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×òî òàêîå Òåìïóñ?

Òåìïóñ (Òðàíñ-Åâðîïåéñêàÿ ñõåìà ñîòðóäíè÷åñòâà â îáëàñòè âûñøåãî îáðàçîâàíèÿ.) Ïðîãðàììà áûëà
óòâåðæäåíà Ñîâåòîì Ìèíèñòðîâ Åâðîïåéñêîãî Ñîþçà 7-ãî ìàÿ 1990 ãîäà è ñ òåõ ïîð äâà ðàçà
ïðîäëåâàëàñü, âêëþ÷àÿ òåêóùèé ñðîê ïðîäëåíèÿ äî 2000-ãî ãîäà.

Òåìïóñ - ïðîãðàììà Åâðîïåéñêîãî Ñîþçà (EÑ), íàïðàâëåííàÿ íà ñòèìóëèðîâàíèå ñîòðóäíè÷åñòâà ñî
Ñòðàíàìè-ïàðòíåðàìè â Öåíòðàëüíîé è Âîñòî÷íîé Åâðîïå, à òàêæå Íîâûìè Íåçàâèñèìûìè
Ãîñóäàðñòâàìè è Ìîíãîëèåé â öåëÿõ ïîääåðæêè ðåôîðì â ñèñòåìàõ âûñøåãî îáðàçîâàíèÿ ýòèõ ñòðàí.

Òåìïóñ ñîñòàâëÿåò ÷àñòü îáùåé èíèöèàòèâû ÅÑ, ïðèíÿòîé â ïîääåðæêó ýêîíîìè÷åñêîãî è ñîöèàëüíîãî
ðåñòðóêòóðèðîâàíèÿ Öåíòðàëüíîé è Âîñòî÷íîé Åâðîïû (ïðîãðàììà Ôàðå), à òàêæå ñ öåëüþ ñîäåéñòâèÿ
ðàçâèòèþ ãàðìîíè÷íûõ è ïðî÷íûõ ýêîíîìè÷åñêèõ è ïîëèòè÷åñêèõ ñâÿçåé ìåæäó Åâðîïåéñêèì Ñîþçîì
è Íîâûìè Íåçàâèñèìûìè Ãîñóäàðñòâàìè è Ìîíãîëèåé (ïðîãðàììà Òàñèñ). Â 1997 ã. âñåãî â ïðîãðàììå
Òåìïóñ ïðèíÿëî ó÷àñòèå 26 Ñòðàí-ïàðòíåðîâ. Ôèíàíñèðîâàíèå ïðîâîäèòñÿ ÷åðåç Ïðîãðàììû
äåéñòâèé, âûäåëÿåìûå îòäåëüíûì ñòðàíàì ôîíäû îïðåäåëÿþòñÿ â ðåçóëüòàòå ïåðåãîâîðîâ ìåæäó
Åâðîïåéñêîé Êîìèññèåé è Ñòðàíàìè-ïàðòíåðàìè.

Òåìïóñ ÿâëÿåòñÿ ïðîãðàììîé òèïà "ñíèçó-ââåðõ", îòâå÷àþùåé èíäèâèäóàëüíûì ïîòðåáíîñòÿì
îòäåëüíûõ ó÷ðåæäåíèé è Ñòðàí-ïàðòíåðîâ. Ïðîåêòû ñîñòàâëÿþòñÿ óíèâåðñèòåòàìè Ñòðàí-ïàðòíåðîâ â
ñîòðóäíè÷åñòâå ñ èõ ïàðòíåðàìè èç ñòðàí Åâðîïåéñêîãî Ñîþçà, ãäå óíèâåðñèòåòû ñòðàí ÅÑ
ïðåäîñòàâëÿþò ñâîè íîó-õàó è îïûò.

Òåìïóñ ïðåäîñòàâëÿåò ïîääåðæêó âûñîêîêà÷åñòâåííûì ïðîåêòàì, öåëüþ êîòîðûõ ÿâëÿåòñÿ
ðåñòðóêòóðèçàöèÿ è ðàçðàáîòêà ó÷åáíûõ ïëàíîâ è ìàòåðèàëîâ, ïîâûøåíèå ìîùíîñòè òåõíè÷åñêèõ
ñðåäñòâ îáó÷åíèÿ, à òàêæå/èëè ñîâåðøåíñòâîâàíèå àäìèíèñòðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ óíèâåðñèòåòîâ è
âûñøèõ ó÷åáíûõ çàâåäåíèé Ñòðàí-ïàðòíåðîâ. Òàêàÿ ïîääåðæêà â ðàìêàõ ïðîãðàììû Òåìïóñ
îêàçûâàåòñÿ ïóòåì ñóáñèäèðîâàíèÿ ïðîåêòîâ ñîòðóäíè÷åñòâà ìåæäó âûñøèìè ó÷åáíûìè çàâåäåíèÿìè
ñòðàí ÅÑ è Ñòðàí-ïàðòíåðîâ, âåäóùåãîñÿ â ïðèîðèòåòíûõ îáëàñòÿõ, îïðåäåëÿåìûõ ñîîòâåòñòâóþùèìè
Ñòðàíàìè-ïàðòíåðàìè è Åâðîïåéñêîé Êîìèññèåé, è â ñîîòâåòñòâèè ñ ïðîöåññîì îáùåãî ñîöèàëüíî-
ýêîíîìè÷åñêîãî ðåôîðìèðîâàíèÿ â ýòèõ ñòðàíàõ.

Â ïåðèîä ñ 1990-ãî ïî 1997-é ãã. ÅÑ áûëî âëîæåíî â ðåñòðóêòóðèçàöèþ âûñøåãî îáðàçîâàíèÿ Ñòðàí-
ïàðòíåðîâ Ôàðå è Òàñèñ 689 ìëí. ÝÊÞ ïîñðåäñòâîì ïîääåðæêè ÷åðåç ïðîãðàììó Òåìïóñ áîëåå ÷åì
2400* ïðîåêòîâ è ïðèáëèçèòåëüíî 12 000 èíäèâèäóàëüíûõ ñóáñèäèé íà ïîåçäêè
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Öåëåíàïðàâëåííàÿ ðàçðàáîòêà è ìåíåäæìåíò ïðîåêòîâ



ÂÂÅÄÅÍÈÅ:
ÖÅËÜ ÍÀÑÒÎßÙÅÃÎ ÏÎÑÎÁÈß

Â ïåðèîä ñ 1990 ã. â ðàìêàõ ïðîãðàììû Òåìïóñ áûëî îñóùåñòâëåíî ôèíàíñèðîâàíèå áîëåå 2 500
ïðîåêòîâ. Îïûò ïîêàçàë, ÷òî îñíîâíûå òðóäíîñòè â âûïîëíåíèè ïðîåêòîâ âîçíèêàëè òàì, ãäå â õîäå
ðàçðàáîòêè è îñóùåñòâëåíèÿ ïðîåêòà áûëè óïóùåíû ðåøàþùèå äëÿ îáåñïå÷åíèÿ óñïåõà ïðîåêòà
ôàêòîðû. Òàêîâûìè ìîãóò ÿâëÿòüñÿ ðàçëè÷íûå ôàêòîðû: îò íåâêëþ÷åíèÿ â ïåðâîíà÷àëüíûé ïëàí
ïðîåêòà âñåõ îñíîâíûõ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí äî ñáîåâ â ñèñòåìå ìîíèòîðèíãà ïðîåêòà è
íåïðåäîñòàâëåíèÿ â ðåçóëüòàòå íåîáõîäèìîé èíôîðìàöèè äëÿ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì â õîäå åãî
âûïîëíåíèÿ. Â ñâÿçè ñ ýòèì îäíîé èç îñíîâíûõ çàäà÷ ïðîãðàììû Òåìïóñ ñòàëî - ñïîñîáñòîâàòü
ïðîôåññèîíàëüíîìó óïðàâëåíèþ ïðîåêòàìè.

Â 1996 ã. â ïðåäóñìîòðåííûå ïðîãðàììîé Òåìïóñ ïðîöåäóðû áûë âêëþ÷åí Ëîãèêî-ñòðóêòóðíûé
ïîäõîä, ïðåäñòàâëÿþùèé ñîáîé ñðåäñòâî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ðàçðàáîòêè è ìåíåäæìåíòà ïðîåêòîâ.
Íàçíà÷åíèå íàñòîÿùåãî ïîñîáèÿ - ïîìî÷ü â óëó÷øåíèè íàâûêîâ ïëàíèðîâàíèÿ ïðîåêòîâ è óïðàâëåíèÿ
èìè è òàêèì îáðàçîì ñïîñîáñòâîâàòü ãëàäêîìó ïðîâåäåíèþ ïëàíèðîâàíèÿ è âûïîëíåíèÿ ïðîåêòîâ
ïðîãðàììû Òåìïóñ. Â ïîñîáèå âõîäÿò îçíàêîìëåíèå ñ Ëîãèêî-ñòðóêòóðíûì ïîäõîäîì è ðóêîâîäñòâî ïî
åãî ïðèìåíåíèþ â ïëàíèðîâàíèè è îñóùåñòâëåíèè ïðîåêòîâ ïðîãðàììû Òåìïóñ. Ïîñîáèå
îñíîâûâàåòñÿ íà îïûòå äâóõ ñåìèíàðîâ, ïîñâÿùåííûõ îáó÷åíèþ íàâûêàì óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè
ïðîâåäåííûõ äëÿ àäìèíèñòðàöèè ïðîåêòîâ â Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè, Óêðàèíå, Áåëàðóñè è Ìîëäîâå,
îäíàêî ñîäåðæèò òàêæå ñóùåñòâåííûå èçìåíåíèÿ è äîïîëíåíèÿ, öåëü êîòîðûõ - äàòü áîëüøå
èíôîðìàöèè î Ëîãèêî-ñòðóêòóðíîì ïîäõîäå.

Äàííîå ïîñîáèå íå ÿâëÿåòñÿ ó÷åáíèêîì ïî îðãàíèçàöèè ïðîöåäóð è íå äîëæíî èñïîëüçîâàòüñÿ â
êà÷åñòâå òàêîâîãî. Â ïîñîáèè ïðåäñòàâëåíû ìîäåëè ïðèåìîâ è ìåòîäîâ, êîòîðûå íà ïðàêòèêå äîëæíû
áûòü àäàïòèðîâàíû ê êîíêðåòíûì óñëîâèÿì. È õîòÿ îíî íå ðåøèò âàøèõ ïðîáëåì óæå ñåãîäíÿ, ïîñîáèå
ïðåäîñòàâèò â âàøå ðàñðîðÿæåíèå äîïîëíèòåëüíûå ñðåäñòâà è ïðèåìû, êîòîðûå ïîìîãóò âàì ñäåëàòü
âàøó ðàáîòó áîëåå ýôôåêòèâíîé íà äëèòåëüíûé ñðîê. Îäíîãî ïðî÷òåíèÿ íàñòîÿùåãî ïîñîáèÿ
íåäîñòàòî÷íî äëÿ òîãî, ÷òîáû ñòàòü ñïåöèàëèñòîì ïî èñïîëüçîâàíèþ Ëîãèêî-ñòðóêòóðíîãî ïîäõîäà
(ËÑÏ). Äëÿ òîãî ÷òîáû èçâëå÷ü âñå âîçìîæíûå ïðåèìóùåñòâà, êîòîðûå ïðåäîñòàâëÿåò ýòîò èíñòðóìåíò
ïëàíèðîâàíèÿ è ìåíåäæìåíòà ïðîåêòîâ, âîçìîæíî, ïîòðåáóåòñÿ ÷òåíèå áîëüøåãî êîëè÷åñòâà
ëèòåðàòóðû, à òàêæå (è ýòî áóäåò èäåàëüíûì óñëîâèåì) ó÷àñòèå â êóðñå îáó÷åíèÿ ËÑÏ.

Â ïîñîáèè äàþòñÿ îáúÿñíåíèÿ ïî ñëåäóþùèì òåìàì:

. Öåëåíàïðàâëåííîå óïðàâëåíèå ïðîåêòàìè è Ëîãèêî-ñòðóêòóðíûé ïîäõîä.

. Èñïîëüçîâàíèå Ëîãèêî-ñòðóêòóðíîãî ïîäõîäà ïðè ïëàíèðîâàíèè ïðîåêòîâ.

. Èñïîëüçîâàíèå Ëîãèêî-ñòðóêòóðíîãî ïîäõîäà äëÿ âûïîëíåíèÿ, ìîíèòîðèíãà è îöåíêè ïðîåêòîâ.

. Óïðàâëåíèå ôèíàíñîâûìè ðåñóðñàìè ïðîåêòà.

. Ñîñòàâëåíèå è èñïîëüçîâàíèå ãðàôèêà ìåðîïðèÿòèé è ãðàôèêà ðàñõîäîâ.

. Óñòàíîâëåíèå õîðîøèõ ðàáî÷èõ îòíîøåíèé âíóòðè êîëëåêòèâà.

. Ïîâûøåíèå ïðîäóêòèâíîñòè óñòíîãî è ïèñüìåííîãî îáùåíèÿ.
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. Äîñòèæåíèå ýôôåêòèâíîñòè ñîâåùàíèé ïóòåì õîðîøåé ïîäãîòîâêè è íàäåæíîãî óïðàâëåíèÿ.

. Ñîâåðøåíñòâîâàíèå óïðàâëåíèÿ âðåìåíåì.

Ïîñîáèå ìîæíî ðàçäåëèòü íà äâå ÷àñòè: ×àñòü I, ñîäåðæàùàÿ îáúÿñíåíèÿ ïî ïðèìåíåíèþ ËÑÏ â
ïëàíèðîâàíèè è îñóùåñòâëåíèè ïðîåêòîâ; è ×àñòü II, ãäå ïðèâîäÿòñÿ íåêîòîðûå ðåêîìåíäàöèè ïî
âûðàáîòêå íàâûêîâ ïîâñåäíåâíîãî óïðàâëåíèÿ. Õîòÿ êàæäàÿ èç ÷àñòåé èìååò ñâîþ ëîãè÷åñêóþ
ïîñëåäîâàòåëüíîñòü, èõ ìîæíî, òåì íå ìåíåå, ÷èòàòü âûáîðî÷íî, ïîëó÷àÿ èíôîðìàöèþ, òðåáóþùóþñÿ
äëÿ ðåøåíèÿ îïðåäåëåííîé çàäà÷è èëè âîïðîñà.

Êðàòêîå îáúÿñíåíèå èñïîëüçóåìûõ â íàñòîÿùåì ïîñîáèè òåðìèíîâ äàåòñÿ â ãëîññàðèè. Â ïîñîáèè
èìååòñÿ òàêæå áèáëèîãðàôèÿ, ãäå óêàçàíû äîïîëíèòåëüíûå èñòî÷íèêè, ñîäåðæàùèå ïîëåçíóþ
èíôîðìàöèþ î Ëîãèêî-ñòðóêòóðíîì ïîäõîäå è ïðîãðàììå Òåìïóñ.
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×ÀÑÒÜ 1: ÖÅËÅÍÀÏÐÀÂËÅÍÍÛÉ ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒ
ÏÐÎÅÊÒÎÂ È ËÎÃÈÊÎ-ÑÒÐÓÊÒÓÐÍÛÉ
ÏÎÄÕÎÄ.

Ëîãèêî-ñòðóêòóðíûé ïîäõîä (ËÑÏ) áûë ðàçðàáîòàí Àãåíñòâîì Ìåæäóíàðîäíîãî ðàçâèòèÿ â ÑØÀ â
êîíöå 60-õ ãîäîâ äëÿ îêàçàíèÿ ïîìîùè â ïëàíèðîâàíèè, óïðàâëåíèè è îöåíêå ñîäåéñòâóþùèõ
ïðîãðåññó ìåðîïðèÿòèé. Ñ òîãî âðåìåíè ýòîò ïîäõîä â êà÷åñòâå èíñòðóìåíòà ïëàíèðîâàíèÿ è
óïðàâëåíèÿ áûë ïðèíÿò áîëüøèì êîëè÷åñòâîì äðóãèõ ó÷ðåæäåíèé, îêàçûâàþùèõ ïîìîùü ïðîöåññàì
ðàçâèòèÿ. Ñðåäè ýòèõ ó÷ðåæäåíèé: Ñåëüñêîõîçÿéñòâåííûé áàíê ðàçâèòèÿ, Äàòñêîå îáùåñòâî
ìåæäóíàðîäíîãî ðàçâèòèÿ, Ãåðìàíñêîå îáùåñòâî òåõíè÷åñêîãî ñîòðóäíè÷åñòâà, ÌÎÒ, Íîðâåæñêîå
îáùåñòâî ìåæäóíàðîäíîãî ðàçâèòèÿ, Ñëóæáà ðàçâèòèÿ çàðóáåæíûõ ñòðàí, Øâåäñêàÿ ñëóæáà
ìåæäóíàðîäíîãî ðàçâèòèÿ è Îðãàíèçàöèÿ Ìåæäóíàðîäíîãî ðàçâèòèÿ ÎÎÍ. Åâðîïåéñêîé Êîìèññèåé
áûëî íåäàâíî âûïóùåíî ó÷åáíîå ïîñîáèå ïî óïðàâëåíèþ öèêëàìè ïðîåêòîâ, ïîñòðîåííîå íà îñíîâå
Ëîãèêî-ñòðóêòóðíîãî ïîäõîäà.1 Â ×àñòè I íàñòîÿùåãî ïîñîáèÿ ñîäåðæàòñÿ ðåêîìåíäàöèè ïî
ïðèìåíåíèþ ËÑÏ â õîäå ïîäãîòîâêè è îñóùåñòâëåíèÿ ïðîåêòîâ. Ïðèíÿòûé Òàñèñ ìåòîä îáðàùåíèÿ
ê ñëàáûì ñòîðîíàì ïëàíèðîâàíèÿ è ìåíåäæìåíòà ïðîåêòîâ íîñèò íàçâàíèå Óïðàâëåíèå öèêëîì

ïðîåêòà. Ïîäðîáíîå îïèñàíèå ýòîãî ìåòîäà ïðèâîäèòñÿ â èçäàííîì Òàñèñ Ðóêîâîäñòâå ïî óïðàâëåíèþ

öèêëîì ïðîåêòà2, ê êîòîðîìó âû, âîçìîæíî, çàõîòèòå îáðàòèòüñÿ, ÷òîáû íàéòè äîïîëíèòåëüíûå
ñâåäåíèÿ î ëîãè÷åñêîé ñòðóêòóðå.

Â Ãëàâå 1.1 ïðèâîäèòñÿ êðàòêèé îáçîð öåëåíàïðàâëåííîãî ïëàíèðîâàíèÿ ïðîåêòà è ëîãèêî-
ñòðóêòóðíîãî ïîäõîäà, à òàêæå îïèñàíèå ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîí ýòîãî ìåòîäà. Çäåñü æå äàþòñÿ
íåêîòîðûå îïðåäåëåíèÿ ïðèìåíÿåìîé â ËÑÏ òåðìèíîëîãèè

Ãëàâà 1.2 ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ðóêîâîäñòâî ïî èñïîëüçîâàíèþ Ëîãèêî-ñòðóêòóðíîãî ïîäõîäà â õîäå
ðàçðàáîòêè ïðîåêòà. Çäåñü âûäåëåíû âîñåìü ýòàïîâ ïðèìåíåíèÿ Ëîãèêî-ñòðóêòóðíîãî ïîäõîäà (ËÑÏ)
ïðè ïëàíèðîâàíèè ïðîåêòà: i) àíàëèç çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí; ii) àíàëèç ïðîáëåì; iii) àíàëèç öåëåé; iv)
îïðåäåëåíèå ëîãèêè ó÷àñòèÿ; v) óêàçàíèå íà äîïóùåíèÿ è ôàêòîðû ðèñêà; vi) îïðåäåëåíèå ïîêàçàòåëåé;
vii) ïîäãîòîâêà ãðàôèêà ìåðîïðèÿòèé è viii) óêàçàíèå ðåñóðñîâ. Â ýòîé ãëàâå, à òàêæå â Ãëàâå 1.3, â
êà÷åñòâå èëëþñòðàöèè ïðèìåíåíèÿ ïîäõîäà ïðèâîäèòñÿ ïðèìåð îäíîãî èç ïðîåêòîâ ïðîãðàììû Òåìïóñ.

Â Ãëàâå 1.3 ðàññìàòðèâàåòñÿ ïðèìåíåíèå ËÑÏ ïðè îñóùåñòâëåíèè ïðîåêòîâ. Çäåñü äàþòñÿ îáúÿñíåíèÿ
ïî ïîñòðîåíèþ ëîãèêî-ñòðóêòóðíîé ñõåìû äëÿ ïðîåêòîâ, óæå ðàçðàáîòàííûõ áåç ïðèìåíåíèÿ òàêîé
ñõåìû. Çàòåì ïðèâîäèòñÿ îïèñàíèå ðîëè ËÑÏ â ðàçðàáîòêå ñèñòåìû ìîíèòîðèíãà è îöåíêè ïðîåêòà, à
òàêæå ïðåäëàãàþòñÿ ðåêîìåíäàöèè ïî âåäåíèþ ôèíàíñîâîé îò÷åòíîñòè ïðîåêòà è ðàçúÿñíÿåòñÿ
ïðèìåíåíèå ëîãèêî-ñòðóêòóðíîé ñõåìû â êà÷åñòâå îñíîâû äëÿ îöåíêè, ïðîâîäèìîé êàê â õîäå
âûïîëíåíèÿ, òàê è ïî çàâåðøåíèè ïðîåêòà.

1 Project Cycle Management, Integrated Approach and Logical Framework, European Commission, DG VIII 1993.

2 Tacis Project Cycle Management Handbook, European Commission, DGIA
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Ãëàâà 1.1. Ðîëü Ëîãèêî-ñòðóêòóðíîãî ïîäõîäà.

Ñëîâàðü îïðåäåëÿåò öåëü êàê “ïðåäìåò ñòðåìëåíèÿ”. Ñìûñë ïîñòàíîâêè öåëåé ñîñòîèò â òîì, ÷òîáû
îïðåäåëèòü, ÷òî ÿâëÿåòñÿ ïðåäìåòîì âàøåãî ñòðåìëåíèÿ (æåëàåìàÿ ñèòóàöèÿ â áóäóùåì), ñ òåì ÷òîáû
çàòåì âûðàáîòàòü ïëàí ìåðîïðèÿòèé äëÿ äîñòèæåíèÿ êàæäîé öåëè. Ýòîò ïðîöåññ íîñèò íàçâàíèå
öåëåâîãî ïëàíèðîâàíèÿ. ßñíîñòü öåëåé ïîçâîëÿåò ÷åòêî îïðåäåëèòü êîíå÷íóþ çàäà÷ó äëÿ âñåé
äåÿòåëüíîñòè â ðàìêàõ ïðîãðàììû, à òàêæå ïðîâåñòè îöåíêó îñóùåñòâëåíèÿ ïðîåêòà. Â õîäå
îñóùåñòâëåíèÿ ïðîåêòà âåäåòñÿ åãî ìîíèòîðèíã, öåëü êîòîðîãî - óñòàíîâèòü, ñïîñîáñòâóåò ëè
âûïîëíåíèå ïðîåêòà äîñòèæåíèþ ïîñòàâëåííûõ ïåðåä íèì öåëåé. Åñëè íåò, ïðèíèìàþòñÿ ìåðû ïî
âîçâðàùåíèþ ïðîåêòà â íóæíîå ðóñëî. Ýòîò ïðîöåññ íîñèò íàçâàíèå öåëåíàïðàâëåííîãî ìåíåäæìåíòà.

ËÑÏ ñîñòîèò èç àíàëèòè÷åñêîé ôàçû è ôàçû ïëàíèðîâàíèÿ:

Ñõåìà 1: Ëîãèêî-ñòðóêòóðíûé ïîäõîä ê ðàçðàáîòêå ïðîåêòà

ÀÍÀËÈÒÈ×ÅÑÊÀß ÔÀÇÀ ÔÀÇÀ ÏËÀÍÈÐÎÂÀÍÈß

. Ýòàï 1: ÀÍÀËÈÇ ÇÀÈÍÒÅÐÅÑÎÂÀÍÍÛÕ
ÑÒÎÐÎÍ - èäåíòèôèêàöèÿ ãðóïï, îòäåëüíûõ ëèö
è ó÷ðåæäåíèé, èíòåðåñû êîòîðûõ ïðîåêò ìîæåò
çàòðîíóòü, èäåíòèôèêàöèÿ èõ îñíîâíûõ
êëþ÷åâûõ ïðîáëåì, îãðàíè÷åíèé è âîçìîæíîñòåé.

. Ýòàï 2: ÀÍÀËÈÇ ÏÐÎÁËÅÌ - ôîðìóëèðîâêà
ïðîáëåì, îïðåäåëåíèå ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûõ

ñâÿçåé è ïîñòðîåíèå äðåâà ïðîáëåì.

. Ýòàï 3: ÀÍÀËÈÇ ÖÅËÅÉ - âûâåäåíèå öåëåé èç
îïðåäåëåííûõ ïðîáëåì; îïðåäåëåíèå îòíîøåíèé
“ñðåäñòâà äîñòèæåíèÿ - êîíå÷íûé ðåçóëüòàò”,

îáúåäèíåíèå öåëåé â ãðóïïû è îïðåäåëåíèå
ñòðàòåãèè ïðîåêòà.

Ïî ïðîâåäåíèè àíàëèçà ñèòóàöèè ïðîåêò äîëæåí

áûòü ãîòîâ äëÿ ïðîâåäåíèÿ äåòàëüíîãî

ïëàíèðîâàíèÿ ...

. Ýòàï 4: ÂÛÂÅÄÅÍÈÅ ËÎÃÈÊÈ Ó×ÀÑÒÈß -
îïðåäåëåíèå ñîñòàâíûõ ÷àñòåé ïðîåêòà, ïðîâåðêà
åãî âíóòðåííåé ëîãèêè, ôîðìóëèðîâêà öåëåé ñ
òî÷êè çðåíèÿ âîçìîæíîñòåé èõ èçìåðåíèÿ.

. Ýòàï 5: ÓÊÀÇÀÍÈÅ ÄÎÏÓÙÅÍÈÉ È
ÔÀÊÒÎÐÎÂ ÐÈÑÊÀ - âûÿâëåíèå óñëîâèé,
ìîãóùèõ îêàçàòü îòðèöàòåëüíîå âëèÿíèå íà
âûïîëíåíèå ïðîåêòà è íå ïîääàþùèõñÿ êîíòðîëþ
ñî ñòîðîíû ìåíåäæìåíòà ïðîåêòà.

. Ýòàï 6: ÎÏÐÅÄÅËÅÍÈÅ ÏÎÊÀÇÀÒÅËÅÉ -
îïðåäåëåíèå ñïîñîáîâ èçìåðåíèÿ ïðîãðåññà,
äîñòèãíóòîãî â âûïîëíåíèè ïðîåêòà;
ôîðìóëèðîâêà ïîêàçàòåëåé; îïðåäåëåíèå ñðåäñòâ
èçìåðåíèÿ.

. Ýòàï 7: ÑÎÑÒÀÂËÅÍÈÅ ÃÐÀÔÈÊÀ
ÌÅÐÎÏÐÈßÒÈÉ - óñòàíîâëåíèå
ïîñëåäîâàòåëüíîñòè è âçàèìîçàâèñèìîñòè
ìåðîïðèÿòèé, óêàçàíèå èõ ïðåäïîëàãàåìîé
ïðîäîëæèòåëüíîñòè; ðàññòàíîâêà âåõ è
ðàñïðåäåëåíèå îáÿçàííîñòåé.

. Ýòàï 8: ÑÎÑÒÀÂËÅÍÈÅ ÏËÀÍÀ ÐÀÑÕÎÄÎÂ
- óêàçàíèå òðåáóþùèõñÿ ðåñóðñîâ, ðàçðàáîòêà
ãðàôèêà ðàñõîäîâ, ïîäãîòîâêà ïîäðîáíîãî
áþäæåòà.
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Â äîïîëíåíèå ê òîé ðîëè, êîòîðóþËÑÏ èãðàåò íà ýòàïå ïîäãîòîâêè ïðîãðàììû è ïðîåêòà,îí ÿâëÿåòñÿ
òàêæå îñíîâíûì èíñòðóìåíòîì óïðàâëåíèÿ â õîäå èõ ïðåòâîðåíèÿ â æèçíü è îöåíêè. Îí ïðåäñòàâëÿåò
ñîáîé îñíîâó äëÿ ïîäãîòîâêè ïëàíîâ ìåðîïðèÿòèé, äëÿ ðàçðàáîòêè ñèñòåìû íàáëþäåíèÿ çà õîäîì
âûïîëíåíèÿ, à òàêæå êîíòåêñò, â êîòîðîì ïðîèçâîäèòñÿ îöåíêà.

Îñíîâíûì âûõîäíûì ïðîäóêòîì ËÑÏ ÿâëÿåòñÿ ëîãèêî-ñòðóêòóðíàÿ ñõåìà. Îíà ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé
ìàòðèöó èç ÷åòûðåõ ðÿäîâ, â ÷åòûðå êîëîíêè êàæäûé. Ïî òàêîé ìàòðèöå èçëàãàåòñÿ êðàòêîå ñîäåðæàíèå
ïðîåêòà, ïðèâîäÿòñÿ äîïóùåíèÿ, ëåæàùèå â îñíîâå åãî ñòðàòåãèè, à òàêæå óêàçûâàåòñÿ ñïîñîá
ìîíèòîðèíãà ïðîåêòà. Íà ñõåìå 2 îáîáùåííî ïðåäñòàâëåíû ñòðóêòóðà è ñîäåðæàíèå ìàòðèöû.

Ñõåìà 2: Ëîãèêî-ñòðóêòóðíàÿ ìàòðèöà

Òåêñò
Ïîêàçàòåëü

äîñòèæåíèÿ
Èçìåðåíèå

Äîïóùåíèÿ

è ðèñê

Îáùèå öåëè Èçìåðåíèÿ äîñòèæåíèÿ
îáùèõ öåëåé

Èñòî÷íèêè è ìåòîäû
äëÿ ïîäòâåðæäåíèÿ
äîñòèæåíèé

Êîíêðåòíûå öåëè Èçìåðåíèÿ äîñòèæåíèÿ
êîíêðåòíûõ öåëåé

Èñòî÷íèêè è ìåòîäû
äëÿ ïîäòâåðæäåíèÿ
äîñòèæåíèé

Äîïóùåíèÿ, âëèÿþùèå
íà ñâÿçü ìåæäó
êîíêðåòíûìè è îáùèìè
öåëÿìè

Ðåçóëüòàòû Èçìåðåíèÿ äîñòèæåíèÿ
ðåçóëüòàòîâ

Èñòî÷íèêè è ìåòîäû
äëÿ ïîäòâåðæäåíèÿ
äîñòèæåíèé

Äîïóùåíèÿ, âëèÿþùèå
íà ñâÿçü ìåæäó
ðåçóëüòàòàìè è
êîíêðåòíûìè öåëÿìè

Äåéñòâèÿ Òðåáóþùèåñÿ
÷åëîâå÷åñêèå è
ôèçè÷åñêèå ðåñóðñû

Ñòîèìîñòü
÷åëîâå÷åñêèõ è
ôèçè÷åñêèõ ðåñóðñîâ

Äîïóùåíèÿ, âëèÿþùèå
íà ñâÿçü ìåæäó
äåéñòâèÿìè è
ðåçóëüòàòàìè

Â òåêñòîâîé ÷àñòè ëîãèêî-ñòðóêòóðíîé ñõåìû èçëàãàåòñÿ ëîãèêà ó÷àñòèÿ ïðîåêòà (åñëè
ïðåäïðèíèìàþòñÿ äåéñòâèÿ, èìåþò ìåñòî ðåçóëüòàòû è òàêèì îáðàçîì äîñòèãàþòñÿ îïðåäåëåííûå öåëè
è ò.ä.), à òàêæå óêàçûâàþòñÿ ëåæàùèå â îñíîâå äàííîé ëîãèêè âàæíûå äîïóùåíèÿ è ôàêòîðû ðèñêà.
Òàêèì îáðàçîì, èìååòñÿ îñíîâà äëÿ ïðîâåðêè âûïîëíèìîñòè ïðîåêòà è îáåñïå÷èâàåòñÿ òùàòåëüíàÿ
îöåíêà ñîìíèòåëüíûõ äîïóùåíèé è íåîïðàâäàííûõ ôàêòîðîâ ðèñêà.

Äëÿ óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì è êîíòðîëÿ íàä íèì ëîãèêî-ñòðóêòóðíîé ñõåìîé îïðåäåëÿþòñÿ çàäà÷è,
ðåñóðñû è îáÿçàííîñòè ìåíåäæìåíòà. Ñîäåðæàíèå âòîðîé è òðåòüåé êîëîíîê (ïîêàçàòåëè äîñòèæåíèé è
èçìåðåíèå) ëîãèêî-ñòðóêòóðíîé ñõåìû ñëåäóåò ðàññìàòðèâàòü êàê îñíîâó ìîíèòîðèíãà è îöåíêè
ïðîåêòà.
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Ñèëüíûå ñòîðîíû ËÑÏ

Ïðåäóñìàòðèâàÿ îáñóæäåíèå çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè ïðîáëåì, öåëåé è ñòðàòåãèè, ËÑÏ
ïîáóæäàåò ëþäåé çàäóìûâàòüñÿ íàä òåì, êàêîâû èõ ñîáñòâåííûå îæèäàíèÿ è êàê îíè ìîãëè áû
îñóùåñòâèòüñÿ. Áëàãîäàðÿ ÿñíîé ïîñòàíîâêå öåëåé è èõ ïîñòðîåíèþ â "èåðàðõèþ öåëåé", ëîãèêî-
ñòðóêòóðíàÿ ìàòðèöà ïðåäîñòàâëÿåò ñðåäñòâî ïðîâåðêè âíóòðåííåé ëîãèêè ïëàíà ïðîåêòà, îáåñïå÷èâàÿ
âçàèìîñâÿçü ìåðîïðèÿòèé, ðåçóëüòàòîâ è öåëåé. Ýòîò ïîäõîä âûíóæäàåò ïëàíèðóþùèå èíñòàíöèè
óêàçûâàòü íà âàæíåéøèå äîïóùåíèÿ è ôàêòîðû ðèñêà, ìîãóùèå íàíåñòè óùåðá óñïåõó ïðîåêòà, ÷òî
âûçûâàåò íåîáõîäèìîñòü îáñóæäåíèÿ âûïîëíèìîñòè ïðîåêòà. Îïðåäåëÿÿ ïîêàçàòåëè äîñòèæåíèé è
ñðåäñòâà èçìåðåíèÿ ïðîãðåññà, ïëàíèðóþùèì èíñòàíöèÿì ïðèõîäèòñÿ çàäóìûâàòüñÿ íàä òåì, êàê âåñòè
ìîíèòîðèíã è îöåíêó ïðîåêòà íåïîñðåäñòâåííî ñ ìîìåíòà åãî ñòàðòà. Âñÿ ýòà èíôîðìàöèÿ ñâåäåíà â
îäíîì äîêóìåíòå - ëîãèêî-ñòðóêòóðíîé ñõåìå -, ïðåäñòàâëÿþùåì ñîáîé ïîëåçíîå âñåì
çàèíòåðåñîâàííûì îáîáùåííîå èçëîæåíèå ïðîåêòà.

Ñëàáûå ñòîðîíû ËÑÏ

Äîêàçàâ ñâîþ ïîëåçíîñòü â êà÷åñòâå èíñòðóìåíòà ïëàíèðîâàíèÿ è óïðàâëåíèÿ, ËÑÏ íå ÿâëÿåòñÿ
èñ÷åðïûâàþùèì ñðåäñòâîì íè äëÿ ïëàíèðîâàíèÿ, íè äëÿ óïðàâëåíèÿ è íå äàåò ãàðàíòèè óñïåõà
ïðîåêòà. Ïðîöåññ ïðèìåíåíèÿ ËÑÏ òðåáóåò âðåìåíè è îñíîâàòåëüíîãî îáó÷åíèÿ ïîíÿòèÿì è ëîãèêå
ïîäõîäà. Îò ïëàíèðóþùèõ èíñòàíöèé òðåáóåòñÿ îáîáùåííî èçëàãàòü ïðîñòûìè ôðàçàìè ñëîæíûå èäåè
è âçàèìîîòíîøåíèÿ, è ôðàçû ýòè ìîãóò áûòü íåïîíÿòíû èëè äàæå áåññìûñëåííû. Ñëèøêîì ÷àñòî ïðè
çàïîëíåíèè ëîãèêî-ñòðóêòóðíîé ìàòðèöû â õîäå ðàçðàáîòêè ïðîåêòà èñïîëüçóåòñÿ êàðèêàòóðíûé ïðèåì
ïðîñòîãî "çàïîëíåíèÿ êëåòîê", ðåçóëüòàòîì êîòîðîãî ÿâëÿåòñÿ íèçêîå êà÷åñòâî ïîäãîòîâêè ïðîåêòà,
íåÿñíàÿ ïîñòàíîâêà öåëåé è íåäîñòàòî÷íàÿ çàèíòåðåñîâàííîñòü â ïðîåêòå ó÷àñòâóþùèõ ñòîðîí.

Ïðîáëåìû ìîãóò îñëîæíÿòüñÿ òàêæå ïîñëåäóþùèì èíåðòíûì ïðèìåíåíèåì ëîãèêî-ñòðóêòóðíîé
ñõåìû â ïðîöåññå îñóùåñòâëåíèÿ ïðîåêòà, áåç ó÷åòà èçìåíåíèÿ óñëîâèé, ïðè êîòîðîì ìîæåò
ïîòðåáîâàòüñÿ èçìåíåíèå ïëàíà ïðîåêòà. Ïîñòàíîâêà â õîäå ïëàíèðîâàíèÿ ïðîåêòà íåðåàëüíûõ çàäà÷
ìîæåò äåìîðàëèçóþùå ñêàçàòüñÿ íà ðàáîòå êîëëåêòèâà â õîäå âûïîëíåíèÿ ïðîåêòà.

Äëÿ óñïåøíîãî ïðèìåíåíèÿ ËÑÏ òðåáóåòñÿ ïîääåðæêà äðóãèõ ñðåäñòâ òåõíè÷åñêîãî, ýêîíîìè÷åñêîãî,
ñîöèàëüíîãî àíàëèçà è àíàëèçà ñðåäû. Ó÷àñòèå çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí äîëæíî îáåñïå÷èâàòüñÿ êàê
ìîæíî áîëåå ïîëíî, äëÿ ÷åãî îò ïëàíèðóþùèõ ïðîåêò òðåáóþòñÿ êîëëåêòèâíàÿ ðàáîòà è õîðîøåå
âëàäåíèå óïðîùàþùèìè ðàáîòó ïðèåìàìè. Äëÿ òîãî ÷òîáû àíàëèç ïðîáëåì îòðàæàë äåéñòâèòåëüíûå
ïðèîðèòåòû, íåîáõîäèìî ýôôåêòèâíîå ó÷àñòèå çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, ñòðîÿùååñÿ íà óæå
óñòàíîâëåííûõ ñ íèìè ñâÿçÿõ. Â õîäå îñóùåñòâëåíèÿ ïðîåêòà ñëåäóåò ðåãóëÿðíî ïðîâîäèòü ïðîâåðêó è
ïåðåñìîòð ëîãèêî-ñòðóêòóðíîé ñõåìû, ñ òåì ÷òîáû îíà îòðàæàëà èçìåíåíèÿ óñëîâèé âûïîëíåíèÿ
ïðîåêòà.

Îïðåäåëåíèÿ

Â ËÑÏ èñïîëüçóåòñÿ î÷åíü ñïåöèôè÷åñêàÿ òåõíè÷åñêàÿ òåðìèíîëîãèÿ, ïîýòîìó âàæíî ïîíèìàíèå
çíà÷åíèé îáùåóïîòðåáèòåëüíûõ ïîíÿòèé. Êðîìå òîãî, ðàçëè÷íûå äîíîðñêèå, îðãàíèçàöèè
ïðèìåíÿþùèå ËÑÏ, ïîëüçóþòñÿ ñîáñòâåííîé òåðìèíîëîãèåé. Íèæå ïðèâîäèòñÿ êðàòêîå îïèñàíèå
òåðìèíîâ. Áîëåå ïîäðîáíî èõ îïèñàíèå äàíî â ãëîññàðèè.

Òåêñòîâàÿ ÷àñòü Ëåæàùàÿ â îñíîâå ïðîåêòà ñòðàòåãèÿ. Òåêñòîâîå îïèñàíèå ëîãèêè ó÷àñòèÿ ïðîåêòà
íà êàæäîì èç ÷åòûðåõ óðîâíåé èñïîëüçóåìîé ËÑÏ "èåðàðõèè öåëåé".
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Îáùàÿ çàäà÷à “Äîëãîñðî÷íûå öåëè, äîñòèæåíèþ êîòîðûõ áóäåò ñïîñîáñòâàâàòü ïðîåêò”

Íà âûñîêîì óðîâíå - çàäà÷à áîëåå îáøèðíîé ñåêòîðíîé èëè íàöèîíàëüíîé
ïðîãðàììû, âêëàä â êîòîðóþ ïðîåêò ïðåäíàçíà÷åí âíîñèòü.

