ТВ – как раз о такой технологии, с недавних пор реализуе-

мой в Японии. Пенсионеры из ближайшего к школе микрорайона 

во внеурочное время приходят в школу для факультативной круж-

ковой работы с детьми – по иероглифике и традиционному япон-

скому стихосложению. Они передают детям те знания, которые 

достались им от их предков. Как нетрудно заметить, расходы здесь 

минимальны: бумага, краски, кисточки… Однако значимость самой 

реализации этой технологии вряд ли может быть переоценена. С её 

помощью: 

А) возникает и сохраняется связь времён и традиций; 

Б) создаётся возможность для позитивной творческой занято-

сти детей после уроков (опять же, чтобы не болтались без дела на 

улицах); 

В) повышается статус школы, как просветительского учреж-

дения и привлекательность её для школьников; 

Г) улучшается качество и содержательное наполнение жизни 

представителей старшего поколения, для которых возможность 

продолжения самореализации в преклонном возрасте ничуть не ме-

нее важна, чем для всего остального взрослого населения, а обще-

ние с детьми – даже просто дополнительная радость. Может быть, 

оттого и продолжительность жизни в Японии выше, чем во многих 

других странах? 

Из этого примера становится очевидным, что, планируя про-

ект, необходимо прежде всего искать опору именно в человеческих 

ресурсах. Без людей, их труда, знаний, навыков, умений, душевных 

сил – социальных проектов не бывает, и ваш проект вряд ли станет 

удачным. При этом каждый из партнёров проекта вкладывает в не-
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го какие-то свои, доступные ему ресурсы. В этом смысле, конечно, 

важно знать, кто какими ресурсами обладает. 

Здесь, пожалуй, важно обратить внимание на такой способ 

сложения различных ресурсов, как осуществление межсекторного 

взаимодействия. Реализуя такое взаимодействие в процессе выпол-

нения социальных проектов, стоит помнить о том, что властные ор-

ганы – это вовсе не только, и даже не столько, денежные средства, 

сколько другие ресурсы, например, управленческие или админист-

ративные. Проводя образовательные семинары по ювенальной юс-

тиции в 2001 году, Фонд НАН, в котором один из авторов данного 

пособия работал в то время, обратился в Минсоцразвития России с 

просьбой отправить в региональные структуры министерства рас-

поряжение о необходимости участия сотрудников государственных 

и муниципальных органов и учреждений в образовательно-

просветительских семинарах, посвящённых вопросам защиты прав 

детей, продвижения ювенальных технологий и взаимодействия с 

неправительственными некоммерческими организациями. И те ад-

министративно обязали региональные структуры пройти такое обу-

чение на семинарах по ювенальной юстиции. В результате власт-

ные органы своих собственных средств израсходовали – только на 

оплату проезда своих сотрудников, но при этом появились специа-

листы, детально проинформированные о том, каким образом можно 

использовать те или иные ювенальные технологии в своей управ-

ленческой и исполнительской практике. В том же проекте приняли 

участие и международные структуры (Детский фонд ООН – 

ЮНИСЕФ финансировал публикацию большого методического по-

собия по работе с детьми групп риска: «Ювенальные технологии»), 

и бизнес (компания ЮКОС оплатила проезд и проживание трене-

ров и проживание участников семинаров в нескольких российских 

регионах). 

Бизнес, привлекаемый к социально-проектному партнёрству, 

может тоже быть полезен вовсе не только своими финансовыми ре-

сурсами, но и возможностью привлечения к участию в проекте ква-

лифицированных специалистов, и, подчас, как ни странно – в каче-
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стве добровольцев. В ходе одного из семинаров, проводившихся на 

острове Сахалин по лоббированию общественных интересов в 2000 

году, организаторам удалось обеспечить участие нескольких биз-

несменов. И те не просто приняли активнейшее участие, но и с удо-

вольствием делились своим собственным опытом продвижения ин-

тересов, конструктивной работы и успешного сотрудничества с ре-

гиональными и муниципальными органами власти. 

Понятно, что неправительственные организации в части ре-

сурсов богаты, прежде всего, ресурсами инновационными и добро-

вольческими, что, зачастую позволяет с успехом восполнять не-

хватку тех же финансовых средств. 

Возвращаясь к важности опоры на человеческие ресурсы, 

можно с уверенностью сказать, что наиболее важными результата-

ми любого социального проекта, в чём бы он ни заключался, будут 

являться те дополнительные свойства, в самом ли человеке (прежде 

всего, конечно, в целевой группе, с которой идёт работа) или в кол-

лективе людей, в отношении которых велась работа, которые поя-

вились, выработались в ходе проекта. Существенными оказываются 

и социальные связи (прежде всего, информационные, коммуника-

ционные, профессиональные), налаженные участниками в ходе 

проекта. Об этом так же будет сказано позже, при описании резуль-

татов проекта и их устойчивости. 

Ценнейшим ресурсом любого проекта является такой, уже 

выше в неявном виде звучавший ресурс, как информация. И чем 

выше степень усвоения участниками проекта новой информации, 

активность и заинтересованность в обмене ею, широта и качество 

последующего её распространения, тем выше информационная ре-

зультативность проекта. 

Наконец, стоит сказать о таком ресурсе, как время. Правиль-

ное распределение времени и планирование мероприятий проекта в 

течение его выполнения позволяет не только рассчитывать на реа-

лизацию всех задуманных действий, но и на осуществление чуткого 

контроля всего процесса осуществления проекта. Удобным инст-

рументом для планирования времени внутри периода выполнения 
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проекта являются так называемые диаграммы Гантта – графическое 

изображение совокупности планируемых мероприятий с обозначе-

нием периода их выполнения в общем временном графике проекта. 

Приведём пример такой диаграммы. 

Предположим, что в рамках некоего воображаемого 12-

месячного межрегионального партнёрского проекта планируется 

осуществление следующих мероприятий: 

а) стартовый «круглый стол» по теме проекта (или какое-то 

иное стартовое информационное мероприятие: пресс-конференция, 

какая-либо PR-акция и т.п.) – 2-й месяц проекта; 

б) четыре просветительских семинара – 3-й, 6-й, 8-й и 11-й 

месяцы проекта; 

в) две рабочие встречи основных исполнителей проекта – 6-й 

и 11-й месяц проекта; 

г) одно информационное рабочее совещание – 7-й месяц; 

д) двухдневная итоговая конференция – 12-й месяц проекта; 

е) издание сборника материалов проекта (в данном случае – 

методический сборник) – 12-й месяц проекта; 

ж) осуществление коммуникации между участниками проекта 

– в течение всего срока его выполнения (опять же, поскольку про-

ект – межрегиональный); 

з) деятельность региональных координаторов проекта – начи-

ная со 2-го месяца проекта до его окончания; 

и) подготовка и представление грантодателю отчёта по проек-

ту (к моменту окончания проекта – 12-й месяц). 

Тогда диаграмма Гантта будет выглядеть следующим обра-

зом: 

Диаграмма 1 

Месяц Проекта № Наименование мероприятия 

Проекта I II III IV V VI VII VIII IX X XI XII 

1. Осуществление информационно-

коммуникационного компонента Про-

екта 

            

2. Набор и деятельность региональных             
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координаторов 

2. Подготовка и проведение стартового 

«круглого стола». 

            

3. Подготовка и проведение четырёх 

просветительских семинаров 

            

4. Подготовка и проведение информа-

ционного рабочего совещания 

            

5. Подготовка и проведение региональ-

ных рабочих встреч (по три в 6-й и 11-

й месяцы Проекта) 

            

6. Подготовка и проведение 2-дневной 

итоговой Конференции 

            

7. Подготовка, публикация и распро-

странение методического сборника и 

материалов Проекта 

            

8. Подготовка и сдача отчёта по Проек-

ту 

            

Несколько более светлый фон ячейки означает период подго-

товительного этапа к проведению того или иного мероприятия. 

Дадим небольшие дополнительные комментарии к диаграмме.  

Прежде всего, о рабочих встречах. Если проект региональный, 

такие рабочие встречи или совещания (более мелкого, оперативно-

го свойства) желательно проводить чаще, поскольку это позволяет 

сделать проект более гибким и чутко реагировать на происходящие 

в нём события. В нашем гипотетическом случае, поскольку реали-

зуется межрегиональный проект, таких событий много быть не мо-

жет, поскольку это связано, в условиях России, с заметными, преж-

де всего транспортными, расходами. Стоит обратить внимание на 

то, что проведение рабочих встреч на Диаграмме нарочито совме-

щено по времени с проведением семинаров, что также может быть 

оценено экспертами, рассматривающими возможность финансиро-

вания проекта (или грантодателем), как положительное свойство, 



 40 

свидетельствующее о готовности грантополучателя к экономии 

средств грантодателя. 

Что касается рабочего совещания, то вполне возможно прове-

дение подобных совещаний в форме виртуального общения, теле-

конференции или в селекторном режиме. 

Запланированные проектом издательские работы представля-

ются, в том или ином виде, важным элементом, поскольку позво-

ляют закрепить, каким-то образом зафиксировать результаты про-

екта, тем самым способствуя их тиражированию и последующему 

распространению. 

Отображение действий исполнителя проекта через соответст-

вующие визуальные инструменты в то же время позволяет контро-

лировать различные этапы проекта и знать, когда и кто должен 

быть задействован в ходе его выполнения – естественно, при пра-

вильном планировании сил и ресурсов внутри каждого этапа (эле-

мента) проекта. Не следует воспринимать буквально, в качестве об-

разца для подражания приведённый только что вариант диаграммы 

Гантта: он – лишь пример того, как обеспечивается наглядность за-

думанного проекта, что может располагать к его позитивному вос-

приятию со стороны грантодателя или эксперта-оценщика. 

4. Методы. 

Следующим, принципиально важным элементом любого про-

екта являются методы, с помощью которых он реализуется. Если до 

этого, рассматривая разделы «Описание проблем» или «Цели и за-

дачи», мы говорили о возможности для эксперта, оценивающего за-

явку, понять, насколько проектант имеет представление о предмете 

проекта и видит пути успешного решения рассматриваемой в про-

екте проблемы, то теперь эксперту представляется возможность 

увидеть, соответствуют ли предлагаемые исполнителем методы по-

ставленным в проекте задачам. 

В качестве практического примера возьмём пункт (3) перечня 

ранее сформулированных задач: 

«3) Приобретение участниками проекта, вовлечёнными в его 

исполнение и прошедшими предварительное обучение, практиче-
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ского опыта (в виде разбора конкретных случаев и конфликтов или 

проведения так называемых «школьных конференций»)». 

Здесь совершенно необходимо сделать два принципиальных, 

содержательных замечания: 

Во-первых, для начала деятельности желательно не брать на 

себя невыполнимых задач по разрешению очень жёстких конфлик-

тов, которые также встречаются в нашей жизни, хотя и не так час-

то, например, по проступкам, которые могут квалифицироваться 

как преступные, по мере укоренения технологии в традициях обра-

зовательного учреждения. И, конечно, рассмотрению будут подле-

жать только т.н. «горизонтальные» конфликты – среди самих уча-

щихся. Очевидно, что школа является высоко конфликтным про-

странством, причём это – самые разнообразные конфликты: школь-

ников между собой, учащихся с учителями, учащихся с родителя-

ми, иногда – учителей с родителями или учителей с системой 

управления образованием. За исключением первой категории кон-

фликтов, с некоторыми случаями которой вполне могут справиться 

школьные службы примирения, остальные конфликты должны раз-

решаться другими способами. Например, с помощью введения ин-

ститута школьного уполномоченного по правам участников обра-

зовательного процесса – школьного омбудсмана. 

Во-вторых, ценностная основа медиации, как подхода к раз-

решению конфликта, заложена в восстановительном подходе к 

конфликту. В таком конфликте для нас не столь важен факт вины 

одной стороны и правоты другой (этот факт – лишь отправная по-

зиция), сколько возможность восстановления «миропорядка», раз-

рушенного произошедшим конфликтом и практическая реализация 

этой возможности. 

Если не принимать во внимание этих двух названных замеча-

ний, результаты реализации экспериментальных процедур по при-

мирению могут оказаться не просто плачевными, но и разочаровы-

вающими в той технологии, которая приносит безусловно положи-

тельные результаты в сферах своего применения. 
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Из вышесказанного следует, что важны не только и даже не 

столько идеи, которые мы выдвигаем, сколько те методы, которые 

используются для их реализации. Средства никогда не могут оп-

равдать цель. Методы, которые выбирает проектировщик – это, по 

сути, те дороги, которыми он собирается идти к намеченной цели, и 

потому неправильно выбранный путь не может привести к ней. 

Например, если мы готовим просветительский проект, в кото-

ром собираемся осуществить какие-то мероприятия, то такие меро-

приятия должны содержать изрядный элемент интерактивности – 

активного и двухстороннего взаимодействия с их участниками, 

чтобы они не просто вяло поприсутствовали на скучных теоретиче-

ских лекциях, а могли сами осваивать новые для себя знания и при-

обретать практические навыки и умения, совершенствовать аппарат 

мышления – в соответствии с современными подходами к образо-

вательному процессу. 

Часто сталкиваясь с различными проектными заявками, при-

ходится огорчаться, видя, что организация-заявитель, для пропа-

ганды, скажем, ценностей здорового образа жизни, планирует про-

ведение бесед и лекций, в особенности – о вреде курения или алко-

голя и наркотиков.  

Во-первых, практически бессмысленно пытаться запугивать 

детей (впрочем, и взрослых тоже) вредом того, о чём они, зачастую, 

и понятия не имеют. Ребёнок по структуре своего сознания (и по 

причине его незрелости) – бессмертен. Он не догадывается и пред-

ставить себе не может, что вот это розовощёкое личико, его лицо, 

которое глядит на него из зеркала, может пожелтеть и сморщиться 

не через 50-60 лет, а через 3-5 лет. Для него и тот и другой сроки – 

за гранью воображения. Результатом такого запугивания становит-

ся, как правило, их интерес к таким страшным (и не страшным, из-

за незнакомства с ними) порокам и вредным привычкам. 

Во-вторых, мне кажется, ничего более скучного и малопро-

дуктивного для нашего времени, чем лекция или «беседа» (особен-

но для молодёжи) придумать нельзя. Не берусь, опять же, дикто-

вать, что именно нужно проводить, но очевидно, что стремление к 
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позитивному поведению лучше всего прививать, не запугивая раз-

личными ужастиками, а предлагая содержательные и увлекатель-

ные альтернативы. И, поскольку таких альтернатив невообразимое 

множество, здесь приводить их список бессмысленно. В каждом 

конкретном случае, в конкретной обстановке и в различных терри-

ториях такие подходы могут быть своими собственными, учиты-

вающими региональные, социально-экономические, культурно-

исторические и иные особенности и традиции. 

5. Действия. 

Планирование и проведение мероприятий и иных действий 

проекта также является важным его этапом, от правильного и по-

нятного изложения которого зависит, будет ли ваш проект поддер-

жан и в том ли объёме, как было предусмотрено. 

Помимо описания проводимых мероприятий и иных действий, 

необходима привязка ваших действий к: времени и месту их прове-

дения. 

Одним из показателей качества проекта является корректность 

планирования и расположения по времени составляющих его меро-

приятий и иных действий. Поэтому проект не просто должен со-

держать расписание входящих в него мероприятий, но и быть дос-

таточно насыщенным (но не пересыщенным). 

Далее, необходима привязка к целевым группам проекта (в 

том числе, по составу и количеству участников мероприятий). 

Естественно, качественный подбор состава участников меро-

приятий (какие именно представители целевых групп или специа-

листы), в зависимости от характера этих мероприятий, является 

прямой и непосредственной заботой разработчиков проекта.  

Хотя вопрос о количественных показателях участвующих в 

том или ином мероприятии кажется излишним, напомню, что такие 

сведения также могут быть интересными и знаковыми для специа-

листа, оценивающего ваш проект. 

Кроме того, требуется привязка к имеющимся ресурсам (о чём 

говорилось ранее и, что касается бюджета проекта, будет сказано 

позже). 
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При этом осуществляемые мероприятия должны быть на-

столько содержательными, чтобы их выполнение позволяло доби-

ваться эффектов, влияющих на выполнение задач проекта и дости-

жение его цели. 

Практика работы по оценке проектных заявок свидетельству-

ет: среди проектов, подаваемых на различные конкурсы, огромное 

числе тех, которые ровным счётом ничего не дают «на выходе». К 

таким, абсолютно пустым, бесполезным мероприятиям следует от-

нести многочисленные помпезные акции – прежде всего, в тех слу-

чаях, когда весь проект по сути содержит только их. Условно, такие 

мероприятия можно назвать «фантики-шарики». Эффект от их про-

ведения нулевой, средства израсходованы, но расходы ни на что не 

повлияли, ничего не изменили. 

Поэтому, при подготовке описания проводимых мероприятий 

и действий по проекту, проектант обязан предъявить планируемые 

результаты не только проекта (о чём будет подробнее сказано да-

лее), но и наглядно продемонстрировать, что участниками того или 

иного мероприятия получено в качестве существенного результата, 

изменяющего настоящее положение. И это могут быть новые зна-

ния, умения, навыки; новые полезные, социально значимые связи, 

знакомства, возможности коммуникации, взаимодействия, партнёр-

ства, выстраивания каких-то совместных действий, проектов или 

организации более устойчивых и долгосрочных, в том числе сете-

вых, содружеств. Именно такой выход может и должен как-то вли-

ять на результаты вашего проекта*
. 

6. Ожидаемые результаты. 

Данный раздел проекта может использоваться специалистом 

по оценке в качестве одного из наиболее ясных и простых индика-

торов, позволяющих понять, насколько заявитель и, в дальнейшем, 

исполнитель целесообразно и обоснованно спланировал свой про-

ект. Дело в том, что перечень ожидаемых результатов обязан в зна-

                                                 
*
 В англоязычной терминологии такие, промежуточные результаты называются outputs, в 
то время как влияние всего проекта, более масштабное и значимое – outcomes. 
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чительной мере, если не полностью, соответствовать списку по-

ставленных в проекте задач.  

Собственно, именно поэтому, когда в задачах проекта значит-

ся нечто невнятное: проведение какого-то количества мероприятий 

(например, «оказание услуг» 100 представителям целевой группы, 

без детализации этих услуг), то и в качестве результата окажется 

«мероприятия проведены, оказаны услуги 100 детям». Однако из 

факта оказания услуги вовсе не следует, что от этого указанным 

получателям услуги, что называется «полегчало». Ничего, кроме 

самого факта оказания услуги из этого, как вы понимаете, не следу-

ет. А такая работа – совершенно бессмысленна. Усилия затрачены, 

результата не предъявлено. Это как в анекдоте из армейской жизни: 

солдатам приказано «до обеда копать яму, а после обеда – её зака-

пывать». Ямы как не было, так и нет, но зато солдаты целый день 

были заняты. Абсурдный и контрпродуктивный подход. 

Реализация любого проекта должна иметь на выходе получе-

ние неких положительных изменений. Следовательно, при форму-

лировании ожидаемых результатов проектировщик должен исхо-

дить из того, что в качестве таких результатов будет нечто, что 

можно охарактеризовать определёнными словами, свидетельст-

вующих о произошедших под действием мероприятий проекта из-

менениях в лучшую сторону. 

Какие же слова (и содержащиеся в этих словах понятия) будут 

свидетельствовать об успехе проекта? Перечислим некоторые, по-

жалуй, основные. Улучшение, увеличение или сокращение (во вто-

ром случае, если речь идёт о характеристике какого-либо негатив-

ного явления или свойства), укрепление или ослабление, наращива-

ние или уменьшение, а также любое другое изменение, поддающее-

ся количественному или качественному измерению или описанию. 

Необходимо также сформулировать три неотъемлемых эле-

мента (или, иными словами, три основных принципа) любого про-

екта, претендующего на то, чтобы быть названным эффективным. 

Первый элемент – возможно более глубокий уровень профи-

лактики (движение от следствий проблем к самим проблемам и 
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воздействие на них). Чем глубже мы продвигаемся от событий к их 

причинам, тем более значимые, краеугольные проблемы мы затра-

гиваем. Такой подход, полагаю, можно охарактеризовать как прин-

цип ценностной опоры. 

Здесь имеет смысл привести один интересный пример из соб-

ственной оценочной практики. Речь об оценке проектов по работе с 

несовершеннолетними группы риска. Среди проектов часто попа-

даются такие, в которых предлагается детей из проблемных групп 

поведения учить, в качестве «позитивного ценностного ориентиро-

вания», основам военной подготовки, например, рукопашного боя 

или, как в одном проекте из подававшихся на финансирование Об-

щественной палатой – обучению «метанию осколочных гранат». 

Считаю такие проекты идеологически, ценностно, вряд ли пригод-

ными для грантовой поддержки. Ребятам из проблемных групп 

прежде всего необходимо снижать уровень агрессивной настроен-

ности; подобные же занятия, даже из самых наилучших побужде-

ний, способны лишь сделать границу между добром и злом в соз-

нании юного существа очень тонкой и легко преодолимой при лю-

бом мало-мальски неверном действии окружающих. А ведь подрос-

ток-то уже фактически «вооружён», вами! 

Второй элемент – направленность действия на выработку у 

целевой группы способности к последующему самообеспечению. 

Необходимо таким образом выстраивать все действия по проекту, 

чтобы основная группа получателей услуг не становилась вечным 

иждивенцем, «нахлебником», а обретала в итоге способность в 

дальнейшем самостоятельно справляться со своими проблемами и 

обходиться без посторонней помощи. Такой элемент можно назвать 

принципом нацеленности на социальное развитие. 

Наконец, третий элемент – вовлечение представителей самой 

целевой группы в работу с ними. Целевая группа должна стано-

виться не пассивным благоприобретателем, объектом воздействия 

специалистов проекта, а активным действующим лицом, вовлечён-

ным в сам процесс реализации проекта, субъектом взаимодействия. 
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Этот элемент можно назвать принципом интерактивного взаимо-

действия. 

7. Оценка результативности. Планирование управлением 

проектом и его рисками. Планирование устойчивости резуль-

татов. 

В данном разделе я намеренно соединил три элемента, обычно 

обладающих отдельными, свои собственными и самостоятельными 

позициями в каждом проекте. Однако рамки настоящей работы вы-

нуждают соединить эти важные элементы. 

В России до настоящего времени оценка результативности 

любого проекта пока не стала неотъемлемой его частью. Об этом 

можно судить хотя бы по тому, что в бюджетах всех федеральных и 

множества региональных грантовых программ расходы по оцени-

ванию проектов и качества их реализации не включены в качестве 

обязательной статьи расходов. 

Более того, в текстах многих государственных программ ещё 

совсем недавно можно было, в разделе «Оценка результатов про-

граммы», вместо системы процедур, способов и мер оценивания ре-

зультативности программы и осуществляемых в ней действий, об-

наружить совершенно другое содержание, а именно – описание 

ожидаемых от её выполнения результатов. Означало это только од-

но: составители программы весьма слабо представляли себе разни-

цу между этими двумя понятиями, что, конечно же, чудовищно. 

В результате, вместо формирования системы процедур и ме-

ханизмов внутреннего и внешнего мониторинга, оценки эффектив-

ности реализации задуманного, в тексте фигурировали количест-

венные мечты горе-проектировщиков (которые, кстати, никогда не 

совпадали с реальностью, а потому, видимо, и не публиковались). 

Поскольку из огромного количества целевых социальных про-

грамм, принятых российским правительством (в его различных со-

ставах, в 1990-2000-х годах), ни одна не была публично доложена, 

можно с уверенностью говорить о полном содержательном провале 

их подавляющего большинства. Само же ухудшающееся состояние 
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социальной сферы свидетельствовало о безрезультатности либо о 

слабой результативности предпринимаемых усилий. 

Дабы избежать подобного ошибочного подхода, попробуем 

представить себе, какими должны быть процедуры и механизмы 

мониторинга и оценки любой программы или проекта в ходе её или 

его выполнения. Для этого изобразим некую Диаграмму «Жизнен-

ного цикла проекта», вспомнив также, что об этом написано под-

робнее в Главе 1. 

Диаграмма 2 

ЖИЗНЕННЫЙ ЦИКЛ ПРОЕКТА

Начало
проекта

Завершение
проекта

ОЦЕНКИ

Формирующая Суммирующая Воздействия

Задачи
Результаты Цель

Мониторинг

Текста

Потреб
ностей

 

Как видно из Диаграммы, помимо процедур мониторинга, 

осуществляемого непрерывно, в процессе реализации проекта мо-

гут быть и оценки (обозначены четырёхугольными звёздочками). 

Прежде всего, осуществляется оценка потребностей. Данный 

тип оценки чрезвычайно важен, прежде всего, «на подступах» к 

подготовке и реализации крупномасштабных и затратных проектов. 

Собственно, такие исследования вполне могут становиться само-

стоятельным проектом. 
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Оценка текста проекта выполняется для определения, на-

сколько видение исполнителем проекта соответствует самой про-

блеме, решению которой посвящён проект, и потребностям, выте-

кающим из описанной проблемы и её целевой группы (или групп). 

Достаточный уровень вооружённости исследователя текстов анали-

тическим инструментарием позволяет за «сухими» буквами и сло-

вами увидеть не только сам проект и заложенные в нём мероприя-

тия, но и степень социально-технологической и кадровой обеспе-

ченности или финансовой и организационной обоснованности пла-

нируемых действий и, следовательно, реалистичности и потенци-

альной успешности проекта (программы). Кроме того, этап тексто-

вого анализа, по сути – последний, предваряющий осуществляемую 

в дальнейшем практическую деятельность. Именно на этом этапе в 

наибольшей степени возможно и целесообразно получение внеш-

них сигналов, внешней оценки качества последующей работы. Если 

речь идёт о проектной заявке, то это – оценка, даваемая экспертами, 

как правило, привлекаемыми грантодателем либо его представите-

лем. Когда же разрабатывается государственная целевая програм-

ма, то здесь следует вести речь о проведении внешней экспертизы, 

одним из элементов которой могли бы стать публичные слушания, 

проводимые с привлечением независимых экспертов или специали-

стов из ННКО. 