Ñïåöèôè÷åñêàÿ(-èå)
öåëü(-è) ïðîåêòà

“×åãî äîñòèãíóò â ðåçóëüòàòå ïðîåêòà ïàðòíåðû-ïîëó÷àòåëè”

Öåíòðàëüíàÿ öåëü ïðîåêòà, âûðàæåííàÿ â íåïðåêðàùàþùèõñÿ ïðåèìóùåñòâàõ,
êîòîðûå ïðîåêò äàåò ïàðòíåðàì-ïîëó÷àòåëÿì. Ïîñòàíîâêà öåëåé îòðàæàåò
õàðàêòåðíóþ ñèòóàöèþ, êîòîðàÿ äîëæíà ñëîæèòüñÿ â ðåçóëüòàòå âûïîëíåíèÿ
ïðîåêòà è ÿâèòñÿ âêëàäîì â äîñòèæåíèå Îáùåé çàäà÷è. Íàñòîÿùåå îòíîñèòñÿ íå ê
ïðåäîñòàâëÿåìûì â ðàìêàõ ïðîåêòà óñëóãàì (ÿâëÿþùèìñÿ ðåçóëüòàòàìè), à ê
èñïîëüçîâàíèþ ýòèõ óñëóã ïàðòíåðàìè-ïîëó÷àòåëÿìè.

Ðåçóëüòàòû “×òî ìåíåäæìåíò ïðîåêòà ãàðàíòèðóåò ïðåäîñòàâèòü çà ïåðèîä
ñóùåñòâîâàíèÿ ïðîåêòà”

Âûõîäíûå ìàòåðèàëû, ïðîèçâîäèìûå ñ ïîìîùüþ ðÿäà ïðåäïðèíèìàåìûõ äåéñòâèé
è íåîáõîäèìûå ñ òî÷êè çðåíèÿ ñïåöèôè÷åñêèõ öåëåé. Ðåçóëüòàòàìè ÿâëÿþòñÿ
äîñòèæåíèÿ ïðîåêòà êî âðåìåíè åãî çàâåðøåíèÿ.

Äåéñòâèÿ “Ïðîâîäèìàÿ êîëëåêòèâîì ïðîåêòà ðàáîòà”

Îñîáûå çàäàíèÿ, íåîáõîäèìûå äëÿ ïðåîáðàçîâàíèÿ ðåñóðñîâ â çàïëàíèðîâàííûå
ðåçóëüòàòû.

Ðåñóðñû “×òî òðåáóåòñÿ ïðîåêòó äëÿ âûïîëíåíèÿ äåéñòâèé”

Ðåñóðñû, òðåáóþùèåñÿ äëÿ ïðîâåäåíèÿ ìåðîïðèÿòèé (ïåðñîíàë, îáîðóäîâàíèå,
ìàòåðèàëû).

Ïîêàçàòåëè
äîñòèæåíèé

“Óðîâåíü ðåàëèçàöèè ïðîåêòà, íåîáõîäèìûé äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëåé”

Èçìåðèìûå ïîêàçàòåëè ðåàëèçàöèè ïðîåêòà, ò.å. äîñòèæåíèÿ öåëåé ïðîåêòà íà
êàæäîì óðîâíå ëîãèêî-ñòðóêòóðíîé èåðàðõèè. Ïîêàçàòåëè ÿâëÿþòñÿ îñíîâîé
ïîñòðîåíèÿ àäåêâàòíîé ñèñòåìû ìîíèòîðèíãà.

Âåõè “Îòêóäà áóäåò èçâåñòíî, ÷òî ïðîåêò íà ïóòè ê äîñòèæåíèþ öåëåé”

Îïðåäåëåííîãî òèïà ïîêàçàòåëè äëÿ êðàòêîñðî÷íûõ öåëåé, óïðîùàþùèå
èçìåðåíèå äîñòèæåíèé ïðîåêòà íà ïðîòÿæåíèè âñåãî ïåðèîäà åãî âûïîëíåíèÿ, à íå
òîëüêî â êîíöå åãî. Îíè óêàçûâàþò òàêæå íà âðåìÿ, êîãäà ìîãóò ïðèíèìàòüñÿ
ðåøåíèÿ.

Èçìåðåíèå “Èñòî÷íèêè èíôîðìàöèè äëÿ ðåãèñòðàöèè ïîêàçàòåëåé”

Ñðåäñòâà ðåãèñòðàöèè ïîêàçàòåëåé èëè âåõ è äîâåäåíèÿ èíôîðìàöèè î íèõ äî
ìåíåäæåðîâ ïðîåêòà èëè òåõ, êòî ïðîâîäèò îöåíêó âûïîëíåíèÿ ïðîåêòà

Äîïóùåíèÿ è
ôàêòîðû ðèñêà

“×òî ìîæåò çàäåðæàòü äîñòèæåíèå öåëåé ïðîåêòà èëè âîñïðåïÿòñòâîâàòü åìó”

Âíåøíèå ôàêòîðû, êîòîðûå ìîãóò îêàçûâàòü âëèÿíèå íà õîä èëè óñïåõ âûïîëíåíèÿ
ïðîåêòà, íå ïîääàþòñÿ, îäíàêî, íåïîñðåäñòâåííîìó êîíòðîëþ ñî ñòîðîíû
ìåíåäæåðà ïðîåêòà.

Ïðåäïîñûëêè “×òî òðåáóåòñÿ äëÿ íà÷àëà âûïîëíåíèÿ ïðîåêòà”

Ïðåäïîëîæåíèÿ ïî ïîâîäó ñèòóàöèè èëè Ïðåäïîñûëêè (åñëè òàêîâûå òðåáóþòñÿ)
äëÿ îêàçàíèÿ ïîìîùè, êîòîðûå äîëæíû áûòü ñîçäàíû ïåðåä íà÷àëîì
îñóùåñòâëåíèÿ ïðîåêòà.

Îáåñïå÷èâàþùèå
ñàìîôóíêöèîíè-
ðîâàíèå ôàêòîðû

“Ôàêòîðû, ìîãóùèå ïîâëèÿòü íà ñîõðàíåíèå ïðåèìóùåñòâ îò ïðîåêòà ïîñëå
åãî çàâåðøåíèÿ”

Ôàêòîðû, îïðåäåëÿþùèå, ïðîäîëæàþò ëè ïîëó÷àåìûå îò ïðîåêòà ïðåèìóùåñòâà
ñóùåñòâîâàòü òàêæå ïîñëå åãî çàâåðøåíèÿ.
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Ãëàâà 1.2. Ëîãèêî-ñòðóêòóðíûé ïîäõîä - ïîýòàïíûé

ïóòåâîäèòåëü ê öåëåíàïðàâëåííîé ðàçðàáîòêå ïðîåêòà.

Ðàçðàáîòêà ïðîåêòîâ ïðîâîäèòñÿ ñ öåëüþ îáðàùåíèÿ ê ïðîáëåìàì, ñ êîòîðûìè ñòàëêèâàþòñÿ ïàðòíåðû-
ïîëó÷àòåëè. Íåâîçìîæíî äîëæíûì îáðàçîì ðàçðàáîòàòü ïðîåêò, ó÷èòûâàþùèé ðåàëüíûå ïîòðåáíîñòè
ïðèíèìàþùèõ ïîìîùü ñòîðîí, íå ïðîâîäÿ àíàëèçà ñóùåñòâóþùåé ñèòóàöèè. Äîâîëüíî ÷àñòî àíàëèç
ïðîáëåì ïðîâîäèòñÿ íåäîñòàòî÷íî ãëóáîêî èëè íå ïðîâîäèòñÿ ñîâñåì. Ïîäîáíîå ïðîèñõîäèò ïîòîìó,
÷òî òå, êòî çàíèìàåòñÿ ïëàíèðîâàíèåì, ñ÷èòàþò, ÷òî ïðîáëåìà èì èçâåñòíà, è íå õîòÿò òðàòèòü âðåìåíè
è óñèëèé íà "áåññìûñëåííûå" èññëåäîâàíèÿ. Ñóùåñòâóþùàÿ ñèòóàöèÿ, îäíàêî, âîñïðèíèìàåòñÿ
ðàçëè÷íûìè ãðóïïàìè çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí ïî-ðàçíîìó. Îäèí ÷åëîâåê èëè ãðóïïà ëþäåé ðåäêî
èìåþò ïîëíîå ïðåäñòàâëåíèå î ïðîáëåìàõ, íà ðåøåíèå êîòîðûõ äîëæåí áûòü íàïðàâëåí ïðîåêò, è,
òàêèì îáðàçîì, âàæíî âûñëóøàòü ëþäåé, èìåþùèõ ðàçëè÷íûå âîçìîæíîñòè îáîçðåíèÿ ñèòóàöèè.
Ïîýòîìó íà ýòàïå Àíàëèòè÷åñêîé ôàçû âàæíî ñîáðàòü âìåñòå ïðåäñòàâèòåëåé âñåõ îñíîâíûõ
çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí.

Ýòàï 1 - Àíàëèç çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí

Ïåðâîé çàäà÷åé Àíàëèòè÷åñêîé ôàçû ÿâëÿåòñÿ îïðåäåëåíèå ó÷àñòíèêîâ ïðîöåññà. Çàèíòåðåñîâàííûìè
ñòîðîíàìè ÿâëÿþòñÿ îòäåëüíûå ëèöà, ãðóïïû ëèö èëè ó÷ðåæäåíèÿ, èíòåðåñû êîòîðûõ çàòðàãèâàåò
ïðîåêò. Åñëè ðåçóëüòàò âûïîëíåíèÿ ïðîåêòà ÿâëÿåòñÿ äëÿ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí ïîëîæèòåëüíûì,
îíè ìîãóò ðàññìàòðèâàòüñÿ êàê ïàðòíåðû-ïîëó÷àòåëè. Âîçìîæíî, îäíàêî, ÷òî ýôôåêò áóäåò äëÿ
çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí îòðèöàòåëüíûì.

Óñòàíîâèòü, êòî ÿâëÿåòñÿ çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè, âàì ïîìîãóò ñëåäóþùèå âîïðîñû:

. ×òî âàì (ïëàíèðóþùèì) íóæíî çíàòü? Êòî èìååò ñîîòâåòñòâóþùèå ïðåäñòàâëåíèÿ è îïûò?

. Êåì áóäóò ïðèíèìàòüñÿ ðåøåíèÿ ïî ïðîåêòó?

. Êåì áóäóò ïðîèçâîäèòüñÿ äåéñòâèÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ ýòèìè ðåøåíèÿìè?

. ×üÿ àêòèâíàÿ ïîääåðæêà èìååò ñóùåñòâåííîå çíà÷åíèå äëÿ óñïåõà ïðîåêòà?

. Êòî èìååò ïðàâî ó÷àñòèÿ?

. Äëÿ êîãî ïðîåêò ìîæåò ïðåäñòàâëÿòü óãðîçó?

Ïîñëå òîãî êàê îïðåäåëåíû çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû, ñ íèìè ïðîâîäÿòñÿ êîíñóëüòàöèè äëÿ
âûÿñíåíèÿ ñòîÿùèõ ïåðåä íèìè ïðîáëåì. Äëÿ ýòîãî íåîáõîäèì ñáîð èíôîðìàöèè îá àêòóàëüíîì
ïîëîæåíèè, âîçìîæíî, ïîñðåäñòâîì ïðîâåäåíèÿ èññëåäîâàíèÿ à òàêæå ðÿäà âñòðå÷ èëè èñïîëüçîâàíèÿ
êàêîé-ëèáî èíîé ôîðìû îöåíêè. Ïî çàâåðøåíèè ñáîðà è îáðàáîòêè äîñòàòî÷íîãî êîëè÷åñòâà
èíôîðìàöèè, íàñòóïàåò âðåìÿ âñòðå÷è çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, êîòîðàÿ ïðîâîäèòñÿ â âèäå ðàáî÷åé
ãðóïïû è èìååò öåëüþ äàëüíåéøóþ èäåíòèôèêàöèþ ïðîáëåì è íà÷àëî ïðîöåññà ðàçðàáîòêè ïðîåêòà.
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Öåëüþ àíàëèçà çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí ÿâëÿþòñÿ îïðåäåëåíèå îñíîâíûõ èç íèõ, îöåíêà èõ èíòåðåñà
â îñóùåñòâëåíèè ïðîåêòà èëè "âûãîäû" îò íåãî, à òàêæå òîãî, êàêèì îáðàçîì èõ èíòåðåñû ñêàçûâàþòñÿ
íà æèçíåñïîñîáíîñòè è ðèñêîâàííîñòè ïðîåêòà. Äëÿ ýòîãî íåîáõîäèìî âûÿñíèòü ñëåäóþùåå:

. èíòåðåñû çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí â îòíîøåíèè ïîäëåæàùèõ ðåøåíèþ ïðîáëåì, à òàêæå îñíîâíûå
äîïóùåíèÿ, êîòîðûå ñëåäóåò ñäåëàòü îá èõ ó÷àñòèè â ïðîåêòå

. ñòîëêíîâåíèå èíòåðåñîâ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, ñêàçûâàþùååñÿ íà ðèñêîâàííîñòè ïðîåêòà

. ñóùåñòâóþùèå è ïîòåíöèàëüíûå îòíîøåíèÿ ìåæäó çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè è âîçìîæíîñòü
èõ èñïîëüçîâàíèÿ â öåëÿõ ðàñøèðåíèÿ ïåðñïåêòèâ óñïåõà ïðîåêòà

. àäåêâàòíûå ôîðìû ó÷àñòèÿ â ïðîåêòå ðàçëè÷íûõ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí.

Ëó÷øå âñåãî ïðîâîäèòü àíàëèç çàèíòåðñîâàííûõ ñòîðîí âî âðåìÿ ðàáî÷åé âñòðå÷è òèïà "ìîçãîâîé
àòàêè", â êîòîðîé ó÷àñòâóþò îñíîâíûå çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû. Çàäà÷à òàêîé âñòðå÷è - îáñóäèòü
ïðîáëåìû, ñ êîòîðûìè çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû ñòàëêèâàþòñÿ â îáëàñòè îñíîâíîãî âíèìàíèÿ
ïðîåêòà, íàïð.: ïîâûøåíèå äîëè ïðîôåññèîíàëüíî çàíÿòûõ ñîöèàëüíîé äåÿòåëüíîñòüþ, óâåëè÷åíèå
âîçìîæíîñòåé îáó÷åíèÿ íà äîëãîñðî÷íûõ è êðàòêîñðî÷íûõ êóðñàõ ïî ñîöèàëüíîìó çàêîíîäàòåëüñòâó è
ñîöèàëüíîé äåÿòåëüíîñòè.

Ñõåìà 3 ïðåäñòàâëÿåò ïðîñòîé ïðèìåð àíàëèçà çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí. Òàêàÿ òàáëèöà ìîæåò
ïðèìåíÿòüñÿ äëÿ îïðåäåëåíèÿ äîïóùåíèé è ôàêòîðîâ ðèñêà, ìîãóùèõ îêàçàòü îòðèöàòåëüíîå âëèÿíèå
íà âûïîëíåíèå ïðîåêòà. Ïîëåçíî ðóêîâîäñòâîâàòüñÿ ñëåäóþùèì êîíòðîëüíûì ñïèñêîì âîïðîñîâ:

. êàêèå ïðåäïîëîæåíèå îòíîñèòåëüíî ðîëåé çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí èëè èõ ðåàêöèé ñëåäóåò
ñäåëàòü, äëÿ òîãî ÷òîáû âûïîëíåíèå ïðîåêòà áûëî óñïåøíûì?

. ÿâëÿþòñÿ ëè ýòè ðîëè è ðåàêöèè äîñòîâåðíûìè è ðåàëèñòè÷íûìè?

. êàêèå îòðèöàòåëüíûå ðåàêöèè ìîãóò âîçíèêàòü ó çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, è êàêîâûì ìîæåò áûòü
èõ ýôôåêò äëÿ ïðîåêòà?

. íàñêîëüêî âåðîÿòíû ýòè îòðèöàòåëüíûå ðåàêöèè è ïðåäñòàâëÿþò ëè îíè ñóùåñòâåííóþ óãðîçó äëÿ
ïðîåêòà?
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Ñõåìà 3: Ïðèìåð àíàëèçà çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí

Ãðóïïà
çàèíòåðåñîâà
ííûõ ñòîðîí

Êàêîâà èõ âûãîäà? Òðåáîâàíèÿ ïîñòîÿííîé
ïîääåðæêè ïðîåêòà ñ èõ

ñòîðîíû

Àäåêâàòíûé ìåõàíèçì
ó÷àñòèÿ

Ñîòðóäíèêè
ñîöèàëüíîé
ñôåðû

+ îáó÷åíèå & íîâàÿ
êâàëèôèêàöèÿ

+ óëó÷øåíèå ïåðñïåêòèâ â
ðàáîòå

+ ñîâåðøåíñòâîâàíèå
ðàáî÷åé ïðàêòèêè

. êîíñóëüòàöèè ïðè
ðàçðàáîòêå íîâûõ
ó÷åáíûõ ïëàíîâ

. íå
äèñêðèìèíàöèîííûé
äîñòóï ê ïðîöåññó
îáó÷åíèÿ

. èíôîðìàöèÿ î õîäå
ïðîåêòà

. âîâëå÷åíèå â ðàçðàáîòêó
ïðàêòè÷åñêîé ÷àñòè
îáó÷åíèÿ

. êîíñóëüòàöèè ïî
ïîòðåáíîñòÿì è
ïðèîðèòåòàì â îáó÷åíèè

Îðãàíèçàöèè
ñîöèàëüíîé
ñôåðû

+ ñîòðóäíèêè áîëåå âûñîêîé
êâàëèôèêàöèè

. êîíñóëüòàöèè ïðè
ðàçðàáîòêå íîâûõ
ó÷åáíûõ ïëàíîâ

. ó÷àñòèå â ðàçðàáîòêå
íîâîé ðàáî÷åé
ïðàêòèêè

. èíôîðìàöèÿ î õîäå
ïðîåêòà

. êîíñóëüòàöèè ïî
ïîòðåáíîñòÿì è
ïðèîðèòåòàì â îáó÷åíèè

. âîâëå÷åíèå â ðàçðàáîòêó
ïðàêòè÷åñêîé ÷àñòè
îáó÷åíèÿ

Óíèâåðñèòåò
Ñòðàíû-
ïàðòíåðà

+ ó÷àñòèå â ïëàíèðîâàíèè è
îñóùåñòâëåíèè ïðîåêòà, â
ïðèíÿòèè ðåøåíèé

+ íîâûé ó÷åáíûé ïëàí,
àäàïòèðîâàííûé ê íîâûì
òðåáîâàíèÿì ðûíêà òðóäà

+ óâåëè÷åíèå àññèãíîâàíèé
+ âîçðàñòàíèå òåêóùèõ

ðàñõîäîâ
+ / -ó÷àñòèå â áóäóùèõ

ïðîåêòàõ

. ïîñòîÿííîå ó÷àñòèå â
ïëàíèðîâàíèè è
îñóùåñòâëåíèè
ïðîåêòîâ, à òàêæå â
ïðèíÿòèè ðåøåíèé

. ïîääåðæêà ñî ñòîðîíû
âñåõ óðîâíåé èåðàðõèè
óíèâåðñèòåòîâ Ñòðàíû-
ïàðòíåðà

. õîðîøèå ðàáî÷èå
îòíîøåíèÿ ñ äðóãèìè
ïàðòíåðàìè ïî ïðîåêòó

. îáó÷åíèå ïåðñîíàëà

. ïðè ïëàíèðîâàíèè è
îñóùåñòâëåíèè ïðîåêòà -
ïàðòíåðñêîå
ñîòðóäíè÷åñòâî ñ
óíâåðñèòåòîì ñòðàíû ÅÑ

. ó÷àñòèå â êàæäîäíåâíîé
ðàáîòå

Óíèâåðñèòåòû-
ïàðòíåðû èç
ñòðàí ÅÑ

+ óïðàâëåíèå ïðîåêòîì
+ ðàñøèðåíèå

ìåæäóíàðîäíîãî
ñîòðóäíè÷åñòâà

+ àêòèâèçàöèÿ äàëüíåéøèõ
èññëåäîâàíèé

+ / -ó÷àñòèå â áóäóùèõ
ïðîåêòàõ

. ïðîäîëæèòåëüíûå
îáÿçàòåëüñòâà è
ó÷àñòèå âñåé
óíèâåðñèòåòñêîé
èåðàðõèè

. õîðîøèå ðàáî÷èå
îòíîøåíèÿ ñ äðóãèìè
ïàðòíåðàìè ïî ïðîåêòó

. ïðè ïëàíèðîâàíèè è
îñóùåñòâëåíèè ïðîåêòà -
ïàðòíåðñêîå
ñîòðóäíè÷åñòâî ñ
óíâåðñèòåòîì ñòðàíû-
ïàðòíåðà

. óïðàâëåíèå êàæäîäíåâíîé
ðàáîòîé

Äðóãèå
âûñøèå
ó÷åáíûå
çàâåäåíèÿ
Ñòðàíû-
ïàðòíåðà

+ èíôîðìàöèÿ î âûïîëíåíèè
ïðîåêòà

+ äîñòóï ê ðåçóëüòàòàì
ïðîåêòà

. ìåõàíèçì îáåñïå÷åíèÿ
àêòèâíîãî ó÷àñòèÿ â
ðàñïðîñòðàíåíèè
ðåçóëüòàòîâ ïðîåêòà

. èíôîðìàöèÿ î
êàæäîäíåâíîé ðàáîòå

. èíôîðìàöèÿ î
âîçìîæíîñòÿõ
ðàñïðîñòðàíåíèÿ

. ó÷àñòèå â ðàçðàáîòêå
ó÷åáíûõ ïëàíîâ è
ó÷åáíûõ ìàòåðèàëîâ

Ìèíèñòåðñòâî
îáðàçîâàíèÿ

- âîçðàñòàíèå òåêóùèõ
ðàñõîäîâ

- ïîòåðÿ êîíòðîëÿ íàä
óíèâåðñèòåòñêèìè
ðåñóðñàìè

+ îáùåñòâåííîå ìíåíèå
+ / - óòâåðæäåíèå íîâûõ

êóðñîâ îáó÷åíèÿ

. êîíñóëüòàöèè ïî
ïëàíèðîâàíèþ è
îñóùåñòâëåíèþ
ïðîåêòîâ

. îòñóòñòâèå ñòðàõà
ïåðåä óòðàòîé âëèÿíèÿ

. êîíñóëüòàöèè ïî
ïëàíèðîâàíèþ è
îñóùåñòâëåíèþ

. èíôîðìàöèÿ î
êàæäîäíåâíîé ðàáîòå

+ îáîçíà÷àåò ïîòåíöèàëüíóþ ïîëüçó
- îáîçíà÷àåò ïîòåíöèàëüíûé íåãàòèâíûé ýôôåêò

Ðåçóëüòàòû òàêîãî îáñóæäåíèÿ ñ ó÷àñòèåì çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí ñëåäóåò èñïîëüçîâàòü ïðè ïîñòàíîâêå öåëåé è
ïðîâåäåíèè èäåíòèôèêàöèè äîïóùåíèé è ôàêòîðîâ ðèñêà. Îáå ýòè çàäà÷è âûïîëíÿþòñÿ ïîñëåäîâàòåëüíî.
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Èíñòèòóöèîííàÿ îöåíêà.

Îäíèì èç íàèáîëåå ñóùåñòâåííûõ ôàêòîðîâ óñïåõà ïðîåêòà ÿâëÿþòñÿ ïîâåäåíèå è ïîòåíöèàë
ó÷àñòâóþùèõ â ïðîåêòå îðãàíèçàöèé. Äëÿ ïðîâåäåíèÿ àíàëèçà ó÷àñòèÿ êàæäîé èç çàèíòåðåñîâàííûõ â
ïðîåêòå îðãàíèçàöèé ìîæåò ïðåäïðèíèìàòüñÿ èíñòèòóöèîííàÿ îöåíêà. Àíàëèç ÑÑÂÓ ïðåäñòàâëÿåò
ñîáîé èíñòðóìåíò èíñòèòóöèîííîé îöåíêè, ñ ïîìîùüþ êîòîðîãî ïðîâîäèòñÿ àíàëèç îðãàíèçàöèè ñ
÷åòûð¸õ ñòîðîí:

. Ñèëüíûå ñòîðîíû - âíóòðåííèå ïîëîæèòåëüíûå êà÷åñòâà îðãàíèçàöèè

. Ñëàáûå ñòîðîíû - âíóòðåííèå îòðèöàòåëüíûå ÷åðòû îðãàíèçàöèè

. Âîçìîæíîñòè - âíåøíèå ôàêòîðû, óëó÷øàþùèå ïåðñïåêòèâû îðãàíèçàöèè

. Óãðîçû - âíåøíèå ôàêòîðû, êîòîðûå ìîãóò ïîäîðâàòü áóäóùèé óñïåõ îðãàíèçàöèè

Àíàëèç ÑÑÂÓ ïðîâîäèòñÿ â ïîìîùüþ «ìîçãîâîé àòàêè», ïðè ïîëíîì ó÷àñòèè ïðåäñòàâèòåëåé
îðãàíèçàöèè. Êàê âñåãäà â òàêèõ ñëó÷àÿõ, îäèí èç ó÷àñòíèêîâ äåéñòâóåò êàê ïîñðåäíèê, íàïðàâëÿþùèé
îñòàëüíûõ, ïðèíèìàåò ïðåäëîæåíèÿ, ïîñòóïèâøèå îò äðóãèõ ó÷àñòíèêîâ, çàïèñûâàåò èõ è îáîáùàåò
ïîëó÷åííóþ èíôîðìàöèþ.

Ðåçóëüòàòû çàïèñûâàþòñÿ íà äîñêå èëè íà ëèñòå âàòìàíà, ðàçäåë¸ííûõ êðåñòîì íà ÷åòûðå ÷àñòè, êàæäàÿ
èç êîòîðûõ ñîîòâåòñòâóåò ñîêðàù¸ííûì ïîäçàãîëîâêàì ÑÑÂÓ. Ãðóïïà ó÷àñòíèêîâ íå äîëæíà áûòü
ñëèøêîì áîëüøîé (ýòî çàòðóäíÿåò îáñóæäåíèå), ó÷àñòíèêàì íóæíî ïðåäîñòàâèòü äîñòàòî÷íî âðåìåíè
íà îáäóìûâàíèå èõ ïðåäëîæåíèé, ïîîäèíî÷êå èëè â ãðóïïàõ ïî äâà èëè òðè ÷åëîâåêà. Ïðè íàëè÷èè
ñåðüåçíîé ïðè÷èíû, ìîæíî îðãàíèçîâàòü íåñêîëüêî ïîäîáíûõ âñòðå÷, ñ òåì ÷òîáû âûÿñíèòü ìíåíèå
ðàçëè÷íûõ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí. Ïðèìåð àíàëèçà ÑÑÂÓ, ïðåäìåòîì êîòîðîãî ÿâëÿåòñÿ
óíèâåðñèòåò-ïàðòíåð ïðîãðàììû Òåìïóñ, ìîæåò âûãëÿäåòü ñëåäóþùèì îáðàçîì:

ÑÈËÜÍÛÅ ÑÒÎÐÎÍÛ ÑËÀÁÛÅ ÑÒÎÐÎÍÛ

. Õîðîøèå êîíòàêòû ñ ïðîôåññèîíàëüíûìè
îðãàíèçàöèÿìè

. Õîðîøåå ìåñòîïîëîæåíèå

. Âûñîêîêâàëèôèöèðîâàííûé è çàèíòåðåñîâàííûé â
ðàáîòå ïåðñîíàë

. Ïðîöåäóðû íàçíà÷åíèÿ ïðåïîäàâàòåëåé íà îñíîâå
èõ çàñëóã

. Óñòàðåâøàÿ ïðîãðàììà îáó÷åíèÿ

. Íåäîñòàòîê ó÷åáíèêîâ è ìàòåðèàëîâ äëÿ îáó÷åíèÿ

. Íåãèáêàÿ àäìèíèñòðàòèâíàÿ ñèñòåìà

. Íåàäåêâàòíàÿ ñèñòåìà ïîìîùè â òðóäîóñòðîéñòâå
ñòóäåíòîâ

ÂÎÇÌÎÆÍÎÑÒÈ ÓÃÐÎÇÛ

. Ñîòðóäíè÷åñòâî ñ ôèíàíñèðóåìûìè äîíîðàìè
ïðîãðàììàìè (Òåìïóñ, Ôîíä Íîó-Õàó è ò.ä.)

. Ñòàáèëüíàÿ ïîëèòè÷åñêàÿ îáñòàíîâêà

. Ïðî÷íûå îòíîøåíèÿ ñ ïîòåíöèàëüíûìè
óíèâåðñèòåòàìè-ïàðòíåðàìè

. Íèçêàÿ çàðàáîòíàÿ ïëàòà

. Ïëîõèå ñðåäñòâà ñâÿçè

. Áûñòðîå èçìåíåíèå ñîöèàëüíîé è ýêîíîìè÷åñêîé
îáñòàíîâêè
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Ýòàï 2 - Àíàëèç ïðîáëåì

Ñòðåìëåíèå ê æåëàåìîìó áóäóùåìó (öåëè) ÿâëÿåòñÿ ïîäðàçóìåâàåìûì ïðèçíàíèåì òîãî, ÷òî
ïîëîæåíèå âåùåé â íàñòîÿùåì íåæåëàòåëüíî èëè èíûìè ñëîâàìè, ÷òî ñóùåñòâóåò íåêàÿ ïðîáëåìà.
Ïåðâûì ýòàïîì ïîñòàíîâêè öåëåé ïîýòîìó ñòàíîâèòñÿ âûÿñíåíèå, ÷òî æå ÿëÿåòñÿ ñàìîé ýòîé
ïðîáëåìîé. Ýòîò ýòàï íîñèò íàçâàíèå àíàëèç ïðîáëåì è âêëþ÷àåò äâå çàäà÷è:

1. Èäåíòèôèêàöèþ îñíîâíûõ ïðîáëåì ïàðòíåðà è

2. Ðàçðàáîòêó äðåâà ïðîáëåì, ñ òåì ÷òîáû óñòàíîâèòü ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûå ñâÿçè.

Àíàëèç ïðîáëåì ñîñòàâëÿåò âàæíóþ ÷àñòü ðàáî÷åé âñòðå÷è çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí. Îí âêëþ÷àåò
àíàëèç óæå âûÿâëåííûõ ïðîáëåì ñ òî÷êè çðåíèÿ ðàçëè÷íûõ ãðóïï çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí. Òàêèì
îáðàçîì äîñòèãàåòñÿ ñáàëàíñèðîâàííîñòü àíàëèçà, ïðè êîòîðîì ïðèíèìàþòñÿ âî âíèìàíèå ðàçëè÷íûå
è èíîãäà ïðîòèâîïîëîæíûå âçãëÿäû. Öåëü ñîñòîèò â ïîëó÷åíèè îáùåãî ïðåäñòàâëåíèÿ î ñèòóàöèè
ïóòåì óâÿçûâàíèÿ ïðîáëåì â ôîðìå äðåâà ïðîáëåì.

Çàäà÷åé àíàëèçà ïðîáëåì ÿâëÿåòñÿ óñòàíîâëåíèå ñ ïîìîùüþ äðåâà ïðîáëåì ïðè÷èííûõ ñâÿçåé ìåæäó
ðàçíîîáðàçíûìè ïðîáëåìàìè. Äðåâî ïðîáëåì ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïðîñòî èåðàðõè÷åñêîå ðàñïîëîæåíèå
ïðîáëåì.

Èç ïðåäâàðèòåëüíî ñôîðìóëèðîâàííûõ ïðîáëåì êàæäìó ó÷àñòíèêó ïðåäëàãàåòñÿ âûáðàòü îäíó â
êà÷åñòâå öåíòðàëüíîé, ò.å. òàêîé ïðîáëåìû, êîòîðóþ îí ñ÷èòàåò öåíòðîì âñåé ïðîáëåìàòè÷íîé
ñèòóàöèè, è ïðåäñòàâèòü ñâîè ïðåäëîæåíèÿ â ïèñüìåííîé ôîðìå. Â ñâîåì ïåðâîíà÷àëüíîì âûáîðå
öåíòðàëüíîé ïðîáëåìû êàæäàÿ èç çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí áóäåò ðóêîâîäñòâîâàòüñÿ ñâîèì
ñîáñòâåííûì èíòåðåñîì â ïðîåêòå è ñâîèìè ñîáñòâåííûìè ïðîáëåìàìè. Îáñóæäåíèå âñåãî ñïåêòðà
öåíòðàëüíûõ ïðîáëåì ñëåäóåò âåñòè äî òåõ ïîð, ïîêà ó÷àñòíèêàìè âñòðå÷è íå áóäåò äîñòèãíóòî
ñîãëàøåíèå ïî îäíîé öåíòðàëüíîé ïðîáëåìå. Îíà áóäåò ÿâëÿòüñÿ èñõîäíûì ïóíêòîì ïîñòðîåíèÿ äðåâà
ïðîáëåì.

Ê ñòåíå ïðèêðåïëÿåòñÿ îáîçíà÷åíèå öåíòðàëüíîé ïðîáëåìû è âòîðîé ïðîáëåìû, ñâÿçàííîé ñ íåé.
Çàòåì:

. åñëè ïðîáëåìà ÿâëÿåòñÿ ïðè÷èíîé, îíà ïîìåùàåòñÿ óðîâíåì íèæå;

. åñëè ïðîáëåìà ÿâëÿåòñÿ ñëåäñòâèåì, îíà ïîìåùàåòñÿ óðîâíåì âûøå;

. åñëè ïðîáëåìà íå ÿâëÿåòñÿ íè ïðè÷èíîé, íè ñëåäñòâèåì, îíà ïîìåùàåòñÿ íà òîò æå ñàìûé óðîâåíü.

Ïî ìåðå ðàçðàñòàíèÿ äðåâà îñòàâøèåñÿ ïðîáëåìû äîáàâëÿþòñÿ ê íåìó ïî òîìó æå ïðèíöèïó.
Ïîâòîðíûé àíàëèç ïðîáëåì ìîæåò ïðèâåñòè ê ïîÿâëåíèþ íà áîëåå ïîçäíåé ñòàäèè èíîé öåíòðàëüíîé
ïðîáëåìû, ÷òî îäíàêî íå óìåíüøàåò îáîñíîâàííîñòè àíàëèçà.

Íàïðèìåð, åñëè öåíòðàëüíîé ïðîáëåìîé ÿâëÿåòñÿ "Íåàäåêâàòíîå êîëè÷åñòâî êâàëèôèöèðîâàííûõ

ïðîôåññèîíàëîâ, çàíÿòûõ â ñôåðå ñîöèàëüíîãî çàêîíîäàòåëüñòâà è ñîöèàëüíîé äåÿòåëüíîñòè",
ïðè÷èíîé ìîæåò áûòü "Îòñóòñòâèå â ñèñòåìå âûñøåãî îáðàçîâàíèÿ êóðñîâ ïî ñîöèàëüíîìó

çàêîíîäàòåëüñòâó è ñîöèàëüíîé äåÿòåëüíîñòè", òîãäà êàê ðåçóëüòàòîì ìîæåò ñòàòü "Íåäîñòàòîê

êàäðîâ â ãîñóäàðñòâåííûõ è íåãîñóäàðñòâåííûõ îðãàíàõ ñîöèàëüíîé ñôåðû è íåýôôåêòèâíîñòü èõ

äåÿòåëüíîñòè".
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Ñõåìà 4: Äðåâî ïðîáëåì

Ýòàï 3 - Àíàëèç öåëåé

Â òî âðåìÿ êàê àíàëèç ïðîáëåì ïðåäñòàâëÿåò îòðèöàòåëüíûå àñïåêòû ñóùåñòâóþùåé ñèòóàöèè, àíàëèç
öåëåé ïðåäñòàâëÿåò ïîëîæèòåëüíûå àñïåêòû æåëàåìîé áóäóùåé ñèòóàöèè. Îí âêëþ÷àåò
ïåðåôîðìóëèðîâêó ïðîáëåì â öåëè - òàêèì îáðàçîì, äðåâî öåëåé ìîæåò ðàññìàòðèâàòüñÿ êàê
ïîëîæèòåëüíîå çåðêàëüíîå îòîáðàæåíèå äðåâà ïðîáëåì.
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Ïëîõàÿ êîîðäèíàöèÿ è íåýôôåêòèâíîñòü
ðàñïðåäåëåíèÿ ïîìîùè

, â îñîáåííîñòè
â ðàéîíå çåìëåòðÿñåíèÿ

ñîöèàëüíîé
óÿçâèìûì ñëîÿì íàñåëåíèÿ

Íåÿñíîñòü è íåàäåêâàòíîñòü
çàêîíîäàòåëüñòâà ïî ñîöèàëüíîé

áåçîïàñíîñòè è ñîöèàëüíîé
ñïðàâåäëèâîñòè

Íåïðèîðèòåòíîñòü
çàêîíîäàòåëüñòâà â ãëàçàõ

ïðàâèòåëüñòâà è îáùåñòâåííîñòè

Îòñóòñòâèå â ñèñòåìå âûñøåãî
îáðàçîâàíèÿ îáó÷åíèÿ

äåÿòåëüíîñòè
â ñîöèàëüíîé ñôåðå

Íåïðåäîñòàâëåíèå âûñøèì
îáðàçîâàíèåì êâàëèôèêàöèè
ïî ïðîôèëþ, òðåáóþùåìóñÿ

íà ðûíêå òðóäà



Ñõåìà 5: Ïðåîáðàçîâàíèå ïðîáëåì â öåëè

Ïðîáëåìà Öåëü

þ Íåÿñíîñòü è íåàäåêâàòíîñòü
çàêîíîäàòåëüñòâà ïî ñîöèàëüíîé
áåçîïàñíîñòè è ñîöèàëüíîé
ñïðàâåäëèâîñòè

þ Íåïðåäîñòàâëåíèå â ñèñòåìå âûñøåãî
îáðàçîâàíèÿ êâàëèôèêàöèè ïî ïðîôèëþ,
òðåáóþùåìóñÿ íà ðûíêå òðóäà

þ Îòñóòñòâèå â ñèñòåìå âûñøåãî
îáðàçîâàíèÿ îáó÷åíèÿ ñîöèàëüíîé
äåÿòåëüíîñòè

þ Ðàöèîíàëèçèðîâàòü è óñîâåðøåíñòâîâàòü
çàêîíîäàòåëüñòâî ïî ñîöèàëüíîé
áåçîïàñíîñòè è ñîöèàëüíîé ñïðàâåäëèâîñòè

þ Ñïîñîáñòîâîâàòü ðåôîðìèðîâàíèþ ñèñòåìû
âûñøåãî îáðàçîâàíèÿ â öåëÿõ ïðèâåäåíèÿ åå
â ñîîòâåòñòâèå ñ òðåáîâàíèÿìè ðûíêà òðóäà

þ Ñîçäàòü â ðàìêàõ âûñøåãî îáðàçîâàíèÿ
ñèñòåìó îáó÷åíèÿ ñîöèàëüíîé äåÿòåëüíîñòè

Öåíòðàëüíàÿ ïðîáëåìà ôîðìóëèðóåòñÿ êàê çàäà÷à ïðîåêòà, à îòíîøåíèÿ “ïðè÷èíà - ñëåäñòâèå”
ñòàíîâÿòñÿ îòíîøåíèÿìè “ñðåäñòâà - êîíå÷íûé ðåçóëüòàò”. Îäíàêî, ìîæåò îêàçàòüñÿ, ÷òî â ëîãèêå
ïåðâîíà÷àëüíîãî äðåâà öåëåé ñóùåñòâóþò ðàçðûâû èëè ÷òî â äåéñòâèòåëüíîñòè öåëè äîëæíû áûòü
ðàñïîëîæåíû íà èíûõ óðîâíÿõ èåðàðõèè. Ïî ýòîé ïðè÷èíå ñëåäóåò, â ñëó÷àå íåîáõîäèìîñòè,
ïåðåñìîòðåòü è ïîñòðîèòü ïî-èíîìó ñâÿçè ìåæäó öåëÿìè. Öåëè, îòíîñÿùèåñÿ ê ñõîäíûì òåìàì,
ñãðóïïèðîâûâàþòñÿ â ãðîçäüÿ, ÷òî ïîçâîëÿåò îïðåäåëèòü ó÷àñòêè, ïî êîòîðûì ðàñïðåäåëÿþòñÿ
îáÿçàííîñòè ìåíåäæåðîâ.