Формирующая оценка обычно производится примерно в сере-

дине периода выполнения проекта. В её ходе, как правило, подво-

дятся промежуточные итоги, и привлекаемый внешний специалист-

оценщик (или группа таких оценщиков) должен определить, на-

сколько то, что уже сделано в проекте, правильно и способно при-

вести к его успешному завершению. Проведение такой оценки по-

зволяет вовремя скорректировать предпринимаемые усилия, вы-

брать то или иное направление для его продолжения, а, порою, если 

будут обнаружены серьёзные нарушения, и вовсе прекратить нера-

зумную или неправомерную трату средств – во избежание ещё 

больших финансовых потерь. 
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Суммирующая оценка проекта посвящена подведению итогов 

его выполнения.  

А оценка воздействия – это оценка, позволяющая понять, на-

сколько устойчивы результаты уже выполненного проекта, каково 

влияние осуществлённых действий на проблему, решению которой 

он был посвящён, или на его целевую группу. Обычно такая оценка 

осуществляется через некоторое время после окончания реализации 

проекта. 

Что можно представить в качестве хорошего результата про-

екта? 

Прежде всего, это тип и глубина изменений, полученных в хо-

де его реализации. 

Например, полученные знания помогли ученикам решать свои 

проблемы самостоятельно, в том числе, во взаимоотношениях со 

своими родителями. А в другом случае учителя, освоившие данную 

социальную технологию разрешения конфликта, смогли успешно и 

ко всеобщему удовлетворению найти консенсусное решение в кон-

фликте с администрацией школы. 

Что касается управления рисками, то и здесь принцип инте-

рактивного взаимодействия может быть полезен. Дело в том, что 

этот принцип позволяет проекту получить ещё одно, крайне важное 

свойство – чувствительность (рефлексивность). В ходе проекта 

вполне возможны и совсем не редки ситуации, когда что-то идёт не 

так, как было первоначально задумано. Если ваша проектная сис-

тема чувствительна к таким ситуациям (а чувствительной она будет 

при соблюдении принципа интерактивности, постоянного или ре-

гулярного общения всех участников проекта, включая и получате-

лей его услуг), вовремя исправить дефект оказывается значительно 

проще, поскольку он рано обнаруживается. 

В качестве основных организационных подходов, обеспечи-

вающих чувствительность управления, используются такие формы 

внутреннего наблюдения, как периодические рабочие совещания. В 

случае экстренной необходимости могут проводиться консилиумы, 
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мозговые штурмы и другие, аналогичные действия, предполагаю-

щие быструю выработку решения в острой ситуации. 

Устойчивость результатов проекта – одно из самых важных 

его свойств.  

Прежде всего, это свойство демонстрирует грантодателю или 

иному финансирующему источнику, что израсходованные средства 

не просто принесли эффект там и тогда, где и когда были истраче-

ны, но и продолжают какое-то время положительно влиять на пред-

ставителей целевой группы, получателей услуг. В 1997 году автор 

настоящей работы проводил оценку эффективности проекта по 

уходу за пожилыми гражданами, бывшими репрессированными, 

которую к тому времени уже полгода как реализовал Центр «Со-

страдание». Было интересно обнаружить, что, несмотря на оконча-

ние финансирования, социальные работники продолжали прихо-

дить к своим подопечным и помогать им по хозяйству, приносить 

продукты, общаться. Тот пример для меня был очень ярким свиде-

тельством эффективности выполненного проекта… 

Другой пример – работа с детьми группы риска, которая про-

водилась специалистами Фонда «Нет алкоголизму и наркомании» 

(Фонд НАН) в 1997-2000 годах. В ходе нескольких проектов были 

отработаны способы работы с детьми на улицах, с детьми и их 

семьями, в суде, где рассматривались уголовные дела, целый ком-

плекс реабилитационных программ, методы работы с детьми в 

приюте-убежище «Дорога к дому», который был создан этой орга-

низацией ещё в 1992 году. В качестве результата была выпущена 

книга, описывавшая все эти и некоторые другие ювенальные тех-

нологии15
. Могу с уверенностью сказать, во-первых, что книга эта 

не только была использована в целом ряде регионов для изучения и 

внедрения некоторых технологий, но и до сих пор представляет со-

бою высоко актуальный интеллектуальный продукт. 

                                                 
15

 Ювенальные технологии. Практическое руководство по реализации территориальной 

модели реабилитационного пространства для несовершеннолетних группы риска./ Под 

общей редакцией О.В.Зыкова, Н.Л.Хананашвили, А.С.Автономова. 3-е издание. – М.: Рос-
сийский благотворительный фонд “Нет алкоголизму и наркомании” (НАН), 2002. – 350 с. 
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Если обобщить сказанное, то устойчивость проекта может оп-

ределяться по меньшей мере двумя качествами: появлением устой-

чивых взаимосвязей или сетей
16

 и созданием инновационных соци-

альных технологий. Данные свойства способствуют тому, чтобы 

произошедшее в ходе выполнения проекта приращение социально-

го капитала было сохранено. Собственно поэтому и сети и соци-

альные технологии следует считать полноправными инструмен-

тальными дополнениями к такому свойству, определяющему гума-

нитарную сущность и высокую позитивную значимость социально-

го капитала, как рост и расширение границ доверия. 

8. Бюджет проекта. 

Бюджет проекта – это, что называется, «отдельная песня», – 

документ, содержащий целый ряд очень важных свойств. 

Во-первых, бюджет это – основной финансовый документ, 

финансово-экономическое обоснование проекта. Без данного раз-

дела не может обходиться ни один проект и никто не выделит 

средств. 

Во-вторых, это – экономическое выражение вашей деятельно-

сти по проекту. Только глядя на бюджет проекта, можно понять, 

насколько обоснован запрашиваемый вами объём средств. 

В-третьих, бюджет проекта – документ, детализировано разъ-

ясняющий все основные экономические составляющие проекта. 

Надо сказать, что помимо непосредственно цифровых данных, 

бюджет обычно содержит и пояснения к нему. Такие пояснения 

способствуют большей обоснованности предполагаемых трат. 

В-четвёртых, это и ваш финансовый гид, помощник при реа-

лизации проекта. Бюджет и пояснения к нему позволяют «расшиф-

ровать» его положения, сделать бюджет более «рельефным», по-

нятным для самих исполнителей. 

Наконец, в-пятых, бюджет проекта это – неотъемлемый атри-

бут его прозрачности. Хорошо известно, что прозрачность – это 
                                                 
16

 Подробнее о моделях формирования сетевых структур в среде неправительственных 

некоммерческих организаций см.: Хананашвили Н.Л. Модель информационно-ресурсной 

системы Фонда НАН как способ развития сетевых организаций. // В сборнике «Горизон-

тали Третьего сектора». М.: Институт «Открытое Общество», 2002. – с.с.63-66. 
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свойство, позволяющее внушать доверие окружающим вас партнё-

рам. Это свойство полезно и для обеспечения эффективного внеш-

него контроля. 

Основными свойствами бюджета проекта можно назвать 

обоснованность, логичность, соразмерность масштабу проекта, со-

размерность опыту исполнителя, эффективность расходов, созда-

ние эффекта социальной и экономической устойчивости. Рассмот-

рим указанные свойства подробнее. 

� Обоснованность. 

Важна реальность указанных цен и планируемых расходов. 

Зачастую проектанты склонны либо указывать цены, которые за-

метно выше рыночных, или покупать технику и оборудование, ли-

бо вовсе не нужно в таком проекте, либо наиболее дорогую, кото-

рая вполне могла бы быть и скромнее. При оценке бюджета проекта 

желательно, чтобы у оценщика была возможность рекомендовать 

грантодателю изменение в ту или иную сторону бюджета проекта. 

� Логичность – взаимоувязанность с запланированными меро-

приятиями и иными действиями 

� Соразмерность масштабу проекта 

� Соразмерность опыту соискателя, исполнителя.  

Как уже говорилось ранее, здесь необходимо обратить внима-

ние на два аспекта опыта – организационный и финансовый. Если 

подобного опыта у заявителя нет, грантодателю сложно рассчиты-

вать на успех. Собственно, и самой организации желательно брать-

ся за посильные задачи, используя для этих целей принцип «рас-

ширяющегося шага». 

� Эффективность расходов. 

Здесь желательно, чтобы расходы имели не только строго це-

левой характер, но и позволяли рассчитывать на получение запла-

нированных результатов, оказание заранее предусмотренного соци-

ального воздействия, сохраняя при этом разумную экономичность. 

� Создание эффекта социальной и экономической устойчивости 
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Наиболее удобная форма представления бюджета проекта – 

табличная. Несколько упрощённо такая таблица может выглядеть 

примерно так. 

Таблица 1 

БЮДЖЕТ ПРОЕКТА 

Статья расходов Единицы 

измерений 

Количест-
во единиц 

Стоимость 
единицы 

Вклад Зая-
вителя 

Запраши-

ваемая сум-

ма 
1. ЗАРПЛАТА       

Штатный персонал      

Приглашённые специали-

сты 

     

Вклад добровольцев      

2. Транспортные расходы      

3. Командировочные рас-
ходы 

     

4. Расходы по проведению 

мероприятий 

     

5. Приобретаемое (арен-

дуемое) оборудование 
     

6. Аренда помещений: 

офисные, для мероприятий 

     

7. Издательские расходы      

8. Банковские расходы      

9. Непредвиденные и дру-

гие расходы 

     

ИТОГО      

Кратко прокомментирую типичные разделы проекта. 

� ЗАРПЛАТА (штатный персонал и приглашённые специали-

сты, добровольцы). 

Оплата труда участников проекта – центральный элемент 

большинства бюджетов. Желательно, чтобы заявитель, уже при со-

ставлении бюджета, различал оплату труда штатного персонала 

(оплата практически всегда повременная) и оплату труда привле-

каемых специалистов. Оплата привлекаемых специалистов может 

быть как повременной, так и смешанной (скажем, почасовая оплата 

за проведение семинаров или ведение конференции, так и сдельной 

(например, за подготовку доклада или материалов для публикации). 

Разница между данными категориями оплачиваемых сотруд-

ников заключается и в исчислении налогов при оплате труда. Дан-
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ная позиция характерна для нынешнего периода времени: для 

штатных сотрудников так называемый единый социальный налог 

(ЕСН) составляет 26,2%. А вот для привлечённых специалистов 

сейчас этот налог меньше – 23,1%, поскольку не включены начис-

ления в фонд социального страхования. 

Сами же размеры вознаграждения за труд (при использовании 

бюджетных грантовых средств – во всяком случае) желательно 

примерно ориентировать на размеры оплаты труда бюджетников. 

Как правило, расходы на «вознаграждение» добровольцев, хо-

тя и могут быть в бюджете, но выплате не подлежат, иначе это уже 

нельзя назвать добровольчеством. 

� Транспортные расходы (поездки, транспорт). 

Транспортные расходы могут быть включены в перечень тре-

бующих финансирования в случаях: 

- участия в выездных мероприятиях персонала проекта или 

привлекаемых специалистов; 

- осуществления значительного объёма разъездной деятельно-

сти (как правило, такие расходы грантодатели на себя не берут); 

- необходимости оплаты специального транспорта (например, 

по перемещению участников с проблемами опорно-двигательного 

аппарата). 

Расчёты таких расходов приводятся, как правило, примерные, 

поскольку вполне возможно изменение цен на те или иные билеты. 

� Командировочные расходы: проезд, проживание, суточные 

(если таковые предусмотрены). 

В ходе реализации проекта вполне возможна необходимость 

отправления специалистов в дальние командировки (в особенности 

это характерно для межрегиональных проектов, однако, в ряде 

крупных регионов подобная необходимость расходов может воз-

никнуть и при реализации регионального проекта). Данные расхо-

ды также должны быть соотнесены с примерным уровнем цен на 

соответствующие услуги: транспортные или гостиничные, а также 

с размером средств, которые предусмотрены на компенсацию 

стоимости проживания (так называемые суточные расходы). 
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� Расходы по проведению мероприятий. 

Если проект предусматривает большой объём мероприятий (в 

особенности, связанных с выездом участников мероприятий), такие 

расходы должны быть прописаны детально.  

Выезд участников за город (например, для проведение семи-

нара) должен содержать в качестве расходов оплату транспорта 

(если считать, что участники сами не смогут добраться до места его 

проведения и обратно), проживания и питания в течение времени 

мероприятия. Кстати, собственный, достаточно богатый опыт про-

светительской деятельности свидетельствует: такие, удалённые от 

места жительства выезды оказываются значительно более эффек-

тивными, чем организация обучения в городе (в особенности. В 

большом городе, где всегда множество самых разнообразных дру-

гих дел, зачастую, не позволяют сосредоточиться на получении но-

вых знаний). Такой методический подход называют «обучением с 

погружением». 

Как правило, существует и должна учитываться потребность 

участников в тех или иных материалах, оборудовании, письменных 

принадлежностях (ручки, блокноты, папки, бумага, бэджи). 

� Приобретаемое (арендуемое) оборудование. 

С одной стороны, реализация проектов, как правило, требует 

приобретения некоего оборудования. Это могут быть и компьюте-

ры, и множительная техника, факсимильные аппараты и другое.  

Время от времени приходится сталкиваться с требованиями 

грантодателей, считающих невозможным приобретение на бюд-

жетные средства дорогостоящего оборудования для небюджетных 

организаций. В этом случае в условиях конкурса это должно быть 

записано. Однако не сомневаюсь, что подобный подход вовсе не 

самый эффективный. Оборудование всё равно необходимо. Для 

выхода из этой ситуации грантодателей допускает возможность 

долгосрочной аренды техники. Вот здесь и возникает почва для не-

рациональных расходов, а то и для коррупции. Дело в том, что 

краткосрочная и долгосрочная аренда, в особенности, при значи-

тельном количестве мероприятий, требующих применения техники, 
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оказывается более дорогой, чем оплата покупки техники. И тогда 

эти расходы всё равно производятся, но выгоду в конечном итоге 

получает сторонняя организация, предоставившая арендуемое обо-

рудование, а не исполнитель, который мог бы и дальне использо-

вать приобретённое оборудование в социально значимых целях. А 

арендная плата становится, подчас, способом для прямого увода 

бюджетных денег из сферы финансового контроля. 

Кстати, проблема контроля за целевым характером использо-

вания дорогостоящего оборудования в странах с устоявшейся про-

ектной культурой решается таким образом: организация, приобре-

тающая дорогостоящее оборудование, обязана в течение ряда лет 

(например, в течение гарантийного срока эксплуатации техники) 

присылать грантодателю краткий отчёт об использовании оборудо-

вания в соответствующих выполненному проекту целях. 

� Аренда помещений. 

Как правило, аренда офисных помещений представляет собою 

траты, осуществляемые самой организацией-заявителем. Проект, 

как таковой, не должен финансировать текущие расходы организа-

ции, непосредственно не относящиеся к проекту.  

Поэтому аренда помещений, которые необходимы вам для 

проведения запланированных мероприятий, в основном – разовые 

расходы. Если для выполнения проекта вам необходимо арендовать 

помещения на долгий срок, у оценщика может возникнуть вполне 

резонный вопрос: а как будет обеспечиваться устойчивость проекта 

после окончания срока аренды; кто будет финансировать эти рас-

ходы и почему грантодатель должен финансировать нечто вне вре-

менных рамок проекта. 

� Канцелярские расходы и расходные материалы. 

Данные расходы, как правило, не являются значительными в 

структуре бюджета, однако без учёта потребности в них деятель-

ность проекта может оказаться под угрозой и потребовать совсем 

непредвиденных трат. Например, если в ходе подготовки ваших 

мероприятий необходимо размножение материалов или информи-

рование, связанное с факсовыми или почтовыми отправлениями, то 
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соответствующие расходы желательно предусмотреть заранее. Бу-

мага – также является быстро утекающим материалом, расходуе-

мым незаметно, но неизбежно. 

� Издательские расходы. 

Так же, как и в ряде ранее расположенных разделов, издатель-

ские расходы, с одной стороны, должны быть ориентированы на 

примерные или средние цены на услуги (в данном случае – поли-

графические), оказываемые сторонними организациями. Если, ес-

тественно, вы не собираетесь самостоятельно размножать или печа-

тать выпускаемую вами по проекту продукцию.  

Помимо данного соображения, необходимо трезво оценивать 

и реальную потребность в вашей полиграфической продукции – 

чтобы не захламлять помещения никому не нужной «макулатурой». 

Есть ещё один аспект, который должен быть учтён заявителем 

– сочетание цены и качества. Мне знакомы случаи очень красивого 

оформления совершенно бессодержательных материалов и, наобо-

рот, крайне востребованная литература выходит, подчас, в неудо-

бочитаемом виде, выпускаемая мелким шрифтом и на бросовой 

бумаге. В первом случае продукт просто никому не нужен, во вто-

ром – пользоваться им бывает, мягко говоря, не очень приятно. 

� Банковские расходы. 

Это расходы по осуществлению банковских операций в ваши-

ми средствами, в том числе, полученными по проекту. Как правило, 

невелики, но о них не стоит забывать. 

� Непредвиденные и другие расходы. 

В целом ряде случаев данные расходы могут оказаться необ-

ходимыми (например, удорожание какой-либо техники или оказы-

ваемых вам сторонними организациями услуг). Как правило, объём 

таких зарезервированных средств не превышает 5% от общего объ-

ёма финансирования. Отсутствие же такой статьи расходов делает 

бюджет проекта совершенно негибким, не приспособленным к раз-

личным обстоятельствам, возникающим уже после утверждения 

бюджета проекта. 
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Практическая работа позволит специалистам, осваивающим 

начала проектной культуры, постепенно разобраться с данным раз-

делом, который по праву считается одним из самых сложных. По-

лезным в этом смысле является освоение программы Microsoft Ex-

cel, позволяющей путём несложных операций сделать составление 

бюджета делом неутомительным, а бюджетную таблицу – легко пе-

ресчитываемой, в зависимости от изменения того или иного её па-

раметра*
. 

9. Приложения. 

Как правило, приложения проекта представляют собою раз-

личные материалы, которые могут свидетельствовать о вашей спо-

собности выполнить представляемый проект.  

Во-первых, это могут быть рекомендательные письма, подпи-

санные руководителями региона, города, профильного ведомства 

или авторитетными специалистами в области вашего проекта. 

Во-вторых, в приложении можно поместить краткую инфор-

мацию о привлекаемых в ваш проект специалистах. Это позволит 

при оценке проекта судить о реальности оказания тех или иных ус-

луг, которые в нём предусмотрены. Естественно, резюме специали-

стов должно характеризовать его способность выполнять преду-

смотренную в проекте роль. 

В-третьих, это может быть информация об организации-

заявителе, из чего эксперт-оценщик может убедиться в наличии 

опыта по реализации подобных проектов или проектов, имеющих 

примерно такой же, либо хотя бы сопоставимый уровень финанси-

рования и/или организационных усилий. Многолетний опыт прове-

дения экспертиз проектных заявок позволяет сделать вывод о том, 

что если такого опыта у организации-заявителя нет, то вряд ли 

можно быть уверенным в том, что она сможет успешно справиться 

с поставленной задачей и, следовательно, стоит быть осторожным в 

рекомендациях по поддержке такой заявки. 

                                                 
* В данной работе практически невозможно освещение темы, связанной с применением 

такого, безусловно важного инструмента проектной работы, как компьютерные програм-

мы, напрямую предназначенные для проектирования, например, MS Project. 
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Краткие заключительные замечания. Итак, мы рассмотрели 

кратко основные элементы, из которых должен состоять любой 

проект. Желающие получить дополнительное ресурсное обеспече-

ние для своих учреждений или организаций, конечно должны иметь 

представление об этих элементах. Однако, несомненно, что только 

практический опыт работы над социальными инициативами и их 

проектным оформлением позволит понять, что такое проект, по-

чувствовать интерес к такой форме работы, а именно – ощутить 

«живое дыхание» социального проектирования. 
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ГЛАВА 3 

РОЛЬ ОЦЕНКИ В УПРАВЛЕНИИ ПРОЕКТОМ 

Основы оценки социального проекта. В настоящее время в 

России нормативно-правовой, кадровой, образовательно-

методической базы для оценочной деятельности практически нет. 

Основная сфера применения оценочной деятельности в лучшем 

случае – это экспертиза документов, касающихся проектного ре-

жима осуществления политики, и самих программ и проектов. 

Есть, правда, хотя и довольно многочисленные, но разрознен-

ные источники информации, есть отдельные структуры и даже час-

ти того или иного сектора публичной активности, которые исполь-

зуют в своём инструментарии оценочную деятельность*
. Например, 

Счётная палата Российской Федерации лишь недавно озаботилась 

созданием такого, безусловно необходимого стандарта своей дея-

тельности, как аудит эффективности17
. 

В то же время актуальность формирования системы контроля 

всей «деятельностной линейки» проекта, начиная от анализа и 

оценки потребности и заканчивая оценкой влияния (последейст-

вия), для любой сферы деятельности и, в особенности для социаль-

ной сферы остаётся столь же острой. Если даже коротко перечис-

лить сферы применения оценочной деятельности, то получится 

внушительный перечень: мониторинг, анализ, диагностика, аудит 

документов, оценка, инспекция, прогноз, моделирование, планиро-

вание, проектирование, исследование – во всех этих действиях роль 

оценочной деятельности представляется едва ли не центральной. 

Вслед за этапом проектирования и оценки текста проекта (ес-

тественно, если проект получил требуемую и соответствующую ре-

сурсную) наступает этап его выполнения. 

                                                 
*
 При этом следует иметь ввиду, что под I сектором мы понимаем органы публичной вла-
сти, под II сектором – бизнес, под III-м – неправительственные некоммерческие организа-
ции (ННКО). 
17

 См. доклад «О методологическом обеспечении деятельности Счётной палаты Россий-

ской Федерации: http://www.ach.gov.ru/userfiles/tree/metod_obespech-tree_files-fl-46.pdf. 



 62 

Функции оценки в ходе управления проектом. Функции, 

которые выполняет оценочная деятельность в процессе выполнения 

проекта, столь же многообразны. Контролируя процесс его реали-

зации, мы можем отметить следующие важные составляющие та-

кой работы. 

Оценка, во-первых, выделяет успехи. При реализации любого 

проекта, подобно тому, как в военном деле при наступлении важно 

обнаружить точки прорыва, значимыми являются «точки или век-

торы роста» – направления, в которых реализуемый проект прохо-

дит более успешно. Анализируя те или иные успешные практики, 

находя основные или ключевые элементы, ставшие причиной успе-

ха, можно и легче понять, в какую сторону двигаться дальше, на 

развитие каких элементов общего действия, созданной социальной 

технологии или особенностях её применения стоит в дальнейшем 

сделать упор. Отслеживание и фиксация положительных моментов 

в реализации проекта тем более важны, поскольку они способству-

ют и росту и укреплению мотивации участников проекта, их наце-

ленности на положительный итог. 

Оценка, во-вторых, отмечает слабости. «Негативный резуль-

тат – тоже результат». Опыт, приобретаемый в процессе реализа-

ции того или иного проекта, важен любой. Далеко не всё замыш-

лявшееся оказывается на поверку удачным. И, подобно библейским 

заповедям, в основном отвращающим от того, чего делать не нуж-

но, направления деятельности, демонстрирующие отрицательный 

эффект, позволяют сделать выводы и в следующий раз учитывать 

этот момент в своей работе. Подобные предостережения важны бу-

дут для следующих исследователей и проектантов.  

Оценка, в-третьих, указывает на элементы, требующие изме-

нения, укрепления (дефекты – способы их устранения). Своевре-

менное реагирование на негативные симптомы или события в про-

екте и изменение, коррекция вектора движения либо применяемых 

в процессе выполнения проекта методов или подходов, способст-

вуют исправлению дефектов, изначально заложенных в проект или 

появившихся в его ходе. 
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Оценка, в-четвертых, позволяет определить стратегию даль-

нейшего развития. Проект – это «маленькая жизнь»; даже в про-

цессе его выполнения руководитель просто обязан позаботиться о 

том, что же предстоит дальше. Находясь в «теле» проекта, менед-

жер, ответственный за управление им (либо коллектив управлен-

цев), так или иначе заглядывает за пределы «горизонта» данного 

проекта, задумывается о перспективах работы в данном направле-

нии (учитывая и важность сохранения и приумножения собствен-

ного управленческого авторитета). 

Оценка, в пятых, существенно и долгосрочно влияет на 

«жизнь» исследуемого объекта (выполнение проекта, программы). 

Отталкиваясь от размышлений и предварительных взглядов на пер-

спективы и дальнейшую судьбу того или иного проекта, его руко-

водители и исполнители неизбежно, положительно или отрица-

тельно влияют на сам проект. 

Успешность реализации проекта, так же, как и, например, в 

управлении автомобилем, во многом зависит не только от правиль-

но выбранного направления движения и усилий, но и от корректно-

сти движения. В самом же проектном движении существенную 

роль имеет чувствительность системы управления к вашим дейст-

виям. Приятно ехать в машине, когда чувствуешь, что она легко 

управляется. 

Следовательно, помимо непосредственно управленческих дей-

ствий, осуществляемых в ходе выполнения проекта, необходимо 

применение и методов контроля за происходящим. В качестве ос-

новных можно назвать такие действия, как мониторинг (наблюде-

ние), инспекция, аудит, оценка, исследование. 

Оценочное сопровождение проекта, если чуть более подробно 

рассмотреть предложенные инструменты контроля, можно пред-

ставить следующим образом. 

Мониторинг. В процессе выполнения проекта необходим мо-

ниторинг для наблюдения за тем, что происходит в проекте, для от-

слеживания его течения. При этом данный инструмент использует-

ся, прежде всего, для того, чтобы понимать, насколько запланиро-
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ванные действия и складывающаяся реальность соответствуют 

предварительным ожиданиям, расчётам и предположениям, вы-

бранным подходам и технологиям. Удобным средством для такого 

наблюдения становятся заранее разработанные или предусмотрен-

ные изначально индикаторы соответствия. Использование в про-

цессе управления проектом нескольких индикаторов приветствует-

ся, подобно тому, как, помимо термометров в больнице существует 

множество других инструментов поверхностного сканирования си-

туации. Например, применяются и периодический обход врачом 

больных, и наличие сестринского поста и, в серьёзных случаях, 

возможность установки аппаратуры непрерывного контроля со-

стояния больного. И, хотя проект не является «больным», но в це-

лом ряде случаев, в особенности, в точках повышенного риска, рост 

активности в наблюдении может считаться вполне уместным. 

В целом процесс выполнения проекта является ключевой ста-

дией, на которой возможно и целесообразно применение монито-

ринга, поскольку именно здесь происходят непрерывные или пе-

риодические, запланированные заблаговременно действия, наблю-

дая за которыми можно собрать необходимый объём информации 

для последующего анализа, выводов и обобщений. 

В то же время мониторинг может содержать в себе и более 

конструктивную составляющую, нацеленную на выявление и оцен-

ку изменений, которые могут оказаться положительными для ре-

зультатов. В этом смысле не исключено, что и инспекция способна 

обнаружить такие положительные изменения. «Внутренний» мони-

торинг, осуществляемый самим исполнителем, может быть полезен 

в плане обеспечения самоконтроля и сохранения чувствительности 

проекта к происходящим в его ходе событиям и изменениям. 

Наиболее существенными составляющими мониторинга мож-

но назвать: 

- перечень характеристик, подлежащих наблюдению. Предва-

рительный анализ, прежде всего, анализ рисков, ресурсов и потреб-

ностей, позволяет установить наиболее важные характеристики, 

оказывающие существенное влияние на ход реализации проекта; 
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- индикаторы и показатели, на основании которых следует су-

дить о состоянии тех или иных аспектов, стадий механизмов реали-

зации и проекта в целом и о наблюдаемой динамике. Например, 

индикатором ряда погодных явлений, наблюдаемых нами из окна, 

могут служить лужи: при наступлении холодов с приходом зимы 

они замерзают; во время дождя на них видны круги от падающих 

капель, от частоты появления которых мы судим о его силе; рябь на 

лужах может свидетельствовать о ветреной погоде и т.д.; 

- частота и точки (места) проведения замеров. От данного па-

раметра так же, как и от правильности выбора индикатора, во мно-

гом зависит чувствительность мониторинга к происходящим в про-

екте событиям; 

- методы сбора информации и сборщики информации; 

- технологии обработки и анализа информации; 

- преобразование для восприятия и распространение инфор-

мации; 

- финансирование (ресурсное обеспечение) оценки в рамках 

проекта.  

Последняя позиция выглядит в данном перечне несколько эк-

зотично, в особенности учитывая нынешнюю российскую практику 

социально-проектной деятельности. Однако такие расходы (или во 

всяком случае, некоторые, заранее выделяемые ресурсы сотрудни-

ков проекта или иным образом привлекаемых специалистов орга-

низации-исполнителя или внешних агентов) должны быть преду-

смотрены заблаговременно. 

Аудит. В части определения соответствия происходящих дей-

ствий ранее запланированным, более глубоко проникающим инст-

рументом контроля может считаться аудит. При этом важно иметь 

ввиду не столько формальный, сколько содержательный аудит, ау-

дит результативности. 

Проведение инспекций. Наличие же каких-либо заметных и 

существенных отклонений позволяет говорить о необходимости 

проведения инспекции. В основе данного вида контроля – работа 

по выявлению тех или иных нарушений, степени их значимости для 
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выполнения проекта либо отдельных его этапов, в том числе и воз-

можного влияния на ожидаемые результаты. 

Исследование. Наконец, в рамках проекта может осуществ-

ляться исследование. Основной задачей данного вида работы явля-

ется получение нового знания. В качестве же перспективы реализа-

ции исследования выступают как обнаружение тех или иных дета-

лей и подробностей, ранее не замеченных, так и выявление новых 

закономерностей и возникновение основы для последующего моде-

лирования и планирования в направлении реализуемого проекта. 

Условия успеха управления проектом. Управление проек-

том представляется ключевой, важнейшей составляющей его успе-

ха. Именно здесь возникает (и, зачастую, к сожалению, исчезает) 

возможность сделать так, чтобы по окончании проекта не приходи-

лось в который раз в качестве самооправдания использовать выра-

жение В.Черномырдина, ставшее в наши дни печально крылатым: 

«Хотели как лучше, а получилось – как всегда». И в то же время, с 

точки зрения оценочной деятельности, наблюдение, анализ и экс-

пертиза подготовки и реализации управленческих действий позво-

ляют создать достаточно точное представление о качестве управле-

ния, о реалистичности и достижимости запланированных целей и 

выполнимости намеченных задач. 

Обратим внимание на несколько аспектов управления проек-

том, которые можно назвать наиболее важными. 

1. Качественное планирование 

Помимо значимости предварительного планирования, осуще-

ствляемого при написании проекта, важной составляющей успеш-

ного проекта остаётся планирование при непосредственной подго-

товке к его выполнению и в процессе реализации. Существенными 

элементами такого планирования можно назвать следующие. 

1.1 Планирование ресурсов 

Подобно тому, как в ходе разработки проекта мы отмечали 

многообразие ресурсов, потенциально доступных для использова-

ния, так и на этой стадии проекта необходимо произвести «реви-

зию», уточнение имеющихся для его выполнения ресурсов. И, что 
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важнее, не просто составить их перечень, но и определить, в каком 

месте проекта, в какой временной его точке данный ресурс потре-

буется и в каком объёме и качестве. 

Здесь возникает ещё одна текущая задача, которую необходи-

мо решать – оптимизация наличных ресурсов. В том или ином кон-

кретном проектном действии нужны не все, а вполне определённые 

ресурсы. Следовательно, необходимо осуществить планирование 

ресурсов с учётом планирования действий. 

1.2 Планирование действий и событий 

Планирование предстоящих действий и событий вполне мо-

жет оформляться так же, как и в процессе написания проекта, то 

есть на основании диаграммы Гантта. Только в этом случае необ-

ходимо произвести изменение «масштаба» планирования.  

В начале работы над проектом достаточно было определить, в 

какой его временной точке произойдёт то или иное событие, меро-

приятие. Теперь же актуальным становится текущее планирование 

самого мероприятия. Например, если готовится межрегиональная 

или международная конференция, то следует своевременно преду-

смотреть осуществление целого комплекса содержательных и про-

цедурных действий: подготовка списка приглашаемых, приглаше-

ние выступающих и участников, подготовка и публикация мате-

риалов, подготовка соразмерных количеству участников и формату 

конференции помещений, бронирование и оплата гостиничных 

мест, обеспечение трансфера участников (доставки до места прове-

дения мероприятия) и их размещения, составление программы, оп-

ределение потребностей в человеческих ресурсах для должного 

выполнения всех организационных действий и многое другое. 

Если на подготовительном этапе нам важно было определить, 

какие средства понадобятся для оплаты труда привлекаемых спе-

циалистов или сколько потребуется добровольцев для выполнения 

всех действий проекта, то теперь следует распределить расходы по 

всей временной линейке проекта. 

Например, если в течение проекта запланирована ежемесячная 

оплата труда привлечённого бухгалтера или сдельная оплата кон-
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сультанта или тренера, ведущего семинар, то и распределение 

средств, выделяемых на это, должно быть произведено и учтёно в 

финансовом плане проекта заблаговременно. Равно как и привле-

чение добровольных помощников для проведения какого-то массо-

вого мероприятия необходимо планировать и обеспечивать заранее. 

1.3 Предварительная оценка рисков и их влияния 

В отличие от аналогичной оценки, производимой в стадии 

подготовки проекта, оценка рисков и их возможного влияния на ре-

зультативность проекта в начале проекта так же обращена на непо-

средственные действия и события, предусмотренные в нём. 

Например, если осуществляется проект по продвижению ка-

кой-либо социально значимой инициативы, то для оценки одного 

из достаточно существенных факторов риска – политической 

конъюнктуры – может применяться нижеследующая таблица. 

Таблица 2 

ОЦЕНКА РИСКОВ В ПРОЕКТЕ 

Наименование фак-

тора риска 

Возможность возник-

новения риска/ мера 

влияния на проект 

Высо-

кая 
Средняя Низкая 

Сильное    

Среднее    

Неблагоприятная по-

литическая конъюнк-

тура Слабое    

Очевидно, что данная классификация для всей линейки воз-

можных факторов риска позволяет быстро сформировать перечень 

наиболее существенных из них, отделив значимые факторы от ме-

нее значимых. И в дальнейшем – большее внимание уделять тем 

факторам, которые в вышеприведённой таблице занимают место, 

располагающееся слева вверху. Одновременно с этим, методологи-

ческий подход, основанный на использовании «свёрнутой», скон-

центрированной информации, делает выполнение достаточно тру-

доёмких аналитических действий занятием, не только посильным 

для небольших коллективов, но и творчески интересным. 
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2. Высокая чувствительность (прозрачность и открытость 

системы управления, насыщенность информацией, оперативность 

реагирования). 

Сложно ожидать эффективности от проекта (да и от проект-

ной деятельности организации в целом), в котором его участникам 

не известны по крайней мере основные сведения о реализующемся 

проекте. Любой проект можно, с известной долей условности, 

представить в виде «маленькой жизни», прожитой выполняющим 

его коллективом. И, конечно, плохо, когда в этой «жизни» «правая 

рука не ведает, что творит левая». Опасность нескоординированно-

сти влечёт за собою не только разбалансировку деятельности, но и 

снижение степени доверия членов единого коллектива друг к другу, 

сокращение радиуса внутриорганизационного доверия. 

Поэтому в рамках любого реализуемого проекта должны су-

ществовать и, по возможности, безотказно действовать инструмен-

ты оперативного реагирования и выработки требуемых для нужд 

выполнения проектов решений. Такими инструментами выступают, 

как правило, регулярные встречи участников проекта или иные 

коммуникационные процедуры, позволяющие обеспечить беспре-

пятственное получение, обмен, обработку, выработку согласован-

ной позиции и распространение информации. 

В случае, когда реализуется масштабный проект, предусмат-

ривающий большую удалённость тех или иных исполнителей и/или 

значительную разветвлённость складывающихся взаимосвязей уча-

стников, создание информационной сети, позволяющей использо-

вать методы дистанционной коммуникации, оказывается действи-

ем, более чем необходимым. 

3. Высокая степень интерактивности, включение возмож-

но большего количества субъектов проекта для участия в нём и 

субъект-субъектное взаимодействие 

Связующим «материалом» успешности управления проектом 

является выстраивание партнёрства его участников, их возможно 

более активное участие в процессе его разработки и выполнения. 

Совместное планирование действий и оценка работы, открытое и 
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дружественно откровенное обсуждение тех или иных аспектов, 

проблем и достижений, выстраивание системы уважительных от-

ношений – всё это способно: сделать сам проект понятным для его 

участников (куда движемся, почему и как осуществляются те или 

иные действия, каким образом достичь желаемых результатов и це-

ли); обеспечить успех данного проекта; помочь выстроить спло-

чённую команду единомышленников, готовую к дальнейшей со-

вместной деятельности. 

4. Нацеленность проекта на достижение гармоничного со-

циального результата  

Три перечисленные ранее свойства (качественное планирова-

ние проекта, обеспечение его высокой чувствительности в ходе 

реализации и насыщенная интерактивность взаимодействия участ-

ников) позволяет рассчитывать на нацеленность проекта на полу-

чение наилучших результатов, подчас, даже сверх запланирован-

ных ожиданий. 

Так, например, в конце 2009 года авторами настоящего посо-

бия был реализован проект, содержащий, в качестве основного дей-

ствия, проведение 74-часового учебного курса по подготовке спе-

циалистов в области оценки социальных проектов и программ. В 

качестве значимых итогов курса было получено несколько резуль-

татов, хотя и предполагавшихся, но именно таким образом не 

сформулированных в качестве ожидаемых, а именно: 

1) В ходе проекта (цикла обучающих семинаров) выявилась 

очень важная составляющая нынешнего содержания обучения 

представителей ННКО основам социального проектирования. До 

настоящего времени такая подготовка в городе Москве осуществ-

лялась только в области написания проектов. Вместе с тем, недора-

боток и дефектов был обнаружен и в процессе управления выпол-

няемыми проектами, и в процедурах обеспечения возможности мо-

ниторинга со стороны контролирующих организаций, а также в 

части оформления итоговых результатов выполненных проектов. 

Таким образом, представляется значимой задача тематическо-

го расширения обучения организаций, выполняющих проекты. 
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Обучение должно затронуть названные вопросы управления проек-

тами, обеспечение должного оформления проводимых мероприя-

тий и итогов выполненных проектов, их обязательно внешнего мо-

ниторингового и экспертно-аналитического сопровождения. 

2) В процессе обучения его организаторами была предусмот-

рена возможность участия слушателей в выработке мнений по ор-

ганизационному, документарному и другим аспектам проведения 

конкурсов социально значимых проектов, осуществления монито-

ринга реализации и оценки эффективности их выполнения, а также 

предложений по совершенствованию названных выше процедур и 

форм. Практически каждое из предлагавшихся заданий сопровож-

далось просьбой сформулировать свои предложения по возмож-

ным, с их точки зрения, улучшениям. Помимо этого, с указанной 

целью в программе семинара был выделен некоторый временной 

отрезок, в течение которого слушатели, в режиме итогового «круг-

лого стола», сформулировали такие предложения. В результате 

комплекс таких предложений был сформирован и представлен в 

Комитет общественных связей города Москвы (КОС). Некоторые 

из изложенных предложений были практически тут же учтены при 

формировании материалов и условий конкурса социальных проек-

тов, объявленного КОС для неправительственных некоммерческих 

организаций города Москвы в начале 2010 года. Таким образом, 

непосредственные результаты проекта стали и его эффектом, 

влияющим на качество управления процессами в социальной сфере. 

3) В процессе осуществления обучающего курса среди его 

участников возникла инициатива по созданию «Клуба экспертов-

оценщиков», что также может быть признано важной инициатив-

ной, способствующей успешному процессу формирования, станов-

ления и развития в городе Москве сообщества таких специалистов. 

Кроме того, формирование таких сообществ является очевид-

ным составляющим элементом приращения социального капитала 

общества, что вполне правомерно считать основной задачей, реше-

ние которой определяет его успешное и устойчивое социальное 

развитие /12/. 
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ГЛАВА 4 

ПРИНЦИПЫ ОЦЕНОЧНОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ И 

ПОСЛЕДОВАТЕЛЬНОСТЬ ДЕЙСТВИЙ ПРИ 

ОЦЕНКЕ СОЦИАЛЬНОГО ПРОЕКТА 

Принципы оценочной деятельности. В силу того факта, что 

само по себе оценивание является, прежде всего, процессом, – ме-

тоды, средства, с помощью которых осуществляется оценка, игра-

ют сущностную, первостепенную роль; при этом оценочная дея-

тельность опирается на определенные принципы. 

Попробуем перечислить основные принципы, без которых 

оценка не сможет состояться как содержательная и конструктивная 

социальная технология. 

Во-первых, одним из таких принципов является независи-

мость оценки. Во избежание профанации идеи и технологии, дан-

ный принцип должен соблюдаться неукоснительно, и санкции за 

его нарушение обязаны быть самыми жесткими. Собственно гово-

ря, именно наличие конфликта интересов (или его возникновение) 

при выполнении каких бы то ни было административных действий 

и является движущей силой коррупции, что уже неоднократно от-

мечалось. Следовательно, внимание к независимости оценки долж-

но быть повышенным. 

Во-вторых, еще одним основополагающим принципом являет-

ся прозрачность оценки. Данный принцип не должен относиться 

только ко всем взаимосвязям, способным привести (и. как правило, 

приводящим) к конфликтам интересов. Прежде всего, это относит-

ся к недопущению любых возможных непосредственных контактов 

между претендентами на любые средства и оценщиками, которым 

поручена оценка проектов или действий, связанная с указанными 

средствами. 

Свойство или принцип прозрачности относится, таким обра-

зом, к правилам, критериям и процедурам отбора потенциальных 

получателей средств. Необходимость публичности названных по-

зиций не должна подвергаться сомнению. Только открытость и ра-
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венство «правил игры» может быть механизмом, обеспечивающим 

равенство возможностей претендентов на любые ресурсы. 

В-третьих, к принципам оценки относится и ее построение на 

научной основе. Существование множества отечественных анали-

тических школ в сочетании с опытом нескольких десятилетий ра-

боты в указанной области, имеющимся за рубежом, позволяет рас-

считывать на возможность разработки достаточно детальной сис-

темы критериев, стандартов, оценочных шкал, нормативов и норм 

оценки и оценочной деятельности в целом. 

В-четвертых, среди рассматриваемых принципов находится и 

эвристичность оценки – нацеленность на произведение позитивно 

влияющих действий впоследствии. Без рекомендаций конструктив-

ного характера оценка бессмысленна. Оценка должна, прежде все-

го, становиться инструментом для продуктивной творческой дея-

тельности, а не пугалом для исполнителя или дубинкой в руках ее 

заказчика. 

 Основные фазы оценивания проекта. В идеальном варианте 

оценивание – непрерывный процесс, который начинается вместе с 

зарождением идеи о создании проекта, сопровождает его на протя-

жении всего времени существования и заканчивается либо вместе с 

завершением самой программы, либо некоторое время после её 

окончания. Процесс оценивания включает в себя четыре основные 

фазы, которые сменяют друг друга и в определенной степени свя-

заны со стадиями существования проекта. Соответствующими фа-

зами являются (а) оценка при формировании проекта; (б) оценка в 

процессе реализации проекта; (в) оценка воздействия проекта; (г) 

оценка достижения результата, на который нацелен проект. 

 Оценка при формировании проекта (по-английски «formative 

evaluation») начинается во время разработки нового проекта либо 

при внесении в проект существенных изменений, а также в случае, 

если выяснилось, что в проекте есть неразрешимые противоречия, 

либо же когда у проекта появляется новое функциональное назна-

чение. На данном этапе все планы, процедуры, планируемые дейст-

вия и материалы проходят оценку на пригодность их использова-
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ния в конкретном проекте. После этого проводится анализ возмож-

ности успеха данного проекта с соответствующим набором пара-

метров и взвешиваются все сильные и слабые стороны проекта. 

Именно благодаря оценке в данной фазе можно откорректировать 

проект таким образом, чтобы был высокий уровень вероятности 

добиться после начала его реализации максимально возможного 

успеха. 

 Оценка в процессе реализации проекта (по-английски «process 

evaluation») проводится с момента начала реализации проекта. В 

данной фазе проверяется соответствие количества людей, на кото-

рых социальный проект должен оказать воздействие, количеству 

людей, которых он реально затрагивает. Такая оценка позволяет 

выявить проблемы на ранних стадиях реализации проекта и сделать 

выводы о степени эффективности планов, процедур, действий, ма-

териалов и корректировки реализации проекта в соответствии с по-

лученным данными. 

 Оценка воздействия проекта (по-английски «impact 

evaluation») проводится с момента установления контакта хотя бы с 

одним членом целевой группы, на которую направлен проект. Цель 

данной фазы оценивания заключается в том, чтобы выявить все из-

менения, произошедшие с момента начала реализации социального 

проекта. Помимо этого, важную роль играет сбор информации о 

ситуации, которая имела место до начала осуществления проекта, и 

информации о том, какие изменения ситуации произошли после 

начала проекта, и сравнительный анализ данных. Таким образом, 

данная фаза позволяет получить промежуточные результаты осу-

ществления проекта. В этом случае оценка позволяет понять на 

стадии реализации проекта, насколько он способствует продвиже-

нию к поставленной цели, а также позволяет лицам, управляющим 

проектом, установить, каким образом по ходу проекта можно пере-

распределить ресурсы для того, чтобы добиться максимальной его 

эффективности. 

 Оценка достижения результата, на который нацелен проект 

(по-английски «outcome evaluation») проводится для краткосрочных 
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и среднесрочных проектов по их завершении, а для долгосрочных – 

не чаще одного раза в год или по завершении заранее установлен-

ных этапов. Данная фаза оценивания нацелена на получение ин-

формации о том, насколько в результате осуществления проекта 

удалось достичь поставленной цели. Полученные в данной фазе ре-

зультаты играют определяющую роль при принятии решения о 

продолжении финансирования данного долгосрочного проекта или 

о финансировании нового проекта, развивающего достигнутые ре-

зультаты. В этом случае оценка позволяет учиться на своих ошиб-

ках, другими словами – использовать опыт побед и поражений при 

разработке и осуществлении новых проектов. При этом, если в ре-

зультате такой оценки удается продемонстрировать успех проекта, 

то это облегчает задачу поиска средств на новый проект. 

Алгоритм оценки в социальном проектировании. Алго-

ритм реализации оценки зависит от следующих параметров: 

• объекта оценивания; 

• задач, стоящих перед оценщиком (поставленных заказчи-

ком); 

• инструментария и методов, используемых оценщиком при 

осуществлении оценки в зависимости от объекта оценивания и по-

ставленных задач, 

и ряда других. 

В зависимости от объекта оценивания оценка может быть ста-

тической (например, оценивается состояние той или иной системы) 

и динамической (оценке подлежит процесс выполнения чего-либо). 

Тем не менее, важно отметить, что и статическая и динамическая 

оценки включают в себя следующие обязательные этапы: 

• постановку вопросов, требующих разрешения; 

• сбор информации, необходимой и достаточной для получе-

ния искомых ответов; 

• анализ собранной информации, и, на основе этого – получе-

ние выводов и вынесение суждений; 

• выдача итоговых рекомендаций в отношении оцениваемых 

объектов или осуществляемых процессов. 
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 Стадии обработки данных. Стадии обработки данных в ходе 

оценки социальных проектов включают в себя математическую об-

работку (если такая обработка для данного проекта необходима), 

смысловую интерпретацию, качественные методы исследования, 

обобщения, выстраивание моделей и формулирование теорий, вы-

работку рекомендаций и оформление отчета об оценке. 

1) Математическая обработка (если необходима) 

При анализе масштабных проектов или программ, как прави-

ло, объём полученных данных оказывается достаточно большим и 

требует определённой предварительной обработки, систематиза-

ции, группировки и обобщённого представления. Такая обработка, 

проведённая корректно, без утери статистически значимых сведе-

ний, позволяет выстроить их в более компактную совокупность – в 

виде, пригодном для дальнейшей аналитической работы с результа-

тами проекта. 

Различные описательные методы позволяют отобразить дан-

ные в графическом, табличном или ином информационно-

визуальном виде, удобном для возможности осуществления их ста-

тистического анализа. 

Методы аналитической статистики многообразны и являются 

мощным инструментом для: 

- определения вероятности ошибки данных, например, через 

проверку уровня значимости или мощности того или иного оцени-

ваемого критерия или генерализацию сведений; 

- выявления закономерностей или взаимосвязей между теми 

или иными данными или событиями (корреляционный анализ); 

- формулирование принципов исследования тех или иных яв-

лений или процессов, как системно организованной структурной 

целостности – общности, группы, института, организации (струк-

турно-функциональный анализ); 

- объединения сведений не о действующих акторах (лицах) в 

том или ином анализируемом процессе, а позиции, которые они за-

нимают или роли, ими выполняемые (позиционный и ролевой ана-

лиз); 
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- прогнозирования тех или иных значений и переменных в за-

висимости от других переменных (регрессионный анализ); 

- объединения наблюдаемых событий в группы со схожими 

свойствами (кластерный анализ); 

- исследования структуры и снижения размерности простран-

ства переменных (факторный анализ) –  

и многих других действий, способствующих осуществлению 

аналитической работы. 

2) Смысловая интерпретация 

Разумеется, сами по себе цифры и систематизированные дан-

ные, хотя и красноречивы, однако нуждаются в смысловых ком-

ментариях, раскрывающих их содержание, поскольку одни и те же 

цифры можно снабдить различными письменными (а при возмож-

ности персональной презентации – и словесными) комментариями. 

В качестве достойного примера такой словесной интерпрета-

ции информации вполне можно привести слова одного из высоко-

поставленных российских чиновников, произнесённые на При-

волжской окружной ярмарке социальных и культурных проектов в 

2004 году в Перми: «Когда всё плохо, у нас принято говорить, что 

есть большие резервы». 

3) Качественные методы анализа 

Столь же велико разнообразие и качественных методов анали-

за: 

- логико-структурный (прежде всего, позволяющий достаточ-

но точно и успешно оценивать логичность и взаимообусловленную 

последовательность формулирования тех или иных элементов или 

этапов проектирования – например, взаимосвязь целей, задач, ме-

тодов, ожидаемых результатов и требуемых ресурсов); 

- сопоставительный (название отвечает само за себя, опреде-

ляя способ анализирования, основанный на двух- или многосто-

роннем сопоставлении различных объектов); 

- нарративный (анализ результатов тематического или био-

графического интервьюирования, позволяющий исследовать как 

личность или значительные группы людей, так и те или иные собы-
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тия, субъективным образом отражающиеся в сознании опрашивае-

мых); 

- мотивационно-целевой (определяющий адекватность вос-

приятия информации теми или иными представителями исследуе-

мой группы в соответствии с их мотивацией и особенностей смы-

словой трансформации текста в сознании людей); 

и т.д. 

Качественный анализ представляет собою, как правило, более 

понятный для заказчика вид оценочной деятельности, поскольку 

позволяет опираться не на совокупность цифр и численных значе-

ний разнообразных событий и собранных данных, смысловая ин-

терпретация которых может быть несколько затруднена, в том чис-

ле – для внешнего восприятия, а на более близкие для человека, 

сравнительные и логико-мотивационные параметры. 

Вместе с тем, при проведении аналитической работы зачастую 

используются и комбинированные, качественно-количественные 

методы исследования, такие, например, как контент-анализ. 