Ñõåìà 6: Äðåâî öåëåé
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Óëó÷øåíèå êîîðäèíàöèè è ïîâûøåíèå
ýôôåêòèâíîñòè ðàñïðåäåëåíèÿ

ñîöèàëüíîé ïîìîùè
óÿçâèìûì ñëîÿì íàñåëåíèÿ, â îñîáåííîñòè

â ðàéîíå çåìëåòðÿñåíèÿ

Óòî÷íåíèå è ñîâåðøåíèñòâîâàíèå
çàêîíîäàòåëüñòâà ïî ñîöèàëüíîé
áåçîïàñíîñòè è ñïðàâåäëèâîñòè

Áîëåå âûñîêàÿ ïðèîðèòåòíîñòü
ñîöèàëüíîãî çàêîíîäàòåëüñòâà

â ãëàçàõ ïðàâèòåëüñòâà
è îáùåñòâåííîñòè

Öåíòð çàî÷íîãî
ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè

ðàáîòíèêîâ ñîöèàëüíîé ñôåðû

Ñîçäàíèå â ñèñòåìå âûñøåãî
îáðàçîâàíèÿ ñòðóêòóðû
îáó÷åíèÿ ñîöèàëüíîé

äåÿòåëü íîñòè

Âêëàä â ðåôîðìèðîâàíèå
ñèñòåìû âûñøåãî

îáðàçîâàíèÿ
ñòðàí-ïàðòíåðîâ



Íà äàííîì ýòàïå ôîðìóëèðîâêà öåëåé äàåòñÿ äîñòàòî÷íî ïðîñòðàííî. Ëèøü ïî îïðåäåëåíèè ìàñøòàáà
ïðîåêòà è ñ íà÷àëîì ðàáîò ïî åãî äåòàëüíîìó ïëàíèðîâàíèþ ýòè ôîðìóëèðîâêè áóäóò âíîâü
ðàññìàòðèâàòüñÿ è óòî÷íÿòüñÿ.

Ïîñòàíîâêà öåëåé.

Öåëè ïðîåêòà óæå áûëè îïðåäåëåíû íà ñòàäèè àíàëèçà öåëåé. Íà íàñòîÿùåì ýòàïå, ïðè ïåðåíîñå èõ â
ôîðìàò ëîãèêî-ñòðóêòóðíîé ñõåìû, ïðîâîäèòñÿ èõ ïîâòîðíîå ðàññìîòðåíèå, öåëü êîòîðîãî - îáåñïå÷èòü
ÿñíîñòü ïîñòàíîâêè è ïîíèìàíèå öåëåé âñåìè ñòîðîíàìè. Öåëè õàðàêòåðèçóþòñÿ ðÿäîì ñëåäóþùèõ
îñîáåííîñòåé:

þ Ðåàëüíîñòü - âîçìîæíîñòü äîñòèæåíèÿ â ðàìêàõ çàäàííûõ ôèíàíñîâûõ è ôèçè÷åñêèõ ðåñóðñîâ è
ïðåäóñìîòðåííîãî ïåðèîäà âðåìåíè.

þ Îïðåäåëåííîñòü - óñëîâèå, ïðè êîòîðîì âñÿêîå ïðîäâèæåíèå âïåðåä íà ïóòè ê öåëè ìîæåò áûòü
îòíåñåíî ê ïðîåêòó, à íå êàêîé-ëèáî èíîé ïðè÷èíå.

þ Èçìåðèìîñòü - ïðèåìëåìàÿ ñòîèìîñòü è ïðèåìëåìûå çàòðàòû óñèëèé; âîçìîæíîñòü
êîëè÷åñòâåííîé îöåíêè îñóùåñòâëåíèÿ ïðîåêòà.

Ñîâåò ìåíåäæåðó 1: Ïîñòàíîâêà öåëåé
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Öåëè ôîðìóëèðóþòñÿ ÷åòêî, ñ èñïîëüçîâàíèåì íåîïðåäåëåííîé ôîðìû ãëàãîëîâ (ñäåëàòü ÷òî-
ëèáî) îïèñûâàþùèõ õàðàêòåð èçìåíåíèé, êîòîðûå ñëåäóåò ïðîâåñòè â ðåçóëüòàòå âûïîëíåíèÿ
äàííîé ïðîãðàììû (öåëåâàÿ ãðóïïà) ïðè íàëè÷èè èçìåðèìûõ ïîêàçàòåëåé, êîòîðûå áóäóò
èíôîðìèðîâàòü ïëàíèðóþùèå èíñòàíöèè â Òàñèñ è ñòðàíàõ- ïàðòíåðàõ î òîì, â êàêîé ñòåïåíè
ðåøåíû çàäà÷è è äîñòèãíóòû öåëè Èíäèêàòèâíîé ïðîãðàììû.

Ïðèìåð ñëàáî ñôîðìóëèðîâàííûõ, ïëîõî îõàðàêòåðèçîâàííûõ öåëåé:

Óñêîðèòü ïîäãîòîâêó èíñòðóìåíòàðèÿ, âçàèìîñâÿçåé, îïðåäåëåíèå ïîòðåáíîñòåé, ïðèîðèòåòîâ è

ñòðóêòóð, îïðåäåëÿþùèõ ãîòîâíîñòü ê ïîëíîìó ó÷àñòèþ â ïðîãðàììå "Ëåîíàðäî".

Ïðèìåðû ÷åòêî ñôîðìóëèðîâàííûõ, èçìåðèìûõ öåëåé:

Ïðåäîñòàâèòü ïîìîùü ñåêòîðó ïðîôåññèîíàëüíîãî îáðàçîâàíèÿ ñ öåëüþ:

. óâåëè÷èòü èíèöèàòèâíîñòü, ãèáêîñòü è ðàñøèðèòü áàçó âûõîäÿùèõ íà ðûíîê òðóäà ïóòåì

ïåðåïëàíèðîâàíèÿ ñîäåðæàíèÿ îáó÷åíèÿ è ïðèíÿòèÿ áîëåå îáùèõ ó÷åáíûõ ïëàíîâ;

. ðàçâèâàòü áîëåå òåñíûå ñâÿçè ìåæäó ïðåïîäàâàòåëÿìè è ðàáîòîäàòåëÿìè;

. ïîîùðÿòü ýôôåêòèâíîñòü îáó÷åíèÿ, ðàçðàáàòûâàòü íîâûå ó÷åáíûå ìàòåðèàëû, ïðèìåíÿÿ

ñîâðåìåííûå ïðîöåäóðû îöåíêè è îñâèäåòåëüñòâîâàíèÿ, à òàêæå

. óêðåïëÿòü óïðàâëåíèå øêîëîé è ïîâûøàòü ïîòåíöèàë îáó÷åíèÿ ïðåïîäàâàòåëåé



Ãðóïïèðîâêà öåëåé.

Äðåâî öåëåé ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé çåðêàëüíîå îòîáðàæåíèå îáùåé ïðîáëåìàòèêè. Äëÿ îòäåëüíîãî
ïðîåêòà, îäíàêî, íå õàðàêòåðíî îáðàùåíèå êî âñåì èìåþùèìñÿ â äàííîé ñèòóàöèè ïðîáëåìàì, ïîýòîìó
äðåâî ìîæåò ñîäåðæàòü íàìíîãî áîëüøå öåëåé, ÷åì áóäåò âêëþ÷åíî â ïðîåêò. Çàêëþ÷èòåëüíàÿ ñòàäèÿ
àíàëèçà öåëåé âêëþ÷àåò âûáîð ñòðàòåãèè èëè ðÿäà ñòðàòåãè÷åñêèõ ëèíèé, ïîäëåæàùèõ âêëþ÷åíèþ â
ïðîåêò, à òàêæå îñòàâëåííûõ çà åãî ïðåäåëàìè. "Ñòðàòåãèÿ" îõâàòûâàåò ãðóïïó òåñíî âçàèìîñâÿçàííûõ
öåëåé. Â ïðîöåññå àíàëèçà ñòðàòåãèè ïðèíèìàåòñÿ ðåøåíèå î òîì, êàêàÿ èç ýòèõ ãðóïï áóäåò âêëþ÷åíà â
ïðîåêò, è ðàññìàòðèâàåòñÿ âûïîëíèìîñòü êàæäîé èç íèõ. Ýòî ìîæåò îçíà÷àòü, ÷òî â õîäå àíàëèçà
ñòðàòåãèè ñäâèíåòñÿ ãëàâíàÿ íàïðàâëåííîñòü ïðîåêòà. Îêîí÷àòåëüíàÿ ôîðìóëèðîâêà èíäèâèäóàëüíûõ
è îáùèõ öåëåé ïðîåêòà îïðåäåëÿåòñÿ ëèøü ïîñëå òîãî, êàê ñäåëàí âûáîð ñòðàòåãèè.

Ñõåìà 7: Âûáîð ñòðàòåãèè

Â çàâèñèìîñòè îò ìàñøòàáà è êîëè÷åñòâà òðåáóþùåéñÿ ðàáîòû âûáðàííûå ãðóïïû, èëè ñòðàòåãèÿ,
ìîãóò îçíà÷àòü ó÷àñòèå "íà óðîâíå ïðîåêòà" èëè ïðîãðàììó, âêëþ÷àþùóþ íåñêîëüêî ïðîåêòîâ.
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Ýòàï 4 - Îïðåäåëåíèå ëîãèêè ó÷àñòèÿ

Ëîãèêà ó÷àñòèÿ ïðîåêòà ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé òåêñòóàëüíîå îïèñàíèå ïðîåêòà íà êàæäîì èç ÷åòûðåõ
óðîâíåé "èåðàðõèè öåëåé": äåéñòâèé, ðåçóëüòàòîâ, èíäèâèäóàëüíûõ è îáùèõ öåëåé. Îïðåäåëåíèå
ëîãèêè ó÷àñòèÿ ÿâëÿåòñÿ ïåðâûì ýòàïîì ñîñòàâëåíèÿ ëîãèêî-ñòðóêòóðíîé ñõåìû, ïîýòîìó ïåðåä òåì,
êàê èäòè äàëüøå, ïîëåçíî äàòü êðàòêîå ïðåäñòàâëåíèå âñåé ýòîé ñõåìû.

Ëîãèêî-ñòðóêòóðíàÿ ñõåìà ÿâëÿåòñÿ îñíîâíûì âèäèìûì âûõîäíûì ïðîäóêòîì ËÑÏ. Îäíàêî, ïðåæäå
÷åì äàâàòü åå ïîäðîáíîå îïèñàíèå, ñòîèò ñäåëàòü ïðåäóïðåæäàþùåå çàìå÷àíèå. Ïðè âñåõ ñâîèõ
ïðåèìóùåñòâàõ, ÿñíî ïîíèìàåìàÿ è ïðîôåññèîíàëüíî ïðèìåíÿåìàÿ ëîãèêî-ñòðóêòóðíàÿ ñõåìà íå äàåò
ìàãè÷åñêîãî ñðåäñòâà îïðåäåëåíèÿ è ðàçðàáîòêè õîðîøèõ ïðîåêòîâ. Ýòî ëèøü èíñòðóìåíò àíàëèçà,
ðàçðàáîòêè è îôîðìëåíèÿ. Åñëè èñïîëüçîâàòü ëîãèêî-ñòðóêòóðíóþ ñõåìó ìåõàíè÷åñêè, “ïîæíåøü òî,
÷òî ïîñååøü”, ò.å. åñëè áóäóò ââåäåíû íåâåðíûå äàííûå, âûõîäíîé ìàòåðèàë òàêæå áóäåò
íåäîñòîâåðíûì. Ïðè ïðàâèëüíîì åå ïðèìåíåíèè ëîãèêî-ñòðóêòóðíàÿ ñõåìà ñïîñîáñòâóåò óÿñíåíèþ -
ïî ìåíüøåé ìåðå, ïîñâÿùåííûì ïîëüçîâàòåëåì - ëîãè÷åñêèõ ñâÿçåé ìåæäó ìåðîïðèÿòèÿìè,
ðåçóëüòàòàìè, çàäà÷åé è öåëÿìè. Òàêèì îáðàçîì, ïîñòðîåíèå ëîãèêî-ñòðóêòóðíîé ñõåìû ñëåäóåò
ðàññìàòðèâàòü íå ïðîñòî êàê íàáîð ìåõàíè÷åñêèõ ïðîöåäóð, à êàê ïîìîùü â ðàçìûøëåíèè:

“ Ìåòîä ñêëàäûâàåòñÿ èç àíàëèòè÷åñêîãî ïðîöåññà è ñïîñîáà ïîêàçà ðåçóëüòàòîâ ýòîãî

ïðîöåññà, ÷òî äàåò âîçìîæíîñòü ñèñòåìàòè÷åñêîãî ëîãè÷åñêîãî èçëîæåíèÿ öåëåé

ïðîåêòà è èõ ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûõ âçàèìîñâÿçåé.”
3

Äðóãèì âàæíûì ìîìåíòîì ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî ëîãèêî-ñòðóêòóðíóþ ñõåìó ñëåäóåò ðàññìàòðèâàòü êàê
äèíàìè÷åñêèé èíñòðóìåíò, êîòîðûé ïîäëåæèò ïåðåîöåíêå è ïåðåñìîòðó ïî ìåðå òîãî êàê ïðîèñõîäèò
ðàçâèòèå ïðîåêòà è èçìåíåíèå îáñòîÿòåëüñòâ. Åãî ñëåäóåò èñïîëüçîâàòü äëÿ ñîñòàâëåíèÿ ñòðóêòóðíîãî
è öåëåíàïðàâëåííîãî ïëàíà è áþäæåòà ïðîåêòà è íå âîñïðèíèìàòü êàê íåèçìåííîå îãðàíè÷èòåëüíîå
ïðåäïèñàíèå.

Ñòðîåíèå ëîãèêî-ñòðóêòóðíîé ñõåìû.

Ñàìà ëîãèêî-ñòðóêòóðíàÿ ñõåìà ñîñòîèò èç ìàòðèöû, èìåþùåé ÷åòûðå êîëîíêè è ÷åòûðå ðÿäà.
Âåðòèêàëüíàÿ ëîãèêà ïðåäñòàëÿåò íàìåðåíèå ïðîåêòà, âûÿâëÿåò ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûå ñâÿçè è
íàçûâàåò âàæíûå ïðåäïîëàãàåìûå è íåîïðåäåëåííûå ìîìåíòû, íå ïîäëåæàùèå êîíòðîëþ ñî ñòîðîíû
ìåíåäæåðà ïðîåêòà. Ãîðèçîíòàëüíàÿ ëîãèêà îòíîñèòñÿ ê èçìåðåíèþ ðåçóëüòàòîâ ïðîåêòà è èñïîëüçóåìûõ
ïðîåêòîì ðåñóðñîâ, ÷òî ïðîèçâîäèòñÿ ïóòåì îïðåäåëåíèÿ îñíîâíûõ ïîêàçàòåëåé èçìåðåíèÿ, à òàêæå
ñðåäñòâ ïðîâåðêè ïðàâèëüíîñòè ýòèõ èçìåðåíèé. Êîíöåïòóàëüíàÿ ìîäåëü ïðåäñòàâëåíà íà ñõåìå 8.

Íà ñõåìå 8 çàãîëîâêè êîëîíîê îïðåäåëÿþòñÿ ñëåäóþùèì îáðàçîì:

1. Òåêñò - òåêñòóàëüíîå îïèñàíèå ïðîåêòà íà êàæäîì èç ÷åòûðåõ óðîâíåé: îáùèõ öåëåé, çàäà÷è
ïðîåêòà, ðåçóëüòàòîâ è äåéñòâèé.

2. Ïîêàçàòåëè - èçìåðèìûå ïîêàçàòåëè íà êàæäîì óðîâíå òåêñòóàëüíîãî îïèñàíèÿ ïðîåêòà.

3. Èçìåðåíèå - ñðåäñòâî ðåãèñòðàöèè ïîêàçàòåëåé.

4. Äîïóùåíèÿ - ôàêòîðû ðèñêà è îãðàíè÷åíèÿ, ìîãóùèå îêàçàòü îòðèöàòåëüíîå âîçäåéñòâèå íà õîä
âûïîëíåíèÿ è óñïåõ ïðîåêòà.

Áîëåå ïîäðîáíîå îïèñàíèå äàíî â ãëàâå 2.2 è Ãëîññàðèè òåðìèíîâ.

3 G. Coleman “Logical framework approach to the monitoring and evaluation of agricultural and rural development projects”,
Project Appraisal December 1989
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Â íàñòîÿùåå âðåìÿ áîëüøèíñòâîì äîíîðñêèõ ó÷ðåæäåíèé (âêëþ÷àÿ Åâðîïåéñêóþ Êîìèññèþ è
Ìèðîâîé áàíê) ëîãèêî-ñòðóêòóðíàÿ ñõåìà ïðèíÿòà â êà÷åñòâå èíñòðóìåíòà ïëàíèðîâàíèÿ è óïðàâëåíèÿ.
Ê ñîæàëåíèþ, â çàãîëîâêàõ ðÿäîâ è êîëîíîê ìàòðèöû ëîãèêî-ñòðóêòóðíîé ñõåìû ðàçëè÷íûå äîíîðñêèå
ó÷ðåæäåíèÿ èñïîëüçóþò ðàçëè÷íóþ òåðìèíîëîãèþ. Íàïðèìåð, ðåçóëüòàòû èíîãäà îáîçíà÷àþòñÿ êàê
“âûõîäíàÿ ïðîäóêöèÿ” èëè “âûïóñê”, à èíäèâèäóàëüíûå ñïåöèôè÷åñêèå öåëè ïðîåêòà ïîëó÷àþò
íàçâàíèå “öåëü ïðîåêòà” “öåëü ðàçâèòèÿ ïðîåêòà” èëè “ïðîìåæóòî÷íàÿ öåëü”. Ýòî íå äîëæíî âàñ
ñìóùàòü, ïîñêîëüêó îñíîâíàÿ ñòðóêòóðà è îñíîâíîé ïðèíöèï - îáùèå äëÿ âñåõ äîíîðñêèõ ó÷ðåæäåíèé.

Ñõåìà 8: Ìàòðèöà ëîãèêî-ñòðóêòóðíîé ñõåìû

Ïðèíöèï çàïîëíåíèÿ ëîãèêî-ñòðóêòóðíîé ñõåìû.

Îáû÷íî ïðåäïî÷òèòåëüíåå íà÷èíàòü ñîñòàâëåíèå ëîãèêî-ñòðóêòóðíîé ñõåìû, äâèãàÿñü âåðòèêàëüíî
âíèç ïî ïåðâîé êîëîíêå (Òåêñò), äî òåõ ïîð ïîêà îíà íå áóäåò çàïîëíåíà.

Êàê òîëüêî èåðàðõèÿ îáùèõ öåëåé, èíäèâèäóàëüíûõ öåëåé, ðåçóëüòàòîâ, äåéñòâèé è ñðåäñòâ ìîæåò
ñ÷èòàòüñÿ ëîãè÷íîé, ñîñòàâëÿþùèé ïëàí ìîæåò íà÷èíàòü çàïîëíÿòü êîëîíêó Ïðåäïîëîæåíèé. Òàêîé
ïîðÿäîê ïîìîãàåò ïðîâîäèòü ïðîâåðêó ëîãè÷íîñòè îïèñàíèÿ ïðîåêòà, à òàêæå âûÿâëÿåò ôàêòîðû,
ñäåðæèâàþùèå âûïîëíåíèå ïðîåêòà, è âñåâîçìîæíûå ôàêòîðû ðèñêà, íå ïîääàþùèåñÿ êîíòðîëþ â
ðàìêàõ ïðîåêòà. Çàòåì çàïîëíÿþòñÿ âòîðàÿ è òðåòüÿ êîëîíêè ìàòðèöû äëÿ êàæäîãî óðîâíÿ èåðàðõèè
ïðîåêòà. Òàê äëÿ êàæäîãî Ïîêàçàòåëÿ óêàçûâàþòñÿ Èçìåðåíèÿ, ñ ïîìîùüþ êîòîðûõ îïðåäåëÿåòñÿ,
äåéñòâèòåëüíî ëè ïîêàçàòåëü ïîääàåòñÿ èçìåðåíèþ, ýôôåêòèâíîìó ñ òî÷êè çðåíèÿ çàòðàò âðåìåíè è
ñòîèìîñòè.
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Ñõåìà 9: Ïåðåíîñ Öåëåé â Ëîãèêî-ñòðóêòóðíóþ ñõåìó

Îáû÷íîé çàäà÷åé ïðè ïåðåíîñå öåëåé èç äðåâà öåëåé â ëîãèêî-ñòðóêòóðíóþ ñõåìó ÿâëÿåòñÿ âûÿñíåíèå
ðàçëè÷èé ìåæäó öåëÿìè, ðåçóëüòàòàìè è äåéñòâèÿìè. Ìàòðèöà ëîãèêî-ñòðóêòóðíîé ñõåìû ñëóæèò
èíñòðóìåíòîì óïðàâëåíèÿ, è ðàçëè÷èå ìåæäó öåëÿìè, ðåçóëüòàòàìè è äåéñòâèÿìè îïðåäåëÿþòñÿ èõ
"óïðàâëÿåìîñòüþ". Óïðàâëÿåìîñòü òåñíî ñâÿçàíà ñ âêëþ÷åííûìè â ïëàí ïðîåêòà ïðåäïîëîæåíèÿìè è
ôàêòîðàìè ðèñêà.

Ãîâîðÿ óïðîùåííî, ìåíåäæåð ïðîåêòà:

. ðàñïîðÿæàåòñÿ ðåñóðñàìè

. íåñåò îòâåòñòâåííîñòü çà èõ ýôôåêòèâíîå èñïîëüçîâàíèå â õîäå âåäåíèÿ äåéñòâèé

. îò÷èòûâàåòñÿ çà äîñòèæåíèå ðåçóëüòàòîâ.

Èíäèâèäóàëüíûå öåëè ïðåäóñìàòðèâàþò äåéñòâèÿ ïàðòíåðîâ-ïîëó÷àòåëåé (íàïð., èñïîëüçîâàíèå
ïðåäîñòàâëÿåìûõ ïðîåêòîì óñëóã), ïîýòîìó çäåñü ïðÿìîé îòâåòñòâåííîñòè ìåíåäæåð íå íåñåò. Òåì íå
ìåíåå èíäèâèäóàëüíûå öåëè äîëæíû îïðåäåëÿòüñÿ ñ òî÷êè çðåíèÿ èõ ðåàëüíîñòè è óïðàâëÿåìîñòè, è â
êîìïåòåíöèè ìåíåäæåðà âõîäèò íàáëþäåíèå çà òåì, â êàêîé ìåðå ðåçóëüòàòû âåäóò ê äîñòèæåíèþ
èíäèâèäóàëüíûõ öåëåé, è ïðèíÿòèå â ñëó÷àå íåîáõîäèìîñòè ìåð ïî êîððåêòèðîâêå. Íà äåëå èìåííî
ñâÿçü "îò ðåçóëüòàòîâ - ê èíäèâèäóàëüíûì öåëÿì" ÿâëÿåòñÿ êðèòè÷åñêîé äëÿ óñïåõà ïðîåêòà. Îáùèå
öåëè îòíîñÿòñÿ ê áîëåå øèðîêîé ñôåðå âëèÿíèÿ ïðîåêòà è, íàõîäÿñü â äàëüíåéøåì âíå êîíòðîëÿ ñî
ñòîðîíû ìåíåäæåðà, îíè, òåì íå ìåíåå, äîëæíû ñòàâèòüñÿ â ïðåäåëàõ ðåàëüíîñòè è èçìåðÿåìîñòè.
Èëëþñòðàöèåé ñëóæèò òåêñò â ðàìêå 1.
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Öåëåíàïðàâëåííàÿ ðàçðàáîòêà è ìåíåäæìåíò ïðîåêòîâ

Â ïðèìåðå ïðîåêòà, íàïðàâëåííîãî íà ñîçäàíèå â ñèñòåìå âûñøåãî îáðàçîâàíèÿ ñòðóêòóðû
îáó÷åíèÿ ñîöèàëüíîé äåÿòåëüíîñòè, ïîñëåäîâàòåëüíîå ðàçâèòèå îò äåéñòâèé ïî ðàçðàáîòêå
íîâûõ ó÷åáíûõ ïëàíîâ ê îáùåé çàäà÷å âíåñòè âêëàä â ðåôîðìèðîâàíèå ñåêòîðà âûñøåãî
îáðàçîâàíèÿ ñòðàíû-ïàðòíåðà áóäåò äëèòåëüíûì è ñëîæíûì.

Äåéñòâèå

Öåëü

. Óíèâåðñèòåòîì ðàçðàáàòûâàþòñÿ íîâûå ó÷åáíûå ïëàíû êóðñîâ,
äàþùèõ ñòåïåíè áàêàëàâðà è ìàãèñòðà â ñôåðå ñîöèàëüíîé
äåÿòåëüíîñòè, à òàêæå êðàòêèõ êóðñîâ ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè.

. Óíèâåðñèòåòîì ââîäÿòñÿ íîâûå êóðñû, äàþùèå ñòåïåíü â ñîöèàëüíîé
äåÿòåëüíîñòè.

. Óíèâåðñèòåòîì ââîäÿòñÿ êðàòêèå êóðñû ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè äëÿ
çàíÿòûõ â ñîöèàëüíîé ñôåðå.

. Íîâûå êóðñû îòâå÷àþò òðåáîâàíèÿì ñîöèàëüíûõ áëàãîòâîðèòåëüíûõ
îðãàíèçàöèé.

. Ïî ïðîãðàììàì, äàþùèì ñòåïåíè áàêàëàâðà è ìàãèñòðà, îáó÷àåòñÿ
áîëüøîå êîëè÷åñòâî ñòóäåíòîâ.

. Çàíÿòûìè â ñîöèàëüíîé ñôåðå ïðèçíàåòñÿ, ÷òî ó÷åáíûå êóðñû
ôîðìèðóþò íåîáõîäèìóþ êâàëèôèêàöèþ.

. Ñîöèàëüíûìè áëàãîòâîðèòåëüíûìè îðãàíèçàöèÿìè íîâàÿ êâàëèôèêàöèÿ
ïðèçíàåòñÿ ïîëåçíîé.

. Â öåëÿõ ïåðåïîäãîòîâêè ïðîâîäÿòñÿ ó÷åáíûå âèçèòû ïðåïîäàâàòåëåé
óíèâåðñèòåòà â ÅÑ.

. Ïðèîáðåòåíèå íîâûõ çíàíèé ïðåïîäàâàòåëÿìè óíèâåðñèòåòà.

. Èçìåíåíèå îòíîøåíèÿ ñî ñòîðîíû ïðåïîäàâàòåëåé óíèâåðñèòåòà.

. Ïðèîáðåòåíèå íîâîé êâàëèôèêàöèè ïðåïîäàâàòåëÿìè óíèâåðñèòåòà.

. Èñïîëüçîâàíèå ïðåïîäàâàòåëÿìè óíèâåðñèòåòà ñâîåé êâàëèôèêàöèè ïðè
ïðîâåäåíèè äàëüíåéøåé àêòóàëèçàöèè ó÷åáíîãî ïëàíà è ðàçðàáîòêå
íîâûõ ó÷åáíûõ ìàòåðèàëîâ.

. Ñîçäàòü â ñèñòåìå âûñøåãî îáðàçîâàíèÿ ñòðóêòóðû îáó÷åíèÿ
äåÿòåëüíîñòè â ñîöèàëüíîé ñôåðå

Íà êàêîì óðîâíå îïðåäåëÿþòñÿ äåéñòâèÿ, ðåçóëüòàòû, èíäèâèäóàëüíûå öåëè è îáùèå öåëè?
Íà äåëå, öåïî÷êà “äåéñòâèÿ-ðåçóëüòàòû-èíäèâèäóàëüíûå öåëè-îáùèå öåëè” ïðåäñòàâëÿåò
ñîáîé ïîñëåäîâàòåëüíîñòü, äëÿ êîòîðîé âîçìîæíîñòè êîíòðîëÿ â ðàìêàõ ïðîåêòà
ïîñòåïåííî óìåíüøàþòñÿ. Ñ êàæäûì óñïåøíûì øàãîì æåëàåìàÿ ðåàêöèÿ êëèåíòà
(ïðåïîäàâàòåëè êóðñîâ ïî ñîöèàëüíîé äåÿòåëüíîñòè è ðàáîòíèêè ñîöèàëüíîé ñôåðû) âñå
ìåíåå ïîääàåòñÿ êîíòðîëþ ìåíåäæåðà ïðîåêòà è âñå â áîëüøåé ñòåïåíè ïîäâåðãàåòñÿ
âîçäåéñòâèþ âíåøíèõ ôàêòîðîâ ðèñêà. Íåäîñòàòî÷íî îãðàíè÷èâàòü îòâåòñòâåííîñòü
ìåíåäæåðà òîëüêî ìåðîïðèÿòèÿìè ïî ðàçðàáîòêå íîâûõ ó÷åáíûõ ïëàíîâ è ïðîâåäåíèþ
êóðñîâ îáó÷åíèÿ ñ öåëüþ äîñòèæåíèÿ ðåçóëüòàòà, ñôîðìóëèðîâàííîãî êàê “îáó÷åíèå õ
÷èñëà ðàáîòíèêîâ ñîöèàëüíîé ñôåðû”, ïîñêîëüêó äîñòèæåíèå îäíîãî ýòîãî ðåçóëüòàòà
äàëåêî îòñòîèò îò öåëè ñîçäàíèÿ â ñèñòåìå âûñøåãî îáðàçîâàíèÿ ñòðóêòóðû îáó÷åíèÿ
ñîöèàëüíîé äåÿòåëüíîñòè. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, íåðàçóìíî òðåáîâàòü, ÷òîáû ìåíåäæåð
îòâå÷àë çà ýôôåêòèâíîñòü äåÿòåëüíîñòè ó÷ðåæäåíèé ñîöèàëüíîé ñôåðû, ïîñêîëüêó îí íå
èìååò ïðÿìîãî âëèÿíèÿ íà ýòè ó÷ðåæäåíèÿ.



Ðåøåíèÿ î òîì, èç ÷åãî ñêëàäûâàþòñÿ â äîñòàòî÷íîé ñòåïåíè êîìïëåêñíûå ìåðîïðèÿòèÿ, çíà÷èìûå
ðåçóëüòàòû è âûïîëíèìûå öåëè, ñëåäóåò ïðèíèìàòü íà îñíîâå äâóõ êðèòåðèåâ: ïîòåíöèàë ìåíåäæåðà è
óïðàâëÿþùåãî êîëëåêòèâà è ñòåïåíü ðèñêà, ïðèñóùàÿ ñèòóàöèè, â êîòîðîé âûïîëíÿåòñÿ ïðîåêò.
Ñëåäîâàòåëüíî:

. Äåéñòâèÿ (ìåðîïðèÿòèÿ) äîëæíû îïðåäåëÿòüñÿ â ëîãèêî-ñòðóêòóðíîé ñõåìå ñ òàêîé ñòåïåíüþ
êîìïëåêñíîñòè, ÷òîáû ïîîùðÿòü ìåíåäæåðà ñîñðåäîòà÷èâàòü âíèìàíèå áîëåå íà ñòðàòåãè÷åñêîì,
÷åì íà òàêòè÷åñêîì àñïåêòå óïðàâëåíèÿ. Òàêèì îáðàçîì, äåéñòâèÿ íå ÿâëÿþòñÿ ïðîñòûì
ïðåäîñòàâëåíèåì ðåñóðñîâ (íàïð., ïîêóïêà êàíöåëÿðñêèõ òîâàðîâ), ïîñêîëüêó òàêîé ïîäõîä ïðèâåäåò
ê çàïîëíåíèþ ëîãèêî-ñòðóêòóðíîé ñõåìû íåíóæíûìè ïîäðîáíîñòÿìè. Òàêòè÷åñêèå âîïðîñû ìîãóò
ðàññìàòðèâàòüñÿ ñ ïîìîùüþ äðóãèõ ïðèåìîâ, òàêèõ êàê ñîñòàâëåíèå ãðàôèêà äåéñòâèé è ïëàíà
ðàñõîäîâ (ñì. Ýòàïû 7 è 8).

. Ðåçóëüòàòû ñëåäóåò îïðåäåëÿòü êàê çíà÷èìûå âûõîäíûå ïðîäóêòû, ïðîèçâåäåííûå áëàãîäàðÿ
äåéñòâèÿì. Åñëè äåéñòâèåì ÿâëÿåòñÿ "ïðîâåäåíèå êðàòêèõ êóðñîâ", íåäîñòàòî÷íî áóäåò îïðåäåëèòü
ðåçóëüòàò êàê "çàâåðøåíèå êðàòêèõ êóðñîâ" èëè "îáó÷åíèå 75 ñòóäåíòîâ". Áîëåå çíà÷èìûì
ðåçóëüòàòîì ïðîâåäåíèÿ êðàòêèõ êóðñîâ áóäåò ïðèîáðåòåíèå èõ ñëóøàòåëÿìè çíàíèé. Íà ìåíåäæåðà
ìîæåò áûòü âîçëîæåíà îòâåòñòâåííîñòü çà äîñòèæåíèå ýòîãî ðåçóëüòàòà. Òàêèì îáðàçîì, îòäåëüíàÿ
çàäà÷à äîëæíà ñòàâèòüñÿ íà ðåàëèñòè÷íóþ âðåìåííóþ ïåðñïåêòèâó: åñëè äîñòèæåíèå ïðîãðåññà íå
ïðåäâèäèòñÿ â îòíîñèòåëüíî ñêîðîì áóäóùåì (ãîä èëè ìåíüøå), îòâåòñòâåííîñòü çà äëèòåëüíûå
ïåðèîäû íà ìåíåäæåðà íå âîçëàãàåòñÿ.

. Èíäèâèäóàëüíûå è Îáùèå öåëè ñâÿçûâàþò îñóùåñòâëåíèå (÷òî äåëàåò ïðîåêò) ñ åãî
íàïðàâëåííîñòüþ (÷åãî ïðîåêò ñòðåìèòñÿ äîñòèãíóòü). Õîòÿ îáà ýòè óðîâíÿ íàõîäÿòñÿ çà ïðåäåëàìè
íåïîñðåäñòâåííîãî êîíòðîëÿ ñî ñòîðîíû ìåíåäæìåíòà, èõ ñëåäóåò îïðåäåëÿòü íà òàêîì óðîâíå,
êîòîðûé ïîçâîëÿåò âåñòè ýôôåêòèâíûé ìîíèòîðèíã äîïóùåíèé è ôàêòîðîâ ðèñêà. Åñëè öåëè
ïîñòàâëåíû íà ÷ðåçìåðíî âûñîêîì óðîâíå, âëèÿþùèå íà èõ äîñòèæåíèå äîïóùåíèÿ è ôàêòîðû ðèñêà
ñòàíóò íàñòîëüêî ìíîãî÷èñëåííûìè, ÷òî èõ ìîíèòîðèíã áóäåò îòâëåêàòü óïðàâëÿþùèé êîëëåêòèâ îò
ñàìîãî îñóùåñòâëåíèÿ ïðîåêòà.

Èñõîäÿ èç ïðèâåäåííîãî âûøå ïðèìåðà ìîæíî ïðåäëîæèòü â êà÷åñòâå îñíîâíûõ äåéñòâèé ïðîåêòà
ïîäãîòîâêó è ïðåäîñòàâëåíèå íîâûõ êóðñîâ, â êà÷åñòâå îæèäàåìîãî ðåçóëüòàòà - íàëè÷èå
ðàçðàáîòàííûõ è ïðèíÿòûõ Ìèíèñòåðñòâîì îáðàçîâàíèÿ êóðñîâ, äàþùèõ ñòåïåíü áàêàëàâðà è
ìàãèñòðà, è â êà÷åñòâå èíäèâèäóàëüíîé öåëè - ñîçäàíèå â ñèñòåìå âûñøåãî îáðàçîâàíèÿ ñòðóêòóðû
îáó÷åíèÿ ñîöèàëüíîé äåÿòåëüíîñòè, ÷òî âåäåò ê äîñòèæåíèþ îáùåé öåëè ïðîåêòà, ò.å. âêëàäó â
ðåôîðìèðîâàíèå ñèñòåìû âûñøåãî îáðàçîâàíèÿ â Ñòðàíàõ-ïàðòíåðàõ.

Ýòàï 5 - Îïðåäåëåíèå Äîïóùåíèé è ôàêòîðîâ ðèñêà

Êàê áû õîðîøî íè áûë ñïëàíèðîâàí è ïîäãîòîâëåí ïðîåêò, íå âñå áóäåò èäòè ñîãëàñíî ïëàíó. Íà
îñóùåñòâëåíèå ïðîåêòà è åãî ñïîñîáíîñòü ê ñàìîôóíêöèîíèðîâàíèþ áóäóò, âåðîÿòíî, îêàçûâàòü
âëèÿíèå âíåøíèå ôàêòîðû, êîòîðûå ñàìè âûõîäÿò çà ðàìêè êîíòðîëÿ ïðîåêòà. Äëÿ óñïåøíîãî
îñóùåñòâëåíèÿ ïðîåêòà ýòè óñëîâèÿ ñëåäóåò èìåòü â âèäó è âêëþ÷àòü â êà÷åñòâå äîïóùåíèé â
÷åòâåðòóþ êîëîíêó Ëîãèêî-ñòðóêòóðíîé ñõåìû. Ñõåìà 10 äåìîíñòðèðóåò âàæíîñòü äîïóùåíèé: òîëüêî
åñëè äîñòèãíóòà è öåëü, è ñäåëàíî äîïóùåíèå, îñóùåñòâëåíèå ïðîåêòà ìîæåò ïåðåõîäèòü íà
ñëåäóþùèé óðîâåíü.
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Ñõåìà 10: Ðîëü äîïóùåíèé

Îäíà èç ôóíêöèé ðàçðàáîò÷èêîâ ïðîåêòà ñîñòîèò â âûÿâëåíèè òàêèõ âíåøíèõ ôàêòîðîâ è, ïî
âîçìîæíîñòè, ïðåäóñìîòðåíèè â ïëàíå ïðîåêòà ìåõàíèçìîâ, ïîçâîëÿþùèõ èëè ðàáîòàòü ñ ýòèìè
ôàêòîðàìè, èëè âåñòè íàáëþäåíèå çà èõ âëèÿíèåì. Âåðîÿòíîñòü ýòèõ óñëîâèé è çíà÷èìîñòü èõ
âûïîëíåíèÿ äîëæíû ðàñöåíèâàòüñÿ â ñîñòàâå îöåíêè ñòåïåíè ðèñêà ïðîåêòà. Íåêîòîðûå èç íèõ áóäóò
èìåòü ðåøàþùåå çíà÷åíèå äëÿ óñïåõà ïðîåêòà, äðóãèå æå áóäóò íåçíà÷èòåëüíûìè. Ïîëåçíî ïðîâîäèòü
îöåíêó âàæíîñòè äîïóùåíèé ñ ïîìîùüþ àëãîðèòìà, ïðåäñòàâëåííîãî íà Ñõåìå 11. Ïîñëå òîãî, êàê
äîïóùåíèÿ ñäåëàíû, îíè ôîðìóëèðóþòñÿ â êîíòåêñòå æåëàåìîé ñèòóàöèè. Òàêèì îáðàçîì ìîãóò
ïðîâîäèòüñÿ èõ ïðîâåðêà è îöåíêà.

Ïðèìåðàìè äîïóùåíèé ìîãóò ñëóæèòü:

. Ñîòðóäíè÷åñòâî ñ ó÷ðåæäåíèÿìè íà ìåñòàõ ïðè ïëàíèðîâàíèè äåéñòâèé.

. Ïðîâåäåíèå íàáîðà àäåêâàòíîãî ïåðñîíàëà, íà ìåñòå è èç-çà ðóáåæà.

. Âîçâðàùåíèå îáó÷åííûõ ñîòðóäíèêîâ ê ðàáîòå â ïðîåêòå.

. Àññèãíîâàíèå ñîîòâåòñòâóþùåãî áþäæåòà.

. Ñîçäàíèå ïðàâèòåëüñòâîì îïðåäåëåííûõ ïðåäïîñûëîê, îïðåäåëåííûõ äîíîðîì.
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Ñõåìà 11: Àëãîðèòì äîïóùåíèé

Ýòàï 6 - Îïðåäåëåíèå ïîêàçàòåëåé

Ïðîñòàÿ ïîñòàíîâêà öåëè íå ÿâëÿåòñÿ äîñòàòî÷íîé. Âàæíî îïðåäåëèòü ïóòü îöåíêè ïðîãðåññà â åå
äîñòèæåíèè. ×òîáû îáåñïå÷èòü èçìåðèìîñòü öåëè, íåîáõîäèìî äîïîëíèòü åå ïîêàçàòåëÿìè,
îïðåäåëÿþùèìè íåîáõîäèìóþ èíôîðìàöèþ. Â òîæå âðåìÿ ñëåäóåò óêàçàòü òàêæå ñðåäñòâà èçìåðåíèÿ
ïîêàçàòåëåé.

Ôîðìóëèðîâêà ïîêàçàòåëåé.