4) Обобщения 

В результате проведённого анализа возникает возможность 

структурирования полученных сведений в некие объединённые 

группы, создание типологий, формирование обособленных классов 

и категорий предметов, событий или фактов. 

Одновременно с этим те или иные цепочки событий, происхо-

дящих в проекте, образуют взаимообусловленные причинно-

следственные связи. 

Например, если изначально в рамках проекта не был разрабо-

тан график его мероприятий или количество сотрудников, готовя-

щих мероприятия, недостаточно, а таких мероприятий в проекте 

много, то велика вероятность, что какие-то из намеченных событий 

будут сорваны либо проведены со значительно меньшей эффектив-

ностью. При этом причиной снижения качества результатов проек-

та может оказаться как формальная (скажем, снижение количества 

участников из запланированной целевой группы либо неготовность 

или невысокое качество раздаточных материалов), так и содержа-
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тельная сторона мероприятия (полученные в ходе обучения знания 

оказались для участников менее значимыми, чем ожидалось перво-

начально). 

5) Выстраивание моделей и формулирование теорий 

Данные разделы оценочной работы представляют собою не-

кий следующий уровень профессиональных знаний. Этот уровень 

требует от исполнителя способностей не только к действиям по 

разбору, изучению и обобщению полученных данных и сведений, 

но и к прогнозированию ближайших и более отдалённых последст-

вий объектов или процессов, подлежавших исследованию, модели-

рованию различных, подчас – весьма сложных процессов, которые, 

по мнению оценщика, могут произойти в будущем. 

В нынешней практике проектирования в системе государст-

венного управления, как правило, используется т.н. «трёхвариант-

ный подход». При этом в виде стандартных первых двух использу-

ются варианты: 

- инерционного прогноза (то есть, прогноза развития событий 

при отсутствии какого-либо вмешательства в существующий поря-

док действий); 

- экстенсивного развития (то есть активного использования 

внешних, как правило – финансовых и/или природных ресурсов). 

Третьим – предлагаемым путём (прогнозируемым маршрутом) 

становится вариант (маршрут) инновационного развития. 

6) Выработка рекомендаций 

Данный раздел оценочной деятельности представляется, по-

жалуй, наиболее сложным, поскольку здесь происходит качествен-

ный переход из области анализа и оценки в плоскость синтеза или 

конструирования желаемого будущего. В этом случае за качество 

продукта в некоторой степени начинает отвечать непосредственно 

оценщик. Синтезирование «новой реальности», выработка предло-

жений, реализация которых способствовала бы воплощению заду-

манного на уровне, по меньшей мере не ниже ожидаемого и желае-

мого качества – пожалуй, наиболее сложная задача, требующая су-
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щественно более высокого уровня профессионализма и способно-

стей к корректной «социальной экстраполяции». 

В этой связи нельзя не отметить значимость, ценность грамот-

но осуществлённого и точного анализа. Совокупность знаний ны-

нешнего дня, корректно проанализированная, позволит не только 

верно и достаточно точно спрогнозировать развитие ситуации, но и 

предусмотреть шаги, которые заказчик оценки (или сам действую-

щий субъект) мог бы предпринять для улучшения динамики поло-

жительных изменений или для предотвращения тех или иных по-

тенциальных угроз. 

7) Оформление отчёта об оценке 

Само по себе оформление оценочного исследования также 

нуждается в определённом структурировании.  

На сегодняшний день наиболее рационально такая структура 

сформулирована в документе ООН: «Стандарты оценки в системе 

ООН», принятом в 2005 году18
. Стандарты предусматривают общие 

институциональные рамки, пределы компетенции и этики, стандар-

ты и нормы подготовки и проведения оценки, а также требования к 

структуре и содержанию отчётности по итогам её выполнения. 

Этапы проведения оценки. Оценка включает следующие 

этапы. 

1. Постановка вопросов. 

На основе сформулированной задачи конкретной оценочной 

работы необходимо спланировать её проведение. Планирование 

оценки осуществляется с учётом таких особенностей проекта, как 

характер проекта; длительность проекта и стадии, на которой осу-

ществляется его оценка; тематический ракурс; методы сбора ин-

формации; совокупность трудозатрат и затрат времени, необходи-

мых для сбора и обработки оцениваемой информации, и т.д. 

Планирование позволяет определить совокупность вопросов, 

которые необходимо задать для получения достаточной информа-

ции и вынесения требуемых суждений. 

                                                 
18

 www.uneval.org/documentdownload?doc_id=22&file_id=131. 
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Хорошо известно, что правильно поставленный вопрос – это 

90% успеха при поиске ответа на него. Именно поэтому на данный 

этап оценочной работы должно быть обращено значительное вни-

мание. Наиболее простым и пригодным методом задавания вопро-

сов для данной сферы деятельности является «метод Киплинга»*
. 

Подходя всякий раз к этому этапу оценки, важно понимать, 

что единого, пригодного на все случаи жизни, набора вопросов не 

существует. Собственно, «метод Киплинга» хорош прежде всего 

тем, что позволяет указать пространства для поиска более точных 

«вопросительных» формулировок. Формулировки вопросов сильно 

варьируются в зависимости от ряда факторов. Можно назвать неко-

торые из них. 

1.1 Характер проекта (программы).  

Одной из типологических характеристик проекта является 

степень его инновационности. Проект может быть инновационным, 

расширительным или обычным.  

В первом случае мы имеем дело с чем-то совершенно новым, 

не имевшим аналога где-либо ещё (такого рода проекты бывают 

крайне редко). Расширительным называется проект, уже реализо-

ванный где-либо раньше и теперь апробируемый на новой террито-

рии, в новых условиях. Подавляющее большинство социальных 

проектов имеют именно такой характер. Собственно, именно по-

этому столь важно, чтобы инициаторы того или иного проекта 

предварительно ознакомились с существующим опытом, а заодно и 

эксперта, анализирующего проект, убедили в том, что тема испол-

нителю знакома. Наконец, обычный проект, по сути, является хо-

рошо известной деятельностью, более характерной не для гранто-

вого механизма, а для механизма социального заказа. Тем не менее, 

и здесь требуется проектный подход. 

                                                 
*
 Имеется ввиду стихотворение Р.Киплинга, содержащее такие слова: «Есть у меня шес-
терка слуг, Проворных, озорных. И все, что вижу я вокруг, всё знаю я от них. Они по зову 

моему являются в нужде. Зовут их Как? и Почему? Кто? Что? Когда? и Где? Я по горам 

и по лесам гоняю верных слуг. Потом работаю я сам, а им даю досуг». 
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Представим себе небольшую таблицу, изображающую при-

годность для указанных случаев относительно стандартного набора 

вопросов: 

Таблица 3 

ПРИГОДНОСТЬ ВОПРОСОВ для РАЗЛИЧНЫХ ТИПОВ 

РЕАЛИЗУЕМЫХ ПРОЕКТОВ 

ПРОЕКТ ВОПРОС 
Инновационный Расширенный Обычный 

1. Даёт ли выполнение проек-

та ожидаемый результат? 
+ +/- - 

2. Можно ли добиться тех же 

результатов на новом месте? 
+ + - 

3. Хорошо ли управляется 

(будет управляться) проект? 
+ + + 

4. Охватил ли проект всех за-

планированных потенциаль-

ных клиентов? 

+ + + 

Если для инновационного проекта нам интересно «всё», что 

может стать полезным в будущем, то для расширенного проекта 

вопрос (1) не очень актуален, а интересен скорее вопрос (2), по-

скольку уже известно, что в каком-то другом месте такой проект 

ожидаемых результатов уже достиг. В этом смысле ответ на этот 

вопрос можно назвать ответом на вопрос о «технологичности» дан-

ного проектного решения. 

А для обычного, рутинного проекта сфера вопрос и вовсе со-

кращается до двух из нашего списка. Вопросы эти относятся к кате-

гории управленческих: насколько хорошо управляется проект и ох-

ватывает ли всех представителей целевой группы (клиентов). 

1.2 Субъект, задающий вопросы. 

Если вопросы формулирует исполнитель проекта, то, очевид-

но, что такие вопросы будут носить прежде всего активный субъ-

ектный и, скорее всего, операциональный характер, например: 

- как обеспечить наилучшее взаимодействие членов команды 

исполнителя? 
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- какие инструменты внутреннего мониторинга могут быть 

полезны для реализации проекта? 

- что необходимо сделать исполнителю, чтобы улучшить соб-

ственную работу в дальнейшем?  

Для заказчика более характерны вопросы объектного, отстра-

нённо оценочного свойства:  

- насколько эффективно расходуются средства проекта? 

- в какой степени организация-исполнитель является успеш-

ной на том или ином этапе выполнения проекта (и в целом в проек-

те)? 

Непосредственный же спонсор проекта будет склонен скорее 

выяснить для себя, произвёл ли финансируемый им, выполняемый 

(реализованный) проект должное социальное воздействие на изна-

чально установленные целевые группы или запланированное ин-

формационное воздействие на ту или иную, значимую для спонсо-

ра, целевую аудиторию? 

1.3 Длительность и стадия проекта. 

В случае долгосрочного проекта он неизбежно проходит всю 

линейку стадий: подготовка, написание, процесс реализации, под-

ведение итогов, постпроектное влияние. И на каждом из этапов во-

просы будут заметно разниться. В самом начале проекта, на подго-

товительной стадии, для оценщика в отношении исполнителя и са-

мого проекта важно понимать: 

- насколько исполнитель владеет предметом будущей дея-

тельности? 

- знает ли историю вопроса и знаком ли с основными актуаль-

ными аспектами проблемы, подлежащей проектному решению? 

- разрешима ли проблема в желательном направлении и мас-

штабах в существующей обстановке (разумеется, включая её обще-

ственные и/или политические аспекты)? 

В рамках проектного описания возникают вопросы сопостав-

ления проблемного поля и предлагаемого проектного решения. 

При выполнении проекта более значимыми становятся вопро-

сы текущего управления и дающие информацию исходя из монито-
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ринга процесса непосредственной деятельности. Особенную зна-

чимость приобретает мониторинг для долгосрочных проектов. Если 

в короткий промежуток времени те или иные события вряд ли кар-

динально сказываются на ситуации и требуют оперативного на-

блюдения, то в условиях среднесрочных и долгосрочных проектов 

непрерывный сбор информации становится не только важным для 

чувствительности контроля за их ходом, но и обеспечивает инфор-

мационную насыщенность для других нужд проекта, в том числе, 

для получения общей картины изменений и возможности предъяв-

ления высокоточной информации внешнему наблюдателю (спонсо-

ру, контролёру, оценщику или заинтересованным группам). 

Подведение итогов позволяет сформулировать вопросы об 

общей успешности выполненной работы, достижении запланиро-

ванных изначально результатов и о получении требуемых ожидав-

шихся эффектов. 

Изучение влияния выполненного ранее проекта требует по-

становки вопросов о воздействии, оказанном выполненным проек-

том на целевую группу или состояние проблемы, и о длящемся ха-

рактере такого воздействия. 

1.4 Тематический ракурс проекта. 

Проект может быть узко тематическим (профильным или ве-

домственным), и тогда вопросы будут, прежде всего, отражать ин-

тересы непосредственно относящиеся к сфере его выполнения. 

Следует отметить, что сугубо «внутриведомственные» проекты в 

социальной сфере крайне редки: практически любая социальная 

проблема, на решение которой направлен проект, имеет заметное 

количество межведомственных «ответвлений». Например, на про-

блему детской безнадзорности и беспризорности влияют вопросы 

семейного и школьного воспитания, однако сама безнадзорность и 

её следствие – беспризорность порождают проблемы роста нару-

шений правопорядка и, разумеется, не только снижения здоровья 

детей и молодых людей, оказавшихся безнадзорными и беспризор-

ными, но и качества человеческого потенциала страны в целом. 



 85 

Таким образом, тематические социальные проекты, как прави-

ло, имеют межведомственный характер. Данное обстоятельство по-

рождает определённые трудности в осуществлении проектов, по-

скольку, помимо проблем, непосредственно связанных с реализа-

цией эффективного проектного подхода, объективно «естествен-

ная» межведомственная разобщённость не способствует должной 

степени координации действий, выработке интегральных критериев 

и индикаторов изменений в ходе выполнения проекта и совместной 

заинтересованности различных ведомств в общем конченом успехе. 

Возможны проекты надтематического плана, например, рас-

сматривающие ту или иную проблему с точки зрения: 

- правового оформления,  

- информационного сопровождения, 

- методического или экспертного обеспечения, 

- содействия внедрению или распространению. 

Любой из названных надтематических аспектов может стать 

предметом того или иного проекта. И, соответственно, набор во-

просов, формулируемых к таким проектам, будет иметь заметную 

специфику, отличающую одну проектную работу от другой. 

2. Сбор информации о проекте – для получения ответов на 

поставленные вопросы 

Сбор информации о проекте начинается с понимания, что 

именно следует узнать для получения ответов на вопросы. 

Важное значение придаётся объективности получаемой ин-

формации. Для этого необходимо опираться на различные инфор-

мационные источники; оптимальным является наличие не менее 

чем трёх источников информации. Меньшее количество источни-

ков (в особенности – один) зачастую приводит к риску получения 

односторонних, субъективных сведений. Напротив, избыточно 

большое количество источников может оказать дурную услугу, 

сделав совокупность собранной информации «информационной 

помойкой», в которой крайне сложно разобраться и выловить прав-

дивые, корректные и точные сведения.  

2.1 Информационные выборки 
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Выборка используемой информации так же может быть раз-

личной. Осуществление выборки – метод, позволяющий изучать не 

всю имеющуюся информацию, но представительную часть её и де-

лать в той или иной мере корректные выводы о всей совокупности 

сведений. 

Задача построения выборки возникает всякий раз, когда необ-

ходим сбор сгруппированной некоторым образом информации. 

Выборку в той или иной форме используют в опросах, исследова-

ниях, для мониторинга и качественного анализа. Возможна сле-

дующая типология выборки: 

- вероятностная (опирающаяся на сведения, встречающиеся с 

равной долей вероятности) или случайная;  

- систематическая (приближается к вероятностной, имея при 

этом некоторый, определённый заранее, «шаг» выбора элементов 

для анализа); 

- стратифицированная, т.е. рассматривающая какие-то опреде-

ленные группы сведений или касающаяся заранее установленных 

социальных, профессиональных или возрастных групп; 

- кластерная, позволяющая заметно сократить пространства 

поиска информации – за счёт использования для сбора информации 

естественных группировок единиц наблюдения (например, о детях 

– в детских садах и школах, о военных – в войсковых частях, о 

сельских жителях – в сельской местности). 

Возможен отбор и не на принципе случайной выборки (ран-

домизации), а на следовании тем или иным субъективным критери-

ям – доступности, типичности, равного представительства и т.п. 

2.2 Методы сбора данных 

Остановимся кратко на основных методах сбора данных. Та-

ковыми можно назвать: изучение документации, наблюдение, анке-

тирование, проведение интервью. 

Представив таким образом методы – от наиболее отстранённо-

го к наиболее вовлечённому по отношению к изучаемому процессу, 

если мы говорим о сборе информации о проекте), попытаемся не-

сколько более подробно взглянуть на эти методы. Прежде всего, 
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интересны такие их аспекты, как основные преимущества каждого 

из названных методов и ограничения по его применению. 

2.2.1 Изучение документации 

Этот метод сбора данных посредством анализа документов 

для их последующей интерпретации и оценки проекта. Термин 

«документация» означает процесс формального закрепления дан-

ных, полученных из письменных, устных, графических, архивных 

или даже археологических источников. В связи с чем, для исследо-

вателя документ является источником получения информации об 

интересующем его объекте. Этот источник информации может 

быть представлен в форме текстового материала, в видео- и/или ау-

дио формате (включая аудио-ленты, фотографии, фильмы, и видео-

записи), а начиная с недавнего времени и в формате электронных 

данных. Сейчас оценщики используют переписку по электронной 

почте, мультимедиа и форумы как новые формы документации, ко-

торую нужно тщательно исследовать для достижения целей оцени-

вания. 

Целью анализа документации является сбор фактов. Напри-

мер, исследователь может изучить брошюру проекта, чтобы опре-

делить его основные цели и задачи, собрать дополнительные сведе-

ния. Но не все документальные факты подлежат анализу и оценке. 

Как правило, исследователь не должен анализировать документа-

цию для того, чтобы найти те или иные факты в подтверждение ги-

потезы, которую он уже заранее для себя сформулировал. То есть 

анализ документации не должен заключаться в выборе из имею-

щихся документов «нужных» фактов. Таким образом, вопросы, 

предположения или общие идеи исследователя не должны действо-

вать как критерий для отбора фактов для их дальнейшей интерпре-

тации и получения выводов. Анализ документации является луч-

шим методом поиска ретроспективной информации относительно 

программы и подчас может являться единственным источником 

получения такой информации. Анализ документации может быть 

проведен в любой момент, что особенно полезно на начальной ста-

дии оценки, когда исследователю необходимо изучить проект, ис-
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торию его подготовки и реализации и определить его основные це-

ли, задачи и т.д. При выполнении анализа документа, оценщик вы-

ясняет, какая информация уже собрана, а какую только предстоит 

собрать для оценки проекта. 

Очевидными положительными сторонами данного метода яв-

ляются: 

• возможность получения всей совокупности требуемой инфор-

мации, неизменность самой информации, возможность воз-

врата к ранее рассмотренным источникам и перепроверки све-

дений; 

• возможность осуществления оценочной деятельности без су-

щественных организационных требований и специализиро-

ванных дополнительных условий; 

• доступность получения информации об официальной точке 

зрения; 

• доступность информации об установленных нормах и стан-

дартах. 

Ограничения метода заключаются в следующем: 

• изучаемые документы и материалы не всегда оказываются 

адекватными оцениваемой программе и достаточными для 

осуществления полномасштабного исследования; 

• вместе с тем, достаточно велика вероятность избыточности 

информации, вследствие чего её исследование может потре-

бовать больших затрат времени, произведённых впустую – на 

изучение бессодержательных материалов; 

• само по себе изучение документации является действием тру-

доёмким и требующим хороших исследовательских и анали-

тических навыков и умений; 

• зачастую значительные объёмы требуемой информации ока-

зываются недоступными вследствие их конфиденциальности 

или иных трудностей доступа (удалённость источников, не-

систематизированность или неупорядоченность хранения и 

т.п.). 
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Фактор конфиденциальности следовало бы считать не очень 

значимым в ситуации оценки социальных проектов и программ. В 

отличие от тех или иных государственных программ, касающихся, 

например, сферы обороны или безопасности, социальная сфера 

должна быть максимально прозрачной для аналитического и оце-

ночного исследования. Тем не менее, до сих пор нередки случаи, 

когда такая информация оказывается недостаточно открытой для 

общественного доступа. В особенности данная проблема остра для 

изучения бюджетной информации. Кроме того, отсутствие или сла-

бая организация системы сбора и хранения социально значимой 

информации представляется серьёзным препятствием для успеш-

ной оценочной работы. 

2.2.2 Наблюдение 

Очевидными положительными составляющими такого метода 

изучения, как наблюдение, являются: 

• возможность получения «естественной» информации – без 

вмешательства в саму исследуемую среду. Наиболее объек-

тивная информация о системе доступна прежде всего именно 

тогда, когда «жизнь» в этой системе рассматривается такой, 

как она есть; 

• возможность получения незапланированной информации, по-

скольку данный метод предусматривает достаточно высокий 

уровень гибкости возможного реагирования сборщика инфор-

мации на складывающуюся в процессе сбора информации об-

становку; 

• зачастую не требует создания особых условий, вследствие не-

которой отстранённости наблюдения за системой и невмеша-

тельства в её работу. 

Вместе с тем, данный метод содержит и определённые огра-

ничения в применении. И здесь последний из перечисленных плю-

сов метода становится одновременно и его возможным ограниче-

нием: 

• в процессе наблюдения за объектом оценки вольно или не-

вольно возникает возможность влияния наблюдателя, по-
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скольку наблюдаемая система «информирована» о самом фак-

те наблюдения; 

• существуют и определённые этические ограничения, не по-

зволяющие осуществить наблюдение за всем процессом реа-

лизации проекта. Например, если одной из составляющих со-

циального проекта является оказание социально-

психологических услуг (например, помощь семье в трудной 

жизненной ситуации), то сложно представить себе возмож-

ность наблюдения за процессом оказания такой услуги без 

риска вторжения в сферу сугубо конфиденциальную, не под-

лежащую инспектированию; 

• во время проведения наблюдений возникают и определенные 

сложности регистрации получаемых данных, поскольку сам 

подход, как правило, не предусматривает достаточной для 

этих целей формализации; 

• требуется также и значительный период времени для обработ-

ки полученных данных. 

2.2.3 Анкетирование 

Проведение анкетирования создаёт следующие потенциаль-

ные возможности: 

• получение значительного объёма информации при до-

вольно невысоких трудозатратах; 

• формирование совокупности стандартизованной (в соот-

ветствии с анкетными вопросами) информации; 

• относительное удобство обработки получаемых сведе-

ний; 

• при условии анонимности – получение правдивой (точ-

нее, не искажённой рисками персонификации сведений) 

информации. 

При этом следует отметить, что указанный метод содержит и 

определённые дефекты, причём плюсы метода, подчас, оказывают-

ся также и его недостатками: 

• стандартный набор вопросов, с одной стороны, упрощает 

обработку данных, а с другой – не позволяет обнаружить 
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скрытые от глаза дефекты того или иного проекта. Инер-

ция метода поиска информации не позволяет действовать 

гибко, меняя задаваемые вопросы; 

• предустановленный заранее список предполагаемых во-

просов зачастую не позволяет получить ответы на все 

вопросы, в том числе – возникающие по мере проведения 

исследования; 

• следовательно, рамка совокупности получаемых знаний 

оказывается изначально ограниченной. 

2.2.4 Проведение интервью. 

Проведение интервью является способом наиболее близкого 

изучения проекта и интересующих оценщика его аспектов. К поло-

жительным свойствам интервью можно отнести: 

• Большой объём детальной информации, получаемой, прежде 

всего, из дополнительных расспросов, возможность проведе-

ния которых обусловлена методом; 

• Возможность смены фокусировки. Не исключена ситуация, 

при которой изначально спланированный подход к сбору ин-

формации нуждается в заметном изменении формата или фо-

куса работы. Например, для анализа эффективности работы с 

«детьми улиц» может потребоваться вопросы о взаимодейст-

вии сотрудников, работающих на улице не только с предста-

вителями органов внутренних дел района, но и органов пред-

варительного следствия, в компетенцию которых входят дру-

гие вопросы обеспечения правопорядка. 

• Возможность уточнения вопросов и ответов. В отличие от 

других, более отстранённых методов получения информации, 

интервью предполагает возможность осуществления сразу не-

скольких итерационных шагов «вглубь» изучаемого объекта. 

Предугадать заранее необходимость уточнения вопросов, 

подчас, затруднительно. Применение же, скажем, анкетирова-

ния, при определённых обстоятельствах, приведёт к значи-

тельной потере времени – для получения вывода о необходи-

мости дополнительных исследовательских шагов. 
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• Личный контакт (эксклюзивность). Разумеется, весьма ценная 

информация для исследователя заключается в тех её аспектах, 

которые могут быть сообщены и что называется, «не для про-

токола». 

Назовём и некоторые ограничения данного метода. 

• Трудоёмкость и продолжительность времени, необходимого 

для реализации метода; 

• Особые условия проведения, которые необходимы для обес-

печения персонального контакта; 

• Возможное эмоциональное влияние из-за личного контакта. 

Это обстоятельство имеет как положительные, так и отрица-

тельные стороны. В данном случае «пользователь», оценщик, 

сам для себя определяет применимость метода с учётом необ-

ходимости баланса между непредвзятостью взгляда и возмож-

ностью получения высоко значимой информации. 

• Время для обработки данных интервью, конечно, является од-

ним из наиболее затратных элементов названного метода. 

Подробнее об интервью рассказано в Главе 5. 

Тот или иной подход к сбору данных может использоваться 

как в виде самостоятельно применяемого и предпочитаемого, так и 

в качестве одного из способов в комбинации с другими. Учитывая, 

что использование комбинированного подхода согласуется с одним 

из исходных принципов, обеспечивающих качество оценочной дея-

тельности, можно утверждать, что и для собираемой информации 

такой подход будет предпочтительным. 

Наконец, для осуществления сбора сведений и информации 

необходим такой неотъемлемый этап работы, как выбор и подго-

товка инструментов для сбора данных. В зависимости от выбранно-

го метода (или их сочетания), а также от специфики того или иного 

оценочного действия, это могут быть анкеты, списки вопросов для 

интервью, инструкции по наблюдению – с формами для регистра-

ции получаемых результатов или перечень документации, подле-

жащей аналитическому исследованию, и информационных источ-

ников, в которых эту информацию и документы можно получить. 
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3. Обработка и анализ информации, вынесение суждений, 

получение выводов 

Одной из наиболее существенных частей работы оценщика 

является этап обработки полученной информации. Оттого, на-

сколько качественно и профессионально проведена эта обработка, в 

не меньшей степени, чем от сбора информации, зависит и итоговая 

результативность всей оценочной работы. 

Разработка информационно ёмких способов представления 

информации вполне можно назвать самостоятельной и, в то же 

время – очень значимой задачей. 

Вместе с тем, усовершенствование форм представления ин-

формации важно и для самой деятельности специалистов, рабо-

тающих в сфере экспертизы социальных проектов. В качестве на-

глядного примера высококачественной работы в этой области 

вполне правомерно привести оценочную форму для экспертизы 

проектов, применяемую в настоящее время при обработке конкурс-

ных заявок в рамках проводимых конкурсов социальных проектов 

Пермского края. 