Ïîêàçàòåëè òàêæå äîëæíû ñîîòâåòñòâîâàòü îïðåäåëåííûì êðèòåðèÿì Êà÷åñòâà, Êîëè÷åñòâà è Âðåìåíè
(÷àñòî èìåíóåìûì ÊÊÂ). Îòáîð ïîêàçàòåëåé ïðîâîäèòñÿ â ÷åòûðå ýòàïà:

. Îïðåäåëåíèå ïîêàçàòåëÿ: íàïð., óëó÷øåíèå ïîëîæåíèÿ â îáðàçîâàíèè

. Óêàçàíèå íà êà÷åñòâî: âîçðàñòàíèå êîëè÷åñòâà âûïóñêíèêîâ âóçîâ, îêàí÷èâàþùèõ àñïèðàíòóðû.

. Óêàçàíèå íà êîëè÷åñòâî: âîçðàñòàíèå êîëè÷åñòâà âûïóñêíèêîâ âóçîâ, îêàí÷èâàþùèõ àñïèðàíòóðû,
ñ 500 äî 1000.

. Óêàçàíèå íà âðåìÿ: ê 1999 ãîäó âîçðàñòàíèå êîëè÷åñòâà âûïóñêíèêîâ âóçîâ, îêàí÷èâàþùèõ
àñïèðàíòóðû, ñ 500 äî 1000.
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Âàæåí ëè âíåøíèé
ôàêòîð?

ÄÀ

Áóäåò ëè îí
ðåàëèçîâàí?

Ïî÷òè
îïðåäåëåííî

Âåðîÿòíî

ÍÅÒ

Íå âêëþ÷àòü
â ëîã-ñõåìó

Âêëþ÷èòü êàê
äîïóùåíèå

Âîçìîæíî ëè ñîñòàâèòü
íîâûé ïëàí ïðîåêòà, ÷òîáû

ïîâëèÿòü íà âíåøíèé ôàêòîð?

ÍÅÒ

Ïðîåêò òåõíè÷åñêè
íå âûïîëíèì

ÄÀ

Ìàëîâåðîÿòíî

Ñîñòàâèòü íîâûé ïëàí ïðîåêòà:
äîáàâèòü äåéñòâèÿ èëè

ðåçóëüòàòû, èëè ñôîðìóëèðîâàòü
çàíîâî öåëü ïðîåêòà



Ñëåäóåò ñëåäèòü çà òåì, ÷òîáû îòîáðàííûå ïîêàçàòåëè áûëè ñâÿçàíû ñ èíäèâèäóàëüíûìè öåëÿìè,
èíûìè ñëîâàìè, ÷òîáû îíè äåéñòâèòåëüíî ñâèäåòåëüñòâîâàëè, äîñòèãíóòà öåëü èëè íåò. ×àñòî, îäíàêî,
ðàçíûå ëþäè èíòåðïðåòèðóþò âûïîëíÿåìûé ïðîåêò ïî-ðàçíîìó. Åñëè òå, êòî çàíèìàåòñÿ
ïëàíèðîâàíèåì, è òå, êòî îñóùåñòâëÿåò ïðîåêò, èìåþò ðàçíûå ïðåäñòàâëåíèÿ î öåëÿõ, ðåçóëüòàòîì
òàêîãî ÿâëåíèÿ ìîæåò áûòü ñåðüåçíûé óùåðá âûïîëíåíèþ ïðîåêòà. Ïðîöåññ îòáîðà ïîêàçàòåëåé áóäåò
ïîëåçíûì äëÿ ÷åòêîãî óÿñíåíèÿ òîãî, ÷òî ïîíèìàåòñÿ ïîä öåëüþ, îáåñïå÷åíèÿ ðåàëüíîñòè öåëè, åå
êîíêðåòíîñòè è èçìåðèìîñòè. Èëëþñòðàöèÿ ýòîãî ïðèâîäèòñÿ íà Ñõåìå 12:

Ñõåìà 12: Ðîëü ïîêàçàòåëåé

Ôîðìóëèðîâ-
êà öåëè:

Ïîìî÷ü íåñêîëüêèì äåéñòâóþùèì ëèöàì â ðåøåíèè âîïðîñîâ ïîëó÷åíèÿ
êâàëèôèêàöèè è ïðîâåäåíèÿ îáó÷åíèÿ è ïðîâåäåíèè ìåðîïðèÿòèé ïî
óñïåøíîìó ñîâåðøåíñòâîâàíèþ è ðàçâèòèþ ñóùåñòâóþùåé ó íèõ ñèñòåìû
íà îñíîâå íîó-õàó è òåõíè÷åñêîãî ñîäåéñòâèÿ, ïðåäîñòàâëÿåìûõ
ïàðòíåðàìè èç ñòðàí ÅÑ.

Îáñóæäåíèå: Êòî áóäåò ïðèíèìàòü ó÷àñòèå? Êàêèå ìîãóò áûòü ïðåäóñìîòðåíû
ìåðîïðèÿòèÿ? Êàêîãî ðîäà ñèñòåìû òðåáóþòñÿ? Êàêèå ìîæíî
ïðåäïîëîæèòü âçàèìîîòíîøåíèÿ ìåæäó ïàðòíåðàìè?

Îòîáðàííûå
ïîêàçàòåëè:

. êîëè÷åñòâî è òèï âûñøèõ ó÷åáíûõ çàâåäåíèé, ó÷àñòâóþùèõ â ïðîåêòå

. êîëè÷åñòâî âûïóñêíèêîâ âóçîâ, ïðîøåäøèõ îáó÷åíèå

. ðåéòèíã ïðîåêòà, ïðèñâîåííûé âíåøíèì íàáëþäàòåëåì

. êîëè÷åñòâî çàíÿòûõ è áåçðàáîòíûõ ðàáîòíèêîâ ñîöèàëüíîé ñôåðû,
ïðîøåäøèõ ïåðåîáó÷åíèå

. % ïðîøåäøèõ îáó÷åíèå âûïóñêíèêîâ âóçîâ è ïðîøåäøèõ ïåðåîáó÷åíèå
ðàáîòíèêîâ ñîöèàëüíîé ñôåðû, íàøåäøèõ íîâóþ ðàáîòó

Ïåðåôîðìó-
ëèðîâêà öåëè:

Ðàçâèòèå ïàðòíåðñêèõ ñâÿçåé ìåæäó âûñøèìè ó÷åáíûìè çàâåäåíèÿìè
Ñòðàí-ïàðòíåðîâ è ñòðàí ÅÑ ñ öåëüþ ðàçðàáîòêè èííîâàöèîííûõ
ïðèíöèïîâ îáó÷åíèÿ âûïóñêíèêîâ âóçîâ è ïåðåîáó÷åíèÿ è íîâîãî
òðóäîóñòðîéñòâà çàíÿòûõ è áåçðàáîòíûõ ðàáîòíèêîâ ñîöèàëüíîé ñôåðû.

Èçìåðåíèå.

Ïîñëå òîãî êàê ñôîðìóëèðîâàíû ïîêàçàòåëè, ñëåäóåò îïðåäåëèòü èñòî÷íèêè èíôîðìàöèè è ñðåäñòâà
ñáîðà äàííûõ. Ýòî ïîìîæåò ïðîâåðèòü, ïîäëåæàò ëè ïîêàçàòåëè ðåàëèñòè÷åñêîìó èçìåðåíèþ ïðè
ðàçóìíûõ çàòðàòàõ âðåìåíè, ñðåäñòâ è óñèëèé. Â êîëîíêå "Èçìåðåíèÿ" äîëæíû áûòü óêàçàíû:

. ôîðìàò ïðåäñòàâëåíèÿ èíôîðìàöèè (íàïðèìåð, îò÷åòû î õîäå âûïîëíåíèÿ ïðîåêòà, ñ÷åòà ïðîåêòà,
äíåâíèêè ïðîåêòà, îôèöèàëüíàÿ ñòàòèñòèêà è ò.ï.)

. êòî ïðåäîñòàâëÿåò èíôîðìàöèþ

. ïåðèîäè÷íîñòü ïðåäîñòàâëÿåò èíôîðìàöèè (íàïð. åæåìåñÿ÷íî, åæåêâàðòàëüíî, åæåãîäíî è ò.ï.)

Âíåøíèå èñòî÷íèêè ïîäëåæàò îöåíêå ñ òî÷êè çðåíèÿ èõ äîñòóïíîñòè, äîñòîâåðíîñòè è àäåêâàòíîñòè.
Ñëåäóåò òàêæå äàòü îöåíêó ðàáî÷åé íàãðóçêè ïî ñáîðó èíôîðìàöèè, ïðîèçâîäñòâî êîòîðîé ÿâëÿåòñÿ
ñîñòàâíîé ÷àñòüþ ñàìîãî ïðîåêòà, è ñòîèìîñòè ñáîðà òàêîé èíôîðìàöèè, à òàêæå îáåñïå÷èòü íàëè÷èå
ñîîòâåòñòâóþùèõ ñðåäñòâ. Ïîêàçàòåëè, äëÿ êîòîðûõ íåâîçìîæíî âûÿâèòü ïîäõîäÿùèõ ñðåäñòâ
ïðîâåðêè, ñëåäóåò çàìåíÿòü äðóãèìè ïîêàçàòåëÿìè. Â ñëó÷àå, åñëè ñîñòàâëåíèå êàêîãî-ëèáî ïîêàçàòåëÿ
îêàçûâàåòñÿ ñëèøêîì äîðîãîñòîÿùèì èëè ñëîæíûì, åãî ñëåäóåò çàìåíèòü áîëåå ïðîñòûì è äåøåâûì.
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Ñðåäñòâà è ðàñõîäû.

Ê ñðåäñòâàì îòíîñÿòñÿ ÷åëîâå÷åñêèå, ìàòåðèàëüíûå è ôèíàíñîâûå ðåñóðñû, òðåáóþùèåñÿ äëÿ
ïðîâåäåíèÿ çàïëàíèðîâàííûõ ìåðîïðèÿòèé è óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì. Äëÿ ïðîèçâîäñòâà òî÷íîé îöåíêè
òðåáóþùèõñÿ äëÿ âûïîëíåíèÿ ïðîåêòà ðåñóðñîâ è ðàñõîäîâ ñëåäóåò äàòü äîñòàòî÷íî ïîäðîáíóþ
õàðàêòåðèñòèêó çàïëàíèðîâàííûì ìåðîïðèÿòèÿì, à òàêæå ìåðîïðèÿòèÿì, îòíîñÿùèìñÿ ê óïðàâëåíèþ
ïðîåêòîì. Â ÷àñòíîñòè, ñëåäóåò óäåëèòü âíèìàíèå òàêæå ðàñõîäàì ïî ñáîðó äàííûõ î ïîêàçàòåëÿõ. Áîëåå
ïîäðîáíîå îïèñàíèå Ñðåäñòâ è Ðàñõîäîâ ïðèâîäèòñÿ íèæå â îïèñàíèè ýòàïà 8, ãäå ðå÷ü èäåò î ðåñóðñàõ.

Ýòàï 7 - Ñîñòàâëåíèå ãðàôèêà äåéñòâèé

Ïîñëå òîãî êàê çàâåðøåíî çàïîëíåíèå ìàòðèöû ëîãèêî-ñòðóêòóðíîé ñõåìû, ìîæíî ïåðåõîäèòü ê
äàëüíåéøåìó ïëàíèðîâàíèþ êîíêðåòíûõ ìåðîïðèÿòèé. Ñîñòàâëåíèå ãðàôèêà äåéñòâèé ÿâëÿåòñÿ ìåòîäîì
ïðåäñòàâëåíèÿ äåéñòâèé â ðàìêàõ ïðîåêòà ñ óñòàíîâëåíèåì èõ ëîãè÷åñêîé ïîñëåäîâàòåëüíîñòè è
âçàèìîçàâèñèìîñòè. Îí èñïîëüçóåòñÿ òàêæå êàê ñðåäñòâî îïðåäåëåíèÿ îòâåòñòâåííîãî çà ïðîâåäåíèå
äåéñòâèÿ. Íàèáîëåå ÷àñòî èñïîëüçóåìûì èíñòðóìåíòîì îôîðìëåíèÿ ÿâëÿåòñÿ Ãàíòò-ãðàôèê, îäíàêî
èíîãäà ïðèìåíÿåòñÿ òàêæå àíàëèç êðèòè÷åñêîãî ïóòè. Êîãäà çàïîëíåíà ñàìà ëîãèêî-ñòðóêòóðíàÿ ñõåìà,
âîçìîæíî êîïèðîâàíèå äåéñòâèé èç åå ëåâîé êîëîíêè â òàáëèöó ãðàôèêà äåéñòâèé. Íàèáîëåå ïðîñòî
ñäåëàòü ýòî â òîì ñëó÷àå, åñëè ìàòðèöà ñîòàâëåíà íà êîìïüþòåðå â ôîðìàòå ýëåêòðîííîé òàáëèöû.

Êîíòðîëüíûé ñïèñîê äëÿ ñîñòàâëåíèÿ ãðàôèêà äåéñòâèé.

Ýòàïàìè ïîäãîòîâêè ãðàôèêà äåéñòâèé ÿâëÿþòñÿ:

1. Ïåðå÷åíü îñíîâíûõ äåéñòâèé.

2. Ðàçáèâêà îñíîâíûõ äåéñòâèé íà âûïîëíèìûå çàäà÷è.

3. Îïðåäåëåíèå ïîñëåäîâàòåëüíîñòè è âçàèìîçàâèñèìîñòè äåéñòâèé è çàäà÷.

4. Îöåíêà íà÷àëà, ïðîäîëæèòåëüíîñòè è çàâåðøåíèÿ êàæäîãî äåéñòâèÿ è êàæäîé çàäà÷è.

5. Îïðåäåëåíèå ïîêàçàòåëåé õîäà âûïîëíåíèÿ ïðîåêòà èëè âåõ, ïî êîòîðûì ìîæåò ïðîâîäèòüñÿ
îöåíêà âûïîëíåíèÿ.

6. Îïðåäåëåíèå ïðîôåññèîíàëüíîãî îïûòà, òðåáóåìîãî äëÿ âåäåíèÿ äåéñòâèé è âûïîëíåíèÿ çàäà÷.

7. Ðàñïðåäåëåíèå çàäà÷ âíóòðè âûïîëíÿþùåãî ïðîåêò êîëëåêòèâà.

Ïåðå÷åíü îñíîâíûõ äåéñòâèé.

Îñíîâíûå äåéñòâèÿ ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé êðàòêîå èçëîæåíèå òîãî, ÷òî äîëæíî áûòü ñäåëàíî â ðàìêàõ
ïðîåêòà äëÿ äîñòèæåíèÿ åãî öåëåé. Ïðè ïîäãîòîâêå ïåðå÷íÿ ïëàíèðóþùèì ïðîåêò íåîáõîäèìî çíàòü
ñëåäóþùåå:

. èìåþùèåñÿ â íàëè÷èè ÷åëîâå÷åñêèå, ôèçè÷åñêèå è ôèíàíñîâûå ðåñóðñû;

. êàêèì îáðàçîì êàæäîå äåéñòâèå áóäåò ñïîñîáñòâîâàòü äîñòèæåíèþ öåëåé ïðîåêòà è íà êàêèõ
äîïóùåíèÿõ ýòè äåéñòâèÿ îñíîâàíû;

. ôàêòîðû ðèñêà è íåîïðåäåëåííîñòè, ìîãóùèå îêàçàòü îòðèöàòåëüíîå âëèÿíèå íà ïðîâåäåíèå
äåéñòâèé;

. âðåìåííûå ðàìêè ïðîåêòà.
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Ñòðóêòóðà ðàçáèâêè ðàáîò.

Öåëüþ ðàçáèâêè ðàáîò ÿâëÿåòñÿ îáåñïå÷åíèå äîñòàòî÷íîé èõ ïðîñòîòû, îáëåã÷àþùåé èõ îðãàíèçàöèþ
è óïðàâëåíèå èìè. Òàêîé ïðèåì çàêëþ÷àåòñÿ â ïîäðàçäåëåíèè äåéñòâèÿ íà ñîñòàâëÿþùèå åãî
ïîääåéñòâèÿ, êàæäîå èç êîòîðûõ çàòåì ïîäðàçäåëÿåòñÿ íà ñîñòàâëÿþùèå åãî çàäàíèÿ. Êàæäîå çàäàíèå, â
ñâîþ î÷åðåäü, ìîæåò áûòü ïåðåäàíî îòäåëüíîìó ëèöó è ñòàíîâèòñÿ åãî êðàòêîñðî÷íîé öåëüþ. Ïðèìåð
ïðèâåäåí íèæå íà Ñõåìå 13.

Ñõåìà 13: Ðàçðàáîòêà ñòðóêòóðû ðàçáèâêè ðàáîò

Îñíîâíîå èñêóññòâî çàêëþ÷àåòñÿ â ïðàâèëüíîì óñòàíîâëåíèè óðîâíÿ äåòàëèçàöèè. Íàèáîëåå îáùàÿ
îøèáêà ñîñòîèò â ðàçáèâêå äåéñòâèé íà ñëèøêîì áîëüøîå êîëè÷åñòâî äåòàëåé. Ðàçáèâêà äîëæíà áûòü
çàâåðøåíà, êàê òîëüêî ó ïëàíèðóþùåãî ïîÿâëÿåòñÿ äîñòàòî÷íî äåòàëåé äëÿ îöåíêè òðåáóþùåãîñÿ ñÿ
âðåìåíè è ðåñóðñîâ, à ëèöî, îòâå÷àþùåå çà âûïîëíåíèå ñàìîé ðàáîòû, ïîëó÷àåò äîñòàòî÷íî
èíñòðóêöèé î òîì, ÷òî äîëæíî áûòü ñäåëàíî.

Ïîñëåäîâàòåëüíîñòü.

Ïîñëå òîãî, êàê ïðîèçâåäåíà ðàçáèâêà äåéñòâèé íà äîñòàòî÷íîå êîëè÷åñòâî äåòàëåé, îíè äîëæíû áûòü
ñîîòíåñåíû äðóã ñ äðóãîì, äëÿ òîãî ÷òîáû óñòàíîâèòü:

. ïîñëåäîâàòåëüíîñòü - â êàêîì ïîðÿäêå äîëæíû ïðåäïðèíèìàòüñÿ äåéñòâèÿ?

. çàâèñèìîñòü - çàâèñèò ëè äåéñòâèå îò íà÷àëà èëè çàâåðøåíèÿ êàêîãî-ëèáî èç äðóãèõ äåéñòâèé?
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Ðàçðàáîòêà íîâîãî
ó÷åáíîãî ïëàíà ïî

ýêîíîìè÷åñêèì
äèñöèïëèíàì

Ïðîâåäåíèå êóðñîâ
îáó÷åíèÿ äëÿ

ïðåïîäàâàòåëåé

Ðàçâèòèå ïàðòíåðñêèõ
ñâÿçåé ñ

óíèâåðñèòåòàìè
Åâðîïåéñêîãî Ñîþçà

Ïîâûøåíèå ìîùíîñòåé
òåõíè÷åñêèõ ñðåäñòâ

îáó÷åíèÿ

Îöåíêà
ïîòðåáíîñòåé

â îáó÷åíèè

Ïîäãîòîâêà ó÷åáíûõ
ïîñîáèé ïî

îïðåäåëåííûì
îáëàñòÿì

Ðàçðàáîòêà
ó÷åáíûõ

ìàòåðèàëîâ

Ôîðìóëèðîâêà
ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ

ïðåïîäàâàòåëåé

Ïðîâåäåíèå
ñåìèíàðîâ

Èíôîðìèðîâàíèå
ó÷àñòíèêîâ

Ïîäãîòîâêà
ó÷åáíûõ ïàêåòîâ

Îðãàíèçàöèÿ
ïèòàíèÿ è

ðàçìåùåíèÿ

Îáåñïå÷åíèå
ñðåäñòâàìè
îáó÷åíèÿ

Îðãàíèçàöèÿ
ó÷åáíîãî

ìåðîïðèÿòèÿ



Ëó÷øå âñåãî ýòî ìîæåò áûòü ïîÿñíåíî íà ïðèìåðå. Ñòðîèòåëüñòâî äîìà ñâîäèòñÿ ê íåñêîëüêèì
îòäåëüíûì, íî âçàèìîñâÿçàííûì äåéñòâèÿì: ðûòüå êîòëîâàíà è çàêëàäêà ôóíäàìåíòà; âîçâåäåíèå ñòåí;
óñòàíîâêà äâåðåé è îêîí; îøòóêàòóðèâàíèå ñòåí; ìîíòàæ êðûøè; ïðîêëàäêà âîäîïðîâîäà è êàíàëèçàöèè.
Ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ïðåäïèñûâàåò ðûòüå êîòëîâàíà è çàêëàäêó ôóíäàìåíòà ïðåæäå âîçâåäåíèÿ ñòåí,
òîãäà êàê çàâèñèìîñòü ñîñòîèò â òîì, ÷òî íåëüçÿ íà÷èíàòü óñòàíîâêó äâåðåé è îêîí äî òîãî, êàê ñòåíû
äîñòèãíóò îïðåäåëåííîé âûñîòû, èëè ÷òî íåëüçÿ çàêîí÷èòü îøòóêàòóðèâàíèå, ïðåæäå ÷åì ïîëíîñòüþ
ïðîâåäåíû âîäîïðîâîä è êàíàëèçàöèÿ. Ïðè ïðîâåäåíèè îäíèì è òåì æå ëèöîì äåéñòâèé, íå ñâÿçàííûõ
äðóã ñ äðóãîì â èíîì ñëó÷àå, çàâèñèìîñòü ìîæåò âîçíèêàòü òàêæå è ìåæäó ýòèìè äåéñòâèÿìè.

Ñðîêè.

Îïðåäåëåíèå ñðîêîâ îçíà÷àåò ïðîâåäåíèå ðåàëèñòè÷íîé îöåíêè ïðîäîëæèòåëüíîñòè êàæäîãî äåéñòâèÿ
è çàòåì âíåñåíèå åãî â ãðàôèê äåéñòâèé ñ öåëüþ óñòàíîâëåíèÿ ðåàëüíûõ äàò íà÷àëà è çàâåðøåíèÿ.
×àñòî, îäíàêî, íåâîçìîæíî îïðåäåëèòü ñðîêè ñ ïîëíîé óâåðåííîñòüþ. ×òîáû îáåñïå÷èòü ïî êðàéíåé
ìåðå ðåàëüíîñòü îöåíîê, ñëåäóåò ïðîäåëàòü äâå âåùè: i) ïðîâåñòè êîíñóëüòàöèè ñ ëþäüìè, èìåþùèìè
íåîáõîäèìûå òåõíè÷åñêèå çíàíèÿ èëè îïûò; è ii) èñïîëüçîâàòü ñîáñòâåííûé îïûò, ïîëó÷åííûé îò
ïðåäûäóùèõ ïðîåêòîâ. ßâëÿþùàÿñÿ ðàñïðîñòðàíåííîé îøèáêîé íåòî÷íîñòü îáû÷íî âûëèâàåòñÿ â
íåäîîöåíêó òðåáóþùåãîñÿ âðåìåíè è ìîæåò áûòü ðåçóëüòàòîì ðÿäà ïðè÷èí:

. óïóùåíèå ñóùåñòâåííûõ äåéñòâèé è çàäà÷;

. íåäîñòàòî÷íûé ó÷åò âçàèìîçàâèñèìîñòè äåéñòâèé;

. íåäîñòàòî÷íûé ó÷åò ñîñòàâà ðåñóðñîâ (íàïð., çàíåñåíèå â ãðàôèê îäíîãî è òîãî æå ëèöà èëè
îáîðóäîâàíèÿ äëÿ âûïîëíåíèÿ îäíîâðåìåííî äâóõ èëè áîëåå çàäàíèé);

. æåëàíèå ïðîèçâåñòè âïå÷àòëåíèå îáåùàíèåì áûñòðûõ ðåçóëüòàòîâ.

Âåõè / Ïîêàçàòåëè õîäà âûïîëíåíèÿ.

Ïîêàçàòåëè áûëè óæå ïðåäñòàâëåíû â ðàçäåëå 3.1. Ïîêàçàòåëè, âêëþ÷àåìûå â ãðàôèê äåéñòâèé,
èìåíóþòñÿ ïîêàçàòåëÿìè õîäà âûïîëíåíèÿ (íàçûâàåìûìè òàêæå âåõàìè). Ýòè ïîêàçàòåëè
ïðåäîñòàâëÿþò îñíîâó äëÿ ìîíèòîðèíãà âûïîëíåíèÿ ïðîåêòà è óïðàâëåíèÿ èì. Ïðîñòåéøèìè
ïîêàçàòåëÿìè ïðîãðåññà ÿâëÿþòñÿ äàòû, ïðåäâàðèòåëüíî îïðåäåëåííûå äëÿ çàâåðøåíèÿ êàæäîãî
äåéñòâèÿ: íàïð., îöåíêà ïîòðåáíîñòåé â îáó÷åíèè çàâåðøàåòñÿ â ÿíâàðå 1998 ã. Äëÿ óêàçàíèÿ íà îáùèé
ïðîãðåññ â âûïîëíåíèè ïðîåêòà ìîãóò èñïîëüçîâàòüñÿ è áîëåå êîíêðåòíûå ïîêàçàòåëè, ñâÿçûâàåìûå ñ
ôàçàìè ïðîåêòà. Íàïðèìåð, ïðîåêò ïðîãðàììû “Òåìïóñ” ìîæåò ïîäðàçäåëÿòüñÿ íà ôàçó ðàçðàáîòêè è
ôàçó îñóùåñòâëåíèÿ. Ïðè óñòàíîâëåíèè ïîêàçàòåëåé ïðîãðåññà äëÿ çàâåðøåíèÿ ïåðâîé ôàçû äàåòñÿ
èçìåðåíèå îáùåãî ïðîãðåññà, à òàêæå ñòàâèòñÿ çàäà÷à âñåìó êîëëåêòèâó ïðîåêòà.

Ïðîôåññèîíàëüíûé îïûò.

Åñëè èçâåñòíî, ÷òî äîëæíî áûòü ñäåëàíî, ñëåäóåò èìåòü ÿñíîå ïðåäñòàâëåíèå î òîì, êàêîé äëÿ ýòîãî
òðåáóåòñÿ ïðîôåññèîíàëüíûé îïûò. ×àñòî çàðàíåå èçâåñòíî, êàêîé ïðîôåññèîíàëüíûé îïûò èìååòñÿ â
íàëè÷èè. Òåì íå ìåíåå, çäåñü ïðåäñòàâëÿåòñÿ õîðîøàÿ âîçìîæíîñòü ïðîâåðèòü, âûïîëíèì ëè ïëàí
ìåðîïðèÿòèé ñ òî÷êè çðåíèÿ èìåþùèõñÿ ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ.

Ðàñïðåäåëåíèå çàäàíèé.

Òåïåðü ñëåäóåò ðàñïðåäåëèòü çàäàíèÿ ìåæäó ÷ëåíàìè êîëëåêòèâà. Ýòî - íå÷òî áîëüøåå, ÷åì ïðîñòî
ñêàçàòü, êòî ÷òî áóäåò äåëàòü. Ñ ïîëó÷åíèåì çàäàíèÿ ñâÿçàíà îòâåòñòâåííîñòü çà äîñòèæåíèå
ïîêàçàòåëåé ïðîãðåññà. Èíûìè ñëîâàìè, ýòî îçíà÷àåò îïðåäåëåíèå ñôåðû îòâåòñòâåííîñòè êàæäîãî
÷ëåíà êîëëåêòèâà - ïåðåä ìåíåäæåðîì ïðîåêòà è ïåðåä äðóãèìè ÷ëåíàìè êîëëåêòèâà.
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Ïîýòîìó ïðè ðàñïðåäåëåíèè çàäàíèé äîëæíû ïðèíèìàòüñÿ âî âíèìàíèå ñïîñîáíîñòè, êâàëèôèêàöèÿ è
îïûò êàæäîãî ÷ëåíà êîëëåêòèâà. Äàâàÿ çàäàíèÿ ÷ëåíàì êîëëåêòèâà, ñëåäóåò óäîñòîâåðèòüñÿ â òîì, ÷òî
îíè ïîíèìàþò, ÷òî îò íèõ òðåáóåòñÿ. Åñëè ýòî íå òàê, ìîæíî ïîâûñèòü óðîâåíü äåòàëèçàöèè â
îïðåäåëåíèè ñîîòâåòñòâóþùèõ çàäàíèé.

Îôîðìëåíèå ãðàôèêà äåéñòâèé.

Âñÿ ñîäåðæàùàÿñÿ â ãðàôèêå äåéñòâèé èíôîðìàöèÿ ìîæåò áûòü îáîáùåíà â ãðàôè÷åñêîé ôîðìå,
èìåíóåìîé Ãàíòò-ãðàôèêîì. Ïðèìåð åãî ïðèâåäåí íà ñõåìå 14. Ôîðìàò ìîæåò áûòü àäàïòèðîâàí ê
îæèäàåìîé ïðîäîëæèòåëüíîñòè ïðîåêòà. Îáùèé ãðàôèê ïðîåêòà ìîæåò îïðåäåëÿòü äåéñòâèÿ òîëüêî ïî
êâàðòàëàì èëè ìåñÿöàì, â òî âðåìÿ êàê â ëè÷íûõ ðàáî÷èõ ïëàíàõ ìîæåò èñïîëüçîâàòüñÿ íåäåëüíûé ôîðìàò.

Ñõåìà 14: Ïðèìåð ãðàôèêà äåéñòâèé

ÏËÀÍ ÐÀÁÎÒ ÏÎ ÏÐÎÅÊÒÓ ÒÅÌÏÓÑ PROJECT

Ïðèâåäåííûé âûøå ïðèìåð ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ýëåêòðîííóþ òàáëèöó. Ñóùåñòâóåò, îäíàêî,
ñïåöèàëüíîå ïðîãðàììíîå îáåñïå÷åíèå, íàïðèìåð, "Ìàéêðîñîôò Ïðîåêò", ãäå èìååòñÿ
èíñòðóìåíòàðèé äëÿ ñîñòàâëåíèÿ ãðàôèêîâ äåéñòâèé è áþäæåòîâ.
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Öåëåíàïðàâëåííàÿ ðàçðàáîòêà è ìåíåäæìåíò ïðîåêòîâ
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2 äíÿ

6. Óêàçàòü âåõè5. Îáîáùèòü ãðàôèê
îñíîâíûõ äåéñòâèé

4. Çàïëàíèðîâàòü íà÷àëî,
ñðîê è çàâåðøåíèå
äåéñòâèé

2. Ðàçáèòü äåéñòâèÿ
íà óïðàâëÿåìûå
çàäàíèÿ

è
3.Óÿñíèòü

ïîñëåäîâàòåëüíîñòü
è âçàèìîçàâèñèìîñòü

Ïåðå÷åíü îñíîâíûõ äåéñòâèé

1. Êîîðäèíàöèÿ ñ Ïàðòíåðîì
1.1 Ñîçûâ ðóêîâîäÿùåãî êîìèòåòà
1.2 Ïðîâåäåíèå çàñåäàíèé

ðóêîâîäÿùåãî êîìèòåòà

2.1 Ïîäãîòîâêà ïðîåêòà áþäæåòà
2.2 Îáñóæäåíèå áþäæåòà íà çàñåäàíèè

ðóêîâîäÿùåãî êîìèòåòà

3.1 Îöåíêà ïîòðåáíîñòåé îáó÷åíèÿ
3.2 Ïîäãîòîâêà ïðîåêòîâ ó÷åáíûõ ïëàíîâ
3.3 Ïîäãîòîâêà ó÷åáíûõ ìàòåðèàëîâ ïî

íîâûì ó÷åáíûì ïëàíàì

4.1 Ïîäãîòîâêà ìàòåðèàëîâ äëÿ îáó÷åíèÿ
ïðåïîäàâàòåëåé

4.2 Ïðîâåäåíèå ó÷åáíûõ ñåìèíàðîâ äëÿ
ïðåïîäàâàòåëåé

4.3 Îöåíêà ñåìèíàðîâ è íåîáõîäèìûå
èçìåíåíèÿ

2. Ðàññìîòðåíèå áþäæåòà

3. Ðàçðàáîòêà ó÷åáíûõ ïëàíîâ

4. Îáó÷åíèå ïðåïîäàâàòåëåé

6. Ïîêóïêà îáîðóäîâàíèÿ

1.

Ïîä ñðîêîì ïîíèìàåòñÿ ýôôåêòèâíàÿ ïðîäîëæèòåëüíîñòü äåéñòâèÿ, íàïðèìåð: çàêóïêà îáîðóäîâàíèÿ ìîæåò ïðîäîëæàòüñÿ áîëåå 8 ìåñÿöåâ,
íî ïîòðåáóåò ëèøü 3 íåäåëü ðàáîòû.

Îáùàÿ ïðîäîëæèòåëüíîñòü äåéñòâèÿ
Äåéñòâèÿ, âåäóùèåñÿ â Ñòðàíå-ïàðòíåðå
Äåéñòâèÿ, âåäóùèåñÿ â ÅÑ

Îáîçíà÷åíèå: Âåõè ìîíèòîðèíãà:
Ñîãëàøåíèå î ñîñòàâå ðóêîâîäÿùåãî êîìèòåòà è ðàñïèñàíèè çàñåäàíèé - äî 15 ÿíâàðÿ
Óòâåðæäåíèå ðóêîâîäÿùèì êîìèòåòîì ïåðåñìîòðåííîãî áþäæåòà - äî êîíöà ÿíâàðÿ
Ïðåäñòàâëåíèå îò÷åòà î ïîòðåáíîñòÿõ îáó÷åíèÿ - äî êîíöà àïðåëÿ
Óòâåðæäåíèå íîâûõ ó÷åáíûõ ïëàíîâ - äî êîíöà àâãóñòà
Ïîäãîòîâêà ó÷åáíûõ ìàòåðèàëîâ - äî êîíöà äåêàáðÿ
Ïîäãîòîâêà ó÷åáíûõ ìàòåðèàëîâ äëÿ îáó÷åíèÿ ïðåïîäàâàòåëåé - äî êîíöà èþíÿ
Ïîêóïêà 12 êîìïüþòåðîâ - äî êîíöà èþíÿ
Ïîêóïêà äîïîëíèòåëüíî 8 êîìïüþòåðîâ - äî êîíöà äåêàáðÿ

Äåê.



Ýòàï 8 - Îïðåäåëåíèå ðåñóðñîâ

Ïîñëå ñîñòàâëåíèÿ ãðàôèêà äåéñòâèé ìîæíî íà÷èíàòü ðàáîòó ïî äàëüíåéøåìó îïðåäåëåíèþ ðåñóðñîâ
è ñîñòàâëåíèþ ñìåò è ïëàíîâ ðàñõîäîâ. Ôîðìàò èçëîæåíèÿ è îáîáùåíèÿ ðåñóðñîâ è ðàñõîäîâ çàâèñèò
îò ïîðÿäêà, ïðèíÿòîãî â îðãàíèçàöèè, äëÿ êîòîðîé ãîòîâÿòñÿ äîêóìåíòû - íàïðèìåð, îðãàíèçàöèè-
äîíîðà - à òàêæå ñòàäèè öèêëà ïðîåêòà - íàïðèìåð, ïîäãîòîâêà ôèíàíñîâîãî ïðåäëîæåíèÿ.

Âíîâü ïðîèçâîäèòñÿ êîïèðîâàíèå ñïèñêà ìåðîïðèÿòèé â ôîðìóëÿð ïëàíà ðàñõîäîâ. Êàæäîå
ìåðîïðèÿòèå áóäåò çàòåì èñïîëüçîâàíî â êà÷åñòâå êîíòðîëüíîãî ëèñòà äëÿ îáåñïå÷åíèÿ íàëè÷èÿ âñåõ
íåîáõîäèìûõ äëÿ åãî ïðîâåäåíèÿ ñðåäñòâ. Íåçàâèñèìî îò ôîðìàòà, â êîòîðîì äîëæíà áûòü
ïðåäñòàâëåíà èíôîðìàöèÿ, èìååòñÿ ðÿä ïîëîæåíèé, êîòîðûå ñëåäóåò îñâåòèòü.

Êîíòðîëüíûé ñïèñîê äëÿ ñîñòàâëåíèÿ ïëàíà ðàñõîäîâ.

Ïîäãîòîâêà ïëàíà ðàñõîäîâ âêëþ÷àåò ñëåäóþùèå ýòàïû:

1. Ïåðå÷åíü ñðåäñòâ, òðåáóþùèõñÿ äëÿ ïðîâåäåíèÿ êàæäîãî äåéñòâèÿ.

2. Ïåðåâîä ñðåäñòâ â êàòåãîðèè ðàñõîäîâ.

3. Îïðåäåëåíèå åäèíèö, êîëè÷åñòâà è ñòîèìîñòè åäèíèö.

4. Îïðåäåëåíèå èñòî÷íèêà ôèíàíñèðîâàíèÿ.

5. Êîäèðîâàíèå ðàñõîäîâ.

6. Ñîñòàâëåíèå ïëàíà ðàñõîäîâ.

7. Îöåíêà íàêëàäíûõ ðàñõîäîâ.

8. Ñîñòàâëåíèå ñâîäíûõ òàáëèö ðàñõîäîâ.

Îïðåäåëåíèå ñðåäñòâ.

Èñïîëüçóåìûé â ãðàôèêå äåéñòâèé ïåðå÷åíü äåéñòâèé êîïèðóåòñÿ â ôîðìàòå ïëàíà ðàñõîäîâ. Êàæäîå
äåéñòâèå çàòåì èñïîëüçóåòñÿ â êà÷åñòâå ïðîâåðî÷íîãî ñïèñêà, äëÿ òîãî ÷òîáû ïðåäóñìîòðåòü âñå
íåîáõîäèìûå äëÿ ïðîâåäåíèÿ äàííîãî äåéñòâèÿ ñðåäñòâà (èëè ðåñóðñû). ßñíîå è òî÷íîå îïèñàíèå
ñðåäñòâ ïðèâîäèòñÿ â êîëîíêå ïîä çàãîëîâêîì “äåéñòâèå/ñðåäñòâà”. Êàê è â ñëó÷àå ñòðóêòóðû ðàçáèâêè,
çäåñü âàæíî ïðàâèëüíîå îïðåäåëåíèå óðîâíÿ äåòàëèçàöèè. Åñëè îäèí è òîò æå âèä ðåñóðñîâ
óïîìèíàåòñÿ â ñâÿçè ñî ìíîãèìè äåéñòâèÿìè (íàïð., “êàíöåëÿðñêèå òîâàðû”), öåëåñîîáðàçíî
îáúåäèíèòü â îäíî äåéñòâèå, ñäåëàâ ñîîòâåòñòâóþùóþ îòìåòêó â ïëàíå. Åñëè ñóùåñòâóþò äåéñòâèÿ,
äëÿ êîòîðûõ íå óêàçàíî ðàñõîäîâ, èìååò ñìûñë îïóñòèòü èõ â ïëàíå ðàñõîäîâ: îíè íå áóäóò çàáûòû,
ïîñêîëüêó óïîìèíàþòñÿ â ãðàôèêå äåéñòâèé.

Ïåðåâîä ñðåäñòâ â êàòåãîðèè ðàñõîäîâ.

Öåëüþ âûäåëåíèÿ êàòåãîðèé ñðåäñòâ è ñòîèìîñòè ÿâëÿåòñÿ îáåñïå÷åíèå áàçû äëÿ àíàëèçà
ïðåäïîëàãàåìûõ ðàñõîäîâ è çàòåì - ìîíèòîðèíãà ôîðì ðàñõîäîâ è ïðîèçâîäñòâà ðàñõîäîâ. Ñ ïîìîùüþ
ïîäðàçäåëåíèÿ ïðîåêòà íà êîìïîíåíòû ìîæíî îïðåäåëèòü êàòåãîðèè ðàñõîäîâ ïî îáëàñòÿì
äåÿòåëüíîñòè (íàïð., óïðàâëåíèå, èññëåäîâàíèÿ, îáó÷åíèå) ïîñðåäñòâîì ñóììèðîâàíèÿ ðåçóëüòàòîâ äëÿ
êàæäîãî êîìïîíåíòà. Òðåáóåòñÿ, îäíàêî, îõàðàêòåðèçîâàòü òàêæå îòäåëüíûå ðàñõîäû âíóòðè
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êîìïîíåíòà è ïðîâåñòè èõ àãðåãèðîâàíèå ìåæäó êîìïîíåíòàìè. Îáû÷íûì ÿâëÿåòñÿ, ê ïðèìåðó,
æåëàíèå çíàòü (êðîìå ïðî÷åãî) îáùóþ ñòîèìîñòü ïåðñîíàëà, îáîðóäîâàíèÿ è ìàòåðèàëîâ, íåçàâèñèìî
îò òîãî, â êàêîé èç êîìïîíåíòîâ ïðîåêòà îíè âêëþ÷åíû. Ýòî äîñòèãàåòñÿ ïóòåì ðàñïðåäåëåíèÿ ðåñóðñîâ
è ñòîèìîñòåé ïî êàòåãîðèÿì ðàñõîäîâ.