Таблица 4 

«Система оценки краевого конкурса программ  

уличной социальной работы с несовершеннолетними» 
 

Регистрационный номер (соответствует № документа) ________________ 

Название проекта__________________________________________________ 

__________________________________________________________________

Эксперт____________________________ Дата экспертизы:______________ 

 

 

Критерии 
10 

бал-

лов 

9  

бал-

лов 

8 

 Бал-

лов 

7 

 бал-

лов 

6 

 бал-

лов 

5 

 бал-

лов 

4 

бал-

ла 

3 

Бал-

ла 

2 

бал-

ла 

1 

Бал
л 

Обоснование необходимо-

сти реализации программы 
      

  
 

 

Оригинальность и иннова-
ционность содержания, 
форм и методов решения 
проблемы 

      

  

 

 

Обусловленность партнерских связей        
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Система механизмов внедрения и управле-
ния программой 

   
  

 
 

Перспективы развития программы        

Организационная состоятельность участника конкурса      

Обоснованность бюджета программы      

Использование привлеченных ресурсов для реализации 

программы 
 

  
 

 

Итоговая сумма баллов  

Замечания эксперта (Обязательно!):   
 

 

 
 

Стоит обратить особое внимание на некоторые важные пара-

метры приведённой выше формы. 

Во-первых, высокий уровень свёртки информации. В перечне 

оцениваемых критериев находятся практически все, необходимые 

для адекватной содержательной (а не формальной) оценки проекта. 

Кроме того, данные критерии предлагается использовать с уже из-

начально заложенной шкалой масштаба значимости того или иного 

используемого критерия. Так, глядя на это шкалирование, уже 

можно сделать вывод об одном из приоритетов конкурса – его ин-

новационной направленности. Пожалуй, в качестве дополнения 

можно было бы предложить лишь два критерия: технологичность 

решения и тиражируемость результатов проекта. В таблице они ос-

таются скрытыми, подразумевающимися в строке «Перспективы 

развития программы». Однако, представляется желательным, что-

бы эти два критерия фигурировали в качестве отдельно представ-

ленных и явно выраженных. 

Во-вторых, экономия времени и внимания эксперта. Значи-

тельный собственный опыт оценки различных социальных проек-

тов убеждает в утомительной необходимости для эксперта в запол-

нении большого количества страниц оценочной анкеты малосодер-

жательными фразами, которые практически не добавляют инфор-

мации о проекте, но предусмотрены в оценочных формах. В данном 

случае мы имеем дело с «одним окном», предусматривающим обя-

зательный детализированный экспертный комментарий. При этом 

представляется целесообразным предложить эксперту свои замеча-
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ния дать в качественной и количественной форме. Например, пре-

дусмотреть возможность осуществить не только выбор между под-

держкой проекта и отказом в ней, но и, если поддерживать проект, 

то в какой именно сумме. В условиях жёстких ограничений по воз-

можностям финансирования инициативных проектов такой подход 

позволяет произвести разумную оптимизацию средств, выделяемых 

на выполнение проекта. И даже при условии детальных экспертных 

комментариев объём формы экспертного заключения не будет пре-

вышать одной страницы. 

Пример проведения оценки конкретного проекта. Попро-

буем продемонстрировать возможности аналитической работы при 

изучении результатов социально-проектной деятельности. Работа в 

рамках ряда проектов Российского благотворительного фонда «Нет 

алкоголизму и наркомании» (НАН), осуществлявшихся в несколь-

ких муниципальных районах г.Москвы в течение нескольких лет 

(1998-2000 годы), была нацелена на снижение безнадзорности, бес-

призорности и преступлений со стороны несовершеннолетних. 

Работа по проектам проводилась в пяти из двенадцати муни-

ципальных районов Юго-Западного административного округа 

(ЮЗАО) города Москвы*
. 

Пилотные проекты, несмотря на свою, не очень значительную 

продолжительность, принесли заметные результаты. Сотрудники 

проекта Фонда НАН «Лечение вместо наказания» обратили внима-

ние на эти результаты с помощью статистики, собираемой государ-

ственными структурами, занимающимися указанными проблемами 

– отделами профилактики правонарушений среди несовершенно-

летних (ОППН). Сотрудники ОППН округа предоставили соответ-

ствующую статистическую информацию. На Диаграмме 3 пред-

ставлены данные по ЮЗАО, по ряду характерных, прежде всего, 

именно для несовершеннолетних, показателей криминальной ста-

тистики. 

                                                 
*
 Население Юго-западного административного округа составляет примерно 1 млн. чело-

век. Население одного муниципального района в Москве варьируется в пределах 80-100 

тыс. человек. 
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Диаграмма 3 
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Сравнительные результаты работы службы
"Ребенок на улице", данные ОППН ЮЗАО г.Москвы 

(10 месяцев 1998г.)

Эксперимент
альные
районы

Контрольны
е районы

 

Статистика приведена по экспериментальным районам, в ко-

торых работала служба «Ребенок на улице», а также ряд других 

служб («Ребёнок дома», приют-убежище для детей и подростков 

«Дорога к дому», службы, осуществляющие реабилитационные 

программы, социальная служба при судье – Черёмушкинский рай-

онный суд г.Москвы) и по контрольным районам, в которых на-

званные службы не работали (что было определено проектом). Для 

сравнения взяты пять стандартных показателей отчетности ОППН 

по состоянию преступности в ЮЗАО19
. 

Цифровые значения, приведённые в Диаграмме 3, несмотря 

на короткий промежуток времени, в течение которого производи-

лись замеры, способны характеризовать некоторые изменения в по-

казателях по преступлениям несовершеннолетних. Данное обстоя-

тельство можно признать убедительным свидетельством влияния 

работы перечисленных выше социальных служб. Важным является 
                                                 
19

 Данные за 1998 год приведены по: Работа с детьми группы риска. Методическое посо-

бие для социальной службы «Ребенок на улице». М.: Российский благотворительный фонд 

«Нет алкоголизму и наркомании» (Фонд «НАН»), 1999. – с.с. 106, 107. 
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и то обстоятельство, что данные приведены в сопоставлении муни-

ципальных районов, в которых проводился проект, с т.н. «кон-

трольными» районами того же самого округа г.Москвы, где такая 

социальная деятельность не осуществлялась. 

Для определения воздействия, оказываемого выполнением то-

го или иного проекта (программы) удобно пользоваться уже разра-

ботанным в странах с развитой проектной культурой разнообраз-

ным инструментарием. 

Так, например, Марк Фридман предлагает использовать дос-

таточно удобный инструмент разделения выполненных действий на 

категории качества и количества, принципиально разделяя при этом 

совокупность затраченных усилий и достигнутый при этом резуль-

тат – в рамках предлагаемого подхода, ориентированного на ре-

зультат (Results Based Approach - RBA)
20

. 

Таблица 5 

Категории измеряемых параметров программы  

 КОЛИЧЕСТВО КАЧЕСТВО 

Усилие Сколько сделано?  

(объём стараний) 

Насколько хорошо 

выполнена работа? 

Есть ли изменения? Результат 

Каков масштаб изме-
нений? 

Каково качество дос-
тигнутых изменений 

 

Такой подход, собственно, и разделяет деятельность, сосредо-

точенную на процессе, по сути, в нём и заключающуюся, и дея-

тельность, ориентированную на получение рассчитываемого и/или 

иным определённым образом учитываемого, ощутимого и описы-

ваемого результата21,22
. 

                                                 
20

 Friedman M. Trying Hard is not Good Enough. How to produce measurable improvements for 

customers and communities. Trafford Publishing, 2005. 
21

 Utting D.R.W., Pugh G. Better Results for Children and Families: involving communities in 

planning services based on outcomes NCVCCO, 2001. 
22

 Pugh G. Outcomes Based Accountability: a brief summary: 

http://www.idea.gov.uk/idk/aio/8940584. 
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ГЛАВА 5 

МЕТОДЫ ОЦЕНКИ В СОЦИАЛЬНОМ 

ПРОЕКТИРОВАНИИ 

Множественность методов оценки. При проведении оценки 

в социальном проектировании возможно применение большого ко-

личества различных методов. Стоит помнить, что каждый метод 

имеет сильные стороны и преимущества, но также – и свои ограни-

чения и недостатки. Этим и определяются возможности использо-

вания в настоящее время разных методов при оценке одного и того 

же проекта. Некоторые методы могут использоваться на любой 

стадии проекта, есть и те, что применимы лишь к отдельным, впол-

не определенным этапам проекта. В принципе, оценка эффективно-

сти проекта нацелена в любом случае на выяснение соотношения 

цели проекта и его результата. При совпадении намеченной цели и 

полученного результата люди, реализовавшие проект, добиваются 

стопроцентной эффективности, но, если полного совпадения цели и 

результата добиться не удалось, то чем больше степень приближе-

ния результата к тому, что определялось в качестве цели, тем выше 

эффективность реализации проекта. Схематично путь установления 

эффективности можно определить так: что было – что должно быть 

– что стало. Ввиду большого количества методов оценки проектов, 

все их рассмотреть в данном пособии не представляется возмож-

ным. Тем не менее, остановимся на ряде таких методов. 

SMART. Размышляя над путями решения проблемы, заинте-

ресованные лица на самых ранних подходах к тому или иному про-

екту могут провести оценку на предмет того, получится ли проект, 

если двигаться в том же направлении, или надо сменить направле-

ние, – с помощью методики SMART. Данная методика ориентирует 

оценщика на выяснение, есть ли специфическая индивидуальность 

в предполагаемых путях достижения цели, которая и состоит в ре-

шении конкретной проблемы; измерим ли результат при достиже-

нии цели; вообще достижима ли поставленная цель; имеет ли она 

общественную значимость; возможно ли определить отрезок вре-
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мени, в течение которого будет достигнута цель на избранных пу-

тях решения проблемы. В том случае, если ответы на все указанные 

вопросы положительны, то проект возможен и реалистичен и, зна-

чит, его надо тщательно прорабатывать и готовиться к реализации. 

Название данной методики оценки представляет собой аббревиату-

ру, состоящую из начальных букв английских слов «specific» (по-

русски – «особый», «индивидуально-определенный»), «measurable» 

(«измеримый»), «achievable» («достижимый»), «relevant» («значи-

мый», «важный»), «time-bound» («связанный с определенным про-

межутком времени»). Правда, в литературе встречается также и 

иное истолкование стоящих за двумя буквами данной аббревиату-

ры слов. Так, «а» предлагается расшифровывать как «area-bound» 

(«привязанный к территории»), т. е. проект должен иметь четкую 

географическую определенность: школа, завод, микрорайон, село, 

город, населенный пункт, экономический регион, субъект федера-

ции, страна, несколько стран и т. д. А «r» предлагается расшифро-

вывать как «realistic» («реалистичный»). В зарубежной литературе 

обе разновидности истолкования SMART встречаются с одинако-

вой частотой, что позволяет полагать, что активно используются 

обе модификации данного метода оценки. SMART позволяет пра-

вильно сформулировать цели. Часто совершаемые ошибки при по-

становке целей – отсутствие в формулировке (а значит и в созна-

нии) временных рамок и критериев успешности выполнения проек-

та. Применение SMART дает возможность этих ошибок избежать. 

Кстати, обратим также внимание на то, что название данной 

методики оценки совпадает по написанию с английским словом 

«smart», что на русском языке означает «умный». 

SWOT-анализ. Для оценки выполнимости проекта можно ис-

пользовать SWOT-анализ. Как известно, SWOT-анализ проводится 

путем построения матрицы, в каждой из четырех граф которой 

фиксируются последовательно: сильные стороны проекта, слабые 

его стороны, возможности (способствующие успеху проекта) и уг-

розы осуществлению проекта (аббревиатура, состоящая из началь-

ных букв четырех английских слов: «strength», «weakness», «oppor-
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tunities», «threats»). При этом следует обратить внимание на то, что 

слабые и сильные стороны – это внутренние слабости и сила, суще-

ствующие внутри самого института, явления, процесса, которые 

хотят изменить в результате реализации проекта. Возможности и 

угрозы всегда существуют вовне, в среде, окружающей институт, 

явление или процесс. 
Таблица 6 

Таблица, применяемая для SWOT-анализа 

 Положительное влияние Отрицательное влияние 

(Внутренняя среда) Strengths (сильные стороны) Weaknesses (слабые стороны) 

(Внешняя среда) Opportunities (возможности) Threats (угрозы) 

При применении SWOT-анализа недостаточно просто выявить 

сильные и слабые стороны, возможности и угрозы. Надо постарать-

ся установить, как можно укрепить сильные стороны, уменьшить 

слабые стороны, а по возможности из слабостей сделать силу, как 

упрочить и развить возможности и нейтрализовать угрозы. 

Как полагают, SWOT был введен впервые профессором Гар-

вардского университета (США) К.Эндрюсом в 1963 г. на конфе-

ренции по проблемам бизнес-политики. Известно также, что SWOT 

активно в 1960-е гг. использовался профессором А.Нэмфри в Стэн-

фордском университете (США) для исследования тенденций в раз-

витии предприятий и оценки бизнес-стратегий. Со временем из 

экономической сферы SWOT-анализ перекочевал в политическую и 

социальную сферы, где активно используется для оценки проектов. 

SWOT-анализ используется на предпроектной стадии, в ран-

ний период реализации проекта, но применим также в тех случаях, 

когда проект хотят существенно подкорректировать. 

Параметрический метод. Данный метод оценки предполага-

ет установление определённых параметров для достижения пред-

полагаемой цели проекта в ходе его реализации. Если установлен-

ные параметры, предусмотренные при разработке проекта, достиг-

нуты, т. е. совпали с замерами параметров полученного по завер-

шении проекта, то удалось добиться наивысшей эффективности. 
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При подготовке проекта, как известно, определяется не только цель 

проекта, но и задачи, последовательное решение которых необхо-

димо для достижения указанной цели. В связи с этим можно уста-

новить параметры для каждой из задач, и тогда проводить проме-

жуточную оценку эффективности на разных этапах проекта. Пара-

метрический метод позволяет достаточно точно оценить эффектив-

ность реализации проекта, однако только в том случае, когда по-

добранные параметры отражают действительно существенные эле-

менты достигаемых в ходе реализации проекта результатов. Иначе 

параметры будут искажать картину либо делать ее неполной. В 

сложном проекте весьма затруднительно вычленить даже все зна-

чимые элементы того, что собираются получить в результате реа-

лизации проекта, учтя все статичные и динамические характери-

стики. Указанные трудности ограничивают применимость парамет-

рического метода для оценки эффективности сложных проектов. 

Табличный метод. Данный метод оценки эффективности за-

ключается в выявлении факторов эффективности и неэффективно-

сти проекта и расположения их в виде таблицы (собственно, отсюда 

и произошло название метода). Это позволяет упорядочить все ука-

занные факторы, расположить соответствующим образом, поста-

раться нейтрализовать факторы неэффективности и содействовать 

факторам эффективности (при предпроектной или промежуточной 

оценке) или учесть на будущее, на какие факторы следует обратить 

внимание при проведении сходных проектов (при итоговой оценке 

эффективности проекта). Вместе с тем, сам по себе учет и упорядо-

чение упомянутых факторов дает представление об эффективности, 

но не позволяет в полной мере и с достаточной точностью оценить 

эффективность реализации проекта. К табличным методам оценки 

можно отнести, в частности, представленные в Главе 2 диаграмму 

Гантта и написание бюджета социального проекта в виде таблицы. 

Субъективно-определительный метод. Этот метод заключа-

ется в оценке эффективности, даваемой экспертами, либо членами 

целевой группы лиц, на которую направлен проект, либо и экспер-

тами и членами целевой группы. При этом в оценке эффективности 



 102 

могут принять участие все члены целевой группы, но реально это 

возможно только в том случае, когда группа сравнительно неболь-

шая. Если целевая группа настолько велика, что невозможно орга-

низовать оценку эффективности всеми ее членами, либо когда тео-

ретически это возможно сделать с участием всех членов целевой 

группы, но затруднительно на практике, организуют оценку частью 

целевой группы. При этом необходимо обеспечить репрезентатив-

ность выборки представителей целевой группы. Лица, оцениваю-

щие эффективность проекта (и эксперты и члены целевой группы), 

записывают свое мнение об эффективности проекта, а также вы-

ставляют определенное количество баллов (исходя из предложен-

ной шкалы). Причем желательно, чтобы они обосновали свою 

оценку23
. Естественно, эксперты и члены целевой группы видят 

проект по-разному, поэтому их оценки могут дополнять друг друга. 

В то же время у лиц, заинтересованных в проведении оценки эф-

фективности проекта не всегда достаточно ресурсов, чтобы органи-

зовать такую оценку и экспертами и членами целевой группы. 

Рассматриваемый субъективно-определительный метод даёт 

возможность оценить проект разными людьми, что особенно важно 

для проектов в социальной жизни. Большое значение при примене-

нии данного метода имеют комментарии, даваемые лицами, участ-

вующими в оценке проекта, поскольку такие комментарии позво-

ляют усовершенствовать оцениваемый проект при предпроектной и 

промежуточной оценке или в дальнейшем лучше прорабатывать 

сходные проекты. Предлагаемая шкала баллов позволяет формали-

зовать оценку, что вносит определенность в понимание того, на-

сколько эффективен проект. В то же время субъективность оценки 

является не только сильной стороной метода (отражающей мнение 

людей), но и слабой его стороной, так как опирается на личный 

опыт и знания оценщиков, в силу чего объективная сторона оценки 

эффективности остается вне поля зрения. Сам по себе метод пред-

полагает некоторую субъективность оценки. 

                                                 
23

 О балловой методике можно прочитать в книге: Блюмберг В.А., Глущенко В.Ф. Какое 
решение лучше? Метод расстановки приоритетов. Л[енинград]. 1982. 
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Глубинные интервью. Наиболее известный и часто исполь-

зуемый качественный метод оценки проекта – проведение глубин-

ного интервью. В ходе данного вида интервью используются во-

просы, ответом на которые предполагается не однозначное «да» 

или «нет», а развернутый ответ. Часто глубинные интервью приме-

няют для оценки эффекта социального проекта. 

Глубинное интервью представляет собой неформальную лич-

ную беседу, проводимую интервьюером по заранее намеченному 

плану и основанную на использовании методик, побуждающих 

респондентов к обстоятельным рассуждениям по интересующему 

исследователя кругу вопросов. Интервью проводится один на один 

и длится от 30 до 60 минут. В ходе интервью исследуются личное 

мнение респондента, его убеждения и ценности. Глубинные интер-

вью могут занимать большое количество времени, некоторые отве-

ты подчас бывает сложно интерпретировать. Поэтому для глубин-

ного интервью большое значение имеет уровень квалификации 

оценщика и на стадии подготовки плана беседы, и на стадии прове-

дения интервью (в особенности умение «разговорить» интервьюи-

руемого), и на стадии истолкования результатов интервью. При 

проведении глубинных интервью группой оценщиков важны обес-

печение единства подходов и позиций оценщиков и скоординиро-

ванность их действий. 

Проведение глубинного интервью предполагает наличие оп-

ределенных навыков у интервьюера. Важно, чтобы интервью про-

водил опытный сотрудник, так как велика вероятность влияния 

предвзятого отношения интервьюера на конечный результат иссле-

дования. 

У глубинных интервью нет жёсткой структуры, в отличие, к 

примеру, от различных количественных опросов, в ходе которых 

одни и те же вопросы задаются всем респондентам. Обычно глу-

бинные интервью начинаются с общих вопросов, с переходом на 

более целенаправленные. Часто используется так называемый 

«многоступенчатый анализ», когда интервьюер сначала задает во-

просы, связанные с внешними объектами и социальными явления-
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ми и процессами, а затем переходит к вопросам о личном отноше-

нии и мнении респондента. Также в ходе глубинного интервью мо-

жет использоваться метод «выявления скрытых проблем», когда 

интервьюер концентрируется на личных переживаниях респонден-

та, и метод «символического анализа», в ходе которого респонденту 

задаются вопросы не о тех предметах и явлениях, исследование ко-

торых проводится, а о противоположных им. 

Экспертные интервью. Экспертное интервью – одна из раз-

новидностей глубинного интервью, его главной особенностью яв-

ляется статус и компетентность респондента, который выступает 

опытным участником оцениваемого проекта. Экспертное интервью, 

как и любое глубинное интервью, предполагает получение от рес-

пондентов развернутых ответов. 

Под экспертами понимаются специалисты, которым известны 

специфические стороны изучаемого явления, сферы, в рамках ко-

торой реализуется (или планируется реализовать) проект. В боль-

шинстве случаев экспертные интервью проводятся с представите-

лями органов исполнительной и законодательной власти, учеными, 

работниками вузов и научно-исследовательских организаций, со-

трудниками негосударственных организаций, частных экспертных 

или консультационных структур, членами экспертных советов, гла-

вами компаний или руководителями крупных подразделений и т. п. 

Для проведения опроса интервьюер должен обладать доста-

точной компетентностью в изучаемом предмете, а также знать тер-

минологию, используемую профессионалами при обсуждении во-

просов по теме исследования. В экспертных интервью важен не 

столько сам респондент, а его экспертные знания в той или иной 

области. Важно, чтобы во время интервью респондент не излагал 

информацию о себе и не рассказывал о собственных знаниях, а да-

вал именно экспертную оценку. 

Конечно, сильной стороной экспертных интервью является 

получение мнения специалиста, возможность проверить имеющие-

ся гипотезы и предположения. Однако подготовка к одному интер-

вью и обработка данных занимает много времени и сил интервьюе-



 105 

ра; при этом невозможно однозначно распространять полученные 

данные на все сферы действия проекта. 

Комбинированный метод. Такой метод можно использовать 

для предпроектной оценки сложных проектов, при реализации ко-

торых предполагается переплетение разнообразных факторов. От-

части данным методом можно пользоваться при проведении про-

межуточной оценки для корректировки представлений об ожидае-

мом эффекте. Этот метод применим в том случае, если результат 

проекта (и количественную и качественную его стороны) можно 

представить в численном выражении. В этом случае ожидаемый 

эффект высчитывается по формуле: Efin = λ×Emax+(1-λ)×Emin, где Efin 

– ожидаемый эффект, Emax и Emin – численное выражение наиболь-

шего и наименьшего значения эффекта по допустимым вероятност-

ным распределения, а λ – специальный коэффициент для учета не-

определенности эффекта, отражающий систему предпочтений. Его 

можно специально рассчитать для каждого проекта, но в литерату-

ре рекомендуется принимать этот коэффициент равным 0,3 /
24

/. 

Достоинства (формализация, позволяющая дать объективную 

и довольно точную оценку результата сложного проекта) и ограни-

чения (применимость только в предпроектный период и отчасти 

для проведения промежуточной оценки, необходимость предста-

вить эффект в численном выражении) данного метода очевидны и 

проистекают из его характеристик. 

Стоимостной метод. Можно пользоваться также стоимост-

ным методом оценки эффективности проекта. Для коммерческих 

проектов стоимостной метод оценки является одним из основных, 

хотя отнюдь не единственным. И все же практически для любого 

коммерческого проекта получение прибыли имеет принципиально 

важное значение. Можно привести отдельные примеры коммерче-

ских проектов, когда получение прибыли отодвигается: так, при за-

воевании нового рынка и вытеснении с него уже действующих там 

компаний, прибыль не играет существенной роли. Однако и в таком 

                                                 
24

 См.: Управление проектами в условиях кризиса. Под ред. Р.Ф.Дурицыной. Благове-
щенск. 2000. С. 88. 
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случае требуется подсчитать, каковы могут быть убытки, и какова 

будет прибыль после завоевания рынка, а также учесть временные 

пределы вытеснения конкурентов и скорость окупаемости после за-

воевания рынка. Другими словами, коммерческий проект всегда 

требует использования стоимостного метода оценки результата. 

Некоммерческий проект не нацелен на извлечение прибыли. 

Это не означает, что для его оценки стоимостной метод не может 

применяться. В некоммерческом проекте расчеты выполняют иную 

функцию (не определение прибыли) и могут строиться по-другому. 

Грантодатель может отдать предпочтение более дешевому проекту 

в том случае, когда два или более проекта предполагают получение 

сходного результата. Но и в такой ситуации рассматриваться будут 

методы осуществления проекта и качество их исполнения. Практи-

ка показывает, что наличие в одном и том же грантовом конкурсе 

двух (или более) одинаковых проектов с точки зрения намеченных 

целей – вещь маловероятная. В конкурсе же социального заказа как 

раз и предполагается, что намеченная цель одна и та же (указанная 

при объявлении конкурса), а стоимость реализации проектов для 

достижения этой цели и методы их реализации будут разными. Но 

и в конкурсе на исполнение социального заказа эффективность ре-

зультата заключается не только в дешевизне, но также и в способах 

достижения цели и в качестве полученного результата. 

Как уже говорилось, проекты разрабатываются и реализуются 

не только ради участия в конкурсах. По идее, при наличии проекта 

и недостаточности или отсутствии какого-либо иного финансиро-

вания, некоммерческая организация ищет грантодателя. В россий-

ской действительности 90-х годов XX в. – первого десятилетия XXI 

в. некоммерческие организации, как правило, разрабатывают про-

екты именно для получения финансирования, рассматривая полу-

чение грантов в качестве чуть ли не единственного источника по-

лучения средств на существование и развитие. Отсюда и довольно 

частые сетования ННКО на то, что гранты выдаются на реализацию 

того или иного проекта, а не на деятельность организации вообще. 
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Но проект представляет собой способ достижения некоторой 

цели независимо от источника финансирования. Если же проект 

разрабатывается специально для грантового конкурса, то он, ко-

нечно же, должен соответствовать условиям, установленным в кон-

курсе. Необходимо также принять во внимание и учесть все воз-

можные ресурсы, которые можно задействовать при реализации 

проекта (денежные средства, имеющиеся помещения и оборудова-

ние, деятельность добровольцев, кооперация с другими организа-

циями, возможность бесплатного использования помещения или 

оборудования и т.д.). Поэтому, хотя рассматриваемый метод оцен-

ки эффективности называется стоимостным, необязательно все ре-

сурсы, привлечённые для реализации проекта, фиксировать в стои-

мостном выражении. 