Íà óðîâíå íàèáîëüøåé àãðåãàöèè ðàñõîäû îáû÷íî ïðåäñòàâëåíû ïî êàòåãîðèÿì “êàïèòàëüíûå
ðàñõîäû” è “îïåðàòèâíûå ðàñõîäû”. Âíóòðè ýòèõ äâóõ êàòåãîðèé ðàñõîäû ïîäðàçäåëÿþòñÿ äàëåå íà
âèäû êàïèòàëüíûõ è îïåðàòèâíûõ ðàñõîäîâ. Ïî îáùåìó ïðàâèëó, â öåëÿõ ïðåäñòàâëåíèÿ ñâîäíîé
èíôîðìàöèè î ðàñõîäàõ â ïëàíîâîé äîêóìåíòàöèè ïðîåêòà, ëó÷øå âñåãî íå ðàçáèâàòü ðàñõîäû áîëåå
÷åì íà äåñÿòü ñòàòåé.Òåìïóñ èñïîëüçóåò ñëåäóþùèå êàòåãîðèè :

Îðãàíèçàöèîííûå ñóáñèäèè Ñóáñèäèè íà ïîåçäêè

. Ñòîèìîñòü ïåðñîíàëà

. Îáîðóäîâàíèå

. Ïðî÷èå ðàñõîäû

. Íàêëàäíûå ðàñõîäû

. Ïîåçäêè ïåðñîíàëà

. Ïîåçäêè ñòóäåíòîâ

Íà ïðàêòèêå ïëàíèðóþùèì ïðîåêò çàäàþòñÿ óñòàíîâëåííûå ñòàòüè ðàñõîäîâ, ñ êîòîðûìè îíè áóäóò
ðàáîòàòü. Âàæíûì ÿâëÿåòñÿ ïîëíîå ïîíèìàíèå ïëàíèðóþùèì ïðîåêò òîãî, ÷òî âõîäèò â ýòè ñòàòüè, à
÷òî íåò.

Ñõåìà 15: Ïðèìåð ðàñïðåäåëåíèÿ ñðåäñòâ ïî êàòåãîðèÿì

Ïîñëå îïðåäåëåíèÿ ñòàòåé ðàñõîäîâ äëÿ êàæäîãî äåéñòâèÿ ñëåäóò
ïåðå÷èñëèòü ñðåäñòâà â ðàçáèâêå ïî êàòåãîðèÿì, íàïðèìåð:

1.1.1
Ïîäãîòîâêà ó÷åáíûõ ìàòåðèàëîâ

Ñòîèìîñòü ïåðñîíàëà

Èñïîëüçîâàíèå ýêñïåðòîâ èç äðóãèõ îðãàíèçàöèé (ãîíîðàðû
ýêñïåðòîâ è àäìèíèñòðàòâíûå ðàñõîäû)

Ïîåçäêè

Ñòîèìîñòü îáîðóäîâàíèÿ

Ôîòîêîïèðîâàëüíûå óñòðîéñòâà

Íàêëàäíûå ðàñõîäû

Ñíàáæåíèå îôèñîâ

Ïðî÷èå

Ïîåçäêè â ïðåäåëàõ ÅÑ è âíóòðåííèå ïîåçäêè
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Îïðåäåëåíèå åäèíèö, èõ êîëè÷åñòâà è ñòîèìîñòè.

Ïîñëå òîãî êàê óòî÷íåíû âñå òðåáóþùèåñÿ ñðåäñòâà, ìîãóò áûòü îïðåäåëåíû è çàíåñåíû â òàáëèöó
åäèíèöû (êèëîãðàììû, ìåñÿöû è ò.ä.). Çàòåì äëÿ ðàñ÷åòà äåéñòâèòåëüíûõ êâàðòàëüíûõ, ãîäîâûõ è
îáùèõ ðàñõîäîâ ìîãóò áûòü èñïîëüçîâàíû äàííûå î ñòîèìîñòè åäèíèö, çàíîñÿùèåñÿ â ïëàí (âíîâü
îáðàùàåìñÿ ê ãðàôèêó äåéñòâèé) â ñîîòâåòñòâóþùèõ âðåìåííûõ ðàìêàõ. Êàê è â ñëó÷àå ãðàôèêà
äåéñòâèé, ïðîìåæóòêè âðåìåíè ìîãóò êîððåêòèðîâàòüñÿ ñ öåëüþ èõ ñîîòâåòñòâèÿ ïåðèîäó
ïëàíèðîâàíèÿ, íàïðèìåð: äëÿ ãîäîâîãî áþäæåòà òðåáóåòñÿ òîëüêî ïîêâàðòàëüíûé ïëàí, òîãäà êàê â
êâàðòàëüíîì áþäæåòå èñïîëüçóåòñÿ íåäåëüíûé ôîðìàò.

Ñóùåñòâåííî âàæíî, ÷òîáû ðàñ÷åò ñòîèìîñòè ïðîåêòà, çà êîòîðûì ñëåäóþò ïðîâåäåíèå îöåíêè
ñòîèìîñòè è ïîëüçû è ïðèíÿòèå ïðàâèëüíûõ ðåøåíèé îá èíâåñòèðîâàíèè, îñíîâûâàëèñü íà òî÷íûõ è
ðåàëüíûõ öèôðàõ. Ðàñöåíêè ðåñóðñîâ, çàêóïàåìûõ ó ÷àñòíûõ ïîñòàâùèêîâ, ñëåäóåò ïðîâåðÿòü ïóòåì
ñîîòâåòñòâóþùåãî èññëåäîâàíèÿ àêòóàëüíîãî ïîëîæåíèÿ íà ðûíêå.

Ðàñöåíêè äîëæíû áûòü îïðåäåëåíû äëÿ âñåõ âèäîâ ðåñóðñîâ. Òàì, ãäå ýòî òðóäíî ïðîäåëàòü (íàïðèìåð,
â ñëó÷àå ðàçðàáîòêè ó÷åáíûõ ìàòåðèàëîâ), âîçìîæíî àññèãíîâàíèå ïî ýòîé ñòàòüå îáùåé ñóììû
(ðàñ÷èòàííîé íà îñíîâå ïðåäûäóùåãî îïûòà è ðàñõîäà ðåñóðñîâ) ñ óêàçàíèåì íà òî, ÷òî â ïåðèîä
ðàçðàáîòêè ìàòåðèàëîâ òðåáóåòñÿ îäíà åäèíèöà. Â òàêèõ ñëó÷àÿõ â êîëîíêó “åäèíèöû” çàíîñèòñÿ
ïðîñòî îáîçíà÷åíèå “îáùàÿ ñóììà”.

Îïðåäåëåíèå èñòî÷íèêà ôèíàíñèðîâàíèÿ.

Âñå ïðîåêòû ïðîãðàììû Òåìïóñ ôèíàíñèðóþòñÿ êàê èç èíîñòðàííûõ èñòî÷íèêîâ, òàê è èç èñòî÷íèêîâ
âíóòðè ñòðàíû. Ðàñ÷åò ñòîèìîñòè ïðîåêòà ïîýòîìó äîëæåí îòðàæàòü ñîîòíåñåíèå ðàñõîäîâ ñ
ðàçëè÷íûìè èñòî÷íèêàìè ôèíàíñèðîâàíèÿ, òàê ÷òîáû êàæäàÿ ñòîðîíà èìåëà ÿñíîå ïðåäñòàâëåíèå, â
÷àñòíîñòè, î ñâîåì âêëàäå. Ðåøåíèå î ðàñïðåäåëåíèè ðàñõîäîâ ïðèíèìàåòñÿ â ðåçóëüòàòå îáñóæäåíèÿ,
ïðîâîäèìîãî ìåæäó ïàðòíåðàìè è èíñòàíöèÿìè, îòâå÷àþùèìè çà ïðîãðàììó “Òåìïóñ”.

Â ïëàíå ðàñõîäîâ êîëîíêà “èñòî÷íèê ôèíàíñèðîâàíèÿ” ïîëó÷àåò áóêâåííûé êîä, óêàçûâàþùèé, êåì
îñóùåñòâëÿåòñÿ ôèíàíñèðîâàíèå ñîîòâåòñòâóþùåãî âèäà ðåñóðñîâ. Ýòîò êîä çàòåì ìîæåò
èñïîëüçîâàòüñÿ äëÿ ãðóïïèðîâêè âñåõ óñòàíîâëåííûõ ðàñõîäîâ ñ öåëüþ îïðåäåëåíèÿ îáùèõ ñóìì ïî
êàæäîé ãðóïïå.

Ñîñòàâëåíèå ïëàíà ðàñõîäîâ.

Çàòðàòû ðàñ÷èòûâàþòñÿ â ïîñòîÿííûõ öåíàõ ñ îòäåëüíûì óêàçàíèåì íà âûäåëÿåìûå íà ñëó÷àé
ðåàëüíûõ, íî íåïðåäâèäåííûõ îáñòîÿòåëüñòâ ðåçåðâíûå ñóììû. Ïëàí ðàñõîäîâ ñîñòàâëÿåòñÿ â ôîðìå
òàáëèöû, ñ ïðèìåíåíèåì ïðîñòûõ ôîðìóë óìíîæåíèÿ ãîäîâûõ êîëè÷åñòâ íà ñòîèìîñòü åäèíèö.

Îöåíêà òåêóùèõ ðàñõîäîâ.

Â êîíöå ïåðèîäà âûïîëíåíèÿ ïðîåêòà óíèâåðñèòåòàì-ïàðòíåðàì ïðåäëàãàåòñÿ âçÿòü íà ñåáÿ âñå
âîçìîæíûå ðàñõîäû ïî ïîääåðæàíèþ ÿâëåíèÿ èëè ìåõàíèçìà, âíåäðåííûõ â ðåçóëüòàòå âûïîëíåíèÿ
ïðîêòà. Ýòè çàòðàòû ìîãóò ïîêðûâàòüñÿ (öåëèêîì èëè ÷àñòè÷íî) çà ñ÷åò âîçðîñøåãî äîõîäà,
ïîëó÷àåìîãî â ðåçóëüòàòå âåäóùåéñÿ â ðàìêàõ ïðîåêòà äåÿòåëüíîñòè (íàïð. ïëàòà çà êóðñû).
Íåçàâèñèìî îò òîãî, áóäåò ëè ýòî èìåòü ìåñòî èëè íåò, âàæíî ðàñ÷èòàòü â ÷èñòîì âèäå ñâÿçàííûå ñ
ïðîåêòîì ïðåäïîëàãàåìûå òåêóùèå çàòðàòû, ñ òåì ÷òîáû ÿñíî îïðåäåëèòü èõ âëèÿíèå â áóäóùåì íà
áþäæåò óíèâåðñèòåòà.
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Àíàëèç ïðåäïîëàãàåìûõ òåêóùèõ ðàñõîäîâ ñëåäóåò íà÷èíàòü ñ îïðåäåëåíèÿ òåõ çàòðàò, êîòîðûå, ïî âñåé
âåðîÿòíîñòè, áóäóò èìåòü ìåñòî ïî îêîí÷àíèè ïðîåêòà. Íèæå ïåðå÷èñëåíû íàèáîëåå âåðîÿòíûå îáëàñòè
âîçíèêíîâåíèÿ òàêèõ ðàñõîäîâ:

. Çàðàáîòíàÿ ïëàòà ñîòðóäíèêîâ, àññèãíîâàíèÿ è ðàñõîäû íà îáó÷åíèå.

. Ðàñõîäû íà âíóòðåííèå ïîåçäêè è ïîåçäêè â ïðåäåëàõ ÅÑ.

. Ðàñõîäû íà òåõíè÷åñêîå îáñëóæèâàíèå îáîðóäîâàíèÿ.

. Ðàñõîäû íà êîììóíàëüíûå óñëóãè (òàêèå êàê ïëàòà çà ýëåêòðîýíåðãèþ, âîäó è òåëåôîí).

. Ïîòðåáèòåëüñêèå òîâàðû è îáñëóæèâàíèå (òàêèå êàê êàíöåëÿðñêèå òîâàðû, ïðîäóêòû ïèòàíèÿ,
ó÷åáíûå ìàòåðèàëû, ìåäèöèíñêîå îáñëóæèâàíèå).

Ïðèìåðîì ïëàíà ðàñõîäîâ ñëóæèò ñõåìà 16.

Ñõåìà 16: Ïðèìåð ïëàíà ðàñõîäîâ

Ñîñòàâëåíèå ñâîäíûõ òàáëèö ðàñõîäîâ.

Ïðàâèëüíî ñîñòàâëåííûé ïëàí ðàñõîäîâ çíà÷èòåëüíî îáëåã÷àåò ðàáîòó ïî ïîäãîòîâêå ñâîäíûõ òàáëèö
ðàñõîäîâ. Åñëè ïëàí ðàñõîäîâ ñîñòàâëåí â ôîðìàòå ýëåêòðîííûõ òàáëèö, áîëüøèíñòâî ïðîãðàìì
ïîçâîëÿåò ïðîèçâåñòè ãðóïïèðîâêó ðàñõîäîâ ïî êîäàì, óêàçûâàþùèì íà èñòî÷íèê ôèíàíñèðîâàíèÿ, à
òàêæå ïî êîäó ðåñóðñîâ/çàòðàò.

Ñëåäóåò äàòü îáîáùåííîå ïðåäñòàâëåíèå ñâÿçàííûõ ñ ïðîåêòîì ðàñõîäîâ. Â ñâîäíûå òàáëèöû îáû÷íî
âêëþ÷àþòñÿ:

. âêëàä óíèâåðñèòåòà-ïàðíåðà, ñ óêàçàíèåì êàòåãîðèè ðàñõîäîâ è ãîäà;

. âêëàäû, ñäåëàííûå íà ìåñòàõ, ñ óêàçàíèåì êàòåãîðèè ðàñõîäîâ è ãîäà;

. îáùèå ðàñõîäû ñ óêàçàíèåì êàòåãîðèè ðàñõîäîâ è ãîäà;

. ðàñõîäû óíèâåðñèòåòà-ïàðòíåðà, ðàñõîäû íà ìåñòàõ, à òàêæå îáùèå ðàñõîäû â ðàçáèâêå ïî
êîìïîíåíòàì ïðîåêòà;

. ïðåäïîëàãàåìûå íàêëàäíûå ðàñõîäû â ÷èñòîì âèäå.
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Îáîáùåíèå: Ëîãèêî-ñòðóêòóðíûé ïîäõîä - ïîýòàïíûé ïóòåâîäèòåëü.

. Íåâîçìîæíî äîëæíûì îáðàçîì ðàçðàáîòàòü ïðîåêò, ó÷èòûâàþùèé ðåàëüíûå ïîòðåáíîñòè ïàðòíåðîâ,
íå ïðîâîäÿ àíàëèçà ñóùåñòâóþùåé ñèòóàöèè. Ïîýòîìó íà ýòàïå Àíàëèòè÷åñêîé ôàçû âàæíî ñîáðàòü
âìåñòå ïðåäñòàâèòåëåé âñåõ îñíîâíûõ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí.

. ßñíî ïîíèìàåìûé è ïðîôåññèîíàëüíî ïðèìåíÿåìûé ëîãèêî-ñòðóêòóðíûé ïîäõîä ïðè âñåõ ñâîèõ
ïðåèìóùåñòâàõ íå ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ìàãè÷åñêîãî ñðåäñòâà èäåíòèôèêàöèè è ñîñòàâëåíèÿ
êà÷åñòâåííûõ ïðîåêòîâ. Åãî ñëåäóåò ðàññìàòðèâàòü â êà÷åñòâå äèíàìè÷íîãî èíñòðóìåíòà,
ïîäëåæàùåãî ïåðåîöåíêå è ïåðåñìîòðó â ñîîòâåòñòâèè ñ õîäîì ïðîåêòà è èçìåíåíèåì îáñòîÿòåëüñòâ.

. Öåëè õàðàêòåðèçóþòñÿ ðÿäîì ñëåäóþùèõ îñîáåííîñòåé: îíè äîëæíû áûòü

• Ðåàëèñòè÷íûìè, îïðåäåëåííûìè è èçìåðèìûìè

. Ïðîñòîé ïîñòàíîâêè öåëè íåäîñòîàòî÷íî. Äëÿ îáåñïå÷åíèÿ åå èçìåðèìîñòè íàðÿäó ñ öåëüþ
óêàçûâàþòñÿ ïîêàçàòåëè êîëè÷åñòâà, êà÷åñòâà è âðåìåíè (÷àñòî èìåíóåìûå ÊÊÂ).

. Â êîëîíêå èçìåðåíèé óêàçûâàþòñÿ èñòî÷íèêè èíôîðìàöèè è ñðåäñòâà åå ñáîðà. Ñþäà äîëæíû
âêëþ÷àòüñÿ:

• ôîðìàò ïðåäîñòàâëåíèÿ èíôîðìàöèè

• ïðåäîñòàâëÿþùàÿ èíôîðìàöèþ èíñòàíöèÿ

• ïåðèîäè÷íîñòü ïðåäîñòàâëåíèÿ èíôîðìàöèè.

. Ê ñðåäñòâàì îòíîñÿòñÿ ÷åëîâå÷åñêèå, ìàòåðèàëüíûå è ôèíàíñîâûå ðåñóðñû, òðåáóþùèåñÿ äëÿ
ïðîâåäåíèÿ çàïëàíèðîâàííûõ ìåðîïðèÿòèé è óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì. Äëÿ ïðîèçâîäñòâà òî÷íîé
îöåíêè òðåáóþùèõñÿ äëÿ âûïîëíåíèÿ ïðîåêòà ñðåäñòâ è ðàñõîäîâ ñëåäóåò äàòü äîñòàòî÷íî
ïîäðîáíóþ õàðàêòåðèñòèêó çàïëàíèðîâàííûì ìåðîïðèÿòèÿì, à òàêæå ìåðîïðèÿòèÿì, îòíîñÿùèìñÿ
ê óïðàâëåíèþ ïðîåêòîì.

. Ñîñòàâëåíèå ãðàôèêà äåéñòâèé ÿâëÿåòñÿ ìåòîäîì ïðåäñòàâëåíèÿ ïðåäïðèíèìàåìûõ â ðàìêàõ
ïðîåêòà äåéñòâèé ñ îïðåäåëåíèåì èõ ëîãè÷åñêîé ïîñëåäîâàòåëüíîñòè è âçàèìîçàâèñèìîñòè. Îí
èñïîëüçóåòñÿ òàêæå êàê ñðåäñòâî îïðåäåëåíèÿ îòâåòñòâåííîãî çà ïðîâåäåíèå äåéñòâèÿ. Îñíîâíîå
èñêóññòâî çàêëþ÷àåòñÿ â ïðàâèëüíîì óñòàíîâëåíèè óðîâíÿ äåòàëèçàöèè. Ðàçáèâêà äîëæíà áûòü
çàâåðøåíà, êàê òîëüêî ó ïëàíèðóþùåãî ïîÿâëÿåòñÿ äîñòàòî÷íî äåòàëåé äëÿ îöåíêè òðåáóþùåãîñÿ
âðåìåíè è ðåñóðñîâ, à ëèöî, îòâå÷àþùåå çà âûïîëíåíèå ñàìîé ðàáîòû, ïîëó÷àåò äîñòàòî÷íî
èíñòðóêöèé î òîì, ÷òî äîëæíî áûòü ñäåëàíî.

. Ñóùåñòâåííî âàæíî, ÷òîáû ðàñ÷åò ñòîèìîñòè ïðîåêòà, çà êîòîðûì ñëåäóþò ïðîâåäåíèå îöåíêè
ñòîèìîñòè è ïîëüçû è ïðèíÿòèå ïðàâèëüíûõ ðåøåíèé îá èíâåñòèðîâàíèè, îñíîâûâàëñÿ íà òî÷íûõ è
ðåàëüíûõ öèôðàõ.

. Â êîíöå ïåðèîäà âûïîëíåíèÿ ïðîåêòà óíèâåðñèòåòàì-ïàðòíåðàì ïðåäëàãàåòñÿ âçÿòü íà ñåáÿ âñå
âîçìîæíûå ðàñõîäû ïî ïîääåðæàíèþ ÿâëåíèÿ èëè ìåõàíèçìà, âíåäðåííûõ â ðåçóëüòàòå âûïîëíåíèÿ
ïðîåêòà. Âàæíî ðàññ÷èòàòü â ÷èñòîì âèäå ñâÿçàííûå ñ ïðîåêòîì ïðåäïîëàãàåìûå òåêóùèå ðàñõîäû, ñ
òåì ÷òîáû ÿñíî îïðåäåëèòü èõ âëèÿíèå â áóäóùåì íà áþäæåò óíèâåðñèòåòà.
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Ãëàâà 1.3 Ëîãèêî-ñòðóêòóðíûé ïîäõîä è öåëåíàïðàâëåííîå

îñóùåñòâëåíèå ïðîåêòîâ.

Ïðîåêòû, îáëàäàÿ ïðèñóùåé èì íåîïðåäåëåííîñòüþ è ðèñêîâàííîñòüþ, òðåáóþò ýôôåêòèâíîãî
èñïîëüçîâàíèÿ îãðàíè÷åííûõ ðåñóðñîâ äëÿ äîñòèæåíèÿ ñîãëàñîâàííûõ öåëåé ýêîíîìè÷íî è âîâðåìÿ. Ýòèì
îïðåäåëÿåòñÿ çàäà÷à óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì. Äëÿ åå âûïîëíåíèÿ ìåíåäæåðàì ïðîåêòîâ ïîìèìî ìåðîïðèÿòèé
ñàìîãî ïðîåêòà ñëåäóåò çàíèìàòüñÿ öåëûì ðÿäîì îáùèõ âîïðîñîâ óïðàâëåíèÿ. Ê òàêîâûì îòíîñÿòñÿ:

. äàëüíåéøåå óòî÷íåíèå â ïëàíîâîé äîêóìåíòàöèè öåëåé ïðîåêòà êàê îñíîâû äëÿ ðàçðàáîòêè
ïîäðîáíîé ñòðàòåãèè îñóùåñòâëåíèÿ

. ðàçðàáîòêà àäåêâàòíûõ ìåðîïðèÿòèé è îïðåäåëåíèå òðåáóþùèõñÿ ðåñóðñîâ è ðåçóëüòàòîâ

. îòáîð ðåàëüíûõ, èçìåðèìûõ ïîêàçàòåëåé õîäà âûïîëíåíèÿ ïðîåêòà

. ñîñòàâëåíèå ðåàëèñòè÷íûõ ïëàíîâ è ãðàôèêîâ ðàáîò íà îñíîâå èìåþùèõñÿ ðåñóðñîâ, âêëþ÷àÿ
ïåðñîíàë

. îïðåäåëåíèå òðåáîâàíèé ê îðãàíèçàöèè îñóùåñòâëåíèÿ ïðîåêòà è ðàñïðåäåëåíèå îáÿçàííîñòåé
ñðåäè ñîòðóäíèêîâ

. êîíòðîëü çà ðàáîòîé ñîòðóäíèêîâ è èõ êîëëåêòèâîâ

. âåäåíèå ïîäðîáíûõ çàïèñåé ôèçè÷åñêîãî è ôèíàíñîâîãî àñïåêòîâ âûïîëíåíèÿ ïðîåêòà

. ìîíèòîðèíã ïðîåêòà â öåëÿõ ïðîâåäåíèÿ âîçìîæíûõ êîððåêòèðîâîê âåäóùèõñÿ è ïëàíèðóåìûõ
äåéñòâèé

. ïðåäñòàâëåíèå ïåðèîäè÷åñêèõ îò÷åòîâ â êîìïåòåíòíûå îðãàíèçàöèè è ó÷ðåæäåíèÿ (íàïð.
Åâðîïåéñêóþ Êîìèññèþ, Åâðîïåéñêèé Ôîíä ïðîôåññèîíàëüíîãî îáðàçîâàíèÿ)

Ïðèìåíåíèå ëîãèêî-ñòðóêòóðíîãî ïîäõîäà ê ðàíåå ñîñòàâëåííûì ïðîåêòàì

Ïðèìåíåíèå ê ïðîåêòàì óæå ïîñëå çàâåðøåíèÿ èõ èäåíòèôèêàöèè - ÿâëåíèå, îáû÷íîå äëÿ ëîãèêî-
ñòðóêòóðíîãî ïîäõîäà. Ïðè ýòîì ëîãèêî-ñòðóêòóðíûé ïîäõîä îñòàåòñÿ ìîùíûì èíñòðóìåíòîì,
ïðèìåíÿåìûì ìåíåäæìåíòîì êàê äëÿ àíàëèçà ïëàíà ïðîåêòà, òàê è äëÿ ñîñòàâëåíèÿ ñàìîãî ïëàíà
ïðåêòà. Åäèíñòâåííîå ðàçëè÷èå ñîñòîèò â òîì, ÷òî èñòî÷íèêîì èíôîðìàöèè î ïðîáëåìàõ ñëóæàò ñêîðåå
èäåíòèôèêàöèîííûé äîêóìåíò ïðîåêòà, ÷åì ïåðâè÷íûå èñòî÷íèêè äàííûõ, òàêèå êàê èíòåðâüþ,
îáñëåäîâàíèÿ, äîêëàäû è ñòàòèñòè÷åñêèå ìàòåðèàëû. Ïîýòîìó â ñëó÷àå, åñëè ëîãèêî-ñòðóêòóðíàÿ ñõåìà
åùå íå ñîñòàâëåíà, îíà ðàçðàáàòûâàåòñÿ ìåíåäæåðîì íà îñíîâå èìåþùåéñÿ äîêóìåíòàöèè.

Èäåíòèôèêàöèîííûé äîêóìåíò (Õàðàêòåðèñòèêà âûïîëíèìîñòè, Ïðåäëîæåíèå ïî ïðîåêòó èëè Îò÷åò î
ïîäãîòîâêå) äîëæåí ñîäåðæàòü èçëîæåíèå ïðîáëåì, äëÿ ðåøåíèÿ êîòîðûõ ïðåäíàçíà÷àåòñÿ ïðîåêò, è
òî÷íî ôîðìóëèðîâàòü îáùèå öåëè, èíäèâèäóàëüíûå öåëè, ðåçóëüòàòû è ìåðîïðèÿòèÿ.
Ïîäãîòîâèòåëüíàÿ ïðîöåäóðà äëÿ ïðèìåíåíèÿ ËÑÏ çàêëþ÷àåòñÿ â ñëåäóþùåì:
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1. Îòìåòèòü ïðîáëåìû, ïåðå÷èñëåííûå â äîêóìåíòå.

2. Ñîñòàâèòü äðåâî ïðîáëåì.

3. Ïåðåôîðìóëèðîâàòü ýòè ïðîáëåìû â çàäà÷è.

4. Îòìåòèòü çàäà÷è, ïåðå÷èñëåííûå â äîêóìåíòå.

5. Ñðàâíèòü ïåðå÷èñëåííûå â äîêóìåíòå çàäà÷è ñ ïåðåôîðìóëèðîâàííûìè ïðîáëåìàìè:

• îäíó èç èäåíòè÷íûõ ïîìåòèòü çíàêîì * è îòáðîñèòü äðóãèå;

• ïîìåòèòü çíàêîì ! çàäà÷è, ïåðå÷èñëåííûå â äîêóìåíòå, íî íå èìåþùèå ñîîòâåòñòâóþùèõ
ïåðåôîðìóëèðîâàííûõ ïðîáëåì;

6. Ñîñòàâèòü äðåâî çàäà÷:

• çàäà÷è, ïîìå÷åííûå çíàêîì * , îòíîñÿòñÿ ê öåëÿì è ñîîòâåòñòâóþùèì ïðîáëåìàì, ïåðå÷èñëåííûì
â èäåíòèôèêàöèîííîì äîêóìåíòå;

• çàäà÷è, ïîìå÷åííûå çíàêîì ! , îòíîñÿòñÿ ê çàäà÷àì, ïåðå÷èñëåííûì â èäåíòèôèêàöèîííîì
äîêóìåíòå, íå èìåþùèì, îäíàêî, ñîîòâåòñòâèé ñðåäè ïåðå÷èñëåííûõ ïðîáëåì;

• íå ïîìå÷åííûå íèêàêèì çíàêîì çàäà÷è îòíîñÿòñÿ ê òåì, äëÿ êîòîðûõ â èäåíòèôèêàöèîííîì
äîêóìåíòå áûëè ïåðå÷èñëåíû ëèøü ïðîáëåìû.

7. Ïðîàíàëèçèðîâàòü ìîìåíòû íåñîîáðàçíîñòè â ïëàíå ïðîåêòà:

• ïðîáëåìû, äëÿ ðåøåíèÿ êîòîðûõ íå ïîñòàâëåíî çàäà÷;

• öåëè, äëÿ êîòîðûõ íå ñôîðìóëèðîâàíî ñîîòâåòñòâóþùèõ ïðîáëåì;

• ðàçëè÷èÿ â îòíîøåíèÿõ “ïðè÷èíà-ñëåäñòâèå” / “ñðåäñòâî-êîíå÷íûé ðåçóëüòàò”, ïðåäñòàâëåííûõ â
äðåâå ïðîáëåì è â äðåâå çàäà÷.

8. Ñôîðìóëèðîâàòü âîïðîñû, ê êîòîðûì ñëåäóåò îáðàòèòüñÿ íà ñëåäóþùåé ñòàäèè ðàçðàáîòêè
ïðîåêòà è êîòîðûå ïîâëåêóò çà ñîáîé ñîñòàâëåíèå íîâîãî ïëàíà ïðîåêòà.

9. Ïîäãîòîâèòü ëîãèêî-ñòðóêòóðíóþ ñõåìó, ðàñïèñàíèå ìåðîïðèÿòèé, ñìåòû ðåñóðñîâ è ðàñõîäîâ, êàê
ýòî áûëî îïèñàíî ðàíåå.

Ìîíèòîðèíã è îò÷åòíîñòü

Ïîñëå ñîñòàâëåíèÿ ïëàíà ïðîåêòà íà÷èíàåòñÿ åãî âàæíåéøàÿ ÷àñòü - îñóùåñòâëåíèå (âûïîëíåíèå).
Î÷åíü ðåäêî âûïîëíåíèå ïðîåêòà èäåò ñòðîãî ïî ïëàíó. Â äåéñòâèòåëüíîñòè, íåò íè÷åãî íåîáû÷íîãî â
òîì, ÷òî ïðîåêò ìîæåò ïðèíÿòü íàïðàâëåíèå èëè õîä, àáñîëþòíî íå ïðåäóñìîòðåííûå âî âðåìÿ
ïëàíèðîâàíèÿ. Â ýòîì ñëó÷àå ïåðåä ìåíåäæåðàìè ïðîåêòà ñòîèò âàæíàÿ è ñëîæíàÿ çàäà÷à óñòàíîâëåíèÿ
íåîáõîäèìîãî êîíòðîëÿ íàä ïðîåêòîì, îáåñïå÷èâàþùåãî íàïðàâëåííîñòü ïðîåêòà íà äîñòèæåíèå
ïîñòàâëåííûõ öåëåé. Ýòî äîñòèãàåòñÿ ïîñðåäñòâîì ìîíèòîðèíãà, êîòîðûé ìîæåò áûòü îïðåäåëåí êàê:

ñèñòåìàòè÷åñêèé íåïðåðûâíûé ñáîð, àíàëèç è èñïîëüçîâàíèå èíôîðìàöèè â öåëÿõ

îñóùåñòâëåíèÿ êîíòðîëÿ ñî ñòîðîíû ìåíåäæåðîâ è ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé.

Ìîíèòîðèíã ïðîåêòà ÿâëÿåòñÿ íåîòúåìëåìîé ÷àñòüþ åæåäíåâíîãî óïðàâëåíèÿ. Öåëü åãî ñîñòîèò â
ïðåäîñòàâëåíèè èíôîðìàöèè, ñ ïîìîùüþ êîòîðîé ìåíåäæåðû ìîãóò ðàñïîçíàâàòü è ðåøàòü
âîçíèêàþùèå â ïðîöåññå âûïîëíåíèÿ ïðîáëåìû è äàâàòü îöåíêó äîñòèãíóòîãî ïðîãðåññà â
ñîîòâåòñòâèè ñ ïåðâîíà÷àëüíûìè ïëàíàìè.
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Ìîíèòîðèíã ïðîåêòîâ ïðîãðàììû Òåìïóñ âåäåòñÿ íà òðåõ ðàçëè÷íûõ óðîâíÿõ:

. Êîëëåêòèâîì ïðîåêòà, â öåëÿõ êîíòðîëÿ çà ïîâñåäíåâíûìè äåéñòâèÿìè;

. Ïîäðÿä÷èêîì, ïîñðåäñòâîì ïðåäîñòàâëÿåìûõ ðóêîâîäèòåëþ ïðîåêòà îôèöèàëüíûõ îò÷åòîâ î õîäå
åãî âûïîëíåíèÿ; à òàêæå

. Âíåøíèìè íàáëþäàòåëÿìè, íåçàâèñèìûìè îò ïîäðÿä÷èêîâ è ïðåäñòàâëÿþùèìè îò÷åòû âñåì
ñâÿçàííûì ñ ïðîåêòîì ñòîðîíàì.

Ïëàíèðîâàíèå ñèñòåìû ìîíèòîðèíãà.

Ïëàíèðîâàíèå è ðàçðàáîòêà ñèñòåìû ìîíèòîðèíãà âêëþ÷àþò ïÿòü ýòàïîâ:

1. Àíàëèç öåëåé ïðîåêòà, ïðîâîäÿùèéñÿ äëÿ ïîëó÷åíèÿ ÷åòêîãî ïðåäñòàâëåíèÿ î ïëàíå ïðîåêòà.
Êà÷åñòâåííûé ìîíèòîðèíã çàâèñèò îò ÿñíî îïðåäåëåííûõ öåëåé. Ëîãèêî-ñòðóêòóðíûé ïîäõîä
ïîìîãàåò îáåñïå÷èòü ÷åòêóþ ôîðìóëèðîâêó öåëåé è ñîñòàâèòü ïëàí ìåðîïðèÿòèé òàêèì îáðàçîì,
÷òîáû íàïðàâèòü èõ íà äîñòèæåíèå ðåçóëüòàòîâ è öåëåé. Òàêàÿ ëîãè÷åñêàÿ ïîñëåäîâàòåëüíîñòü
óïðîùàåò îòáîð èñïîëüçóåìûõ äëÿ ìîíèòîðèíãà ïîêàçàòåëåé.

2. Îáçîð ïðîöåäóð îñóùåñòâëåíèÿ ïðîåêòà ñ öåëüþ îïðåäåëèòü ïîòðåáíîñòè â èíôîðìàöèè íà
ðàçëè÷íûõ óðîâíÿõ ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì. Óðîâåíü äåòàëèçàöèè òðåáóþùåéñÿ
èíôîðìàöèè è ïåðèîäè÷íîñòü ïðåäñòàâëåíèÿ îò÷åòîâ ðàçëè÷íû â çàâèñèìîñòè îò óðîâíÿ
óïðàâëåíèÿ. Ïî ñóùåñòâó, íà äàííîì ýòàïå ïðîâîäèòñÿ ñîãëàñîâàíèå ïîòðåáíîñòåé â èíôîðìàöèè ñ
óðîâíÿìè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé.

3. Îáçîð ïîêàçàòåëåé, èñïîëüçóåìûõ äëÿ êîëè÷åñòâåííîé îöåíêè äîñòèæåíèÿ öåëåé. Âíóòðè
ðàáîòàþùåãî íàä âûïîëíåíèåì ïðîåêòà êîëëåêòèâà ïåðâîî÷åðåäíîå âíèìàíèå óäåëÿåòñÿ
ôèçè÷åñêîìó è ôèíàíñîâîìó ìîíèòîðèíãó ìåðîïðèÿòèé è ðåçóëüòàòîâ. Èíñòðóìåíòîì òàêîãî
ìîíèòîðèíãà ÿâëÿåòñÿ âåäåíèå êà÷åñòâåííûõ çàïèñåé, ïîçâîëÿþùèõ ïðîâîäèòü ñðàâíåíèÿ
äåéñòâèòåëüíûõ ðàñõîäîâ ñ áþäæåòîì è äîñòèãíóòîãî ïðîãðåññà ñ ãðàôèêîì ìåðîïðèÿòèé ïðîåêòà.

4. Ðàçðàáîòêà ôîðì îò÷åòíîñòè, äàþùèõ ìåíåäæåðàì ðàçëè÷íûõ óðîâíåé ïðîåêòà äîñòóï ê
àäåêâàòíîé è ñâîåâðåìåííîé èíôîðìàöèè, ÷òî óïðîùàåò àíàëèòè÷åñêóþ ðàáîòó.

5. Ïîäãîòîâêà ïðåäíàçíà÷åííîãî äëÿ ñèñòåìû ìîíèòîðèíãà ïëàíà îñóùåñòâëåíèÿ ïðîåêòà. Â
òàêîì ïëàíå óêàçûâàþòñÿ òðåáóåìûå ïåðñîíàë, íàâûêè è ïîäãîòîâêà, à òàêæå ÷åòêî
ðàñïðåäåëÿþòñÿ îáÿçàííîñòè ïî ñáîðó èíôîðìàöèè è îò÷åòíîñòè.

Àíàëèç öåëåé ïðîåêòà.

Àíàëèç öåëåé â õîäå ïëàíèðîâàíèÿ ïðîåêòà ðàññìàòðèâàëñÿ â ðàçäåëå 3.1. Îäíàêî, ñ ìîìåíòà
ñîñòàâëåíèÿ ïëàíà ïðîåêòà ïðîøëî íåêîòîðîå âðåìÿ, â òå÷åíèå êîòîðîãî ìîãëè èçìåíèòüñÿ êàê ñðåäà
âûïîëíåíèÿ ïðîåêòà, òàê è åãî äåéñòâóþùèå ëèöà. Öåëåñîîáðàçíî ïîýòîìó íà÷èíàòü îñóùåñòâëåíèå
ïðîåêòà ñî ñòàðòîâîãî ñîâåùàíèÿ, çàäà÷åé êîòîðîãî áóäåò îáçîð çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè
ïðîåêòíûõ äîêóìåíòîâ è îñíîâíûõ äîïóùåíèé. Ðàññìîòðåíèå öåëåé ïðîåêòà ïðîâîäèòñÿ äëÿ òîãî,
÷òîáû óáåäèòüñÿ, ÷òî îíè ñôîðìóëèðîâàíû ÿñíî, îñòàþòñÿ ðåàëüíûìè è èçìåðèìûìè. Ñ äàííîãî
ìîìåíòà îíè áóäóò ÿâëÿòüñÿ îñíîâîé ñèñòåìû Ìîíèòîðèíãà è Îöåíêè.

Îáçîð ïðîöåäóð îñóùåñòâëåíèÿ ïðîåêòà.

Ëîãèêî-ñòðóêòóðíàÿ ñõåìà ïðåäîñòàâëÿåò îáîáùåííóþ ôîðìó èäåíòèôèêàöèè ïîòðåáíîñòåé â
èíôîðìàöèè. Òåì íå ìåíåå âàæíî ñîîòíåñòè ïîòðåáíîñòè â èíôîðìàöèè ñ ðàçëè÷íûìè óðîâíÿìè
ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ. Â äåéñòâèòåëüíîñòè êàê óðîâåíü äåòàëèçàöèè, òàê è ïåðèîäè÷íîñòü
ïðåäñòàâëåíèÿ îò÷åòîâ áóäóò ðàçëè÷íû â çàâèñèìîñòè îò óðîâíÿ óïðàâëåíèÿ. Íàïðèìåð,
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àäìèíèñòðàòîðó ïðîåêòà òðåáóåòñÿ åæåäíåâíàÿ èíôîðìàöèÿ î ìåðîïðèÿòèÿõ, òîãäà êàê ïîäðÿä÷èê
çàïðàøèâàåò áîëåå îáîáùåííûå äàííûå î äîñòèæåíèè ðåçóëüòàòîâ èëè îòêëîíåíèÿõ îò ïëàíà ðàáîò. Òàêàÿ
èíôîðìàöèÿ ìîæåò òðåáîâàòüñÿ åìó äëÿ ïåðåäà÷è â îðãàíèçàöèþ, îòâå÷àþùóþ çà âûïîëíåíèå ïðîãðàììû.
Äàííûé ïðèíöèï ãðàôè÷åñêè ïðåäñòàâëåí íà Ñõåìå 17. Îáçîð ïðîöåäóð îñóùåñòâëåíèÿ âêëþ÷àåò
ðàññìîòðåíèå êîíêðåòíûõ äåéñòâèé è èõ èñïîëíèòåëåé. Äëÿ ýòîãî èñïîëüçóåòñÿ ãðàôèê äåéñòâèé.

Ïðè ðàññìîòðåíèè ïðîöåäóð îñóùåñòâëåíèÿ (÷òî êåì äåëàåòñÿ) ñîâìåñòíî ñ ïåðñîíàëîì îðãàíèçàöèè-
ïàðòíåðà ïðîâîäèòñÿ óòî÷íåíèå ðàçëè÷íûõ ðîëåé, ôóíêöèé è ïîëíîìî÷èé, à òàêæå ìîæåò áûòü
óñòàíîâëåíà ÷åòêàÿ ñâÿçü ìåæäó ïîòðåáíîñòÿìè â èíôîðìàöèè è óðîâíÿìè óïðàâëåíèÿ. Ïîìîùü â ýòîì
ïðîöåññå ìîæåò îêàçàòü ñîñòàâëåíèå òàáëèöû, ãäå óêàçûâàþòñÿ ïîòðåáèòåëü èíôîðìàöèè, òðåáîâàíèÿ,
èñòî÷íèê èíôîðìàöèè è îòâåòñòâåííûé çà ïîäãîòîâêó îò÷åòà.