Правда, при желании и/или необходимости можно дать стои-

мостной эквивалент пользования помещениями и оборудованием, 

исходя, например, из цены аренды на определенный срок, а также 

деятельности добровольцев – на основе стоимости повременной за-

работной платы работников той же квалификации и т.п. 

Итак, стоимостной метод оценки эффективности на предпро-

ектной стадии позволяет учесть имеющиеся ресурсы, определить, 

хватает ли их, и если не хватает, то каких, выбрать наиболее эконо-

мичные пути реализации проекта. При промежуточной оценке 

стоимостной метод помогает установить, как идет использование 

ресурсов, при необходимости – скорректировать проект. По завер-

шении проекта стоимостной метод дает возможность оценить, все 

ли ресурсы использовались должным образом, а также сделать вы-

воды о путях повышения эффективности их использования при 

разработке и реализации сходных проектов. При этом не стоит за-

бывать, что стоимостная оценка дает представление лишь об одном 

(пусть даже и весьма важном) из аспектов эффективности проекта. 

Кластерная оценка. Кластерная оценка теснейшим образом 

связана с кластерным анализом. Термин «кластер» в русском языке 

происходит от английского слова «cluster», которое переводится 

как гроздь, пучок, скопление, группа элементов, характеризуемых 



 108 

каким-либо общим свойством. Кластер – группа элементов, харак-

теризуемых общим свойством, главная цель кластерного анализа – 

нахождение групп схожих объектов в выборке. При кластеризации 

решается задача разбивки заданной выборки объектов (ситуаций) 

на подмножества, называемые кластерами, так, чтобы каждый кла-

стер состоял из схожих объектов, а объекты разных кластеров су-

щественно отличались. Кластерный анализ может применяться до-

вольно широко: его используют в археологии, медицине, психоло-

гии, химии, биологии, государственном управлении, филологии, 

антропологии, маркетинге, социологии и других дисциплинах. 

Формально задачу кластеризации можно описать следующим 

образом. Пусть  — множество объектов,  — множество номеров 

(имён, меток) кластеров. Задана функция расстояния между объек-

тами . Имеется конечная обучающая выборка объектов 

. Требуется разбить выборку на непересе-

кающиеся подмножества, называемые кластерами, так, чтобы каж-

дый кластер состоял из объектов, близких по метрике , а объекты 

разных кластеров существенно отличались. При этом каждому объ-

екту приписывается номер кластера . 

Алгоритм кластеризации — это функция , которая 

любому объекту  ставит в соответствие номер кластера . 

Множество  в некоторых случаях известно заранее, однако чаще 

ставится задача определить оптимальное число кластеров, с точки 

зрения того или иного критерия качества кластеризации. 

Независимо от предмета изучения применение кластерного 

анализа предполагает следующие этапы: (а) отбор выборки для 

кластеризации; (б) определение множества переменных, по кото-

рым будут оцениваться объекты в выборке; (в) вычисление значе-

ний той или иной меры сходства между объектами; (г) применение 

метода кластерного анализа для создания групп сходных объектов; 

(д) проверка достоверности результатов кластерного решения. 

Попробуем разобраться в сути кластерного анализа на приме-

ре. Предположим, руководитель организации хочет сделать работу 

в его организации максимально привлекательной – для повышения 
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эффективности работы, улучшения управления организацией при 

одновременной оптимизации зарплаты и иных расходов на персо-

нал. Он провёл анкетирование сотрудников, которое позволило 

провести кластерный анализ. В результате изучения полученных 

данных можно определиться, на сколько кластеров имеет смысл 

разбить персонал. Предположим, что решено разбить персонал на 

три группы. Тогда для изучения респондентов, попавших в каждый 

кластер, получим таблицу примерно следующего содержания. 

Таблица 7 

Кластерный анализ результатов анкетирования сотрудников 

Кластер Муж 30-50 лет >50 лет Рук. Мед Льготы з/п стаж Образов. 

1 80% 90% 5% 70% 10% 12% 95% 30% 30% 

2 40% 35% 45% 13% 60% 70% 60% 40% 20% 

3 50% 70% 10% 5% 30% 20% 70% 20% 50% 

В первом столбце расположен номер кластера – группы, дан-

ные по которой отражены в строке. Например, первый кластер на 

80% составляют мужчины. 90% первого кластера попадают в воз-

растную категорию от 30 до 50 лет, а 12% респондентов считает, 

что льготы очень важны. И так далее. Попытаемся составить порт-

реты респондентов каждого кластера. Первая группа – в основном 

мужчины зрелого возраста, занимающие руководящие позиции. 

Соцпакет  их не интересует. Они предпочитают получать хорошую 

зарплату, а не помощь от работодателя. Группа два наоборот отдает 

предпочтение соцпакету. Состоит она, в основном, из людей «в 

возрасте», занимающих невысокие посты. Зарплата для них, безус-

ловно, важна, но есть и другие приоритеты. Третья группа – наибо-

лее «молодая». В отличие от предыдущих двух, очевиден интерес к 

возможностям обучения и профессионального роста. У этой кате-

гории сотрудников есть хороший шанс в скором времени попол-

нить первую группу. 

Таким образом, планируя кампанию по внедрению эффектив-

ных методов управления персоналом, в данной ситуации можно 
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увеличить соцпакет у второй группы в ущерб, к примеру, зарплате. 

Если рассматривать вопрос о дополнительном обучении, то можно 

однозначно рекомендовать обратить внимание на третью группу. 

Узловым моментом в кластерном анализе считается выбор 

метрики (или меры близости объектов), от которого решающим об-

разом зависит окончательный вариант разбивки объектов на груп-

пы при заданном алгоритме разбивки. В каждой конкретной задаче 

этот выбор производится по-своему, с учетом главных целей иссле-

дования, физической и статистической природы используемой ин-

формации и т. п. При применении экстенсиональных методов рас-

познавания выбор метрики достигается с помощью специальных 

алгоритмов преобразования исходного пространства признаков. 

Итак, под кластерной понимают оценку проектов на базе изу-

чения совместно действующих единиц (людей, организаций, кол-

лективов, подразделений), объединённых для повышения качества 

работы, упрощения взаимодействия, привлечения новых идей. 

Кластеризация производится, во-первых, с целью понимания 

данных путём выявления кластерной структуры; во-вторых, раз-

бивка выборки на группы схожих объектов упрощает дальнейшую 

обработку данных и принятие решений, применяя к каждому кла-

стеру свой метод анализа; в-третьих, для сжатия данных, посколь-

ку, при избыточно большом размере исходной выборки, её можно 

сократить, оставив по одному наиболее типичному представителю 

от каждого кластера; в-четвёртых, для обнаружения новизны, так 

как выделяются нетипичные объекты, которые не удается присое-

динить ни к одному из кластеров. 

В первом и втором случаях число кластеров стараются сделать 

меньше. Во третьем случае важнее обеспечить высокую степень 

сходства объектов внутри каждого кластера. В четвёртом случае 

наибольший интерес представляют отдельные объекты, не вписы-

вающиеся ни в один из кластеров. Во всех этих случаях может 

применяться иерархическая кластеризация, когда крупные класте-

ры дробятся на более мелкие, те в свою очередь дробятся ещё 

мельче, и т. д. Такие задачи называются задачами таксономии. 
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В последнее время кластеризация производится не только для 

исследования ситуации, но и для выстраивания экономической 

стратегии развития. Под территориальными кластерами, например, 

понимаются объединения предприятий, поставщиков оборудова-

ния, комплектующих, специализированных производственных и 

сервисных услуг, научно-исследовательских и образовательных ор-

ганизаций, связанных отношениями территориальной близости и 

функциональной зависимости в сфере производства и реализации 

товаров и услуг. При этом кластеры могут размещаться на террито-

рии как одного, так и нескольких субъектов РФ. Кластеры способ-

ствуют повышению производительности предприятий, увеличива-

ют внедрение инноваций, ведут к росту конкурентоспособности 

предприятия и страны в целом. Естественно, для оценивания кла-

стеров как горизонтально структурированных образований, все 

шире выстраиваемых в ходе современных реформ не только в сфе-

ре производства и распределения, но и в сфере государственного и 

муниципального управления, эффективно использовать кластерный 

анализ. Соответственно, кластерное оценивание является опти-

мальным оцениванием горизонтальных выстроенных проектов. 

Прежде, чем приступить к непосредственному кластерному 

оцениванию необходимо определить вид проекта. За исключением 

отдельных случаев горизонтальное оценивание не целесообразно 

применять к вертикально ориентированным проектам. Для того, 

чтобы правильно определить тип проекта, следует составить его 

подробное описание. Кластерные проекты характеризуются совме-

стной структурой управления и общими конечными целями. Если 

на настоящий момент проект вертикален, то кластерный анализ 

может быть незаменим при трансформации такого проекта в гори-

зонтальный. Затем надо подготовить проект к оцениванию. 

Ключевым фактором на этом этапе является правильный под-

бор экспертов, проводящих оценку. Поскольку чаще всего в проек-

те участвует достаточно большое количество акторов с разнообраз-

ными интересами, которые необходимо согласовать, то необходи-

мы грамотные управленцы. Для того, чтобы результаты оценивания 
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не привели к возникновению конфликтов, нужно сразу определять 

цели оценки, ее структуру и тип результатов. 

Горизонтальный обзор представляет собой упрощенную вер-

сию горизонтального оценивания. Он позволяет проанализировать 

тип управления и проверить, отвечают ли конечные цели общим 

интересам. Кроме того, здесь проводится анализ изменения рисков. 

Основные инструменты, которые используются при проведении 

подобных исследований – это анкетирование, интервью и работа с 

фокус-группами. Собранные данные анализируют с помощью раз-

личных статистических методов. Прелесть кластерного анализа за-

ключается в том, что он работает даже тогда, когда данных мало и 

не выполняются требования нормальности распределений случай-

ных величин и другие требования классических методов статисти-

ческого анализа. 

Горизонтальная оценка – гораздо более длительный процесс, 

требующий значительных ресурсных затрат. Как часть комплекс-

ной оценки сюда может входить оценивание вертикальное. По-

скольку кластерные проекты построены на непрекращающемся 

взаимодействии акторов, то ключевым элементом подобного оце-

нивания является проведение различных конференций, которое по-

зволяет согласовать интересы всех участников проекта. Эксперты 

по оценке направляют потоки коммуникаций в необходимое русло, 

выступают в роли посредников между участниками. 

Основными принципами кластерной оценки являются: 

- оптимизация коммуникаций за счет увеличения продолжи-

тельности совместной работы участников проекта под руково-

дством эксперта и наиболее тесного их сотрудничества; 

- специфика каждого проекта, требующего особого подхода; 

- привлечение к оценке всех заинтересованных в проекте лиц 

при их обязательной готовности к взаимодействию между собой; 

- реалистичность ожиданий, связанных как с результатами, так 

и с проведением оценки. 

Статистическая оценка. Важнейшим критерием для отбора 

статистических данных является уровень статистического измере-



 113 

ния. Ещё в 1946 г. Стивенс выделил четыре таких уровня25
: номи-

нальный (или дискретный); порядковый; интервальный; соотноси-

тельный. Номинальный уровень статистического измерения вклю-

чает в себя постановку в соответствие чисел и данных для даль-

нейшего распределения их по группам. Отличие переменных по-

рядкового уровня от переменных номинального состоит в том, что 

первые имеют упорядоченную связь между своими категориями. К 

примеру, участники проекта по переквалификации по окончании 

данного проекта могут быть разделены на «успешных» (те, кто за-

кончил курсы и смог найти работу в течение двух недель), «частич-

но успешных» (закончил курсы, но не смог найти работу в течение 

двух недель) и «неуспешных» (не смог закончить курсы). Порядко-

вые переменные в данном случае характеризуются последователь-

ностью, в то время как номинальные служат исключительно для 

различения категорий. Порядковые переменные играют ключевую 

роль в оценивании, так как для оценки мнения участников проекта 

обычно используются порядковые нормы оценивания. 

Важной деталью классификации Стивенса является необхо-

димость сопоставить уровень статистического измерения с анали-

тическим методом. Как только уровень статистического измерения 

ключевых переменных в анализе выбран, выбор подходящего ана-

литического метода является простым соблюдением формальности. 

Таким образом, сопоставление аналитического метода с уровнем 

статистического измерения является важной задачей оценщиков. 

Существенное значение имеет размер репрезентативной груп-

пы. Если выбрана слишком маленькая группа, это может привести 

к неправильной оценке проекта, слишком большая группа потребу-

ет излишние затраты на проведение оценки. Для выбора статисти-

ческого метода важно количество наблюдений за единицами изме-

рения. Например, если проводятся два или более наблюдения с по-

зиций одной и той же единицы измерения, то может быть обследо-

вано изменение ситуации во времени, что влечет за собой выбор 

статистического метода, пригодного именно для такого анализа. 

                                                 
25

 http://ru.wikipedia.org/wiki/Применение_статистики_в_оценивании. 
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Перед применением статистики оценщику необходимо рас-

смотреть распределение единиц измерения по различным перемен-

ным. Подобный анализ позволяет определить, в какой степени еди-

ницы измерения отличаются друг от друга. Если для оценивания 

представляет интерес национальность участников курсов повыше-

ния квалификации, но только два из пятидесяти шести участников 

отличаются от остальных по национальному признаку, то для оцен-

ки нельзя использовать национальность в качестве переменной. 

Статистика широко применяется в мета-анализе. Мета-анализ 

– тип синтезирования информации, применяемый в процессе оце-

нивания. Статистика при данном способе анализа используется для 

общей сводки, синтеза и интерпретации полученных в ходе иссле-

дований данных. Совмещая результаты различных исследований, 

мета-анализ позволяет увеличить положительный эффект от ис-

пользования статистики и получить более точные результаты. 

Эконометрические методы. Эконометрические методы 

представляют собой неэкспериментальные методы оценивания и 

заключаются в совместном применении математического, стати-

стического и экономического инструментария к анализу эмпириче-

ских данных с целью оценки эффекта проекта. 

Очевидным способом оценки изменений, произошедших в хо-

де осуществления проекта, являлось бы сравнение параметров двух 

состояний для каждого бенефициара: до и после проведения проек-

та (например, уровень образования индивида до и после проведе-

ния образовательного проекта). Однако никто, чаще всего, не обла-

дает таким массивом информации, так как до начала реализации 

проекта средства на сбор подобных данных, как правило, не выде-

ляются. Использование же эконометрических методов без привле-

чения значительных средств позволяет оценить, что было бы, если 

бы индивид не участвовал в программе, т.е. «рассчитать» условное 

значение интересующего нас параметра в отсутствие программы на 

основании данных только лишь одного периода. 

К эконометрическим относятся метод сравнения средних; по-

строение уравнения регрессии методом наименьших квадратов; ме-
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тод подбора контрольной группы (в том числе, по индексу соответ-

ствия); метод построения регрессии с переключением режимов. 

Метод сравнения средних. Исходя из названия становится по-

нятно, что оценка проекта данным методом осуществляется на ос-

новании сравнения среднего значения интересующего нас показа-

теля (уровня занятости, образования, дохода и т. д.) у тех, кто уча-

ствовал в проекте, со его же средним значением в контрольной 

группе. В контрольную группу включают всех не участвовавших в 

данной программе индивидов. Метод сравнения средних акценти-

рует внимание на разнице средних значений показателей у двух 

групп индивидов: d Y = E(Y | D=1) - E(Y | D=0), где Y1 и Y2 – сред-

ние значения показателя у участвовавших (D=1) и не участвовав-

ших (D=0) в программе. Данный метод обладает недостатками и 

подчас дает противоречивые оценки. В той или иной ситуации раз-

ница средних значений может получиться отрицательной: среднее 

значение интересующего нас показателя может быть больше при 

отсутствии программы, однако это не означает, что программа не-

эффективна. Включая в контрольную группу всех «остальных» лю-

дей, мы тем самым сравниваем «несопоставимых» индивидов: про-

ект изначально нацелен на людей с заниженным значением показа-

теля (например, проект повышения уровня дохода для группы на-

селения, уровень дохода которой ниже среднего по стране), а кон-

трольная группа может включать в себя очень зажиточных людей. 

Построение уравнения регрессии методом наименьших квад-

ратов (МНК-регрессия). Метод оценивания заключается в построе-

нии двух уравнений регрессии средних значений интересующего 

нас показателя для двух сравниваемых групп индивидов в зависи-

мости от контрольных показателей методом наименьших квадра-

тов. Общий принцип данного метода схож с первым: мы сравнива-

ем средние значения интересующего нас показателя. Однако теперь 

вместо двух средних значений мы можем составить уравнение рег-

рессии для каждой группы: Yi = βxi + sDi + ui, где Yi – среднее зна-

чение интересующего нас показателя, Di – так называемая «дамми» 

– переменная участия в программе (D=0, 1), а s – показатель эффек-
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та от проведения программы. Однако есть в данном подходе и су-

щественные отличия: если раньше мы делили общество на бенефи-

циаров и тех, кто в проекте не участвовал, не учитывая их различий 

ни по одному из критериев, то в рамках метода построения регрес-

сии мы вводим некоторый контроль ряда переменных (xi), решая 

тем самым проблему «несопоставимости» сравниваемых индиви-

дов. Если в рамках первого метода мы сравнивали индивидов, жи-

вущих за чертой бедности, и миллионеров по уровню образования, 

то сейчас мы можем контролировать переменную xi – «уровень до-

хода» и сравнить уровень образования участвовавших и не участ-

вовавших в проекте индивидов, изначально обладающих одинако-

вым уровнем дохода (живущих в одном регионе и т.д.). 

Благодаря этому методу мы можем получить два уравнения 

регрессии – две линейные зависимости интересующего нас показа-

теля от контрольных характеристик, на основании чего делать со-

ответствующие оценивающие выводы. В простейшем виде это мо-

жет выглядеть так: рассмотрим все тот же пример реализации обра-

зовательной программы. Для получения оценки её эффективности 

необходимо сравнить средний уровень образования после проведе-

ния проекта у тех, кто в ней участвовал (Y (D1), и тех, кого данный 

проект не касался (Y (D0). Однако теперь мы производим сравне-

ние только между индивидами, обладающими одним уровнем до-

хода (Xi) тем самым решая проблему несопоставимости индивидов. 

Пример задачи на сравнение средних: ниже представлены объ-

емы спроса на некое изделие за прошедшие 24 месяца. Необходимо 

с помощью методики сравнения среднего дать прогноз объема 

спроса на следующий месяц. 

Таблица 8 

Сравнение среднего для осуществления прогноза 

Месяц t 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

Спрос y 46 56 54 43 57 56 67 62 50 56 47 56 

Месяц t 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 

Спрос y 54 42 64 60 70 66 57 55 52 62 70 72 
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Метод подбора контрольной группы. Метод подбора кон-

трольной группы имитирует естественный эксперимент и по своей 

идее наиболее близок к сопоставлению двух состояний одного ин-

дивида: до и после проекта. Метод заключается в сравнении участ-

вовавшего в проекте индивида (D=1) и в нем не участвовавшего, но 

фактически сопоставимого по наблюдаемым характеристикам (Х) с 

первым: d Y = E (Y1 |D = 1, X) – E (Y0 |D = 1, X). Суть метода за-

ключается в сравнении двух состояний будто бы одного и того же 

индивида. Значение интересующего нас показателя после проведе-

ния проекта мы можем оценить по состоянию участвовавшего в 

проекте индивида (D=1), а значение показателя до проведения про-

екта – по состоянию не участвовавшего в проекте индивида, очень 

схожего по многим наблюдаемым характеристикам с первым. Два 

индивида должны быть настолько похожи между собой, что второй 

также вполне мог бы участвовать в проекте, поэтому D=1. Поиск 

таких схожих индивидов и представляет собой подбор контрольной 

группы. Данный метод решает проблему формального отбора, с ко-

торой сталкивается предыдущий метод: мы фактически сравнивали 

тех индивидов, которые участвовали в проекте, и тех, кого по раз-

ным причинам не взяли – и получали смещённые оценки. Кроме 

того, в рамках данного метода не фиксируется форма функцио-

нальной зависимости Y от X. Однако, порой бывает довольно 

сложно найти максимально схожих по многим характеристикам 

людей, что существенно затрудняет оценивание данным методом. 

Метод подбора контрольной группы по индексу соответст-

вия. Данный метод является вариацией вышеизложенного метода 

подбора контрольной группы с той разницей, что позволяет значи-

тельно экономить время и сокращает число критериев, по которым 

ведется отбор участников контрольной группы. Вместо подсчета 

многочисленных характеристик при поиске схожих по наблюдае-

мым признакам индивидов, достаточно подсчитать индекс, харак-

теризующий вероятность участия этого индивида в проекте. Фак-

тически, раз два человека с одинаковой вероятностью попали бы в 

данную программу – значит, они непременно схожи по многим на-
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блюдаемым характеристикам, а это в свою очередь значит, что их 

можно сравнивать между собой, не боясь проблемы несопостави-

мости. Таким образом, два «схожих» индивида, независимо от того, 

участвовали они фактически в проекте или нет, имеют близкие зна-

чения данных вероятностей, в связи с чем оценивание сводится к 

сравнению значений интересующих нас показателей. 

Метод построения регрессии с переключением режимов. Ме-

тод построения регрессии с переключением режимов заключается в 

составлении трех уравнений для участвовавших и неучаствовавших 

в проекте индивидов: первое уравнение определяет вероятность 

участия в программе: I* = β(Y0i – Y1i) + γZi + εi  I*>0 – участник I*<0 

– неучастник. Два вторых уравнения показывают функциональную 

зависимость интересующего нас показателя Y от наблюдаемых 

контрольных характеристик X, с учетом воздействия на Y также и 

ненаблюдаемых характеристик. Контрольной группой являются всё 

те же формально сопоставимые по наблюдаемым характеристикам 

(Х) с адресатами, не участвовавшие в проекте индивиды, с учетом 

ненаблюдаемых характеристик, влияющих на принятие решения об 

участии или неучастии в проекте. Явным преимуществом данного 

метода является то, что он вбирает в себя ключевые идеи всех ра-

нее представленных методов: сравнивает средние значения интере-

сующих нас показателей участвовавших и неучаствовавших в про-

екте индивидов, сопоставимых однако по многим наблюдаемым 

критериям, – но и преодолевает главный их недостаток – обращает 

внимание на ненаблюдаемые характеристики индивидов. 
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ГЛАВА 6 

КРАТКАЯ ИСТОРИЯ РАЗВИТИЯ  

ОЦЕНКИ ПРОЕКТОВ 

История оценки проектов за рубежом. Конечно же, в той 

или иной степени люди всегда оценивали: свое поведение, поступ-

ки других людей, состояние экономики и т.д. Однако вплоть до XX 

в. это была оценка, если так можно выразиться, «на глазок», по-

скольку не разрабатывались критерии, например, политики в той 

иной сфере. Не существовало специальных методик, а уж об оценке 

социальных проектов и речи не могло идти, ибо проектный подход, 

как уже говорилось, в социальной сфере не был еще открыт, разра-

ботан и внедрен. Но ситуация постепенно стала меняться в середи-

не XX столетия, и в 1960-е гг. наблюдается бурное развитие оце-

ночной деятельности в отношении различного рода проектов и по-

литики государства в той или иной сфере.  

Обычно выделяют четыре периода или четыре волны (как пи-

шут в Википедии на русском языке26
) в истории развития оценки 

проектов. 

Первая волна внедрения оценочной деятельности приходится 

на 1960-середину 1970-х гг. Данный период характеризуется актив-

ным внедрением и проектного подхода, и оценивания социальных 

проектов. Собственно, внедрение проектного подхода, который оп-

ределённым образом структурно упорядочивает человеческую дея-

тельность, вводит ее в некоторые рамки, нацеливая на достижение 

установленного результата. Это и роднило до определенной степе-

ни социальное проектирование с планированием (неслучайно этот 

период также получил неофициальное наименование периода пла-

нирования). Во время этой первой волны наиболее активно оценоч-

ная деятельность развивалась в США, ФРГ и Швеции. 

В эти годы происходило формирование «государства благо-

денствия» (называют также «государством всеобщего благосостоя-

                                                 
26

 См.: http://ru.wikipedia.org/wiki/Волны_внедрения_оценивания_за_рубежом. 



 120 

ния»), что сопровождалось серьезной перестройкой и ускоренной 

модернизацией экономических, политических и административных 

институтов и процессов. Ключевыми элементами в данный период 

стали институциализация и внедрение процедур оценивания. Оце-

нивание результативности государственной политики в различных 

сферах жизни в идеале должно было представлять собой полноцен-

ное научно обоснованное исследование, направленное на анализ 

конечных целей и непосредственных эффектов, последствий реали-

зации соответствующей политики. 

Назначением такого оценивания были улучшение результатов 

проводимой политики и максимизация эффективности воздействия 

социальных проектов и программ. 

Вторая волна развития оценочной деятельности наблюдает-

ся в середине 1970 – конце 1980-х гг. Данный период также имену-

ется иногда периодом сокращений, поскольку был непосредственно 

связан с повышенным вниманием к эффективности затраченных 

средств и стремлением к рационализации и экономии и с использо-

ванием ради этого проектного подхода и оценочной деятельности. 

В это время радикально изменилось состояние экономики 

многих западных стран: разразились мировой экономический и 

бюджетный кризисы, вызванные «нефтяным шоком» 1973 г. Ука-

занные кризисы повлекли за собой изменение выработки государ-

ственной политики, практически, в любой сфере в сторону сокра-

щения бюджетных расходов. На данном этапе конечные цели оце-

нивания – максимизация экономической эффективности и создание 

реально работающих политических механизмов.  

Повышенное внимание стало уделяться оценке сравнения за-

трат на внедрение той или иной программы или проекта с выгодами 

от её или его реализации. Таким образом, даже те государственные 

служащие, которые в период «первой волны» скептически относи-

лись к процедуре оценивания, были вынуждены примкнуть к рядам 

тех, кто делал упор на информацию, полученную в результате про-

ведения оценки. Инструментарий экспертов, работающих в сфере 

оценки, увеличился за счет внедрения предварительных, прогноз-
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ных оценок. Ведущие позиции по разработке и внедрению оценки 

социальных проектов и программ заняли Нидерланды и Велико-

британия. 

Третья волна развития оценочной деятельности в социальном 

проектировании прокатывается в конце 1980-начале 2000-х гг. Она 

тесно связана с проведением административных реформ в ряде го-

сударств и введением так называемого нового государственного 

управления. 

Основополагающая гипотеза нового государственного управ-

ления состоит в том, что, якобы, максимально рыночно ориентиро-

ванное государство способствует повышению экономической эф-

фективности как самого государства, так и частного сектора, и мо-

жет при этом избежать негативных побочных эффектов. 

Новое государственное управление строится на концепции 

управленческого цикла, в ходе которого применяются инструменты 

и механизмы, характерные для управления частными организация-

ми. Например, у частного сектора заимствована трехзвенная систе-

ма реструктурирования центральных органов исполнительной вла-

сти (министерства, службы, агентства), что воплощает некий стади-

альный подход. При этом устанавливается непосредственная связь 

между автономными и ответственными государственными ведом-

ствами. В свою очередь, разница методов оценивания состоит в 

том, что оценка в период «второй волны» в основном была внеш-

ней, а ее главной задачей были проверка и сокращение политики в 

рамках государства благосостояния, тогда как «третья волна» пред-

полагала в первую очередь проведение, прежде всего внутренней 

экспертизы, а также использование самооценивания. 

Оценка как важнейшая составляющая государственного 

управления закрепляется законодательно, а в Швейцарии оценка 

эффективности внедрена на уровне федеральной Конституции. Ве-

дущую роль в деле развития и внедрения оценки социальных про-

ектов и публичной политики стали играть в этот период англосак-

сонские страны и Швейцария. 
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Четвертая волна развития оценки социальных проектов на-

блюдается с начала 2000-х гг. Данный период в развитии оценоч-

ной деятельности связан с внедрением кластерной оценки27
 (см. о 

ней подробнее в Главе 5). 

Кластерное оценивание, которое характеризуется целостно-

стью, горизонтальными связями и вовлеченностью всех участников 

проекта, а также нацеленностью на результат, в определенной сте-

пени противостоит бюрократической вертикали, причем и в пуб-

личном, и в частном (коммерческом и некоммерческом) секторах. 

Люди, непосредственно занятые в оценивании проектов, перестают 

играть роль экспертов – они становятся координаторами, направ-

ляющими переговоры для достижения компромисса, а мониторинг 

осуществляют уже все акторы. Это существенно меняет не только 

характер оценочной деятельности, но и порядок управления соци-

альными проектами. Передовые позиции в области оценки соци-

альных проектов оказались у Канады и стран Европейского Союза. 

Отечественная история оценки проектов. В нашей стране 

проектный подход начал внедряться в 1920-е гг. в связи с введени-

ем планирования (например, ГОЭЛРО отвечал всем классическим 

требованиям проектного подхода). Это в свою очередь потребовало 

разработки практического использования методов оценки. Некото-

рые из методов оценки проектов в сфере экономики и сегодня ис-

пользуются в развитых странах (в частности, в Европейском Сою-

зе). Об этом свидетельствует доклад Д.Гаврилова о методе модели 

«ввод-вывод» (по-английски «input-output»), который раньше назы-

вался «русская межотраслевая модель» (по-английски «Russian In-

terindustry Model»), а введен он был В.Леонтьевым в 1932 г. под на-

званием «межотраслевой модели»
28

. В модели отражается связь 

между экономическими ресурсами и потреблением, причем её 

можно использовать для исследования от трех ветвей экономики 

                                                 
27

 См.: Цыганков Д., Смирнова М. Четвертое поколение  методов оценивания // Коллокви-

ум «Оценивание программ и политик: методология и применение». Сб. мат. Вып. II / под 

ред. Д.Б.Цыганкова. М., 2007. 
28

 Гаврилов Д. Доклад. // Коллоквиум «Оценивание программ и политик: методология и 

применение». Сб. мат. Под ред. Д.Б.Цыганкова. М., 2006, с. 44. 
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(промышленность, услуги, сельское хозяйство) до очень сложных 

структур, состоящих более чем из 500 отраслей. 

Однако с течением времени планирование постепенно стало 

превращаться в начётничество, и, если в Государственном Комите-

те по Планированию, возможно, и относились к планированию 

серьезно, то на местах старались иногда завысить план, но чаще за-

низить, причём «задним числом».  

Широкое распространение получили так называемые припис-

ки, когда за выполнение и даже за перевыполнение плана отчиты-

вались, а на деле столько продукции не производили. Размах при-

писок особенно ярко высветился в ходе уголовного дела в Узбеки-

стане в 1980-е гг., когда выяснилось, что на протяжении длительно-

го времени отчитывались за гораздо большее количество хлопка, 

чем вообще могли произвести. В таких условиях оценочная дея-

тельность, конечно же, не могла развиваться как инструмент соци-

альной и экономической политики. 

Затем в начале 1990-х гг. от планирования вообще было реше-

но отказаться, как от не отвечающего потребностям и реалиям ры-

ночной экономики института. Но при этом никто в нашей стране не 

озаботился подготовкой специалистов и изданием методических 

пособий и монографий по оценке социальных проектов в условиях 

рыночной экономики. В результате всего этого к середине 1990-х 

гг. оценочная деятельность, в которой нуждались и публичное 

управление, и развитие экономики, и некоммерческая деятельность 

– для того, чтобы быть эффективными на современном уровне, ока-

залась фактически заброшенной. 

Первыми почувствовали потребность в освоении оценочной 

деятельности активисты неправительственных некоммерческих ор-

ганизаций, которые получали гранты от международных и запад-

ных организаций, готовые давать финансирование только под на-

стоящие проекты, что, естественно, потребовало освоения проект-

ного подхода, предполагающего также и соответствующую оценку 

проектов. 
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В 1996 г. Сара дель Туфо, представлявшая базирующийся в 

Великобритании «Эвалюэйшн Траст» (Evaluation Trust, что можно 

перевести на русский язык как «Оценочный Трест») провела озна-

комительный семинар о деятельности в данной области за грани-

цей.  

Инициатором данного семинара было российское представи-

тельство британской компании Чэритиз Эйд Фаундейшн (Charities 

Aid Foundation), при поддержке Департамента международного раз-

вития Великобритании (DFID – Department for International 

Development). 

Весной 1997 г. в Москве состоялся первый полномасштабный 

обучающий семинар по оценочной деятельности в области оценки 

социальных программ, проведение которого инициировали и орга-

низовали представители российского отделения организации Уорлд 

Лёрнинг (World Learning). Обучение для 25 активистов неправи-

тельственных организаций (в литературе есть информация, что ре-

ально обучение прошли только 19 человек), в большинстве своем – 

московских, провели специалисты из американской организации 

Международные системы управления (Management Systems 

International). В 1997 г., несколько позднее, в Сибири был проведен 

такой же семинар, как и в Москве. Семинар был организован Си-

бирским центром поддержки общественных инициатив (СЦПОИ, 

Новосибирск) и российскими специалистами компании «Процесс 

Консалтинг» (Москва). 

После этого в течение ряда лет периодически организовыва-

лись обучающие семинары по оценке социальных проектов, в том 

числе два семинара состоялись по заказу Правительства города 

Москвы. Время от времени издавались брошюры и книги, по оцен-

ке проектов и отдельным методам оценочной деятельности, либо 

же посвященные проектному подходу, но с определенной инфор-

мацией об оценочной деятельности.  

В Государственном университете – Высшей школе экономики 

периодически проводятся коллоквиумы по оцениванию программ и 

политик (после чего издаются сборники материалов, правда, огра-



 125 

ниченным тиражом). С 2004 г. действует Институт оценки про-

грамм и политики под руководством Д.Б.Цыганкова. Создана меж-

дународная ассоциация оценщиков. Однако пока развитие оценоч-

ной деятельности в социальном проектировании в России проходит 

весьма медленно. 

И все же некоторые специалисты выделяют два этапа в разви-

тии оценки в социальном проектировании в новейшей истории Рос-

сии. Первый, начальный этап охватывает период 1996-2000-й гг.; 

в этот период внедрялись оценка и мониторинг проектов и про-

грамм, готовились специалисты. Второй этап – этап «ускоре-

ния»
29

 начался в 2001 г. и характеризуется, по мнению цитируемых 

специалистов, переведением оценки и мониторинга проектов и про-

грамм на уровень организационной культуры компаний, а также 

ужесточением требований в данном секторе деятельности. 

                                                 
29

 http://ru.wikipedia.org/wiki/Развитие_оценивания_в_России_и_СНГ.  
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ГЛАВА 7 

ОБУЧЕНИЕ ОЦЕНКЕ И ОЦЕНКА  

ВНУТРИ ОБУЧЕНИЯ 

Один из учебных курсов по оценке социальных проектов. 

Настоящее пособие является одновременно и основой, и результа-

том одного из проектов, реализованных Национальной Ассоциаци-

ей благотворительных организаций. Проект называется «Школа 

Активного Гражданства (ШАГ) – Подготовка, Выполнение и 

Оценка Социальных Проектов». Основным деятельностным эле-

ментом проекта, как уже было сказано во Введении, стал 74-

часовой образовательно-просветительский курс, проведённый для 

представителей государственных и муниципальных учреждений, 

осуществляющих оценку инициативных проектов, претендующих 

на грантовое финансирование, а также для представителей непра-

вительственных некоммерческих организаций, имеющих практиче-

ский опыт составления, выполнения и оценки социальных проек-

тов. 

Названный объём курса, а также использование в качестве 

учебной площадки Гуманитарно-экономического и информацион-

но-технологического института (ГЭИТИ) – основания, достаточные 

для получения 25 слушателями удостоверений государственного 

образца о прохождении краткосрочных курсов повышения квали-

фикации.  

Поскольку сам по себе формат обучения предполагал наличие 

дополнительных ресурсных возможностей со стороны его участни-

ков – слушателей курса, ведущие предусмотрели проведение неко-

торого количества специализированных, «экспертных» сессий, до-

пускающих самостоятельную активность участников по выработке 

собственных предложений и рекомендаций по рассматриваемым 

элементам экспертно-аналитической и оценочной деятельности в 

сфере социального проектирования.  

Уточнённый вариант Программы курса представлен ниже в 

Таблице 9. 
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Таблица 9 

ПРОГРАММА КУРСА ОБУЧЕНИЯ 

«СОЦИАЛЬНЫЕ ПРОЕКТЫ. НАПИСАНИЕ, 

ВЫПОЛНЕНИЕ, ОЦЕНКА ЭФФЕКТИВНОСТИ» 

 
Тема занятия Форма 

изложения 

К-во 

ча-
сов 

Время про-

ведения 

ДЕНЬ 1    

Введение в курс. 

Основные положения и разделы курса, знакомство с 
ключевыми информационными источниками и ис-
пользуемой литературой. Основные понятия, исто-

рия оценочной деятельности как направления соци-

ально ориентированной деятельности, особенности 

преподавания предмета и данного курса. 
Проведение предварительного анкетирования уча-
стников. 

 

Лекция 
1 10.00-10.45 

 

Эффективное межсекторное взаимодействие (МСВ) 

– как условие обеспечения  общественной и соци-

альной стабильности столичного региона. История 
вопроса, развитие МСВ в мире и России. Основные 
социальные технологии МСВ: социальный заказ, 
грант, фонды местного сообщества, «прозрачный 

бюджет» и др., отстаивание и продвижение общест-
венных интересов 

Лекция-
дискуссия 

1 10.45-11.30 

ПЕРЕРЫВ   11.30-11.45 

Место проектного подхода и оценочной деятельно-

сти в межсекторном взаимодействии – как условие 
обеспечения  общественной и социальной стабиль-
ности столичного региона. 

Продолже-
ние Лекции-

дискуссии 

2 11.45-13.15 

ОБЕД   13.15-13.45 

Социальное планирование. Основные исторические 
аспекты. Основы исследования, анализа, планиро-

вания процессов управления и самоуправления. Ос-
новные принципы социального планирования и 

применяемые подходы. Социальный капитал и Со-

циальное инвестирование. Основные принципы и 

положения. 
Основные понятия оценочной деятельности. 

Общий обзор темы. Экспертиза и оценка как необ-

ходимые сферы деятельности. Экспертиза, оценка и 

их пространства. Определение (определения). Глос-
сарий. История вопроса, состояние в России, в ми-

ре. Сферы применения оценочной деятельности. 

Лекция 2 13.45-15.15 

ПЕРЕРЫВ   15.15-15.30 

Анализ социальных проблем. Практические и мето-

дические аспекты. 

Работа в ма-
лых группах 

3 15.30-17.45 

ДЕНЬ 2    

Проектный цикл. Целеполагание, формулирование Лекция 1 10.00-10.45 
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задач и ожидаемых результатов.  
Экспертные и методические аспекты целеполагания 
и формулирования целей и задач 

Работа в ма-
лых груп-

пах. проект-
ная мастер-

ская. 

1 10.45-11.30 

ПЕРЕРЫВ   11.30-11.45 

Методы, ресурсы, целевые группы, мероприятия.  Лекция 1 11.45-12.30 

Методы, ресурсы, целевые группы, мероприятия. Работа в ма-
лых груп-

пах. проект-
ная мастер-

ская. 

1 12.30-13.15 

ОБЕД   13.15-13.45 

Доклады результатов рабочих групп. Обсуждение.  2 13.45-15.15 

ПЕРЕРЫВ   15.15-15.30 

Логическая цепь проекта. Критерии, индикаторы 

эффективности. Методы оценки проектов (про-

грамм).  

Лекция 1 15.30-16.15 

Критерии, индикаторы эффективности. Работа в ма-
лых группах 

1 16.15-17.00 

Бюджет проекта. Формирование, логика, детализа-
ция и обоснование. 
Оценка бюджета. Налогообложение и бухгалтерия. 
Структура расходов. Взаиморасчёты, отчётность. 

Лекция 1 

 

17.00-17.45 

ДЕНЬ 3    

Работа участников учебного курса с проектными 

заявками. Анализ, оценка, формулирование выво-

дов и рекомендаций к экспертным и конкурсным 

процедурам, оценочным формам. 

Работа в 
группах  

(заочно) 

8  

ДЕНЬ 4    

Экспертиза документов. Форма и содержание как 

оцениваемые характеристики. Ошибки в формули-

ровании. 

Лекция 1 10.00-10.45 

Представление результатов работы по оценке про-

ектных заявок. 

Семинар-

дискуссия 
1 10.45-11.30 

ПЕРЕРЫВ   11.30-11.45 

Продолжение представления результатов работы по 

оценке проектных заявок. Обсуждение выводов и 

рекомендаций. Общее обсуждение результатов ра-
боты. 

Семинар-

дискуссия 
1 11.45-12.30 

Виды (структуры) оценки в соответствии с проект-
ным циклом. Алгоритмы оценочной деятельности. 

Вопросы для оценки. 

Лекция 1 12.30-13.15 

ОБЕД   13.15-13.45 

Оценка объектов, документов, процессов. Непре-
рывность и дискретность оценок. Определение оце-
ночной деятельности. Становление и эволюция тех-

нологий оценки в России. Сущность оценочной 

деятельности. Статическая и динамическая оценка. 
Участники оценочной деятельности. Оценка внут-

Лекция 2 13.45-15.15 
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ренняя, внешняя, независимая. Классификация ме-
тодов, сравнительный и сопоставительный анализ. 
Логика оценивания 
ПЕРЕРЫВ   15.15-15.30 

Разработка критериев экспертизы: принципы оце-
нивания, формирование системы оценочных при-

оритетов, сопоставление в оценке. Критерии для 
оценивания и оценочные критерии. Ответствен-

ность в оценке и в ценностном ориентировании. 

Лекция-
дискуссия 
 

1,5 

 

15.30-16.35 

Планирование мониторинга реализуемых проектов. Проектная 
мастерская 

0,5 16.35-17.00 

ДЕНЬ 5    

Осуществление мониторинга реализуемых проек-

тов. Анализ, подготовка отчётов о проведении мо-

ниторинга. Выработка предложений по усовершен-

ствованию процедур и правил мониторинга, а также 
мониторинговых форм. 

Работа в 
группах 

(заочно) 

8  

ДЕНЬ 6    

Отчёты рабочих групп о мониторинге реализуемых 

проектов.  
Доклады 

групп, об-

суждение 
результатов 

2 10.00-11.30 

ПЕРЕРЫВ   11.30-11.45 

Формулирование выводов и предложений. Общее 
обсуждение результатов. 
 

Работа в 
группах. 

Дискуссия 

2 11.45-13.15 

ОБЕД   13.15-13.45 

Управление проектом. Эффективность проекта. 
Мониторинг оценивание и экспертиза эффективно-

сти. Самооценка, оценка внутренняя, внешняя, не-
зависимая. 

Лекция-
дискуссия 

2 13.45-15.15 

ПЕРЕРЫВ   15.15-15.30 

Окончание работы в малых группах – доклады ре-
зультатов, обсуждение итогов 

Семинар. 

Работа в 
группах. 

Проектная 
мастерская 

1 15.30-16.15 

Планирование работы по оценке эффективности 

выполненных проектов. 
 1 16.15-17.00 

ДЕНЬ 7    

Осуществление оценки результативности и эффек-

тивности выполненных проектов. Подготовка пред-

ложений для усовершенствования процедур оценки 

эффективности проектов. выработка предложений 

по формализации данного вида и стадии оценки. 

Работа в 
группах 

(заочно).  

8  

ДЕНЬ 8    

Разработка критериев и индикаторов для оцененных 

проектов. 
Семинар. 

Работа в 
группах. 

Проектная 
мастерская 

2 10.00-11.30 
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ПЕРЕРЫВ   11.30-11.45 

Доклады результатов оценки выполненных проек-

тов. 
Дискуссия 2 11.45-13.15 

ОБЕД   13.15-13.45 

Обсуждение результатов, выработка итоговых 

предложений по оценке выполненных проектов. 
Дискуссия 2 13.45-15.15 

ПЕРЕРЫВ   15.15-15.30 

Текстовый анализ. Логико-смысловой анализ, кон-

тент-анализ; концептуальная целостность, систем-

ность, комплексность, ключевые обороты, слова, 
деятельностные и структурные элементы. 

Лекция 2 15.30-17.00 

ДЕНЬ 9    

Нормативно-правовое поле, типология и характери-

стика основных требуемых нормативно-правовых 

актов. Городские гранты (субсидии). Городской и 

социальный заказ. Теория и практика. 

Лекция 2 10.00-11.30 

ПЕРЕРЫВ   11.30-11.45 

Нормативно-правовое обеспечение оценочной (и 

экспертной) деятельности. Основные проблемы и 

перспективы. Нормативно-правовые акты, положе-
ния. Правовая, процедурная, финансовая и инсти-

туциональная основы оценочной деятельности. 

Этика оценки. Особенности практики оценивания. 
Подбор, обучение, сертификация, повышение ква-
лификации специалистов, экспертов, работа с экс-
пертами. Оценка оценки. Критерии. Контрактные 
отношения, оплата экспертизы. 

Лекция 2 11.45-13.15 

ОБЕД   13.15-13.45 

Социальные технологии, непосредственно или опо-

средованно использующие оценку и экспертизу. 

Роль общественных советов (палат). Разработка и 

отбор программ, конкурсы, этапы. Менеджмент, 
ориентированный на результат. Технология Про-

движения Технологий. 

Лекция 2 13.45-15.15 

ПЕРЕРЫВ   15.15-15.30 

Выработка итоговых предложений. Подведение 
итогов семинара. Проведение итогового анкетиро-

вания участников. 

Круглый 

стол.  

ЗАЧЁТ 

2 

 

 

15.30-17.00 

ВСЕГО АКАДЕМИЧЕСКИХ ЧАСОВ  74  

В ходе семинарского курса его ведущие получили от участни-

ков большое количество разнообразных предложений, касающихся 

возможности усовершенствования различных аспектов процесса 

предоставления грантовой поддержки, осуществляемой в течение 

ряда лет Правительством города Москвы через Комитет общест-

венных связей города Москвы. 
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Итоги учебного курса по оценке социальных проектов. 

Подытожив результаты анализа, выводов и предложений, авторы 

настоящего пособия сочли необходимым дополнить само пособие 

кратким изложением данных материалов, в надежде на то, что и 

они могут стать полезными для заинтересованного читателя. 

ВЫВОДЫ по РЕЗУЛЬТАТАМ ПРОВЕДЕНИЯ ОЦЕНКИ ТЕКСТОВ 

ЗАЯВОК, МОНИТОРИНГА РЕАЛИЗУЕМЫХ ПРОЕКТОВ и ОЦЕНКИ 

ЭФФЕКТИВНОСТИ ПРОЕКТОВ ВЫПОЛНЕННЫХ 

и 

ПРЕДЛОЖЕНИЯ об УСОВЕРШЕНСТВОВАНИИ ПРОЦЕДУР 

ЭКСПЕРТИЗЫ ПРОЕКТНЫХ ЗАЯВОК, ПРОВЕДЕНИЯ МОНИТОРИНГА 

РЕАЛИЗУЕМЫХ ПРОЕКТОВ, ПОРЯДКА и ФОРМЫ ПРЕДСТАВЛЕНИЯ 

ОТЧЁТОВ о ВЫПОЛНЕННЫХ ПРОЕКТАХ 

 

1. ОЦЕНКА ЗАЯВОК 

Выводы по оформлению заявок и заявочным формам 

1) Поскольку в требованиях к исполнителям нет обязательно-

сти представления плана мероприятий проекта, далеко не во всех 

проектных заявках, поддержанных грантодателем, имеются такие 

планы мероприятий, что заметно осложнит дальнейший контроль 

за ходом его выполнения. 

2) Бюджеты проектов не всегда содержат достаточно детали-

зированную смету. Зачастую, из табличных сведений не удаётся 

сделать однозначные выводы о рациональности запланированных 

расходов. Данное требование также сформулировано в условиях 

конкурса нечётко. 

3) Заявочные формы, сделанные в формате Word, не позволя-

ют обеспечивать достаточно простой в применении, удобный и со-

временный уровень информационного обеспечения оформления 

финансовой части проекта. 

Предложения  

Обязательность наличия плана мероприятий, с указанием ори-

ентировочных дат их проведения. 
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Необходима описательная детализация бюджета – с постатей-

ным обоснованием производимых расходов. 

Предлагается введение заявочной формы для проекта бюджета 

и оформление самого бюджета проекта в виде файла в формате Ex-

cel, в котором каждая статья расходов может быть рассчитана по 

несложной формуле, а суммы разделов и всего бюджета могут быть 

определены на основании интеграции сумм, соответственно, статей 

раздела и разделов бюджета. 

Выводы по оценочным формам 

Ныне действующие оценочные формы, которыми пользуются 

эксперты при оценке заявок, содержат много дублирующих и мало-

содержательных положений. При этом объём анкеты составляет 5 

листов, что перегружает эксперта при его работе по оценке. 

Предложения  

Изъятие дублирующих и малосодержательных положений. 

Рациональным представляется существенное упрощение оценочной 

формы, с обязательным сохранением позиций по заключительным 

комментариям эксперта. Возможно, имеет смысл включить в оце-

ночную форму точно сформулированные требования к эксперту: 

логическое обоснование окончательного вывода о возможности 

финансирования; суммы, рекомендуемой для финансирования про-

екта; конкретных позиций, которые могут быть сокращены либо 

расширены для обеспечения нужд проекта. При этом должна быть 

установлена: 

- возможность минимально разумной возможности для финан-

сового манёвра исполнителей проектов; 

- обязательность детальных пояснений ко всем статьям бюд-

жета проекта. 

Формирование более компактной оценочной формы может 

быть одной из задач для работы на отдельном экспертно-

методическом семинаре. 

Выводы по процедуре оценки заявок и выбору победителей 

1) Решения, принимаемые Конкурсной комиссией по под-

держке того или иного проекта, нередко не совпадают с мнением 
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большинства участников обучения, а иногда и полностью противо-

речат общему мнению. Возможно, имеются какие-то дополнитель-

ные резоны, на основании которых Комиссией принимались те или 

иные решения. Зачастую выбор экспертов (и Комиссии) выглядит 

не очень обоснованно. Данное обстоятельство, скорее всего, явля-

ется следствием непрозрачности процедур принятия окончательно-

го решения. Выбор победителей Конкурса остаётся весьма непо-

нятным для общественности. Необходимы изменения в процедуры 

окончательного определения победителей. 

2) Из совокупности материалов, подлежавших рассмотрению, 

не представляется возможным сделать вывод о степени влияния 

экспертных заключений на окончательное решение по поддержке 

проекта или отказу в ней. 

3) Участники семинара обратили внимание на существенные 

рассогласования между первоначально заявленными масштабами 

проекта, отражёнными в конкурсных заявках, и реальной деятель-

ностью, зафиксированной в итоговой отчётности. В связи с чем был 

сделан вывод о недопустимости произвольного изменения форма-

тов, масштабов и бюджета проекта – без соответствующего, пред-

варительного или последующего экспертного обоснования. 

4) В связи с тем, что экспертные заключения представляют 

собою экономически содержательное решение, возможны угрозы и 

риски принятия ангажированных, предвзятых, коррупционных ре-

шений. 

5) Информация о результатах рассмотрения заявок и причины, 

по которым принимаются те или иные решения, остаются для уча-

стников конкурсов непонятными. 

Предложения  

1) Необходимо повысить уровень прозрачности в деятельно-

сти Конкурсной комиссии. Предположительно, могут быть приня-

ты следующие меры: 

- осуществлено включение в состав Конкурсной комиссии 

членов Общественного совета г.Москвы; 
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- предусмотрена возможность (и даже необходимость) участия 

эксперта в процедуре рассмотрения заявок Конкурсной комиссией 

– с правом совещательного голоса и обоснования своей позиции.  