Ñõåìà 17: Ïîòðåáíîñòè â èíôîðìàöèè è óðîâíè óïðàâëåíèÿ

Ýôôåêòèâíàÿ îò÷åòíîñòü çàâèñèò îò åäèíîãî ïîíèìàíèÿ êàê ïîëüçîâàòåëÿìè òàê è îò÷èòûâþùèìèñÿ,
äëÿ ÷åãî òðåáóåòñÿ êàêîé-ëèáî îò÷åò è êàê îí áóäåò èñïîëüçîâàí. Îïûò, îäíàêî, îáíàðóæèâàåò äâå
ñëàáûå ñòîðîíû òàêîãî ïîäõîäà: ïåðâîå - ýòî ïðåäïîëîæåíèå, ÷òî ïîëüçîâàòåëü çàðàíåå çíàåò, ÷òî åìó
ïîòðåáóåòñÿ, è âòîðîå - ýòî ñêëîííîñòü ïîëüçîâàòåëåé çàïðàøèâàòü èíôîðìàöèè áîëüøå, ÷åì èì
òðåáóåòñÿ íà ñàìîì äåëå. Íà ðàííèõ ñòàäèÿõ ïðîãðàììû, êîãäà åùå ïðîâîäèòñÿ âûÿñíåíèå ðîëåé è
ôóíêöèé óíèâåðñèòåòà è ïåðñîíàëà ñòîðîíû-ïàðòíåðà, ñëåäóåò îæèäàòü âîçíèêíîâåíèÿ îáåèõ
ñèòóàöèé. Íà ïðàêòèêå, ýòè ïðîáëåìû ìîãóò îñòàâàòüñÿ íåðàçðåøåííûìè íà ïðîòÿæåíèè âðåìåíè,
òîãäà êàê âûÿâëÿåòñÿ òðåòüÿ ñëàáàÿ ñòîðîíà, à èìåííî: ïîëüçîâàòåëÿì íåèçâåñòíî, êàêàÿ èíôîðìàöèÿ
ñóùåñòâóåò. Ïðåäïîëîæåíèå, ÷òî ïîëüçîâàòåëè è èñïîëüçîâàíèå áóäóò ñî âðåìåíåì ìåíÿòüñÿ,
îáóñëîâëèâàåò ïîâòîðÿåìîñòü ïðîöåññà èäåíòèôèêàöèè ïîòðåáíîñòåé â èíôîðìàöèè. Ïðîâåäåíèå
íåïðåðûâíîãî ðàññìîòðåíèÿ ïîòðåáíîñòåé ïîëüçîâàòåëåé ÿâëÿåòñÿ îáÿçàííîñòüþ îòâåòñòâåííûõ çà
ìîíèòîðèíã è îöåíêó (M&Î) è äîñòèãàåòñÿ ïóòåì:

. ó÷àñòèÿ â ñîâåùàíèÿõ ïî ïëàíèðîâàíèþ è îáçîðó, ñ òåì ÷òîáû îïðåäåëÿòü, ÷åãî íå äîñòàåò, à ÷òî
ÿâëÿåòñÿ ëèøíèì äëÿ ýôôåêòèâíîãî ïðîöåññà ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé

. ïîîùðåíèÿ ïîñòóïàþùèõ êîììåíòàðèåâ è ïðåäëîæåíèé ïî ñîäåðæàíèþ è ôîðìàòó îò÷åòîâ
íåïîñðåäñòâåííî îò ïîëüçîâàòåëåé ê îò÷èòûâàþùèìñÿ

Îáçîð ïîêàçàòåëåé.

Îá îòáîðå ïîêàçàòåëåé óæå øëà ðå÷ü â ãëàâå 1.2. Îäíàêî, ïëîõî îõàðàêòåðèçîâàííûå ïîêàçàòåëè ÷àñòî
óêàçûâàëèñü â êà÷åñòâå îäíîãî èç îñíîâíûõ íåäîñòàòêîâ ïëàíèðîâàíèÿ ñèñòåì M&Î. Ê íàèáîëåå
îáû÷íûì ïðîáëåìàì, âîçíèêàþùèì ïðè îòáîðå ïîêàçàòåëåé, îòíîñÿòñÿ ñëåäóþùèå:

. îòáîð ÷ðåçìåðíî áîëüøîãî êîëè÷åñòâà ïîêàçàòåëåé - Îáùåé òåíäåíöèåé ÿâëÿåòñÿ ïåðåîöåíêà
êîëè÷åñòâà òðåáóþùåéñÿ äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé èíôîðìàöèè. Îïðåäåëåíèå ïîòðåáíîñòåé â
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èíôîðìàöèè âêëþ÷àåò òàêæå áàëàíñèðîâêó êîëè÷åñòâà èíôîðìàöèè, òðåáóþùåãîñÿ äëÿ ïðèíÿòèÿ
ðåøåíèé, è êîëè÷åñòâà èíôîðìàöèè, êîòîðîå ïðèíèìàþùèé ðåøåíèå â ñîñòîÿíèè ïðî÷èòàòü è
ïðîàíàëèçèðîâàòü. Ñëèøêîì ÷àñòî ìåíåäæåðàìè óêàçûâàþòñÿ ïîòðåáíîñòè â èçëèøíå ïîäðîáíîé
èíôîðìàöèè, â ðåçóëüòàòå ÷åãî îíè îêàçûâàþòñÿ íå â ñîñòîÿíèè îõâàòèòü ïðè ÷òåíèè îò÷åòîâ
ñîäåðæàùèåñÿ â íèõ ñâåäåíèÿ. Ïîòðåáíîñòè â èíôîðìàöèè äîëæíû ñîîòíîñèòüñÿ ñ óðîâíÿìè
óïðàâëåíèÿ, ÷òî îòðàæàåòñÿ â îòîáðàííûõ ïîêàçàòåëÿõ, ïðåäñòàâëÿþùèõ ñîáîé ìèíèìàëüíûé íàáîð
äàííûõ. Íà óðîâíå ïîâñåäíåâíîé ðàáîòû òðåáóåòñÿ áîëåå ïîäðîáíàÿ èíôîðìàöèÿ, òîãäà êàê íà áîëåå
âûñîêèõ óðîâíÿõ èñïîëüçóþòñÿ àãðåãèðîâàííûå è îáîáùåííûå äàííûå.

. îòáîð ÷ðåçìåðíî êîìïëåêñíûõ ïîêàçàòåëåé, ñîçäàþùèõ ïðîáëåìû äëÿ ñáîðà äàííûõ, ñ òî÷êè
çðåíèÿ òðåáóþùèõñÿ äëÿ ýòîãî êâàëèôèêàöèè è ðåñóðñîâ. Ñðåäñòâîì ïåðåäà÷è êîìïëåêñíîé
èíôîðìàöèè â åå îáîáùåííîì âèäå ÿâëÿþòñÿ êà÷åñòâåííûå ïîêàçàòåëè.

. ÷ðåçìåðíàÿ ñîñðåäîòî÷åííîñòü íà ïîêàçàòåëÿõ õîäà âûïîëíåíèÿ, íå äàþùèõ äîñòàòî÷íîé
èíôîðìàöèè î äîñòèæåíèÿõ ïðîåêòà. Îáû÷íî â îòâåò íà òàêóþ êðèòèêó çàÿâëÿþò, ÷òî âîçäåéñòâèÿ
ïðîåêòà íåâîçìîæíî èçìåðèòü â ïåðèîä äî åãî çàâåðøåíèÿ. Îäíàêî, âîçìîæíî ïîëó÷àòü ÿñíûå
óêàçàíèÿ íà âåðîÿòíîñòü äîñòèæåíèÿ öåëåé, èñïîëüçóÿ ïðåäøåñòâóþùèå ïîêàçàòåëè, - åñëè
ïàðòíåðû óäîâëåòâîðåíû ïðåäîñòàâëÿåìûìè ïðîåêòîì óñëóãàìè, îíè, âåðîÿòíî, áóäóò ïðîäîëæàòü
ïîëüçîâàòüñÿ ýòèìè óñëóãàìè è òàêîãî ðîäà èçìåíåíèå èõ ïîâåäåíèÿ ïåðåéäåò â ðåàëüíûå
äîëãîñðî÷íûå ïîëîæèòåëüíûå ðåçóëüòàòû. Îòáîð ïîêàçàòåëåé âëèÿíèÿ ÿâëÿåòñÿ êðèòè÷åñêîé ÷àñòüþ
ïëàíà ïðîåêòà è ìîæåò â äåéñòâèòåëüíîñòè çàîñòðÿòü îïðåäåëåíèÿ öåëåé è óòî÷íÿòü èäåíòèôèêàöèþ
ïðåäóñìàòðèâàåìûõ ïàðòíåðîâ. Âàæíî ñîñðåäîòî÷èòü íà íåì âíèìàíèå íà ðàííèõ ñòàäèÿõ
îáñóæäåíèé, ïðîâîäèìûõ ìåæäó ïàðòíåðàìè ïî ïðîåêòó.

Îò÷åòíîñòü.

Ìåíåäæåðû ïðîåêòîâ îáû÷íî õîòÿò ïîëó÷àòü îáçîð äîñòèãíóòîãî â ñðàâíåíèè ñ àññèãíîâàííûìè ïî
êîíòðàêòó ñðåäñòâàìè è ïëàíîì ìåðîïðèÿòèé ïðîãðåññà î÷åíü ÷àñòî, âîçìîæíî, åæåíåäåëüíî èëè ðàç â äâå
íåäåëè. Ìíîãèå èç òàêèõ äàííûõ íîñÿò îïåðàòèâíûé õàðàêòåð è ïðåäíàçíà÷åíû äëÿ èñïîëüçîâàíèÿ
êîëëåêòèâîì ïðîåêòà. Íåêîòîðàÿ èíôîðìàöèÿ âìåñòå ñ àãðåãèðîâàííûìè äàííûìè îá îáîðóäîâàíèè è
ìàòåðèàëàõ âêëþ÷àåòñÿ â êà÷åñòâå êëþ÷åâûõ ïîêàçàòåëåé â ïðîìåæóòî÷íûå îò÷åòû î âûïîëíåíèè ïðîåêòà.

Ñîâåò ìåíåäæåðó 2: Âåäåíèå çàïèñåé è îò÷åòíîñòü

Äëÿ óñïåøíîãî ìîíèòîðèíãà òðåáóåòñÿ áîëüøå, ÷åì ïðîñòî ñáîð âñåé íåîáõîäèìîé èíôîðìàöèè.
Ñîáðàííàÿ èíôîðìàöèÿ äîëæíà ñîîáùàòüñÿ â íóæíîé ôîðìå ïî íóæíîìó àäðåñó è â íóæíîå âðåìÿ.
Òîëüêî â ýòîì ñëó÷àå ìîãóò áûòü ïðèíÿòû ñâîåâðåìåííûå è àäåêâàòíûå ìåðû äëÿ ðåøåíèÿ ïðîáëåì è
âîçâðàùåíèÿ ïðîåêòà â íóæíîå ðóñëî.
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. Äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé ìåíåäæåðó íåîáõîäèìà ñâîåâðåìåííàÿ è
àäåêâàòíàÿ èíôîðìàöèÿ. Óäåëèòå âðåìÿ òîìó, ÷òîáû îïðåäåëèòü
âàøè ïåðâîî÷åðåäíûå ïîòðåáíîñòè â èíôîðìàöèè. Ñëèøêîì
áîëüøîå êîëè÷åñòâî èíôîðìàöèè ìîæåò ìåøàòü âàì òî÷íî òàê æå,
êàê è ñëèøêîì ìàëîå.

. Ïîñòðîéòå ÷åòêóþ ñèñòåìó õðàíèåíèÿ äîêóìåíòîâ, äàæå äëÿ
ìàëûõ êðàòêîñðî÷íûõ ïðîåêòîâ. Äàòèðóéòå è ïîäøèâàéòå êîïèè
âñåé îòïðàâëåííîé è ïîëó÷åííîé êîððåñïîíäåíöèè.

. Äàâàéòå îòâåòû íà îò÷åòû âàøèõ êîëëåã. Íåäîñòàòîê îáðàòíîé
ñâÿçè ÿâëÿåòñÿ ãëàâíîé ïðè÷èíîé ñðûâîâ â ñèñòåìå îò÷åòíîñòè.



Äëÿ îáåñïå÷åíèÿ ñâîåâðåìåííîãî è ýôôåêòèâíîãî îáîáùåíèÿ è èñïîëüçîâàíèÿ èíôîðìàöèè äîëæíû
áûòü óñòàíîâëåíû ìåõàíèçìû êîììóíèêàöèè. Äâóìÿ âàæíûìè òèïàìè òàêèõ ìåõàíèçìîâ ÿâëÿþòñÿ:

. Ïðîìåæóòî÷íûå îò÷åòû - ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé ïåðèîäè÷åñêèå èòîãîâûå ñîîáùåíèÿ (âîçìîæíî,
åæåíåäåëüíûå, åæåìåñÿ÷íûå èëè åæåêâàðòàëüíûå) î õîäå âûïîëíåíèÿ ïðîåêòà, ñîäåðæàùèå
êëþ÷åâûå äàííûå ïî ôèçè÷åñêèì è ôèíàíñîâûì ïîêàçàòåëÿì, âêëþ÷åííûì â ëîãèêî-ñòðóêòóðíóþ
ñõåìó, ãðàôèê äåéñòâèé è ïëàí ðàñõîäîâ. Ïîñòóïàþùèõ îò ÷ëåíîâ êîëëåêòèâà ïðîåêòà îò÷åòîâ,
ñîãëàñíî êîòîðûì "âñå èäåò ïî ïëàíó", íåäîñòàòî÷íî. Äîëæíû áûòü ïðåäñòàâëåíû äîêàçàòåëüñòâà
òàêîãî óòâåðæäåíèÿ.

. Îáçîð õîäà âûïîëíåíèÿ ïðîåêòà - ïðîâîäèòñÿ íà ñîáðàíèÿõ, ðåãóëÿðíî îðãàíèçóåìûõ ñ öåëüþ
ñðàâíåíèÿ âûïîëíåíèÿ ïðîåêòà ñ ïëàíîì. Òàêèå ñîáðàíèÿ äàþò âîçìîæíîñòü ïðåäñòàâëåíèÿ è
îáñóæäåíèÿ ïèñüìåííûõ îò÷åòîâ èëè ïðîñòîé óñòíîé îöåíêè àêòóàëüíûõ âîïðîñîâ è ïðîáëåì.
Îáçîðû ìîãóò, îäíàêî, ïðèíîñèòü âðåä, åñëè ïðîâîäÿòñÿ ñëèøêîì ÷àñòî èëè íîñÿò ÷ðåçìåðíî
ðàäèêàëüíûé õàðàêòåð. ×àñòî âîçíèêàåò èñêóøåíèå âåðíóòüñÿ íàçàä ê ïëàíó è ñêîððåêòèðîâàòü åãî â
ñâåòå èìåþùåãîñÿ îïûòà. Ýòî õîðîøî äî ïîðû, íî åñëè îêàæåòñÿ, ÷òî âàìè òðàòèòñÿ áîëüøå âðåìåíè
íà ïëàíèðîâàíèå, ÷åì íà âûïîëíåíèå, ýòî çíà÷èò, ÷òî áàëàíñ â ðàáîòå ÿâíî íàðóøåí. Ñîñðåäîòî÷åíèå
âíèìàíèÿ îðãàíèçàöèè íà âûïîëíåíèè çàäà÷ è óïóùåíèå èç âèäó ïðîöåññà òàêæå ÿâëÿåòñÿ ïðèçíàêîì
êðèçèñà. Ñòàðàéòåñü îðèåíòèðîâàòüñÿ íà äîñòèæåíèå ðåçóëüòàòîâ, âìåñòî òîãî ÷òîáû íåïðåðûâíî
êîððåêòèðîâàòü ïëàí.

Ïðîìåæóòî÷íûå îò÷åòû.

Ïðîìåæóòî÷íûå îò÷åòû èìåþò îáû÷íî ñòàíäàðòíûé ôîðìàò, ïîçâîëÿþùèé ïðîâîäèòü èõ ñðàâíåíèå â
õðîíîëîãè÷åñêîì ïîðÿäêå. Ñîäåðæàíèå îò÷åòîâ äîëæíî ñîîòâåòñòâîâàòü ëîãèêî-ñòðóêòóðíîé ñõåìå è
ïðèíèìàòü âî âíèìàíèå ñâÿçàííûå ñ íåé äîêóìåíòû: ãðàôèê äåéñòâèé, áþäæåò è ïëàí ðàñõîäîâ. Ïî
êàæäîìó èç ýòèõ àñïåêòîâ áûëè ïîñòàâëåíû çàäà÷è: â ëîãèêî-ñòðóêòóðíîé ñõåìå óêàçàíû ïîêàçàòåëè
äîñòèæåíèÿ ðåçóëüòàòîâ, èíäèâèäóàëüíûõ öåëåé è îáùèõ öåëåé (çàäàíû êîëè÷åñòâî, êà÷åñòâî, âðåìÿ);
â ãðàôèêå äåéñòâèé ðàññòàâëåíû âåõè çàâåðøåíèÿ ìåðîïðèÿòèé; â ïëàíå ðàñõîäîâ äàíû îöåíêà è
êàëåíäàðíûå ñðîêè çàòðàò.

Ïðîìåæóòî÷íûå îò÷åòû ïðåäñòàâëÿþòñÿ â öåëÿõ àêòóàëèçàöèè äîñòèæåíèé â ñðàâíåíèè ñ ýòèìè
ïîêàçàòåëÿìè è âåõàìè. Ïðè ýòîì èñïîëüçóåòñÿ ñëåäóþùàÿ ñõåìà:

Äàííûå î ïðåäóñìîòðåííûõ äîñòèæåíèÿõ ñðàâíèâàþòñÿ ñ

å äàííûìè î äåéñòâèòåëüíûõ äîñòèæåíèÿõ, ñ òåì ÷òîáû îïðåäåëèòü...

å çíà÷èòåëüíûå îòêëîíåíèÿ îò ïëàíà, íà îñíîâå ÷åãî...

å âûÿâëÿþòñÿ ïðîáëåìû è âîçìîæíîñòè è îïðåäåëÿþòñÿ...

å ìåðîïðèÿòèÿ ïî êîððåêòèðîâêå èëè àëüòåðíàòèâû.

Â ðàìêàõ äàííîé ñõåìû îò÷åòû äîëæíû îõâàòûâàòü ñëåäóþùèå àñïåêòû:

. Îáîáùåííî - òåêóùåå ñîñòîÿíèå ïðîåêòà â ñðàâíåíèè ñ ïîêàçàòåëÿìè äîñòèæåíèÿ èíäèâèäóàëüíûõ
öåëåé è ðåçóëüòàòîâ.

. Îñíîâíûå äåéñòâèÿ, ïðåäïðèíÿòûå çà îò÷åòíûé ïåðèîä â ñðàâíåíèè ñ ãðàôèêîì äåéñòâèé.

. Ïðîèçâåäåííûå çà îò÷åòíûé ïåðèîä ðàñõîäû, à òàêæå èòîãè ïî ðàñõîäàì çà âåñü ïåðèîä - â ñðàâíåíèè
ñ áþäæåòîì è ïëàíîì ðàñõîäîâ.

. Îöåíêè ÷èñëà ïàðòíåðîâ, êîòîðûì áûëè ïðåäîñòàâëåíû óñëóãè çà îò÷åòíûé ïåðèîä.

. Òåêóùèå èëè ïðîãíîçèðóåìûå ïðîáëåìû, âêëþ÷àÿ òàêæå ïëàíèðóåìûå ìåðîïðèÿòèÿ ïî èõ
ïðåîäîëåíèþ.

. Ïëàíèðóåìûå îñíîâíûå ìåðîïðèÿòèÿ è ãðàôèêè íà ïðåäñòîÿøèé ïåðèîä.
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Óïðàâëåíèå ôèíàíñîâûìè ðåñóðñàìè ïðîåêòà

Óïðàâëåíèå ôèíàíñàìè ìîæåò íà÷èíàòüñÿ ñðàçó æå ïî óòâåðæäåíèè ïðîåêòà ê âûïîëíåíèþ. Ôèíàíñîâûé
ìåíåäæìåíò çàíèìàåòñÿ ïîäãîòîâêîé áþäæåòîâ äëÿ ðàáîòàþùèõ ïî ïðîåêòó óïðàâëåíèé èëè îòäåëîâ,
îðãàíèçàöèåé ïîëó÷åíèÿ è ïðîèçâîäñòâà ïëàòåæåé, ìîíèòîðèíãîì ðåàëüíûõ çàòðàò ïî ñðàâíåíèþ ñ
ïëàíîâûìè îöåíêàìè è ïðåäñòàâëåíèåì îò÷åòîâ ïî çàòðàòàì, à òàêæå ñîñòàâëåíèåì áàëàíñîâûõ ñ÷åòîâ.

Âåäåíèå áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà îáåñïå÷èâàåò âûïîëíåíèå çàêîíîäàòåëüíûõ ïîëîæåíèé. Áóõãàëòåðñêèå
äîêóìåíòû ìîãóò ïîäâåðãàòüñÿ ðåâèçèÿì, òàê ÷òî ê îáÿçàííîñòÿì ïî èõ âåäåíèþ ñëåäóåò îòíîñèòüñÿ
÷ðåçâû÷àéíî ñåðüåçíî. Óïðàâëåíèå ôèíàíñàìè ñîñòàâëÿåò âàæíûé ýëåìåíò îáùåãî óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì, è
òîò, íà êîãî âîçëàãàåòñÿ ñîîòâåòñòâóþùàÿ ðîëü, âíîñèò âàæíûé âêëàä â ðàáîòó êîëëåêòèâà ìåíåäæåðîâ.

Ïëàíèðîâàíèå áþäæåòà è ïîòîêà íàëè÷íîñòè.

Ïåðâîé çàäà÷åé óïðàâëÿþùåãî ôèíàíñàìè ÿâëÿåòñÿ ïðîâåðêà ïðåäëàãàåìîãî â ïðîåêòíîé
äîêóìåíòàöèè áþäæåòà ïðîåêòà. Â ñëó÷àå, åñëè óòâåðæäåíèå ïðîåêòà ïðîèñõîäèò âñêîðå ïîñëå
ñîñòàâëåíèÿ çàÿâêè, ïåðâîíà÷àëüíûé áþäæåò áóäåò, âåðîÿòíî, âñå åùå àêòóàëüíûì. Îäíàêî, åñëè âðåìÿ
ïîäãîòîâêè è óòâåðæäåíèÿ ðàçäåëÿåò äëèòåëüíûé ïåðèîä, èëè åñëè ïðåäëîæåíèå ïî ïðîåêòó áûëî
÷àñòè÷íî îòâåðãíóòî èëè ïîäâåðãàëîñü êàêèì-ëèáî èçìåíåíèÿì, áþäæåò äîëæåí áûòü ñîñòàâëåí
çàíîâî è â ñîîòâåòñòâèè ñ óòâåðæäåííûìè ôîíäàìè.

Ñëåäóþùèì øàãîì ïîñëå çàâåðøåíèÿ ðàáîòû íàä áþäæåòîì ÿâëÿåòñÿ ðàçðàáîòêà ïîòîêà íàëè÷íîñòè.
Ïîòîê íàëè÷íîñòè ñõîäåí ñ ïëàíîì ðàñõîäîâ, ñ òîé ðàçíèöåé, ÷òî ïåðâûé:

. óêàçûâàåò êàê ðàñõîä, òàê è èñòî÷íèêè äîõîäîâ

. ïðîâîäèò àíàëèç ðàñõîäîâ è äîõîäîâ ïî êàæäîìó èç ñîîòâåòñòâóþùèõ ïåðèîäîâ

. ïîçâîëÿåò ïðîèçâåñòè ðàñ÷åò ÷èñòîãî áàëàíñà èìåþùèõñÿ ó ïðîåêòà ôîíäîâ, ÷òî ïîìîãàåò îöåíèòü
âîçìîæíîñòü ïðîèçâåäåíèÿ çàêóïîê â óêàçàííûå ñðîêè.

Ïîòîêè íàëè÷íîñòè ìîãóò ñîñòàâëÿòüñÿ ëèáî íà êðàòêèé (îäíà íåäåëÿ èëè îäèí ìåñÿö), ëèáî íà
äëèòåëüíûé (òðè ìåñÿöà èëè øåñòü ìåñÿöåâ) ïåðèîäû. Äëÿ áîëüøèíñòâà ïðîåêòîâ íàèáîëåå
öåëåñîîáðàçíî ñîñòàâëåíèå ìåñÿ÷íûõ ïîòîêîâ íàëè÷íîñòè.
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Òåðìèíîëîãèÿ

Â ôèíàíñîâîì ïëàíèðîâàíèè èñïîëüçóþòñÿ òðè ñõîäíûå òåðìèíà.
Êàæäûé èç íèõ èìååò ñîáñòâåííîå çíà÷åíèå:

. Â áþäæåòå óêàçûâàþòñÿ òðåáóþùèåñÿ äëÿ âûïîëíåíèÿ çàäàíèÿ
ðåñóðñû, ðàñöåíêè, à òàêæå îáùàÿ ñòîèìîñòü çàäàíèÿ.

. Â ïëàíå ðàñõîäîâ ñîäåðæèòñÿ òà æå èíôîðìàöèÿ, ÷òî è â áþäæåòå,
ïðåäñòàâëåííàÿ â áîëåå êîíêðåòíîé è õðîíîëîãè÷åñêîé ôîðìå.
Îïèñàíèå ïëàíîâ ðàñõîäîâ äàåòñÿ â ãëàâå. 1.2. ýòàï 8.

. Ïîòîê íàëè÷íîñòè îòðàæàåòñÿ â õðîíîëîãè÷åñêèõ òàáëèöàõ â
âèäå êàê ïîñòóïëåíèé (äîõîä), òàê è ïëàòåæåé (ðàñõîä) ñ óêàçàíèåì
òî÷íûõ ñðîêîâ ïðîâåäåíèÿ îæèäàåìûõ îïåðàöèé. Íà ïðîòÿæåíèè
âñåãî ïîòîêà íàëè÷íîñòè ïî êàæäîìó ïåðèîäó âðåìåíè
ñîñòàâëÿåòñÿ áàëàíñ íåòòî, ÷òî íàãëÿäíî ïîêàçûâàåò ïåðèîäû
ïîëó÷åíèÿ ïðèáûëè è ïåðèîäû äåôèöèòà.



Ïðèìåð ïîòîêà íàëè÷íîñòè ïðèâîäèòñÿ íà ñõåìå 18. Äàííûé ïðèìåð ïðåäñòàâëÿåò íåêîòîðûå
ðåãóëÿðíûå åæåìåñÿ÷íûå ïîñòóïëåíèÿ è ïëàòåæè íàðÿäó ñ äðóãèìè, "öåëèêîâûìè ", èìåþùèìè ìåñòî
òîëüêî â îïðåäåëåííûå ìîìåíòû. Â ðåçóëüòàòå áàëàíñû íåòòî ïî ÷åòûðåì ìåñÿöàì îòðèöàòåëüíû. Åñëè
ïðîåêò íå èìååò âîçìîæíîñòè îïëàòèòü ýòîò äåôèöèò, ñëåäóåò ïðåäóñìîòðåòü â ïëàíå çàäåðæêó â
ïðîèçâîäñòâå íåêîòîðûõ ðàñõîäîâ äî òåõ ïîð, ïîêà íå ïîÿâèòüñÿ äîñòàòî÷íî ñðåäñòâ, ÷òîáû ñäåëàòü
ñîîòâåòñòâóþùèå ïëàòåæè. Äðóãèì âàðèàíòîì ìîæåò áûòü ïðèáëèæåíèå ñðîêà ïîëó÷åíèÿ äîõîäà.

Ñõåìà 18: Ïðèìåð ïîòîêà íàëè÷íîñòè ïðîåêòà

Ñòàòüè Èþëü Àâã. Ñåí. Îêò. Íîÿ. Äåê. ßíâ. Ôåâ. Ìàð. Àïð. Ìàé Èþíü

ÄÎÕÎÄ
Ãîñóäàðñòâåííûå
ñóáñèäèè 15.000 15.000 20.000 20.000

Óíèâåðñèòåò 12.000 12.000 12.000 12.000 12.000 12.000 12.000 12.000 12.000 12.000 12.000 12.000

Òàñèñ/Òåìïóñ 19.000 4.500 4.500 6.000

Èòîãî 27.000 31.000 12.000 27.000 12.000 16.500 36.500 12.000 12.000 38.000 12.000 12.000

ÐÀÑÕÎÄÛ
Àðåíäà è óáîðêà îôèñà 40 2.790 40 40 2.790 40 40 5.000 60 60 5.000 60

Òåëåôîí/ôàêñ 886 886 886 886

Àðåíäà îáîðóäîâàíèÿ 386 386 386 386

Ðàñïå÷àòêà, êàíöòîâàðû 350 350 350 350 350 350 350 350 350 350 350 350

Ñòîëîâàÿ 25 25 25 25 25 25 25 25 25 25 25 25

Ñòîèìîñòü ïåðñîíàëà 13.407 13.407 16.644 15.694 15.694 16.138 16.138 16.138 16.138 16.138 16.138 16.138

Ëàáîðàòîðíîå
îáîðóäîâàíèå 4.500 6.000

Àâèàáèëåòû 1.500 4.500

Íîâûé àâòîìîáèëü 17.500

Ñîäåðæàíèå àâòîìîáèëÿ 295 295 295 295 295 295 295 295 295 295 295

Èòîãî 13.822 37.139 17.354 16.790 24.540 16.848 21.734 22.694 16.868 23.254 22.694 16.868

ÏÐÈÕÎÄ/
ÐÀÑÕÎÄ ÍÅÒÒÎ

13.178 -6.139 -5.354 10.210 -12.540 -348 14.766 -10.694 -4.868 14.746 -10.694 -4.868

Òåêóùèé áàëàíñ 0 13.178 7.039 1.685 11.895 -645 -993 13.773 3.079 -1.789 12.957 2.263

Áàëàíñ íåòòî 13.178 7.039 1.685 11.895 -645 -993 13.773 3.079 -1.789 12.957 2.263 -2.605

Ïîòîê íàëè÷íîñòè ÿâëÿåòñÿ âàæíûì ìåõàíèçìîì ïëàíèðîâàíèÿ:

. îí íàãëÿäíî îòîáðàæàåò ïîëîæåíèå ôèíàíñîâ ïðîåêòà;

. îí ïðîñò äëÿ ïðî÷òåíèÿ äàæå ÷ëåíàìè êîëëåêòèâà, íå èìåþùèìè ôèíàíñîâîãî îáðàçîâàíèÿ;

. ïðè ñîñòàâëåíèè íà êîìïüþòåðå â ôîðìàòå òàáëèöû îí ìîæåò ñ ëåãêîñòüþ àêòóàëèçèðîâàòüñÿ è
èñïðàâëÿòüñÿ;

. îí ñîñòàâëÿåò îñíîâó îò÷åòíîñòè ìåíåäæåðîâ.

Âåäåíèå áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà.

Â ñëó÷àå, åñëè ïðîåêò ÿâëÿåòñÿ êðóïíîìàñøòàáíûì, âåðîÿòíåé âñåãî, ÷òî ïðàêòè÷åñêèì âåäåíèåì
èñòîðè÷åñêèõ ñ÷åòîâ áóäåò çàíÿòî óïðàâëåíèå, ñîñòîÿùåå èç ïðîôåññèîíàëüíûõ áóõãàëòåðîâ. Äëÿ
áîëåå ìåëêèõ ïðîåêòîâ, îäíàêî, à òàêæå â íåêîòîðûõ äðóãèõ ñëó÷àÿõ (íàïðèìåð ëè÷íûå ïðåäïî÷òåíèÿ),
ìåíåäæåðû ïðîåêòîâ ìîãóò âûðàçèòü æåëàíèå âåñòè ñâîè ñîáñòâåííûå çàïèñè. Íàèëó÷øèì ìåòîäîì
ÿâëÿåòñÿ ïðèìåíåíèå ïðèçíàííîé â ìåæäóíàðîäíîì ìàñøòàáå áóõãàëòåðñêîé ñèñòåìû äâîéíûõ
çàïèñåé, ðàññìîòðåíèå êîòîðîé âûõîäèò çà ðàìêè íàñòîÿùåãî ïîñîáèÿ.
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Äëÿ íåáîëüøèõ ïðîåêòîâ èëè ëè÷íûõ çàïèñåé îáû÷íî áûâàåò ïðèãîäåí ïðîñòîé àíàëèòè÷åñêèé ñ÷åò
åäèíè÷íûõ çàïèñåé. Ýòîò ñ÷åò èñïîëüçóåòñÿ äëÿ çàïèñè êàæäîãî ñëó÷àÿ äîõîäà è ðàñõîäà è äëÿ àíàëèçà
èñòî÷íèêà ñðåäñòâ è èõ èñïîëüçîâàíèÿ. Àíàëèçèðóåìûå êàòåãîðèè äîëæíû ñîîòâåòñòâîâàòü
êàòåãîðèÿì, èñïîëüçóåìûì â ãðàôèêå ðàñõîäîâ è ïîòîêå íàëè÷íîñòè, õîòÿ, åñëè òðåáóåòñÿ, ìîæåò
óêàçûâàòüñÿ è áîëüøåå ÷èñëî äåòàëåé. Ïðèìåðîì àíàëèòè÷åñêîãî ñ÷åòà ñëóæèò ñõåìà 19.

Ñõåìà 19: Ïðèìåð àíàëèòè÷åñêîãî ñ÷åòà

Ñòàòüÿ Äàòà ï/Íîìåð Ñóììà Îôèñ Òåë. Îáîðóä. Ïðèíò Ñòîëîâ
àÿ

äð.

Óáîðùèöà 28/07/97 Íàòàëèÿ 23 38.50 38.50

Êîôå 20/07/97 PC 22 15.00 15.00

Ìûëî è ïîëîòåíöà 29/07/97 PC 23 7.50 7.50

Ñ÷åò çà òåëåôîí 05/08/97 Tel 677 674.00 674.00

Ôîòîêîïèè 07/08/97 OEM 44 145.00 145.00

Áóìàãà äëÿ ôàêñà è
ïî÷òîâàÿ

08/08/97 Ïðèíò 82 126.00 56.00 175.00

äð.

Íà ýòîì ïðèìåðå ïîêàçàíî, êàê ñèñòåìàòè÷åñêèå çàïèñè ïëàòåæåé äåëàþò âîçìîæíûì ïîñòîÿííóþ
ïðîâåðêó ñ öåëüþ ïîëó÷åíèÿ èíôîðìàöèè î ðàñõîäàõ ïî êàòåãîðèÿì ïðîåêòà.

Óïðàâëåíèå ôèíàíñîâîé èíôîðìàöèåé.

Ñ ïåðèîäè÷íîñòüþ íå ðåæå, ÷åì ðàç â ìåñÿö, ôèíàíñîâûé ìåíåäæåð ïðîåêòà äîëæåí ïðîâîäèòü àíàëèç
ðàñõîäîâ è äîõîäîâ ïî êàòåãîðèÿì. Òàêîé àíàëèç ìîæíî ñðàâíèòü ñ ñîñòàâëåíèåì áþäæåòà èëè ïîòîêà
íàëè÷íîñòè. Öåëüþ àíàëèçà ÿëÿåòñÿ âûÿâëåíèå ëþáîãî ñëó÷àÿ îòêëîíåíèÿ ðåàëüíîãî âûïîëíåíèÿ
ïðîåêòà îò ïëàíà. Íè îäèí ïëàí íå ÿâëÿåòñÿ ñîâåðøåííûì, ïîýòîìó ñëåäóåò îæèäàòü, ÷òî ðåàëüíûé õîä
äåéñòâèé ìîæåò îò íåãî îòëè÷àòüñÿ. Ïðèñòàëüíûé ìîíèòîðèíã ôèíàíñîâ ãàðàíòèðóåò ïîëíóþ
èíôîðìèðîâàííîñòü ìåíåäæåðà ïðîåêòà, êîòîðàÿ ïîçâîëÿåò åìó ðåàãèðîâàòü íà èçìåíåíèÿ äî òîãî, êàê
îíè ïîâëåêóò çà ñîáîé íåîæèäàííûå ïðîáëåìû.

Ôèíàíñîâàÿ îò÷åòíîñòü.

Ñòàíäàðòíûé êîìïëåêò ôèíàíñîâûõ îò÷åòîâ ñîñòàâëÿåòñÿ ïåðèîäè÷åñêè (÷àùå âñåãî êàæäûé êâàðòàë
èëè êàæäîå ïîëóãîäèå) è èñïîëüçóåòñÿ äëÿ ñðàâíåíèÿ ðåàëüíûõ ðàñõîäîâ ñ áþäæåòîì. Îò÷åòû ñëåäóåò
ñîñòàâëÿòü ïî ïðîåêòó â öåëîì, à òàêæå ïî îòäåëüíûì óïðàâëåíèÿì èëè ôóíêöèÿì, åñëè èõ ìåíåäæìåíò
ÿâëÿåòñÿ ñàìîñòîÿòåëüíûì. Äëÿ àíàëèçà ðàñõîäîâ ïî êàòåãîðèÿì è èñòî÷íèêàì ñðåäñòâ (ïîñëåäíåå
îñîáåííî âàæíî â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà ïðîåêò ôèíàíñèðóåòñÿ íåñêîëüêèìè äîíîðàìè), ñëåäóåò ãîòîâèòü
òàêæå ñâîäíûå îò÷åòû.

Â àíàëèçå äîëæíû áûòü óêàçàíû: ñóììà ãîäîâîãî áþäæåòà, ðàñõîäû íàðàñòàþùèì èòîãîì è îñòàòîê
(áàëàíñ). Ïðèìåð ïðèâîäèòñÿ íà ñõåìå 20.
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Ñõåìà: Ïðèìåð ôèíàíñîâîãî îò÷åòà

Ñòàòüÿ Áþäæåò Ðàñõîäû èòîãî Áàëàíñ

Ñòîèìîñòü ïåðñîíàëà 27.000 21.240 5.760

Îáîðóäîâàíèå 17.750 12.670 5.080

Íàêëàäíûå ðàñõîäû 5.400 3.000 2.400

Ïîåçäêè 37.125 28.150 8.975

Ïðî÷åå 11.000 7.580 3.420

Âñåãî 98.725 72.640 25.635

Ïî çàâåðøåíèè àíàëèçà ìîæåò áûòü ïðîâåäåíà àêòóàëèçàöèÿ ïîòîêà íàëè÷íîñòè íà ïîñëåäóþùèå
øåñòü èëè äâåíàäöàòü ìåñÿöåâ. Òàêèì îáðàçîì ïîòîê íàëè÷íîñòè ñòàíîâèòñÿ äëÿ ìåíåäæåðà ïðîåêòà
èíñòðóìåíòîì "èíâåíòàðèçàöèè".

Îáçîð è îöåíêà ïðîåêòà

Îöåíêà îïðåäåëÿåòñÿ êàê ïåðèîäè÷åñêîå îöåíèâàíèå â êîíòåêñòå ïîñòàâëåííûõ öåëåé àäåêâàòíîñòè,
ïðîäóêòèâíîñòè, ýôôåêòèâíîñòè, âëèÿíèÿ, ýêîíîìè÷åñêîé è ôèíàíñîâîé æèçíåñïîñîáíîñòè ïðîåêòà è
åãî ñïîñîáíîñòè ê ñàìîôóíêöèîíèðîâàíèþ. Öåëü îöåíêè - âûÿâèòü, íàñêîëüêî ïðîåêò ñîîòâåòñòâîâàë
ïðÿìûì çàäà÷àì è áîëåå øèðîêèì çàäà÷àì ñåêòîðíîé ïðîãðàììû, ÷àñòüþ êîòîðîé îí ÿâëÿåòñÿ. Îöåíêà
èñïîëüçóåò îáû÷íûå îò÷¸òû, ñîñòàâëåííûå âî âðåìÿ âûïîëíåíèÿ è ìîæåò âêëþ÷àòü äîïîëíèòåëüíûå
èññëåäîâàíèÿ, ïðîâîäèìûå âíåøíèìè íàáëþäàòåëÿìè èëè ñïåöèàëüíî ñîçäàííûìè ìèññèÿìè.

Êðèòåðèè îöåíêè.

Ãëàâíîé ïðîáëåìîé, âñòàþùåé ïåðåä ëþáîé îöåíêîé, ÿâëÿåòñÿ âûáîð êðèòåðèåâ. ÅÑ â êà÷åñòâå
êðèòåðèåâ èñïîëüçóþòñÿ ñëåäóþùèå:

1 Àäåêâàòíîñòü - ñîîòâåòñòâèå öåëåé ïðîåêòà ïðîáëåìàì, íà ðåøåíèå êîòîðûõ áûë íàïðàâëåí
ïðîåêò, à òàêæå ôèçè÷åñêîé è ïîëèòè÷åñêîé ñðåäå åãî îñóùåñòâëåíèÿ.

2 Ýêîíîìè÷íîñòü - ñòîèìîñòü è êà÷åñòâî ðåñóðñîâ ïðîåêòà (÷åëîâå÷åñêèõ è ìàòåðèàëüíûõ).

3 Ïðîäóêòèâíîñòü - ýôôåêòèâíîñòü çàòðàò, ñ êîòîðîé ðåñóðñû è äåéñòâèÿ ïðåîáðàçîâûâàëèñü â
ðåçóëüòàòû, à òàêæå êà÷åñòâî äîñòèãíóòûõ ðåçóëüòàòîâ.

4 Ýôôåêòèâíîñòü - îöåíêà ñòåïåíè âêëàäà ðåñóðñîâ â äîñòèæåíèå èíäèâèäóàëüíûõ öåëåé ïðîåêòà,
âëèÿíèÿ äîïóùåíèé íà äîñòèæåíèÿ â ðàìêàõ ïðîåêòà.

5 Âîçäåéñòâèå - âêëàä ïðîåêòà â äîñòèæåíèå áîëåå øèðîêèõ öåëåé â ìàñøòàáå ñåêòîðà, îáîáùåííî
óêàçàííûõ â êà÷åñòâå "Îáùèõ öåëåé" ïðîåêòà, à òàêæå öåëåé îáùåãî ðàçâèòèÿ.

6 Ýêîíîìè÷åñêàÿ è ôèíàíñîâàÿ æèçíåñïîñîáíîñòü - ñîöèàëüíûå çàòðàòû è ïîëåçíîñòü â ïëàíå
âëèÿíèÿ ïðîåêòà íà ðàñïðåäåëåíèå äîõîäîâ, ìàêðîýêîíîìè÷åñêèå, áþäæåòíûå è ïðî÷èå "ìàêðî"-
ïåðåìåííûå.

7 Ñàìîôóíêöèîíèðîâàíèå - âåðîÿòíîñòü ïðîäîëæàþùåéñÿ ïîëüçû îò ïðîåòêà, â ÷àñòíîñòè,
ïðîäîëæåíèÿ ìåðîïðèÿòèé ïðîåêòà è äîñòèæåíèÿ ðåçóëüòàòîâ ñ ó÷åòîì ôàêòîðà ïîëèòè÷åñêîé
ïîääåðæêè, ýêîíîìè÷åñêèõ è ôèíàíñîâûõ ôàêòîðîâ, ñîöèàëüíî-êóëüòóðíûõ àñïåêòîâ è
èíñòèòóöèîííûõ âîçìîæíîñòåé.
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Ñâÿçü ñ ëîãèêî-ñòðóêòóðíîé ñõåìîé.

Ýòàïû ïðîâåäåíèÿ îöåíêè ñëåäóþò èåðàðõè÷åñêîé ñòðóêòóðå çàäà÷ ïðîåêòíîãî ïëàíà. Îöåíêà âñåõ
àñïåêòîâ äîñòèæåíèé ïðîåêòà äàåòñÿ íà îñíîâàíèè òàêîãî ñèñòåìàòè÷åñêîãî ïîäõîäà.

Ðàñõîäû.

Ñðàâíåíèå ðåàëüíûõ çàòðàò ðåñóðñîâ ñ ïëàíîì ñîñòàâëÿåò îñíîâó àíàëèçà íåñîîòâåòñòâèÿ. Ïðîâîäèëñÿ
ëè ïåðåñìîòð áþäæåòà, ñîîòâåòñòâîâàëà ëè ïëàíó ïðèðîäà è ñâîåâðåìåííîñòü èñïîëüçîâàâøèõñÿ
ðåñóðñîâ; âûïîëíèëè ëè ñâîþ äîëþ çàïëàíèðîâàííîãî ó÷àñòèÿ îðãàíèçàöèÿ-ïàðòíåð èëè äðóãèå
äîíîðû? Ýòà èíôîðìàöèÿ áóäåò èñïîëüçîâàíà ïðè ìîíèòîðèíãå è áóäåò âêëþ÷åíà â îò÷¸òû î õîäå
âûïîëíåíèÿ. Òàêèå îò÷¸òû ÿâëÿþòñÿ îñíîâíûì èñòî÷íèêîì èíôîðìàöèè, èñïîëüçóåìîé äëÿ îöåíêè.

Äåéñòâèÿ.

Äåéñòâèòåëüíûé ãðàôèê è çàâåðøåíèå â ñðàâíåíèè ñ ïëàíîì. Áûëè ëè çàäåðæêè èëè ýêîíîìèÿ
âðåìåíè? Êàêàÿ îðãàíèçàöèÿ áûëà îòâåòñòâåíà çà çàäåðæêè? Êàêîå âîçäåéñòâèå íà ïðîåêò îêàçàëè
îòêëîíåíèÿ îò ïëàíà? Ýòà èíôîìàöèÿ áóäåò âêëþ÷åíà â ìîíèòîðèíã è îò÷¸òû î õîäå âûïîëíåíèÿ.
Äåéñòâèÿ ïî ïðåîäîëåíèþ ïðîáëåì è íåçàâèñèìàÿ îöåíêà õîäà âûïîëíåíèÿ áóäóò î÷åâèäíû èç îò÷¸òîâ,
ïðîèçâåä¸ííûõ âíåøíèìè íàáëþäàòåëÿìè.

Ðåçóëüòàòû.

Ïîêàçàòåëè íåïîñðåäñòâåííûõ ðåçóëüòàòîâ ìåðîïðèÿòèé ïðîåêòà â ñðàâíåíèè ñ ïëàíîì. Ìíîãèå èç ýòèõ
ïîêàçàòåëåé áóäóò ïîêàçàòåëÿìè ïðîöåññà, êîòîðûå îïðåäåëÿþò óäà÷íîñòü âûïîëíåíèÿ êàêîé-ëèáî
çàäà÷è, íàïðèìåð, íîâûå ó÷åáíûå ïëàíû, ñîñòàâëåííûå è óòâåðæä¸ííûå ê 30 ñåíòÿáðÿ. Äðóãèå æå áóäóò
ÿâëÿòüñÿ ïîêàçàòåëÿìè îïðåäåë¸ííûõ öåëåé, òàêèå êàê êîëè÷åñòâî ìåíåäæåðîâ, îáó÷åííûõ àíàëèçó
ðûíêà. Òðåòèé óðîâåíü--ýòî ïîêàçàòåëè ïðîäóêòèâíîñòè âåäóùèõñÿ â ðàìêàõ ïðîåêòà äåéñòâèé.

Ïîêàçàòåëè ïðîäóêòèâíîñòè ñðàâíèâàþò ðåàëüíûå çàòðàòû ðåñóðñîâ â ïðîïîðöèè ê ðåàëüíûì
ðåçóëüòàòàì, íàïðèìåð: ñðåäíÿÿ ñòîèìîñòü íà îáó÷åíèå îäíîãî ó÷àñòíèêà; ÷èñëî âûïóñêíèêîâ
ïîëó÷èâøèõ êîíñóëüòàöèè ïî âîçìîæíîñòÿì ïðîôåññèíàëüíîãî ðàçâèòèÿ íà êàæäîãî êîíñóëüòàíòà çà
êàæäûé ìåñÿö; ïðîöåíò íåäàâíèõ âûïóñêíèêîâ, íàøåäøèõ ðàáîòó ïî ñâîåé ñïåöèàëüíîñòè. Áîëüøàÿ
÷àñòü ýòîé èíôîðìàöèè áóäåò äîñòóïíà èç ïðîåêòíîé äîêóìåíòàöèè è áóäåò âêëþ÷åíà â îò÷¸òû î õîäå
âûïîëíåíèÿ. Ðàñ÷åò ýòèõ ïðîïîðöèé ïîçâîëèò ïðîâåñòè ñðàâíåíèÿ ïî âñåìó îáú¸ìó ïðîåêòà, äëÿ òîãî
÷òîáû óâèäåòü, óëó÷øèëîñü ëè âûïîëíåíèå, è ñðàâíåíèå ñ äðóãèìè ïðîåêòàìè.

Èíäèâèäóàëüíûå öåëè.

Ïîêàçàòåëè äîñòèæåíèÿ öåëåé ïðîåêòà ïîñðåäñòâîì ïîëó÷åíèÿ ðåçóëüòàòîâ. Ýòè ïîêàçàòåëè
ýôôåêòèâíîñòè äåìîíñòðèðóþò, äîñòèã èëè íå äîñòèã ïðîåêò ñâîèõ íåïîñðåäñòâåííûõ öåëåé è ìîæåò
ëè äåÿòåëüíîñòü â ðàìêàõ ïðîåêòà ïåðåéòè â ñàìîôóíêöèîíèðîâàíèå. Íàïðèìåð, ïðèìåíÿþò ëè
ñòóäåíòû ñâîè íîâûå óìåíèÿ è çíàíèÿ íà ïðàêòèêå; óëó÷øèëîñü ëè îïåðàòèâíîå ôóíêöèîíèðîâàíèå
îðãàíèçàöèé ñîöèàëüíîãî îáåñïå÷åíèÿ ïîñëå íàéìà íåäàâíî îáó÷åííûõ âûïóñêíèêîâ óíèâåðñèòåòà?

Åñëè äåéñòâèòåëüíàÿ ïðîäóêòèâíîñòü íå ñîîòâåòñòâóåò ïëàíó â äîñòà÷íîé ìåðå, ïðîâîäÿùèé îöåíêó
ïåðñîíàë ïðîäîëæàåò èññëåäîâàíèÿ. ßâëÿåòñÿ ëè ñëàáàÿ ïðîäóêòèâíîñòü ðåçóëüòàòîì ïðîáëåì,
âûòåêàþùèõ èç íà÷àëüíîãî àíàëèçà ïðîáëåì, èç ïëàíà ïðîåêòà èëè èç åãî âûïîëíåíèÿ? Íàèáîëåå
âàæíûìè äëÿ ñàìîôóíêöèîíèðîâàíèÿ ÿâëÿþòñÿ çäåñü òðè ôàêòîðà. Íàñêîëüêî òî÷íî áûë îöåíåí
îðãàíèçàöèîííûé è óïðàâëåí÷åñêèé ïîòåíöèàë ïðîåêòà? Íàñêîëüêî áûëè èñïîëíåíû íåîáõîäèìûå
îáÿçàòåëüñòâà ïî ïîääåðæêå? Íàñêîëüêî àäåêâàòíî îöåíåíà ôèíàíñîâàÿ æèçíåñïîñîáíîñòü
ïðåäëîæåííîé îðãàíèçàöèè?
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È íàêîíåö, â ïðîöåññå îöåíêè äîëæíû ïðîâåðÿòüñÿ ñòàíäàðòû è êà÷åñòâî ïðîèçâåäåííûõ â ðàìêàõ
ïðîåêòà òîâàðîâ è óñëóã ñ òî÷êè çðåíèÿ ïàðòíåðîâ. Íàïðèìåð, ïîëó÷èëè ëè îáó÷àâøèåñÿ íîâûå
íàâûêè? Ñ÷èòàþò ëè èõ ðàáîòîäàòåëè ýòè íàâûêè àäåêâàòíûìè è ïîëåçíûìè? Îöåíêà ýôôåêòèâíîñòè è
ñàìîôóíêöèîíèðîâàíèÿ ïîòðåáóåò îò âûïîëíÿþùèõ å¸ ñáîðà èíôîðìàöèè âíå îðãàíèçàöèîííûõ ðàìîê
ïðîåêòà. Äàííûå ìîãóò áûòü ïîëó÷åíû íà ñîâåùàíèÿõ, ïîñðåäñòâîì âèçèòîâ ê ïàðòíåðàì è äðóãèì
îðãàíèçàöèÿì.

Îáùèå öåëè.

Êîíå÷íîé ñòàäèåé ÿâëÿåòñÿ îöåíêà âêëàäà ïðîåêòà â áîëåå øèðîêèå çàäà÷è ñåêòîðà, îïðåäåë¸ííûå
èíäèêàòèâíîé ïðîãðàììîé è ïðîãðàììîé äåéñòâèé. Ïîñêîëüêó êàæäûé ïðîåêò ÿâëÿåòñÿ ëèøü îäíèì èç
ýëåìåíòîâ â ïðîãðàììå äåéñòâèé, îöåíêà îáùèõ çàäà÷ ìîæåò áûòü íàèëó÷øèì îáðàçîì ïðîâåäåíà êàê
÷àñòü òåìàòè÷åñêîé èëè ñåêòîðíîé îöåíêè, íàïð., âíåøíÿÿ îöåíêà âñåé ïðîãðàììû Òåìïóñ.

Âîçìîæíîñòè îöåíêè.

Ïðèíöèï, ïðèíÿòûé ìíîãèìè ó÷ðåæäåíèÿìè, âêëþ÷àÿ Ìèðîâîé áàíê è Ãåíåðàëüíûé Äèðåêòîðàò VIII
Åâðîïåéñêîé Êîìèññèè, çàêëþ÷àåòñÿ â ïðîãðàììèðîâàíèè îôèöèàëüíûõ îò÷¸òîâ î êîíå÷íîé îöåíêå íà
êîíêðåòíûõ ñòðàäèÿõ ïðîåêòíîãî öèêëà ñ ïðîâåäåíèåì äîïîëíèòåëüíûõ èññëåäîâàíèé ïðè
âîçíèêíèâåíèè ïðîáëåì. Ñðåäè îòäåëüíûõ îò÷åòîâ õàðàêòåðíû ñëåäóþùèå:

. Ïðîìåæóòî÷íàÿ (â ñåðåäèíå ïðîåêòà), â ñëó÷àå, åñëè ïðîäîëæèòåëüíîñòü ïðîåêòà áîëüøå 15
ìåñÿöåâ. Çàäà÷åé òàêèõ îò÷¸òîâ ÿâëÿåòñÿ îáçîð õîäà âûïîëíåíèÿ è ïðåäëîæåíèå ïîïðàâîê ê çàäà÷àì
è äåéñòâèÿì.

. Çàêëþ÷èòåëüíàÿ (ïî çàâåðøåíèè ïðîåêòà), äëÿ äîêóìåíòèðîâàíèÿ èñïîëüçîâàííûõ ðåñóðñîâ,
ðåçóëüòàòîâ è ïðîãðåññà ïî îòíîøåíèþ ê çàäà÷àì. Öåëüþ ÿâëÿåòñÿ èçâëå÷åíèå óðîêîâ èç ïðîåêòà,
êîòîðûå ìîãóò áûòü èñïîëüçîâàíû äëÿ óëó÷øåíèÿ ïëàíîâ ïðîåêòîâ â áóäóùåì.

. Ïîñëå çàâåðøåíèÿ (ýêñ-ïîñò). Òàêàÿ îöåíêà ïðåäïðèíèìàåòñÿ ÷åðåç íåêîòîðîå âðåìÿ ïîñëå
çàâåðøåíèÿ âûïîëíåíèÿ, âîçìîæíî, ÷åðåç äâà-òðè ãîäà. Îñíîâíîé çàäà÷åé ÿâëÿåòñÿ èçó÷åíèå
ýôôåêòà, îêàçàííîãî íà îðãàíèçàöèþ-ïàðòí¸ðà è êîíå÷íûõ ïîëó÷àòåëåé ïî ïðîøåñòâèè âðåìåíè,
äîñòàòî÷íîãî äëÿ íàëàæèâàíèÿ ñàìîôóíêöèîíèðîâàíèÿ.

Äîïîëíèòåëüíûå ñïîíòàííûå èññëåäîâàíèÿ èñïîëüçóþòñÿ äëÿ ðàññìîòðåíèÿ òàêèõ òåì, êàê ñåêòîðíûå
ïðîåêòû â äàííîé ñòðàíå, íàïðèìåð, îáùèé ïëàí ïðîåêòîâ â íåñêîëüêèõ ñòðàíàõ: ïðîåêòîâ ïî
ýíåðãåòè÷åñêèì öåíòðàì èëè äåÿòåëüíîñòè ïî îáó÷åíèþ. Ïðåèìóùåñòâî òåìàòè÷åñêîãî èçó÷åíèÿ
ñîñòîèò â òîì, ÷òî ìîãóò áûòü îöåíåíû ñðàçó íåñêîëüêî íåáîëüøèõ ïðîåêòîâ è èõ ðåçóëüòàòû â
ñîîòíîøåíèè ê áîëåå øèðîêèì çàäà÷àì ýêîíîìè÷åñêîé ïîëèòèêè.

Ïðîòîêîë îöåíêè.

Âñå ó÷àñòíèêè äîëæíû ÿñíî ïðåäñòàâëÿòü ñåáå öåëè è ìàñøòàá îöåíêè. Ýòî ïðåäóñìàòðèâàåò ÷åòêîå
îïðåäåëåíèå, äàííîå â ïðîåêòå, êàêèì îáðàçîì áóäåò èñïîëüçîâàòüñÿ ïðåäíàçíà÷åííàÿ äëÿ îöåíêè
èíôîðìàöèÿ. Ñëåäóåò ïðîâåñòè êîíñóëüòàöèè, ñ òåì ÷òîáû óáåäèòüñÿ, ÷òî â ïåðâîíà÷àëüíîì ïðåäëîæåíèè
ïî ïðîåêòó è â ïëàíå ðàáîòû ó÷òåíû ïîòðåáíîñòè âñåõ ó÷àñòâóþùèõ â ïðîâåäåíèè îöåíêè ñòîðîí.

Äî íà÷àëà ïðîâåäåíèÿ îöåíêè ñëåäóåò ïîäãîòîâèòü âñþ íåîáõîäèìóþ äîêóìåíòàöèþ, ñ òåì ÷òîáû
ïðåäñòàâèòü áàçîâóþ èíôîðìàöèþ ïî îñíîâíûì ïîäëåæàùèì îöåíêå ïîëîæåíèÿì. Ïðèìåðàìè òàêîé
äîêóìåíòàöèè ÿâëÿþòñÿ: îïèñàíèå ïðîåêòà, çàäà÷è è öåëè ïðîåêòà, ìàòðèöà ëîãèêî-ñòðóêòóðíîé
ñõåìû, õðîíîëîãè÷åñêîå ïðåäñòàâëåíèå ôàç ïðîåêòà, îáçîð ðàñõîäîâ è áþäæåòà, êîïèè îñíîâíûõ
äîêóìåíòîâ, çàäà÷è è ðåàëüíûå ðåçóëüòàòû ïî ðàçëè÷íûì âèäàì ìèêðîïðîåêòîâ è ëþáûå äðóãèå
äåòàëè, ñâÿçàííûå ñ îñóùåñòâëåíèåì ïðîåêòà.
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Îáîáùåíèå: Ëîãèêî-ñòðóêòóðíûé ïîäõîä è îñóùåñòâëåíèå ïðîåêòîâ.

. ËÑÏ ìîæåò ïðèìåíÿòüñÿ ê ïðåäâàðèòåëüíî ðàçðàáîòàííûì ïðîåêòàì. Îñíîâíîå îòëè÷èå ñîñòîèò â
òîì, ÷òî èñòî÷íèêîì èíôîðìàöèè ïî ïðîáëåìàì çäåñü ñëóæèò ïðîåêòíàÿ äîêóìåíòàöèÿ, à íå
ïåðâè÷íûå èñòî÷íèêè èíôîðìàöèè.

. Ìîíèòîðèíã ïðîåêòà îïðåäåëÿåòñÿ êàê ñèñòåìàòè÷åñêèå íåïðåðûâíûå ñáîð, àíàëèç è èñïîëüçîâàíèå
èíôîðìàöèè â öåëÿõ îñóùåñòâëåíèÿ êîíòðîëÿ ñî ñòîðîíû ìåíåäæåðîâ è ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé. Öåëü
åãî ñîñòîèò â ïðåäîñòàâëåíèè èíôîðìàöèè, ñ ïîìîùüþ êîòîðîé ìåíåäæåðû ìîãóò ðàñïîçíàâàòü è
ðåøàòü âîçíèêàþùèå â ïðîöåññå âûïîëíåíèÿ ïðîáëåìû è äàâàòü îöåíêó äîñòèãíóòîãî ïðîãðåññà â
ñîîòâåòñòâèè ñ ïåðâîíà÷àëüíûìè ïëàíàìè.

. Ðàçðàáîòêà ñèñòåìû ìîíèòîðèíãà âêëþ÷àåò ïÿòü ýòàïîâ:

• Àíàëèç öåëåé ïðîåêòà

• Îáçîð ïðîöåäóð îñóùåñòâëåíèÿ ïðîåêòà

• Îáçîð ïîêàçàòåëåé

• Ðàçðàáîòêó ôîðì îò÷åòíîñòè

• Ïîäãîòîâêó ïðåäíàçíà÷åííîãî äëÿ ñèñòåìû ìîíèòîðèíãà ïëàíà îñóùåñòâëåíèÿ ïðîåêòà

. Äëÿ óñïåøíîãî ìîíèòîðèíãà òðåáóåòñÿ áîëüøå, ÷åì ïðîñòî ñáîð âñåé íåîáõîäèìîé èíôîðìàöèè.
Ñîáðàííàÿ èíôîðìàöèÿ äîëæíà ñîîáùàòüñÿ â íóæíîé ôîðìå ïî íóæíîìó àäðåñó è â íóæíîå âðåìÿ.

. Îöåíêà ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé îöåíèâàíèå òîãî, íàñêîëüêî ïðîåêò ñîîòâåòñòâîâàë ïðÿìûì çàäà÷àì è
áîëåå øèðîêèì çàäà÷àì ñåêòîðíîé ïðîãðàììû. Îíà ïðåäïðèíèìàåòñÿ ïîñëå âûïîëíåíèÿ ïðîåêòà è
ïðîâîäèòñÿ íà îñíîâå äàííûõ, ïîëó÷åííûõ â ðåçóëüòàòå ìîíèòîðèíãà, òðåáóÿ, îäíàêî, íàðÿäó ñ ýòèì
òàêæå èíôîðìàöèè èçâíå, êàñàþùåéñÿ âëèÿíèÿ, îêàçûâàåìîãî ïðîåêòîì íàåãî ïðåäóñìîòðåííûõ
ïàðòíåðîâ.

. Îöåíêà ïðîâîäèòñÿ ïî ñåìè îñíîâîïîëàãàþùèì ýëåìåíòàì:

• àäåêâàòíîñòü - óìåñòíîñòü öåëåé ïðîåêòà

• ýêîíîìè÷íîñòü - ïðèåìëåìàÿ âåëè÷èíà ñâÿçàííûõ ñ ïðîåêòîì ðàñõîäîâ

• ïðîäóêòèâíîñòü - ïðàâèëüíîñòü èñïîëüçîâàíèÿ ðåñóðñîâ äëÿ ïðîèçâîäñòâà ðåçóëüòàòîâ

• ýôôåêòèâíîñòü - äîñòèæåíèå ïîñðåäñòâîì ïðîèçâîäñòâà ðåçóëüòàòîâ èíäèâèäóàëüíûõ öåëåé
ïðîåêòà

• âîçäåéñòâèå - âêëàä ïðîåêòà â äîñòèæåíèå áîëåå øèðîêèõ öåëåé â ìàñøòàáå ñåêòîðà

• ýêîíîìè÷åñêàÿ è ôèíàíñîâàÿ æèçíåñïîñîáíîñòü - ñîöèàëüíûå çàòðàòû è ïîëåçíîñòü ïðîåêòà

• ñàìîôóíêöèîíèðîâàíèå - ñïîñîáíîñòü ñîçäàííûõ ïðîåêòîì åäèíèö ïðîäîëæàòü äåéñòâîâàòü

. Ñòðóêòóðà ëîãèêî-ñòðóêòóðíîé ñõåìû ïðåäîñòàâëÿåò îñíîâó ñèñòåìàòè÷åñêè ïðîâîäèìîé îöåíêè. Â
õîäå ïîäãîòîâêè âêëþ÷åííûå â îöåíî÷íûå ìàòåðèàëû äîêóìåíòû îáåñïå÷èâàþò ðàññìîòðåíèå
öåëåé, ôàêòîðîâ ðèñêà è ñàìîôóíêöèîíèðîâàíèÿ. Òàêèì îáðàçîì â ïîìîùü îöåíèâàþùèì
ïðåäîñòàâëÿåòñÿ ëîãè÷åñêàÿ ñòðóêòóðà ïðîåêòà è îïðåäåëÿþòñÿ ñîîòâåòñòâóþùèå ïîêàçàòåëè.

. Êðîìå îôèöèàëüíûõ ïðîìåæóòî÷íîé, çàêëþ÷èòåëüíîé îöåíîê è îöåíêè ïîñëå çàâåðøåíèÿ ïðîåêòà
ìîãóò äîïîëíèòåëüíî ïðåäïðèíèìàòüñÿ ñïîíòàííûå, òåìàòè÷åñêèå èëè ñåêòîðíûå ðàçðàáîòêè.
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×ÀÑÒÜ 2: ÍÀÂÛÊÈ ÓÏÐÀÂËÅÍÈß ÏÐÎÅÊÒÎÌ.

Óïðàâëåíèå ïðîåêòîì êàñàåòñÿ íå òîëüêî ïîñòàíîâêè öåëåé èëè ïîäãîòîâêè îò÷åòîâ î âûïîëíåíèè
ïðîåêòà. Ê ýòîìó îòíîñèòñÿ òàêæå óïðàâëåíèå ëþäüìè. Äëÿ ýòîãî òðåáóþòñÿ íàâûêè ïîâñåäíåâíîé
ðàáîòû, íàïðèìåð: êàê áûòü ÿñíî ïîíÿòûì âî âðåìÿ ñîâåùàíèÿ èëè êàê ýôôåêòèâíî èñïîëüçîâàòü
âðåìÿ. ×àñòî òàêèå âåùè ñ÷èòàþòñÿ ñàìîñîáîé ðàçóìåþùèìèñÿ, îíè èíîãäà ÿâëÿþòñÿ îïðåäåëÿþùèìè
äëÿ óñïåõà èëè íåóäà÷è. Â ÷àñòè 2 ñîäåðæàòñÿ íåêîòîðûå ðóêîâîäñòâà ïî ñîâåðøåíñòâîâàíèþ
âàøèõ íàâûêîâ ïîâñåäíåâíîãî óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì, ïðåäíàçíà÷åííûõ äëÿ òîãî, ÷òîáû ïîìî÷ü âàì
â âàøåé ñîáñòâåííîé ðàáîòå è âî âçàèìîäåéñòâèè ñ îêðóæàþùèìè.

Â ãëàâå 2.1 èçëîæåíû ïðåèìóùåñòâà ðàáîòû â êîëëåêòèâå. Çäåñü äàåòñÿ îáúÿñíåíèå ÷åòûðåõ ñòàäèé
ñòàíîâëåíèÿ ãðóïïû, à òàêæå ïðåäëàãàåòñÿ ðÿä ïðèåìîâ ïî ñîâåðøåíñòâîâàíèþ ðàñïðåäåëåíèÿ âíóòðè
ãðóïïû ðîëåé è ïîëíîìî÷èé, ÷òî ñïîñîáñòâóåò óëó÷øåíèþ ðàáîòû êîëëåêòèâà.

Â ãëàâå 2.2 ðàññìàòðèâàþòñÿ ïóòè ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè óñòíîé è ïèñüìåííîé êîììóíèêàöèè.
Çäåñü ïî÷åðêèâàåòñÿ íåîáõîäèìîñòü ïðåäâàðèòåëüíîãî ïëàíèðîâàíèÿ óñòíîé êîììóíèêàöèè âñåãäà,
êîãäà ýòî âîçìîæíî, è çàïèñè óñòíûõ ñîãëàøåíèé è ðåøåíèé. Äàþòñÿ ðåêîìåíäàöèè ïî ÿñíîìó è
êðàòêîìó ïîñòðîåíèþ è ñîñòàâëåíèþ ïèñüìåííûõ ñîîáùåíèé, òàê ÷òîáû ñîäåðæàùàÿñÿ â íèõ
èíôîðìàöèÿ áûëà ïîëó÷åíà è ïîíÿòà.

Â ãëàâå 2.3 ñîäåðæàòñÿ îáúÿñíåíèÿ òîãî, ÷òî ñîâåùàíèÿ ÿâëÿþòñÿ èíñòðóìåíòîì óïðàâëåíèÿ,
ñëóæàùèì äëÿ äîñòèæåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè êîììóíèêàöèè è ýêîíîìèè âðåìåíè. Çäåñü ïðèâîäèòñÿ
îïèñàíèå ýôôåêòèâíîãî ïëàíèðîâàíèÿ ñîâåùàíèé è ýôôåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ èìè. Ïîä÷åðêèâàåòñÿ
íåîáõîäèìîñòü òùàòåëüíî ïðîäóìàííîé ïîâåñòêè äíÿ è âåäåíèÿ õîðîøèõ çàïèñåé â ôîðìå ïðîòîêîëîâ
ìåðîïðèÿòèé.

Ãëàâà 2.4 ïîñâÿùåíà âàæíîñòè óïðàâëåíèÿ è ïîëüçîâàíèÿ îäíèì èç íàèáîëåå öåííûõ ðåñóðñîâ -
âðåìåíåì. Çäåñü ïðèâîäÿòñÿ êðàòêèå õàðàêòåðèñòèêè îñíîâíûõ ïðè÷èí ïëîõîãî óïðàâëåíèÿ âðåìåíåì
è ïðåäëàãàåòñÿ èñïîëüçîâàòü: i) åæåäíåâíûå äíåâíèêè; ii) ïðîïîðöèîíàëüíîå ðàñïðåäåëåíèå ðàáî÷èõ
ôóíêöèé è çàäàíèé; à òàêæå iii) îòâîäèòü íåáîëüøîå êîëè÷åñòâî âðåìåíè ñîñòàâëåíèþ ïëàíîâ íà
êàæäûé äåíü, êàæäóþ íåäåëþ, êàæäûé ìåñÿö.
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Ãëàâà 2.1 Ðàáîòà â êîëëåêòèâå.

Ëåæàùèé â îñíîâå ðàáîòû â êîëëåêòèâå ïðèíöèï ñîñòîèò â òîì, ÷òî êîëëåêòèâíûå óñèëèÿ ãðóïïû ìîãóò
ïðèíîñèòü áîëüøèå ðåçóëüòàòû, ÷åì îáúåäèíåííûå óñèëèÿ îòäåëüíûõ ëèö. Íåñìîòðÿ íà òî, ÷òî òàêîå
óòâåðæäåíèå çâó÷èò îò÷àñòè êàê 2 + 2 = 5, ÷àñòî ñîâìåñòíàÿ ðàáîòà â ãðóïïå áûâàåò áîëåå ïðîäóêòèâíà,
÷åì ðàáîòà ïî îòäåëüíîñòè, íàïðèìåð, â ñëó÷àå îáìåíà èäåÿìè èëè ïðè èñïîëüçîâàíèè èìåþùèõñÿ ó
êàæäîãî ñîáñòâåííûõ, îòëè÷íûõ îò äðóãèõ, âîñïðèÿòèÿ è îïûòà.

Òåì íå ìåíåå, ïðîñòàÿ ñîâìåñòíàÿ ðàáîòà ãðóïïû ëþäåé íàä îïðåäåëåííûì çàäàíèåì íå îçíà÷àåò, ÷òî
îíè äåéñòâóþò êàê åäèíûé êîëëåêòèâ. Â êà÷åñòâå êîëëåêòèâà ìîæíî ðàññìàòðèâàòü ãðóïïó,
ÿâëÿþùóþñÿ ñàìîóïðàâëÿåìîé åäèíèöåé, äåéñòâóþùåé â äóõå ñîòðóäíè÷åñòâà è êîîðäèíàöèè, â
ïîíèìàåìîì âñåìè ïîðÿäêå. Ýòî, â ñâîþ î÷åðåäü, äàåò ðÿä ïðåèìóùåñòâ:

. Ïðèíÿòèå ðåøåíèé - êîëëåêòèâ, ÷ëåíû êîòîðîãî ó÷àñòâóþò â ïðèíÿòèè ðåøåíèé, â ïîñòàíîâêå
öåëåé è âíåäðåíèè íîâîé ïðàêòèêè, áóäåò áîëåå ñïîñîáåí ê ïðèíÿòèþ ðåøåíèé â îáëàñòè ñâîåé
ñîáñòâåííîé ðàáîòû, òðåáóÿ ìåíüøåé ñòåïåíè êîíòðîëÿ è óïðàâëåíèÿ ñâåðõó.

. Ìîòèâàöèÿ - ïðèíàäëåæíîñòü ê êîëëåêòèâó äàåò îòäåëüíûì ëþäÿì âîçìîæíîñòü ó÷àñòâîâàòü â
êîëëåêòèâíûõ äîñòèæåíèÿõ, êîòîðûå ìîãóò íàõîäèòüñÿ çà ïðåäåëàìè èõ èíäèâèäóàëüíîãî
ïîòåíöèàëà. Ñ âîçìîæíîñòüþ ðàçäåëÿòü óñïåõ ïðèõîäèò äîëÿ îòâåòñòâåííîñòè çà êîëëåêòèâíûå
äåéñòâèÿ. Òàêèì îáðàçîì, èìååòñÿ âîçìîæíîñòü ðîñòà ñàìîóâàæåíèÿ â ñâÿçè ñ óñïåõàìè êîëëåêòèâà è
ñîêðàùåíèÿ äî ìèíèìóìà ñòðåññîâ áëàãîäàðÿ óñòàíîâëåíèþ îáùåé îòâåòñòâåííîñòè çà íåóäà÷è.

. Èííîâàöèè - îñîáåííî õîðîøè êîëëåêòèâû â ñèòóàöèÿõ, êîãäà íå ñóùåñòâóåò óñòàíîâëåííûõ
ìåòîäîâ èëè ïîðÿäêà. Â ÷àñòíîñòè, ýòî èìååò ìåñòî â ñëó÷àå ïðîâåäåíèÿ â îðãàíèçàöèÿõ èçìåíåíèé.
Îáúåäèíÿÿ ñâîþ áîëåå øèðîêóþ áàçó êâàëèôèêàöèé è îïûò, êîëëåêòèâ ìîæåò îáîãíàòü â ðàáîòå
îòäåëüíîãî ðàáîòíèêà.

Êîíå÷íûé ðåçóëüòàò, ê êîòîðîìó ïðèâîäÿò ýòè ôàêòîðû, ñâîäèòñÿ ê òîìó, ÷òî êîëëåêòèâ ÷àñòî ðàáîòàåò
áîëåå íàïðÿæåííî è âûïîëíÿåò çàäà÷è ñ áîëüøåé ýôôåêòèâíîñòüþ, ÷åì íåñêîëüêî îòäåëüíûõ ëèö,
ðàáîòàþùèõ áåç îáðàçîâàíèÿ ãðóïïû.

Êàê ðàçâèâàþòñÿ ãðóïïû

Ñóùåñòâóåò ÷åòûðå ïðèçíàííûå ñòàäèè ðàçâèòèÿ ãðóïïû. Îíè îõàðàêòåðèçîâàíû íèæå è
èëëþñòðèðóþòñÿ íà ñõåìå 21:

. Ôîðìèðîâàíèå - ïðè ïåðâîé âñòðå÷å ÷ëåíîâ ãðóïïû êàæäûé èç íèõ áûâàåò âåæëèâ è îñòîðîæåí â
âûñêàçûâàíèè ñâîèõ ìíåíèé. Òåíäåíöèÿ ãðóïï - ïîä÷èíÿòüñÿ ñâîåìó ëèäåðó.

. Øòîðì - îáðàçîâàíèå ïàðòèé, ñòîëêíîâåíèå ëè÷íîñòåé, êàæäîå ñîãëàøåíèå äîñòèãàåòñÿ ïóòåì
îæåñòî÷åííûõ áàòàëèé. Ýôôåêòèâíîå îáùåíèå íåâîçìîæíî, ïîñêîëüêó íèêòî íå ñëóøàåò. Ìíîãèå
ãðóïïû íå ïîäíèìàþòñÿ â ñâîåì ðàçâèòèè âûøå ýòîé ñòàäèè è ðàçðóøàþòñÿ.
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. Íîðìàëèçàöèÿ - ðàçëè÷íûå ïàðòèè íà÷èíàþò îñîçíàâàòü öåííîñòü ñîâìåñòíîé ðàáîòû, è âîçíèêàåò
íîâûé äóõ ñîòðóäíè÷åñòâà. ×ëåíû êîëëåêòèâà íà÷èíàþò ÷óâñòâîâàòü ñâîáîäó â âûðàæåíèè ñâîèõ
ìíåíèé è íà÷èíàþò ñëóøàòü äðóã äðóãà.

. Ðàáîòà - êóëüìèíàöèÿ âñåõ áàòàëèé, èìåâøèõ ìåñòî â ïðîöåññå ôîðìèðîâàíèÿ ãðóïïîé ñïëî÷åííîé
è ýôôåêòèâíîé ðàáî÷åé åäèíèöû. ×ëåíû êîëëåêòèâà è ïðèíèìàåìûå ãðóïïîé ðåøåíèÿ ïîëüçóþòñÿ
áîëüøîé ïîääåðæêîé ñî ñòîðîíû ãðóïïû. Óðîâåíü, íà êîòîðîì ðàáîòàåò ãðóïïà, äîëæåí íàìíîãî
ïðåâîñõîäèòü óðîâåíü åå ôîðìèðîâàíèÿ.

Ñõåìà 21: Äèíàìèêà ðàçâèòèÿ ãðóïïû

Áûñòðîòà, ñ êîòîðîé ãðóïïà îáðåòàåò ñïîñîáíîñòü ê ðàáîòå, îòðàæàåò âðåìÿ è óñèëèÿ, çàòðà÷åííûå íà
óïðàâëåíèå ïðîöåññîì ñòàíîâëåíèÿ ãðóïïû. Ñóùåñòâóåò äâà âèäà òðåáóþùèõñÿ îò ãðóïïû íàâûêîâ:
íàâûêè óïðàâëåíèÿ è ìåæëè÷íîñòíûå íàâûêè. Óñïåøíîå óïðàâëåíèå ãðóïïîé ÿâëÿåòñÿ ñëåäñòâèåì
óñêîðåííîãî ïðèîáðåòåíèÿ ýòèõ íàâûêîâ. Õàðàêòåðèñòèêà íàâûêîâ óïðàâëåíèÿ ïðèâîäèòñÿ íèæå,
ìåæëè÷íîñòíûå íàâûêè îïèñàíû â ðàçäåëàõ II.1 - II.2.

Íàâûêè óïðàâëåíèÿ

Îñíîâíûå ôóíêöèè ìåíåäæåðà âêëþ÷àþò ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå, ïîñòàíîâêó öåëåé, ïðèíÿòèå
ðåøåíèé ïî áþäæåòó, îñóùåñòâëåíèå ìîíèòîðèíãà è ò.ä. Ïðèíöèï êîëëåêòèâíîé ðàáîòû íàïðàâëåí íà
ôîðìèðîâàíèå ñïîñîáíîñòè ãðóïïû âûïîëíÿòü ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ êîëëåêòèâíî.

Íà êîðîòêèé ñðîê âíîâü ñôîðìèðîâàííàÿ ãðóïïà ìîæåò äëÿ îáëåã÷åíèÿ ðàáîòû íàçíà÷èòü ëèöî, êîòîðîå
áóäåò ïðåäëàãàòü ñèñòåìû è ñòðóêòóðû, ïîâûøàþùèå çíà÷èìîñòü êîëëåêòèâíîé êâàëèôèêàöèè è
íàïðàâëÿþùèå èíòåëëåêò îòäåëüíûõ ëèö íà êîëëåêòèâíóþ ðàáîòó ãðóïïû. Îäíàêî, ïðèìåíèòåëüíî ê
äëèòåëüíûì ñðîêàì òàêàÿ äåÿòåëüíîñòü äîëæíà îñóùåñòâëÿòüñÿ â ðàâíîé ñòåïåíè êàæäûì ÷ëåíîì
êîëëåêòèâà.