2) Представляется также целесообразным проведение проце-

дур публичного представления конкурсных проектов и последую-

щего выбора победителей. Такого рода процедуры можно преду-

смотреть в ходе ежегодного Гражданского Форума. Заявки подают-

ся заблаговременно. Эксперты составляют первоначальное пред-

ставление о проекте, исходя из его текста. В дальнейшем, наблюдая 

за презентациями всех проектов, претендующих на финансирова-

ние, эксперты делают окончательные выводы, которые сообщают 

Конкурсной комиссии в предпоследний день Форума. Вечером пе-

ред днем завершения Форума Конкурсная комиссия проводит засе-

дание, на котором принимает решение о поддержке проектов-

победителей. В последний день Форума объявляются победители 

Конкурса, получающие дипломы в торжественной обстановке. 

3) Необходимо обеспечение взаимосвязи между экспертными 

заключениями и результатами решений Конкурсной комиссии. 

Предположительно, имеет смысл сформулировать и нормативно 

закрепить формальные обстоятельства, которые будут определять 

процедуру выработки окончательного решения по той или иной за-

явке. Например, если оба эксперта (при парном рассмотрении) вы-

сказались против поддержки проекта, проект не может быть под-

держан Конкурсной комиссией; однако такое отрицательное за-

ключение не может быть основанием для отказа в апелляции. 

4) Обязательность обоснования экспертами снижения сумм 

бюджета в поддерживаемых проектах (иначе – проведение вторич-

ной экспертизы). В настоящее время велики риски выхолащивания 

смыслового содержания проекта, формализации расходов без опо-

ры на суть проекта. 

5) Необходимо регламентировать меру ответственности экс-

пертов за результаты экспертного заключения – вплоть до исклю-

чения из соответствующего реестра специалистов, привлекаемых в 

экспертном качестве. 
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6) Необходимо информирование участников конкурса о ре-

зультате рассмотрения его заявки (достаточно краткого сообщения 

и контактной информации для вопросов и обсуждения). Желатель-

на возможность процедуры апелляции результатов участниками 

конкурса. 

Выводы по договору на выполнение проекта 

Далеко не на каждое мероприятие проекта можно попасть. 

Несмотря на усилия членов малых групп, занимавшихся монито-

рингом реализуемых в рамках конкурса грантов 2009 года проек-

тов, мониторам удалось наблюдать лишь за некоторыми из меро-

приятий организаций-исполнителей проектов.  

Предложения 

Необходимо формальное и однозначное закрепление в тек-

сте договора обязательства организации-исполнителя информиро-

вать о проводимых в рамках проекта мероприятиях и обеспечить 

возможность посещения любого мероприятия проекта. 

2. МОНИТОРИНГ 

Выводы по существующей процедуре мониторинга и ис-

пользуемым для него формам 

1) Возможность осуществления независимого мониторинга со 

стороны представителя округа оказывается затруднённой ввиду оп-

ределённых, ранее уже сложившихся взаимоотношений между вы-

полняющим данную функцию сотрудником филиала МДОО и той 

или иной организацией (в том числе, вероятна и негативная пред-

взятость). 

2) Информация о проекте, доступная для монитора, как прави-

ло, является недостаточной. Тексты первоначальных заявок, ввиду 

их существенной последующей корректировки не совпадают с тек-

стами реализуемых проектов. 

3) Затруднено осуществление мониторинга. При этом, зачас-

тую, создавалось впечатление, что исполнители проектов вовсе не 

жаждут видеть наблюдателей, осуществляющих мониторинг проек-

та и пытаются воспрепятствовать выполнению задачи мониторинга. 

В ряде случаев наблюдаемая в реальности картина свидетельство-
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вала о несоответствии написанного в проекте выполняемому – по 

таким существенным показателям, как количество граждан, полу-

чающих услуги в рамках проекта. 

Предложения  

1) Необходимо обеспечение независимости мониторов (лучше 

всего, если монитором является либо специалист (сотрудник, руко-

водитель филиала МДОО) из другого административного округа, 

либо (что лучше) независимая организация, осуществляющая оце-

ночную деятельность. 

2) Необходимость обеспечения доступности для монитора 

первоначальной информации по проекту, а также наблюдение за 

соответствием первоначальных планов реальным событиям в про-

екте. 

3) Необходимо обеспечение соблюдения исполнителями про-

ектов требования о доступности мониторов и содействия в прове-

дении мониторинга. 

Выводы по мониторинговой форме 

1) Из формы мониторинга не ясно, каким образом осуществ-

ляется получение требуемой для сделанных заключений информа-

ции.  

2) Не ясны действия, которые необходимо осуществить при 

проведении мониторинга. 

3) Нет изначальной информации о профессиональном составе 

исполнителей проекта и привлекаемых специалистов. Возникает 

вопрос к пункту «Информация об участниках реализации програм-

мы» – непонятно, зачем сбор информации в таком виде, поскольку 

квалификация сотрудников не требуется в заявке на грант? 

4) Нет методического единства и определённости в подходах к 

осуществлению мониторинга реализации проектов. 

Предложения 

1) В форму проведения мониторинга предлагается ввести Раз-

дел «Методы мониторинга» – с их кратким описанием и обоснова-

нием применения. 
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2) В форму проведения мониторинга предлагается ввести Раз-

дел «Описание и анализ мероприятия мониторинга» (например, со-

ответствие проводимых мероприятий календарному плану, инфор-

мация о посещении мероприятий, соответствие заявленного коли-

чества и состава участников фактическому, фактическое подтвер-

ждение использования приобретаемого оборудования и пр.); 

3) Необходимо либо убрать требование по информации об 

участниках проекта из отчёта по мониторингу, либо ввести анало-

гичное требование к содержимому заявки на грант. 

4) Необходимо создание специальных инструкций для со-

трудников, проводящих мониторинг. При этом необходимо, чтобы 

такие сотрудники корректно понимали  задачи мониторинга и не 

путали его с другими формами контроля (например, с проверкой 

и/или инспекцией). В противном случае организации, даже самые 

добросовестные, будут уклоняться и «закрываться» от встречи с 

мониторами. 

Мониторинг – прежде всего, «взгляд» со стороны, который 

позволяет не только увидеть соответствие  написанного и происхо-

дящего, но и почувствовать изнутри реальную ситуацию. Обяза-

тельные элементы стиля мониторинга: корректность и  объектив-

ность. 

Самые распространенные виды мониторинга: мониторинг до-

кументов и мониторинг событий. 

Предлагается добавить позицию: 

«изучение информационных материалов (сайта, публикаций, 

отзывов, фото и видео), интервью с участниками и организато-

рами». 

Это даст более полное и объективное представление о ходе 

проекта. 

Необходимо обращать внимание организации, заключившей 

договор на получение субсидии (гранта), на обязательность содей-

ствия в осуществлении контроля за реализацией проекта, проводи-

мом монитором во время реализации проекта. 
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Представляется необходимым внесение изменения в справку о 

проведении мониторинга. В разделе «Фактически выполненные  

работы в ходе реализации программы» в третью часть таблицы сле-

дует добавить слова: «указать документы и материалы, подтвер-

ждающие проведение запланированного мероприятия и основных 

его заявленных характеристик». 

3. СОДЕРЖАТЕЛЬНЫЙ ОТЧЁТ 

Выводы по оформлению содержательного отчёта 

1) При реализации технологии предоставления Правительст-

вом Москвы субсидий (грантов) неправительственным некоммер-

ческих организациям (ННКО) до настоящего времени отсутствует 

такой содержательный элемент оценочной деятельности, как оцен-

ка эффективности выполнения проекта. Несмотря на присутствие 

такого формального документа, как «Содержательный отчёт о реа-

лизации выполненного проекта», никто в структуре системы управ-

ления не занимается рассмотрением данных отчётов по существу. В 

итоге реальная, а не формально-экономическая, эффективность вы-

полненных проектов оказывается не изученной и не оцененной. 

Данный аспект представляется недопустимым, учитывая значи-

мость оценки эффективности социальных инвестиций, предприни-

маемых в виде грантовой поддержки деятельности ННКО. 

2) Отсутствует структурная формализация представления со-

держательного отчёта. 

3) Не налажена деятельность по сохранению и архивированию 

отчётности по выполненным проектам. В результате целый ряд от-

чётов (примерно 50%) по выполненным проектам оказался недос-

тупен для оценки. 

Предложения  

1) Необходимо создание комплексного инструмента оценки 

эффективности поддержанных в виде грантов (субсидий) и выпол-

ненных социальных проектов (аудита эффективности социальных 

инвестиций). Данное направление развития и повышения качества 

системы государственного управления будет способствовать прин-

ципиальному изменению ситуации в расходовании средств в соци-
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альной сфере, переходу от затратных методов к бюджетированию. 

ориентированному на результат (БОР). 

2) Необходима разработка форм содержательного отчёта 

для отражения действий, выполненных по проекту. Данные формы 

должны содержать: 

- количественную информацию о проведённых мероприятиях, 

числе граждан, принявших в них участие в мероприятиях, полу-

чивших услуги; 

- качественную информацию о группах получателей услуг, 

достигнутых результатах, положительных (или отрицательных) из-

менениях, произошедших под влиянием действий проекта; 

- сопоставление изначально сформулированного плана меро-

приятий и реальные их итоги; 

- обязательность приложения фото- и видеоматериалов. 

- формирование списков благополучателей. 

- обязательность сопоставления поставленных целей и задач с 

полученными результатами (желательно, измеримыми или каким-

либо иным образом описываемыми). 

По мере возникновения таких форм обязательной отчётности 

необходимо их обсуждение в ходе методических и экспертных се-

минаров. 

3) Необходимо создание электронного архива, обеспечиваю-

щего сохранение информации о реализованных проектах. 

4. ОБЩИЕ ЗАМЕЧАНИЯ 

4.1 Необходимость разделения использования механизмов 

гранта и социального заказа 

При осуществлении социальных инвестиций в развитие ин-

ститутов гражданского общества следует различать инновационные 

(«грантоспособные») проекты и проекты, реализуемые организаци-

ей-заявителем традиционно, в течение продолжительного времени 

в сфере тематики (скорее относящиеся к области оказания социаль-

но значимых услуг на основании государственного, муниципально-

го заказа). 
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Первый вариант представляется существенно более свобод-

ным для исполнителя в плане: 

- установления конкретной целевой группы (и её представите-

лей), с которой предстоит работать; 

- формирования бюджета расходов, требующихся при выпол-

нении поддержанного проекта; 

- поиска методов и технологий решения социально значимой 

проблемы. 

Во втором случае необходимо: 

1) Рассмотреть возможность заключения более долгосрочного 

договора (продолжительностью не менее 3-х лет). 

2) В рамках такого договора (социальный заказ) необходимо 

либо удостовериться в способности организации обеспечить соот-

ветствующий уровень бухгалтерской отчётности за бюджетные 

средства, либо содействовать (обеспечить) предоставлению таких 

услуг. 

3) Предусмотреть более строгие обязательства со стороны ис-

полнителя: осуществлять дополнительные наблюдения и сбор и об-

работку информации (возможно, исследования), имеющие целью 

формирование динамической картины состояния клиентов (изме-

нения в состоянии здоровья, выработка новых знаний, навыков, 

умений) – при работе с одними и теми же представителями целевой 

группы (или с различными представителями одной целевой груп-

пы). 

4) Обеспечить осуществление контроля качества оказываемых 

целевой группе по данному среднесрочному договору услуг. 

4.2 Повышение доли допустимых административных рас-

ходов до 20%. 

Для обеспечения соответствия расходов, предусмотренных на 

административные нужды, норме ФЗ «О благотворительной дея-

тельности и благотворительных организациях» (не более 20%), не-

обходимо предусмотреть возможность такой доли расходов в 

структуре бюджета заявок на получение гранта (субсидии). В про-

тивном случае организация-исполнитель оказывается в крайнем за-
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труднении при обеспечении должного уровня технического адми-

нистративного сопровождения (прежде всего, в части оказания ква-

лифицированных бухгалтерских услуг). 

4.3 Обеспечение реализации программно-целевой подхода 

Не следует поддерживать проведение единичных и/или разо-

вых мероприятий – за исключением случаев, когда такое мероприя-

тие является непременным атрибутом и результатом длительной 

деятельности. 

Практически на всех этапах написания и выполнения проектов 

исполнители не очень хорошо понимают разницу между проектом 

и текущей деятельностью организации. Необходимо широкое обу-

чение основам проектного подхода всех, подающих заявки на кон-

курс впервые. 

Нет внимания к необходимости изучения потребностей целе-

вой группы благополучателей и эффектов изменения в их ситуации. 

Данные вопросы также должны получить своё раскрытие в процес-

се первоначального обучения проектному подходу. 

4.4 Повышение квалификации экспертов и методистов 

Необходимы информационно-методические семинары, в ходе 

которых участники (специалисты и преподаватели) будут демонст-

рировать основные подходы и давать мастер-классы, позволяющие 

анализировать образовательные форматы и методики, применяемые 

в рамках близких по тематике и аналогичных курсов и координиро-

вать дальнейшую собственную и совместную деятельность. 

Необходимы также экспертные семинары по обмену опытом, 

позволяющие не только обсуждать насущные вопросы качества 

реализуемых проектов и корректировать экспертные методики, но 

и вырабатывать предложения по усовершенствованию конкурсных 

и экспертных процедур и используемой в конкурсах и при экспер-

тизе документации. 

4.5 Обучение представителей ННКО 

В ходе проекта (цикла обучающих семинаров) выявилась 

очень важная составляющая содержания обучения представителей 

ННКО основам социального проектирования. До настоящего вре-
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мени такая подготовка осуществляется только в области написания 

проектов. Вместе с тем, целый ряд серьёзных недоработок и де-

фектов были обнаружены и в процессе управления выполняемыми 

проектами, и в процедурах обеспечения возможности мониторинга 

со стороны контролирующих организаций, а также в части оформ-

ления итоговых результатов выполненных проектов. Проводимые в 

настоящее время специалистами Комитета общественных связей и 

общественного благотворительного совета г.Москвы краткие собе-

седования и консультации не являются достаточными для обеспе-

чения должного уровня управления проектами и отчётности по ним 

со стороны исполнителей проектов. 

Таким образом, представляется крайне актуальной задача су-

щественного тематического расширения в курсе обучения органи-

заций, выполняющих проекты. Такое обучение должно затронуть 

вышеперечисленные вопросы управления проектами, обеспечение 

должного оформления проводимых мероприятий и итогов выпол-

ненных проектов. 

4.6 Электронная база данных по реализованным проектам 

Необходимо предусмотреть и сделать обязательным сбор и 

хранение электронных версий заявок, результатов мониторинга, 

содержательных отчётов о выполненных проектах, а также оценки 

их эффективности. Отсутствие некоторых проектных заявок и от-

чётов об их выполнении сделало невозможным осуществление их 

анализа и оценки. Таким образом, оказались недоступными столь 

важные для дальнейшего развития проектного подхода информация 

и опыт выполненных проектов. 

5. ПРОЕКТ 

1) Основным содержательным элементом проекта являлся 

цикл учебно-образовательных мероприятий длительностью не ме-

нее 72 часов. 

При этом первоначально проект выглядел существенно иначе. 

Сумма, предусмотренная исполнителем, составляла 994 356 

рублей. 

Сумма, полученная реально, составила 350 000 рублей. 
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В результате резкого сокращения бюджета были значительно 

уменьшены масштабы учебно-образовательной работы со слушате-

лями курса, что не позволило произвести запланированного ранее и 

необходимого для обеспечения качества состава учебной группы 

предварительного отбора участников завершающей стадии обуче-

ния. 

В силу независящих от организации-исполнителя причин ко-

личество участников обучающего курса уменьшилось с 30 до 25 

человек (несколько из заявленных претендентов в работе семинара 

не участвовали либо участвовали в объёме, недостаточном для по-

лучения соответствующего сертификата). 

В перечень мероприятий проекта пришлось внести сущест-

венные изменения, и вместо 3-дневного выездного семинара, за-

вершающего обучение, был спланирован очно-заочный цикл обу-

чения (50 учебных часов – очных занятий, 24 часа – заочных заня-

тий). 

Данный формат так же имеет право на существование и ис-

пользование. 

Однако следует признать, что присутствие, в качестве одного 

из ключевых форматов, выездного мероприятия является одной из 

наиболее эффективных форм, в значительной мере способствую-

щей качественному выполнению всех намеченных действий учеб-

ного характера: 

- отвлечение участников обучения от текущей деятельности, 

что позволяет обеспечить более существенное деятельное погруже-

ние в обучающие мероприятия; 

- возможность в рамках деятельности малых групп сконцен-

трированной партнёрской коллективной работы по различным ас-

пектам оценочной деятельности в течение относительно небольшо-

го периода времени. 

Преимущества такого подхода почти единодушно отметили и 

ведущие курса, и участники данного учебно-образовательного цик-

ла, имеющие некоторый собственный опыт такого рода мероприя-

тий. 
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Кроме того, несложные расчёты свидетельствуют, что боль-

шой объём времени семинара и внимания участников в городских 

условиях теряется вследствие тех или иных отвлечений («произ-

водственная необходимость», те или иные жизненные обстоятель-

ства, срочные и неотложные дела в городе, опоздание из-за дорож-

ных «пробок», необходимость более раннего отъезда в связи с 

дальней дорогой и т.п.). Доля потерь составляет не менее 30 % вре-

мени. Таким образом, средства, «сэкономленные» на невыездной 

форме семинара, пропадают из-за других обстоятельств, повлиять 

на которые в условиях города не представляется возможным. Опыт 

стран, давно и традиционно применяющих выездные формы обуче-

ния, свидетельствует о существенно большей эффективности и, в 

конечном счёте, более значительной экономической отдаче от тако-

го рода инвестиций (в этих странах хорошо знают цену выражению 

«бесплатный сыр – в мышеловке»). 

При выездном семинаре и 30 участниках сумма расходов на 

проведение 3-дневного выездного элемента семинара (включая рас-

ходы на оплату труда ведущих) составляла по нашим расчётам и 

предварительно согласованной смете 360 000 (Триста шестьдесят 

тысяч) рублей. Или, в расчёте на одного обучающегося – 12 000 

(Двенадцать тысяч) рублей. При полной же комплектации состава 

участников (по факту предварительного количества заявок – 34 че-

ловека) эти расходы оказались бы чуть более 10 000 рублей. 

В условиях проведения семинара в городе расходы составили 

174 000 (Сто семьдесят четыре тысячи) рублей. Учитывая, что по-

стоянно присутствовали на семинаре не более 25 человек (средняя 

численность участников в силу различных обстоятельств составля-

ла 18-20 человек), расходы на одного обучающегося составили 

10 000 (Десять тысяч) рублей. 

При сопоставимых расходах степень внимания, которое спо-

собны уделить ведущие семинара обучающимся в условиях выезда, 

как показывает практика, оказывается значительно выше. Как 

правило (и выполнение предыдущего проекта организацией-

исполнителем – тому подтверждение), по окончании рабочего дня 
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планируются и осуществляются дополнительные сессии, самостоя-

тельная работа в группах и консультации, в которых принимает 

участие значительное количество слушателей. 

2) Невозможность реализации предварительного отбора уча-

стников семинара продвинутого уровня, как это первоначально бы-

ло запланировано в проекте, привело к существенному разнообра-

зию в степени готовности слушателей к прохождению данного 

уровня обучения. Различие в уровне знаний заметно ощущалась. 

Таким образом, ведущие были вынуждены, зачастую, значительное 

внимание уделять соблюдению уровня, достаточного для «усред-

нённого» понимания проходящего курса. В ряде случаев, итогом 

стали пропуски в знании участников, которые, не будучи хорошо 

знакомыми с основами проектного подхода, делали довольно про-

стые ошибки на этапе, когда необходимо демонстрировать экс-

пертный уровень знаний. 

В связи с этим при проведении аналогичных образовательных 

курсов впредь необходим предварительный отбор будущих участ-

ников, с помощью которого определяется степень готовности уча-

стника к работе на более высоком уровне знаний в сфере проектно-

го подхода. Такой отбор может осуществляться как путём проведе-

ния опроса, так и на основе результатов обучения основам проект-

ного подхода. 

3) Необходимо рассмотрение вопроса об установлении стан-

дарта финансирования проектов и программ из бюджетных 

средств, предусматривающего выделение доли расходов на осуще-

ствление всего комплекса процедур по экспертизе заявок, монито-

ринга выполнения и оценки эффективности выполненных проектов 

в размере не менее 3% от общей суммы финансирования по про-

грамме (проекту). Данный стандарт финансирования (3-10%), при-

меняемый в странах с устойчивой и многолетней традицией приме-

нения программно-целевого подхода, свидетельствует о безусловно 

положительном влиянии такого рода расходов на качество выпол-

нения проектов, повышение их итоговой эффективности, рост про-
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зрачности выполнения проектов и программ, снижение уровня кор-

рупционных рисков и издержек. 

Уровень экономического эффекта от использования такого 

рода расходов заметно превышает объёмы реальных потерь, прак-

тически неизбежных при отсутствии должного содержательного 

контроля за распределением бюджетных средств и эффективности 

их инвестирования в инициативные и инновационные проекты раз-

личных институтов гражданского общества. 

Очевидно, что представленный выше образец экспертно-

аналитической работы в ходе проведённого обучения является од-

ной из форм, способствующих не только дополнительно активному 

участию слушателей в освоении знаний того или иного образова-

тельного курса, но и получению нового знания, «обратной связи» 

для органов власти. Такая информация может оказаться весьма по-

лезной – естественно, при наличии «государственной воли» на 

осуществление реформирования системы управления обществен-

ными ресурсами, повышения эффективности такого управления, 

снижения коррупционных рисков, повышения доверия граждан к 

вырабатываемой и реализуемой государственной политике. Что, 

собственно, и является основой – технологией социального инве-

стирования, обеспечивающей устойчивое социальное развитие. 
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НЕКОТОРЫЕ ИТОГИ (ЗАКЛЮЧЕНИЕ) 

Итак, кратко рассмотрены основные составляющие элементы 

оценочной деятельности, прежде всего, в сфере оценки социальных 

проектов (и программ). 

Предложенное вашему вниманию пособие представляется 

лишь одним из шагов в самом начале большой, трудоёмкой и кро-

потливой работы над созданием системы оценочной деятельности в 

нашей стране, что под силу только всему постепенно формирую-

щемуся в нашем государстве сообществу оценщиков проектов. 

Имеющийся у авторов данного пособия опыт практической дея-

тельности, методической и преподавательской работы, посвящён-

ной подготовке специалистов в сфере оценочной деятельности для 

целей социального проектирования, позволяет с высокой степенью 

уверенности говорить о том, что эта деятельность может быть оха-

рактеризована как одна из ключевых, определяющих: 

- адекватное реальности и точное восприятие, прежде всего, 

органами власти и управления, но также и представителями граж-

данского общества происходящих в обществе или отдельных его 

группах социальных и гуманитарных процессов; 

- способность к осуществлению научно обоснованных и кор-

ректных выводов и прогнозов; 

- достижимость запланированных «исполнителями» ранее и 

желаемых для «заказчика» результатов. 

Только освоив и обеспечив полномасштабное внедрение, рас-

пространение, а со временем – и укоренение данной социальной 

технологии, технологии оценочной деятельности, наша страна 

сможет постепенно отойти от неизбежности традиционно сбываю-

щегося вывода одного из бывших российских политиков: «Хотели 

как лучше, а получилось – как всегда». В этой связи необходимо 

сказать, что сам процесс внедрения, распространения и укоренения 

оценочной деятельности, как желательного элемента управленче-

ской культуры, может быть осуществлён на основе применения ме-
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та-технологии, называемой Технологией продвижения техноло-

гий, состоящей из ряда очевидных элементов, таких как: 

- проведение экспериментальных процедур и проектов, на-

правленных на отработку самой технологии; 

- укрепление и развитие методологии оценки, создание систе-

мы подготовки, переподготовки и повышения квалификации кад-

ров; 

- формирование нормативно-правовой основы технологии; 

- насыщение данной сферы деятельности требуемой информа-

цией; 

- создание ресурсной базы для её внедрения и развития; 

- встраивание оценочной деятельности в процедуры государ-

ственного (и негосударственного) управления; 

- отслеживание, мониторинг и периодическая оценка процес-

сов внедрения и распространения технологии; 

- наконец – проведение систематических и разнообразных ис-

следований в сфере продвигаемой технологии30
. 

Очевиден и тот факт, что только по мере появления реально 

заинтересованных во внедрении данной социальной технологии 

специалистов в системе государственного и муниципального 

управления процесс её продвижения приобретёт устойчивый и по-

ступательный характер. 

Обратим также внимание на то, что заявления о внедрении 

проектов как элемента программно-целевого подхода становится 

все более модным, в том числе и у представителей органов госу-

дарственной власти и местного самоуправления. Конечно, выделе-

ние грантов или субсидий неправительственным некоммерческим 

организациям с неизбежностью предполагает конкурс социальных 

проектов заинтересованных в таком финансировании организаций. 

                                                 
30

 Более подробно Технология продвижения технологий описана: Автономов А.С., Вино-

градова Т.И., Замятина М.Ф., Хананашвили Н.Л. Социальные технологии межсекторного 

взаимодействия в современной России. Учебник. Под общ. ред. А.С.Автономова. М.: 

Фонд «НАН», 2003. 
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Однако, как это и было продемонстрировано в настоящем пособии, 

внедрение социального проектирования без одновременного введе-

ния и развития оценочной деятельности в отношении социальных 

проектов невозможно (по крайней мере, если речь идет о действи-

тельном внедрении социального проектирования, а не о провозгла-

шении такого внедрения в виде некоего лозунга). 

Хочется выразить надежду, что представленное вниманию чи-

тателя пособие в некоторой степени удовлетворит интерес не толь-

ко сотрудников неправительственных некоммерческих организа-

ций, но и представителей органов власти, а также специалистов, 

профессионально занимающихся оценочной деятельностью в сфере 

социальной политики. 
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