Äîïîëíèòåëüíûå ïðèåìû ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ñîâìåñòíîãî èñïîëíåíèÿ ðîëåé è ïîëíîìî÷èé â ãðóïïå
çàêëþ÷àþòñÿ â ñëåäóþùåì:

. Ñïîíòàííûå èäåè. Êîãäà òðåáóþòñÿ íîâûå èäåè, ïðîâåäèòå êîðîòêîå ñîâåùàíèå, íà êîòîðîì ÷ëåíû
ãðóïïû áóäóò âûäâèãàòü ïðåäëîæåíèÿ. Íå êîììåíòèðóéòå íè îäíîãî èç ïðåäëîæåíèé äî òåõ ïîð, ïîêà
ãðóïïà íå âûñêàçàëà âñåõ èäåé èëè ïîêà íå èñòåê óñòàíîâëåííûé ðåãëàìåíò. Òîãäà ñëåäóåò íàêîíåö
ïðîàíàëèçèðîâàòü êàæäóþ èäåþ. Â öåëîì, ÷åì áîëüøå èäåé ïîÿâèòñÿ ó ãðóïïû, òåì ëó÷øå áóäåò
ïîíèìàíèå ãðóïïîé èìåþùåéñÿ çàäà÷è èëè ïðîáëåìû.
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Ïîñîáèå Òåìïóñ

Ôîðìèðîâàíèå

Ýôôåêòèâíîñòü
ãðóïïû

Øòîðì Íîðìàëèçàöèÿ

Ðàáîòà

Ãðóïïîâûå óñèëèÿ



. Èçáåãàéòå åäèíñòâåííûõ ðåøåíèé. Ïåðâàÿ èäåÿ íå âñåãäà ñàìàÿ ëó÷øàÿ. Èùèòå àëüòåðíàòèâû è
çàòåì êîëëåêòèâíî àíàëèçèðóéòå èõ. Äàæå ïîñëå óòâåðæäåíèÿ ïëàíà áóäüòå ãîòîâû ê âíåñåíèþ â íåãî
èçìåíåíèé.

. Âåäèòå çàïèñè. Åñëè ðåøåíèÿ íå çàïèñûâàòü, èõ ìîæíî çàáûòü èëè íåïðàâèëüíî èñòîëêîâàòü, òîãäà
âîçíèêíåò íåîáõîäèìîñòü â ïîâòîðíîì îáñóæäåíèè. Íà ñîáðàíèÿõ ãðóïïû ÷åòêî çàïèñûâàéòå
ðåøåíèÿ, êàê òîëüêî îíè ïðèíÿòû. Â ïðîòîêîëå ìåðîïðèÿòèÿ äàâàéòå îáîáùåíèå ýòèõ ðåøåíèé è
ðàñïðåäåëåíèå ïîëíîìî÷èé.

. Îáåñïå÷èâàéòå êîíñòðóêòèâíóþ îáðàòíóþ ñâÿçü. Ñäåëàéòå êðèòèêó íåéòðàëüíîé, íàïðàâëÿÿ åå íà
çàäà÷ó, à íå íà ëè÷íîñòü. Âñÿêóþ êðèòèêó äîïîëíÿéòå ïðåäëîæåíèÿìè ïî èñïðàâëåíèþ. Åñëè êòî-
íèáóäü äåëàåò ÷òî-íèáóäü õîðîøî, õâàëèòå åãî çà ýòî. Îáðàùàéòå âíèìàíèå íà äîñòèãíóòûé ïðîãðåññ.

. Èññëåäóéòå íåóäà÷è. Íå îòìåòàéòå íåóäà÷è â ñòîðîíó, ïðîäîëæàÿ äâèãàòüñÿ äàëüøå. Ïðîâîäèòå
êîëëåêòèâíûé àíàëèç ïðè÷èí, ïî êîòîðûì ÷òî-òî íå ïîëó÷èëîñü, è ñòàðàéòåñü âûðàáîòàòü ìåõàíèçì,
ïðåäîòâðàùàþùèé ïîâòîðåíèå îøèáêè.

. Ðàçäåëÿéòå ïîëíîìî÷èÿ. Â ãðóïïå íå äîëæíî áûòü ñòðîãî óñòàíîâëåííîé èåðàðõèè. Ïîëíîìî÷èÿ
äîëæíû ïåðåäàâàòüñÿ ëèöó, íàèáîëåå ïðèãîäíîìó äëÿ îïðåäåëåííîãî çàäàíèÿ, è ñäàâàòüñÿ èì ïî
îêîí÷àíèè âûïîëíåíèÿ çàäàíèÿ.

Ïðèìåíÿòü ýòè ñîâåòû íà ïðàêòèêå íå âñåãäà ïðîñòî, îäíàêî, ïåðâûì øàãîì ÿâëÿåòñÿ ïðèçíàíèå òîãî,
÷òî â ïëàíèðîâàíèå, ìîíèòîðèíã è îáçîð ïðîöåññà ñòàíîâëåíèÿ êîëëåêòèâà íåîáõîäèìî âêëàäûâàòü
âðåìÿ è ðåñóðñû. Îäíèì èç âîçìîæíûõ ìåòîäîâ íà÷àëà ïðîöåññà ñòàíîâëåíèÿ ãðóïïû ÿâëÿåòñÿ ñîçûâ
ðåãóëÿðíûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ ñîâåùàíèé, íà êîòîðûõ îòêðûòî îáñóæäàþòñÿ òåêóùåå ïîëîæåíèå è
íàïðàâëåíèå ïðîåêòà è âñåõ ÷ëåíîâ êîëëåêòèâà ïðîñÿò ïðåäëàãàòü èäåè è âíîñèòü îïðåäåëåííûé âêëàä.

Âàøà ðîëü â êîëëåêòèâå

Ðîëü, êîòîðóþ âû èãðàåòå â âàøåé îðãàíèçàöèè è â êîëëåêòèâå ïðîåêòà, îêàçûâàåò îñíîâíîå âîçäåéñòâèå íà
âàøó ñïîñîáíîñòü âëèÿòü íà ïðîåêò è îñóùåñòâëÿòü åãî ýôôåêòèâíóþ êîîðäèíàöèþ. Íà ñõåìå 22
ïðåäñòàâëåíà äèàãðàììà âàøåé ðîëè. Ìíîãèå èç íàñ äåéñòâóþò â öåíòðàëüíîé “êîìôîðòíîé” çîíå, ãäå îíè
÷óâñòâóþò ñåáÿ áåçîïàñíî è óâåðåííî, ïîñêîëüêó ó íàñ åñòü ïîëíîìî÷èÿ è ìû èñïîëüçóåì íàøó îñíîâíóþ
êâàëèôèêàöèþ. Ïîýòîìó ðèñê íåóäà÷ íåâåëèê. Îäíàêî, êàê òîëüêî ìû äåëàåì øàã çà ïðåäåëû ýòîé
êîìôîðòíîé çîíû, ìû íà÷èíàåì ÷óâñòâîâàòü íåóâåðåííîñòü. Âîçìîæíà ñèòóàöèÿ, êîãäà íàì ïðèõîäèòñÿ
èñïîëüçîâàòü íåäàâíî ïðèîáðåòåííûå íàâûêè, â êîòîðûõ ìû åùå íå óâåðåíû; èëè íàì ïðåäúÿâëåíû íîâûå
òðåáîâàíèÿ; èëè ìû íå óâåðåíû â òîì, êàêóþ ðîëü èãðàåì. Ðåàêöèåé íà ýòó äèàãðàììó äîëæåí áûòü íå îòõîä
ïðè êàæäîì óäîáíîì ñëó÷àå â çîíó êîìôîðòà, à ðàñøèðåíèå êîìôîðòíîé çîíû ïóòåì îáðåòåíèÿ íàâûêîâ è
óâåðåííîñòè è çàâîåâàíèå òàêèì îáðàçîì áîëåå âûñîêîãî àâòîðèòåòà â ãëàçàõ îêðóæàþùèõ.

Ñõåìà 22: Äèàãðàììà ðîëè
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Îáîáùåíèå: Ðàáîòà â êîëëåêòèâå.

. Êîëëåêòèâîì ÿâëÿåòñÿ ñàìîóïðàâëÿåìàÿ åäèíèöà, äåéñòâóþùàÿ â äóõå ñîòðóäíè÷åñòâà è
êîîðäèíàöèè, â ïîíèìàåìîì âñåìè ïîðÿäêå.

. Ñóùåñòâóþò ÷åòûðå ñòàäèè ðàçâèòèÿ ãðóïïû: ôîðìèðîâàíèå, øòîðì, íîðìàëèçàöèÿ, ðàáîòà.

. Ïåðâûì øàãîì ôîðìèðîâàíèÿ ïðèíöèïà êîëëåêòèâà ÿâëÿåòñÿ âêëàä âðåìåíè è ðåñóðñîâ â ïðîöåññ
ñòàíîâëåíèÿ êîëëåêòèâà. Áûñòðîòà, ñ êîòîðîé ãðóïïà îòäåëüíûõ ëèö ñòàíîâèòñÿ êîëëåêòèâîì, â
áîëüøîé ñòåïåíè îïðåäåëÿåòñÿ çíà÷åíèåì, êîòîðîå ìåíåäæåðû ïðèäàþò ýòîìó ïðîöåññó.

. Ñóùåñòâóåò ðÿä ïðèåìîâ, êîòîðûå ìîãóò óëó÷øèòü ðàáîòó êîëëåêòèâà:

• âûäâèæåíèå ñïîíòàííûõ èäåé â ãðóïïå;

• îáõîä åäèíñòâåííûõ ðåøåíèé;

• âåäåíèå çàïèñåé ðåøåíèé êîëëåêòèâà;

• îáåñïå÷åíèå êîíñòðóêòèâíîñòè âñåõ îòêëèêîâ;

• àíàëèç íåóäà÷ äëÿ óñòàíîâëåíèÿ èõ ïðè÷èí;

• ðàñïðåäåëåíèå ïîëíîìî÷èé âíóòðè êîëëåêòèâà.

. Îáÿçàííîñòü ÷ëåíà êîëëåêòèâà ïî îòíîøåíèþ ê êîëëåêòèâó çàêëþ÷àåòñÿ â ðàñøèðåíèè åãî/åå
“êîìôîðòíîé çîíû” ïóòåì îáðåòåíèÿ íàâûêîâ è óâåðåííîñòè è çàâîåâàíèÿ áîëåå âûñîêîãî
àâòîðèòåòà â ãëàçàõ êîëëåêòèâà.
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Ãëàâà 2.2 Êîììóíèêàöèÿ.

Óñòíàÿ êîììóíèêàöèÿ

Ïîä óñòíîé êîììóíèêàöèåé â óïðàâëåíèè ïîíèìàåòñÿ íå âåäåíèå áåñåäû, à ïåðåäà÷à ðàáî÷åé
èíôîðìàöèè. Íåçàâèñèìî îò òîãî, âåäåòñÿ ëè áåñåäà ëè÷íî èëè ïî òåëåôîíó, óñòíàÿ êîììóíèêàöèÿ
âêëþ÷àåò ãîâîðåíèå è ñëóøàíèå. Äëÿ äîñòèæåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè óñòíîé êîììóíèêàöèè íåîáõîäèìî
äîáèòüñÿ ïîíèìàíèÿ âàøåãî ñîîáùåíèÿ; ïîíèìàíèÿ âàìè ñîîáùåíèÿ, ïåðåäàííîãî âàì, à òàêæå
óñòàíîâèòü îïðåäåëåííûé êîíòðîëü íàä õîäîì ðàçãîâîðà.

Ïðåäïîëîæåíèå, ÷òî ñóùåñòâóåò íåêèé ìåòîä âåäåíèÿ ðàçãîâîðà, ìîæåò ïîêàçàòüñÿ íåðàçóìíûì,
îäíàêî, áåç ïðèìåíåíèÿ òàêîãî ìåòîäà âîçíèêíåò ìíîãî ïðîáëåì, â îñîáåííîñòè â ñëó÷àå
êîììóíèêàöèè ÷åðåç êóëüòóðíûå è ÿçûêîâûå ãðàíèöû. Ñëåäóåò çàïèñûâàòü âñå óñòíûå çàêëþ÷åíèÿ è
ðåøåíèÿ. Â ñëó÷àå ïèñüìåííîé êîììóíèêàöèè ýòî äåëàåòñÿ àâòîìàòè÷åñêè, îäíàêî, óñòíûå
äîãîâîðåííîñòè ìîãóò áûòü ëåãêî çàáûòû. Âåäÿ çàïèñè áåñåä è òåëåôîííûõ ðàçãîâîðîâ, âû ñîêðàùàåòå
âîçìîæíîñòü íåäîðàçóìåíèé è íåñîãëàñèé.

Ãîâîðåíèå.

Êîãäà âû õîòèòå ïåðåãîâîðèòü ñ êåì-ëèáî (ëè÷íî èëè ïî òåëåôîíó) ïî ñâÿçàííûì ñ ïðîåêòîì âîïðîñàì,
ñëåäóåò ïîñòàðàòüñÿ çàðàíåå ñîñòàâèòü ïëàí ðàçãîâîðà. Çàïèøèòå êðàòêî, êàêîâà öåëü ðàçãîâîðà, è
çàïëàíèðóéòå, êàêèì îáðàçîì âû õîòèòå äîñòè÷ü åå: ïîëîæåíèÿ, êîòîðûå âàì íóæíî äîêàçàòü,
ñîäåðæàòåëüíóþ èíôîðìàöèþ, êîòîðóþ âû äîëæíû ïðåäîñòàâèòü, è âîïðîñû, êîòîðûå âû õîòèòå
çàäàòü. Ýôôåêòèâíîé êîììóíèêàöèè ïîìîãóò ñëåäóþùèå ñîâåòû:

. Áóäüòå íàñòîé÷èâû - âñåãäà ÷åòêî çàÿâëÿéòå ñâîþ òî÷êó çðåíèÿ, óâàæàéòå òî÷êè çðåíèÿ äðóãèõ
(äàæå åñëè âû íå ñîãëàñíû ñ íèìè), è óêàçûâàéòå íà òî, ÷òî äîëæíî ïðîèçîéòè ïîñëå ðàçãîâîðà â
ðåçóëüòàòå åãî.

. Ñîõðàíÿéòå êîíòðîëü - áûòü íàñòîé÷èâûì - íå çíà÷èò áûòü àãðåññèâíûì. Íå âûõîäèòå èç ñåáÿ, èáî
ýòî ñîêðàùàåò øàíñ òîãî, ÷òî âàø ñîáåñåäíèê áóäåò âàñ ñëóøàòü. Ïîñòîÿííî ïðîâåðÿéòå ôàêòû,
÷òîáû óáåäèòüñÿ, ÷òî âû ïðàâèëüíî ïîíèìàåòå ñèòóàöèþ.

. Çàäàâàéòå îòêðûòûå âîïðîñû - íå ñòàâüòå çàêðûòûõ âîïðîñîâ, îòâåòîì íà êîòîðûå ìîæåò áûòü
òîëüêî Äà èëè Íåò. Çàäàâàÿ îòêðûòûå âîïðîñû, âû ïîáóæäàåòå ñîáåñåäíèêà ñîîáùàòü âàì áîëåå
ïîäðîáíóþ èíôîðìàöèþ.

. Ñëóøàéòå - íå çàáûâàéòå, ÷òî áåñåäà - ýòî îáîþäíûé ïðîöåññ. Äàâàéòå ñîáåñåäíèêó âîçìîæíîñòü
ñîîáùàòü âàì èíôîðìàöèþ.

. Ïîäâîäèòå èòîã - â êîíöå áåñåäû îáîáùèòå âàøå ïîíèìàíèå åå ðåçóëüòàòà: ÷òî äîëæíî ïîñëåäîâàòü?

Ñëóøàíèå.

Ñóùåñòâóåò íåñêîëüêî ñîâåòîâ, êîòîðûå ìîãóò ïîìî÷ü ñîêðàòèòü âîçìîæíîñòü íåïîíèìàíèÿ, êîãäà âû
ñëóøàåòå êîãî-òî äðóãîãî.
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. Ïîâòîðÿéòå - ïîñëå òîãî êàê âàø ñîáåñåäíèê çàêîí÷èë ãîâîðèòü, ïîáóäèòå åãî ïîäòâåðäèòü òî, ÷òî
áûëî èì ñêàçàíî: “Òàê, åñëè ÿ ïðàâèëüíî âàñ ïîíÿë, âû õîòèòå ñêàçàòü, ÷òî ...”

. Çàïèñûâàéòå - ïîñëå ðàçãîâîðà ïîòðàòüòå íåñêîëüêî ìèíóò íà êðàòêóþ çàïèñü íà áóìàãå òîãî, ÷òî
áûëî ñêàçàíî, êåì ñêàçàíî, êàêîãî ÷èñëà è â êàêîå âðåìÿ, è ïîäøåéòå åå â ñîîòâåòñòâóþùåå äîñüå.

. Îòâå÷àéòå ïèñüìåííî - åñëè âî âðåìÿ áåñåäû ðå÷ü øëà îá îñîáî âàæíûõ âåùàõ, êîòîðûå ìîãóò
ñóùåñòâåííî ïîâðåäèòü âàì èëè âàøåé îðãàíèçàöèè, íàïèøèòå ãîâîðèâøåìó è ïîäòâåðäèòå òî, ÷òî
áûëî ñîãëàñîâàíî. Ýòî íå òîëüêî äàñò âàì âîçìîæíîñòü ïîäòâåðäèòü, êàêîå ñîãëàøåíèå áûëî
äîñòèãíóòî â äåéñòâèòåëüíîñòè, íî è ïîñëóæèò ïèñüìåííûì äîêóìåíòîì, êîòîðûé áóäåò õðàíèòüñÿ â
âàøèõ äîñüå.

Ñîâåòû ìåíåäæåðó 3: Òåëåôîííûå ðàçãîâîðû

Ïèñüìåííàÿ êîììóíèêàöèÿ

Ñ ïîìîùüþ äîêóìåíòîâ ïåðåäàåòñÿ èíîôîðìàöèÿ. Íàïèñàíèå äîêóìåíòà ïðåäñòàâëÿåò âîçìîæíîñòü
ïðèâåñòè â ïîðÿäîê ìûñëè, ðàçúÿñíèòü âîïðîñû êàê ïèøóùåìó, òàê è ÷èòàþùåìó. Â îòëè÷èå îò
ëèòåðàòóðíûõ ïðîèçâåäåíèé, óïðàâëåí÷åñêèå ïèñüìåííûå äîêóìåíòû äîëæíû íà÷èíàòüñÿ
íåïîñðåäñòâåííî ñ ãëàâíîãî, ñîîáùàòü òîëüêî âàæíóþ èíôîðìàöèþ â âîçìîæíî êðàò÷àéøèõ
ôîðìóëèðîâêàõ. Ïðè íàïèñàíèè äîêóìåíòà íåîáõîäèìî âñåãäà ó÷èòûâàòü ñëåäóþùèå ôàêòîðû:

Öåëü - êàêîâà çàäà÷à äîêóìåíòà?

Êðóã ÷èòàòåëåé - êîìó àäðåñîâàí äîêóìåíò?

Ñòðóêòóðà - êàê ïðåäñòàâèòü èíôîðìàöèþ ÿñíî è êðàòêî?

Íàáðîñîê è ðåäàêòèðîâàíèå - âûïîëíÿåò ëè äîêóìåíò ñâîþ çàäà÷ó â ÿñíîé è êðàòêîé ôîðìå?
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Ïåðåä òåì êàê ñäåëàòü çâîíîê, çàïèøèòå:

( öåëü çâîíêà: ÷åãî âû õîòèòå äîñòè÷ü

( ñïèñîê ïóíêòîâ, êîòîðûå âû õîòèòå ïðåäñòàâèòü

( âîïðîñû, êîòîðûå âû õîòèòå çàäàòü

Â íà÷àëå òåëåôîííîãî ðàçãîâîðà:

( âñåãäà íàçûâàéòå ñâîå èìÿ

( ñïðîñèòå, óäîáíî ëè ñåé÷àñ ñîáåñåäíèêó ãîâîðèòü ñ âàìè

( ÷åòêî íàçîâèòå ïðè÷èíó âàøåãî çâîíêà

Â õîäå ðàçãîâîðà:

( âû÷åðêèâàéòå â âàøåì ñïèñêå óæå îáñóæäåííûå ïîëîæåíèÿ

( ïðîâåðÿéòå, âñå ëè ïîëîæåíèÿ îáñóæäåíû

( â êîíöå îáîáùèòå äîñòèãíóòûå âî âðåìÿ ðàçãîâîðà ñîãëàøåíèÿ



Öåëü.

Ñëåäóåò èìåòü îïðåäåëåííóþ ïðè÷èíó íàïèñàíèÿ äîêóìåíòà è çàòåì ñîñðåäîòî÷èòüñÿ íà åãî çàäà÷å.
Åñëè âû íå çíàåòå, ïî÷åìó âû åãî ïèøèòå, âàì, âåðîÿòíî, íå ñëåäóåò ýòîãî äåëàòü.

Êðóã ÷èòàòåëåé.

Íàðÿäó ñ ÿñíûì ïðåäñòàâëåíèåì î âàøåé ñîáñòâåííîé öåëè íàïèñàíèÿ äîêóìåíòà, âàì ñëåäóåò òàêæå
îáäóìàòü, ÷òî õîòåë áû ïîëó÷èòü ÷èòàòåëü. Åñëè âû ñ ýòèì óñïåøíî ñïðàâèòåñü, âàì óäàñòñÿ ïðèâëå÷ü
âíèìàíèå ÷èòàòåëÿ è òàêèì îáðàçîì äîáèòüñÿ òîãî, ÷òî âàøà èíôîðìàöèÿ áóäåò ñîîáùåíà. Ñïðîñèòå
ñåáÿ:

. ÷òî èì óæå èçâåñòíî?

. êàêàÿ ñïðàâî÷íàÿ èíôîðìàöèÿ èì íóæíà?

. ÷òî îíè õîòÿò çíàòü?

è îïóñòèòå ýòî;

è âêëþ÷èòå åå;

è ñäåëàéòå óïîð íà ýòî.

Ñòðóêòóðà.

Ñòðóêòóðèðîâàíèå èñïîëüçóåòñÿ äëÿ òîãî, ÷òîáû äåëàòü èíôîðìàöèþ áîëåå äîñòóïíîé ÷èòàòåëþ. Îíî
îçíà÷àåò ðàçáèâêó äîêóìåíòà íà ðàçäåëû, ïîäðàçäåëû è àáçàöû, òàê ÷òîáû èíôîðìàöèÿ áûëà
ïðåäñòàâëåíà íåáîëüøèìè, áîëåå ëåãêèìè äëÿ óñâîåíèÿ ÷àñòÿìè - ïðîöåññ, äîâîëüíî ñõîäíûé ñ
ðàçáèâêîé ðàáîò, ðàññìîòðåííîé â ðàçäåëå 1.2., Ýòàï 7. Ñîãëàñíî îáùåìó ïðàâèëó, êàæäûé àáçàö
äîëæåò ñîîáùàòü òîëüêî 1 ìûñëü. Åñëè ñîîáùåíèå åå íå èìååò öåëè - èñêëþ÷èòå àáçàö. Ïî
âîçìîæíîñòè, êàæäûé àáçàö äîëæåí âêëþ÷àòü:

. êîíñòàòàöèþ èäåè;

. ðàçâèòèå èäåè;

. îáúÿñíåíèå èäåè è åå êîíòåêñòà;

. ïðèìåðû èëè äîêàçàòåëüñòâà â åå ïîääåðæêó.

Ïðèâåäåííàÿ íèæå ñõåìà 23 ñëóæèò èëëþñòðàöèåé õîðîøî ïîñòðîåííîé ñòðóêòóðû.

Ñõåìà 23: Ñòðóêòóðèðîâàíèå äîêóìåíòà
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Ñòðóêòóðà

Ñòðóêòóðèðîâàíèå èñïîëüçóåòñÿ äëÿ îáëåã÷åíèÿ äîñòóïíîñòè èíôîðìàöèè äëÿ ÷èòàòåëÿ.
Ýòî îçíà÷àåò ðàçáèâêó òåêñòà äîêóìåíòà íà ðàçäåëû, ïîäðàçäåëû è àáçàöû, òàê, ÷òîáû
èíôîðìàöèÿ áûëà ïðåäñòàâëåíà íåáîëüøèìè, ëåãêî óñâàèâàåìûìè ÷àñòÿìè - ýòî
äîñòàòî÷íî ñõîäíî ñ ïðîöåññîì ðàçáèâêè ðàáîò, îïèñàííûì â ðàçäåëå 2.3. Ñîãëàñíî
îáùåìó ïðàâèëó, êàæäûé àáçàö äîëæåí ñîäåðæàòü òîëüêî 1 èäåþ; åñëè îíà íå ñëóæèò
öåëè, - èñêëþ÷èòå àáçàö.

Êîíñòàòàöèÿ èäåè Ðàçâèòèå

Îáúÿñíåíèå
Èëëþñòðàöèÿ



Íàáðîñîê è ðåäàêòèðîâàíèå.

Ïðè íàïèñàíèè ïèñüìà, ìåìîðàíäóìà èëè îò÷åòà âñåãäà ãîòîâüòå ñíà÷àëà ïåðâûé íàáðîñîê è çàòåì
ïðîâåðüòå, ãîâîðèòñÿ ëè â íåì â äåéñòâèòåëüíîñòè òî, ÷òî âû õîòåëè ñêàçàòü. Â ñëó÷àå, åñëè äîêóìåíò
èìååò îñîáóþ âàæíîñòü, ïîïðîñèòå âàøèõ êîëëåã ïðî÷èòàòü åãî èëè îñòàâüòå åãî íà ñëåäóþùèé äåíü,
÷òîáû òîãäà âçãëÿíóòü íà íåãî ñâåæèì ãëàçîì. Åñëè âû ïèøèòå îò ëèöà êîãî-òî äðóãîãî, äàéòå äîêóìåíò
åìó íà ïðîâåðêó, ÷òîáû óáåäèòüñÿ â òîì, ÷òî âû âåðíî ïðåäñòàâëÿåòå åãî âçãëÿäû. Íèæå â ïîìîùü
ïðèâîäÿòñÿ íåêîòîðûå äðóãèå èäåè:

. Äàéòå õîðîøåå íà÷àëî - îïðåäåëèòå öåëü äîêóìåíòà â ñàìîì åãî íà÷àëå

. Âíåøíåå îôîðìëåíèå - ýôôåêòèâíî èñïîëüçóéòå çàãîëîâêè, ïðîáåëû, ïîìåòêè è ò.ä.

. Ñòèëü - èñïîëüçóéòå êîðîòêèå ïðåäëîæåíèÿ è èçáåãàéòå æàðãîíèçìîâ; åñëè íåîáõîäèìî ñîñòàâèòü
äëèííûé äîêóìåíò, ïðèëîæèòå åãî êðàòêîå îáîáùåíèå.

. Âûäåëåíèå - èñïîëüçóéòå æèðíûé øðèôò, ïîä÷åðêèâàíèå èëè êóðñèâ äëÿ âûäåëåíèÿ âàæíûõ ìåñò
â òåêñòå.

. Äèàãðàììû - èñïîëüçóéòå îñòîðîæíî, äåëàéòå èõ ïðîñòûìè è ÿñíî îçàãëàâëèâàéòå.

. Ïðîâåðêà - ïðîâåðÿéòå íàëè÷èå îïå÷àòîê è ïðîñòûõ îøèáîê (íå ïîëàãàéòåñü òîëüêî íà
êîìïüþòåðíóþ ïðîâåðêó ïðàâîïèñàíèÿ); ïðî÷èòàéòå âñëóõ, ÷òîáû óáåäèòüñÿ, ÷òî ðàññòàâëåííûå
çíàêè ïðåïèíàíèÿ óïðîùàþò ÷òåíèå äîêóìåíòà.

. Äàéòå õîðîøèé êîíåö - ñäåëàéòå îáîáùåíèå êëþ÷åâîé èíôîðìàöèè, êîòîðóþ õîòèòå ñîîáùèòü.

Ðàçëè÷íûå âèäû äîêóìåíòîâ.

Íèæå ïåðå÷èñëÿþòñÿ îñíîâíûå âèäû äîêóìåíòîâ è ïîñòîÿííî âêëþ÷àåìûå â íèõ îñíîâíûå âèäû
èíôîðìàöèè.

Ôàêñ . ôàìèëèÿ, äîëæíîñòü è îðãàíèçàöèÿ îòïðàâèòåëÿ

. íîìåð ôàêñà îòïðàâèòåëÿ è äàòà îòïðàâëåíèÿ

. ôàìèëèÿ, äîëæíîñòü è îðãàíèçàöèÿ ïîëó÷àòåëÿ

. ïðåäìåò äîêóìåíòà

. êîëè÷åñòâî ñòðàíèö â äîêóìåíòå

Ýëåêòðîí íàÿ ïî÷òà (E-mail) . ôàìèëèÿ, äîëæíîñòü è îðãàíèçàöèÿ îòïðàâèòåëÿ

. ôàìèëèÿ, äîëæíîñòü è îðãàíèçàöèÿ ïîëó÷àòåëÿ

. ïðåäìåò äîêóìåíòà

. àäðåñ ýëåêòðîííîé ïî÷òû è äàòà ïðîñòàâëÿþòñÿ àâòîìàòè÷åñêè

Ïèñüìî . ôàìèëèÿ, äîëæíîñòü è îðãàíèçàöèÿ ïîëó÷àòåëÿ

. ïîëíîñòüþ ïî÷òîâûé àäðåñ

. äàòà

. ïðåäìåò

. ôàìèëèÿ, äîëæíîñòü è îðãàíèçàöèÿ îòïðàâèòåëÿ
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Îò÷åò . Íàçâàíèå

. Äàòà

. Îãëàâëåíèå

. Ñïèñîê óñëîâíûõ îáîçíà÷åíèé

. Ôàìèëèÿ àâòîðà

. Êðàòêîå îáîáùåíèå

. Îñíîâíîé òåêñò

. Ââåäåíèå

. Çàêëþ÷åíèå

. Ðåêîìåíäàöèè

Ïîíèìàíèå ðàçëè÷èé

Åñëè âàøà ñïîñîáíîñòü ê ýôôåêòèâíîìó âûïîëíåíèþ ïîëó÷àåìûõ âàìè çàäàíèé ïðåäñòàâëåíà êàê
âàøà êîìïåòåíòíîñòü â ðàáîòå, òî âàøà ñïîñîáíîñòü ýôôåêòèâíî ñòðîèòü îòíîøåíèÿ ñ îêðóæàþùèìè
â ïðîöåññå ðàáîòû ìîæåò áûòü ïðåäñòàâëåíà êàê âàøà êîììóíèêàòèâíàÿ êîìïåòåíòíîñòü. Ýòè äâà
âèäà êîìïåòåíòíîñòè ìîãóò áûòü ïðèðàâíåíû ê ïîíÿòèÿì óïðàâëåíèÿ âûïîëíåíèåì ðàáîòû è
óïðàâëåíèÿ ïðîöåññîì ðàçâèòèÿ êîëëåêòèâà. Âàæíûì øàãîì ê äîñòèæåíèþ ñîåäèíåíèÿ ýòèõ äâóõ
âèäîâ êîìïåòåíòíîñòè ÿâëÿåòñÿ ïîíèìàíèå ðàçëè÷èé, ñóùåñòâóþùèõ ìåæäó ïàðòíåðàìè ïðîåêòà.

×òîáû îáåñïå÷èòü ýôôåêòèâíîñòü âàøåé êîììóíèêàòèâíîé êîìïåòåíòíîñòè, ïîñòàðàéòåñü çàïîìíèòü
ñëåäóþùèå ñîâåòû:

. Äåìîíñòðèðóéòå óâàæåíèå - åñëè âû óìååòå æåñòàìè, âçãëÿäàìè, óëûáêîé è îáîäðÿþùèìè ñëîâàìè
ñîîáùèòü âàøèì êîëëåãàì, ÷òî âàì èíòåðåñíû èõ òî÷êè çðåíèÿ, âåðîÿòíîñòü òîãî, ÷òî îíè
ïîëîæèòåëüíî îòêëèêíóòñÿ íà ñêàçàííîå âàìè, óâåëè÷èòñÿ. Óâàæåíèå ñîñòàâëÿåò îñíîâó ïðî÷íûõ
ðàáî÷èõ âçàèìîîòíîøåíèé.

. Ñîõðàíÿéòå íåïðåäâçÿòîñòü - åñëè âû îáíàðóæèòå, ÷òî âàñ ïðåðûâàþò äî òîãî, êàê âû êîí÷èëè
ãîâîðèòü, èëè ÷òî êòî-òî êà÷àåò ãîëîâîé â çíàê íåñîãëàñèÿ âî âðåìÿ òîãî êàê âû ãîâîðèòå, âàø óñïåõ â
äîñòèæåíèè ýôôåêòèâíîñòè êîììóíèêàöèè, áóäåò, âåðîÿòíî ìåíüøèì. Êîãäà ÷åëîâåê ñ÷èòàåò, ÷òî
åãî ñëóøàþò ñ ïîëíûì âíèìàíèåì, îí îáû÷íî ëó÷øå âîñïðèíèìàåò îòêëèêè, êîòîðûå åìó
âûñêàçûâàþòñÿ âåðáàëüíî, íåçàâèñèìî îò òîãî, ïîëîæèòåëüíûå îíè èëè îòðèöàòåëüíûå.

. Ïðèçíàâàéòå ñâîè âçãëÿäû ñâîèìè ñîáñòâåííûìè - ëþäè, ïðåäïîëàãàþùèå, ÷òî äðóãèå ðàçäåëÿþò
èõ òî÷êó çðåíèÿ, è íå ïðèñëóøèâàþùèåñÿ ê ðàçëè÷èÿì âî ìíåíèÿõ, áóäóò ñòàëêèâàòüñÿ ñ áîëüøèìè
òðóäíîñòÿìè ïðè ôîðìèðîâàíèè ïðîäóêòèâíûõ ðàáî÷èõ âçàèìîîòíîøåíèé. Íà÷èíàÿ âàøè ôðàçû
ñëîâàìè “ß äóìàþ ...” èëè “Ìíå êàæåòñÿ ...”, âû ïîìîæåòå äðóãèì óâèäåòü â âàñ îòêðûòîñòü è
÷óòêîñòü. Ïîìíèòå, ÷òî âàøè óáåæäåíèÿ, çíàíèÿ è îòíîøåíèå ê âåùàì ÿâëÿþòñÿ ðåçóëüòàòîì âàøåãî
ñîáñòâåííîãî ïðîøëîãî îïûòà.

. Ïðîÿâëÿéòå ñèìïàòèþ - áîëüøèíñòâî ëþäåé íàõîäèò, ÷òî ëåã÷å èìåòü äåëî ñ ëèöàìè, êîòîðûå, êàê
êàæåòñÿ, ñïîñîáíû ïîíÿòü âåùè ñ òî÷êè çðåíèÿ ñîáåñåäíèêà. Åñëè âû ïîñâÿòèòå âðåìÿ ïîïûòêàì
ïîíÿòü òî÷êó çðåíèÿ äðóãîãî ÷åëîâåêà è çàòåì âûðàçèòå ñâîå ïîíèìàíèå ñëîâàìè è äåéñòâèÿìè, âû
ñìîæåòå îñóùåñòâëÿòü êîììóíèêàöèþ áîëåå ýôôåêòèâíî.

. Ïðîÿâëÿéòå ãèáêîñòü - íå òåðÿÿ èç âèäó ñòîÿùåé ïåðåä âàìè çàäà÷è, âàì ñëåäóåò çíàòü òàêæå î òîì,
êàê ëþäè îùóùàþò ïðîöåññ ðàáîòû. Ïðîÿâëÿòü ãèáêîñòü - çíà÷èò ïðèìåðÿòü ñâîå ïîâåäåíèå ê
òðåáîâàíèÿì ñèòóàöèè, îáåñïå÷èâàÿ ó ëþäåé îùóùåíèå ñâîåé äîëè â âûïîëíÿåìûõ çàäà÷àõ èëè
ïðîåêòàõ è èçâëå÷åíèå èìè óðîêîâ èç ïðîöåññà ðàáîòû.
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. Ñîáëþäàéòå î÷åðåäíîñòü - áîëüøèíñòâó ëþäåé íðàâèòñÿ ïîëó÷àòü ñëîâî ïðè îáñóæäåíèè, Ýòî
çíà÷èò, ÷òî âàì íå ñëåäóåò íè ìîíîïîëèçèðîâàòü áåñåäó, íè èçáåãàòü ó÷àñòèÿ â íåé. Ïðèíèìàÿ
ó÷àñòèå è ñîáëþäàÿ î÷åðåäíîñòü âûñòóïëåíèé, âû äåìîíñòðèðóåòå ñâîé èíòåðåñ ê ñîáåñåäíèêó è
çàáîòó î íåì.

. Áóäüòå òåðïèìû ê äâóñìûñëåííûì âûðàæåíèÿì - âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ êîììóíèêàöèè ìåæäó
ïðåäñòàâèòåëÿìè ðàçíûõ êóëüòóð äâóñìûñëåííûå âûðàæåíèÿ ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé íàèáîëåå
øîêèðóþùèé ýëåìåíò. Ñ ïðèõîäîì çíàíèé î ìàíåðàõ äðóã äðóãà äâóñìûñëåííûå ñëîâà áóäóò
óïîòðåáëÿòüñÿ ðåæå è îòòàëêèâàþùåå èõ âîçäåéñòâèå áóäåò çàáûòî; îäíàêî, åñëè âû âûðàçèòå âàøó
íåïðèÿçíåííóþ ðåàêöèþ, çàáûòü áóäåò òðóäíåå. Ó÷èòüñÿ ïðåîäîëåâàòü øîê îò äâóñìûñëåííûõ ñëîâ -
âàæíûé øàã íà ïóòè àäàïòàöèè â íîâîé ðàáî÷åé ñðåäå.

Îáîáùåíèå: Êîììóíèêàöèÿ.

. Ýôôåêòèâíàÿ êîììóíèêàöèÿ èãðàåò ñóùåñòâåííóþ ðîëü â óñïåøíîì óïðàâëåíèè ïðîåêòîì. Âåçäå,
ãäå òîëüêî âîçìîæíî, êîììóíèêàöèþ ñëåäóåò ïëàíèðîâàòü, à åå ðåçóëüòàòû ïðîâåðÿòü è çàïèñûâàòü â
äîñüå.

. Óñòíàÿ êîììóíèêàöèÿ ñîñòîèò íå òîëüêî â òîì, ÷òîáû ãîâîðèòü è ñëóøàòü; îíà âêëþ÷àåò òàêæå
êîíòðîëü çà õîäîì áåñåäû. Ãîâîðÿ,

• áóäüòå íàñòîé÷èâû;

• ñîõðàíÿéòå êîíòðîëü;

• èñïîëüçóéòå îòêðûòûå âîïðîñû;

• äàâàéòå îáîáùåííîå èçëîæåíèå ðåçóëüòàòà.

. Ñëóøàÿ â áåñåäå (òàêæå ïî òåëåôîíó),:

• ïîâòîðÿéòå óñëûøàííîå;

• çàïèñûâàéòå åãî;

• ðàññìàòðèâàéòå âîçìîæíîñòü ïîñëàòü ïèñüìî èëè ôàêñ â ïîäòâåðæäåíèå äîñòèãíóòûõ
äîãîâîðåííîñòåé.

. Ïåðåä çàâåðøåíèåì è îòïðàâëåíèåì ïèñüìåííîãî äîêóìåíòà âñåãäà ñëåäóåò:

• èìåòü ÿñíîå ïðåäñòàâëåíèå î öåëè äîêóìåíòà;

• îïðåäåëèòü òðåáóåìûé êðóã åãî ÷èòàòåëåé è ðàññìîòðåòü èõ ïîòðåáíîñòè â èíôîðìàöèè;

• ñîñòàâèòü ñõåìó ñòðóêòóðû äîêóìåíòà;

• ñäåëàòü íàáðîñîê è òùàòåëüíî ïðîâåðèòü åãî ÿñíîñòü, îøèáêè è îïå÷àòêè.
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Ãëàâà 2.3 Ñîâåùàíèÿ.

Ñîâåùàíèÿ ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé âñòðå÷ó êîëëåêòèâà ëþäåé ñ öåëüþ îáúåäèíåíèÿ èìåþùèõñÿ ó íèõ
ðåñóðñîâ è íàïðàâëåíèÿ èõ íà äîñòèæåíèå îáùåé öåëè. Ýòî ìîæåò áûòü ïðîñòî ïÿòèìèíóòíàÿ âñòðå÷à
äëÿ îáçîðà õîäà ðàáîòû ïî ñðàâíåíèþ ñ ïëàíîì ðàáîò íà íåäåëþ èëè ïðîâîäÿùàÿñÿ íà âûñîêîì óðîâíå
âñòðå÷à ïàðòíåðîâ ïî ïðîåêòó, öåëü êîòîðîé - îïðåäåëåíèÿ îñíîâíûõ õàðàêòåðèñòèê ñëåäóþùåé ôàçû
ïðîåêòà. Õîðîøî ïîäãîòîâëåííûå è óïðàâëÿåìûå ñîâåùàíèÿ ïîìîãàþò ýêîíîìèòü âðåìÿ, ðåøàòü
ïðîáëåìû, ðàñïðåäåëÿòü îòâåòñòâåííîñòü è íàáëþäàòü çà õîäîì ðàáîò. Ê ñîæàëåíèþ, îíè ìîãóò áûòü
òàêæå áåññîäåðæàòåëüíûìè, ñêó÷íûìè è íåêîìôîðòíûìè.

Ðåøåíèå î ïðèñóòñòâèè

Òàêîå íà÷àëî êàæåòñÿ íåîáû÷íûì, íî ïåðâûì øàãîì ê äîñòèæåíèþ ýôôåêòèâíîñòè ñîâåùàíèé áóäåò
çàäàííûé ñàìîìó ñåáå âîïðîñ, ïðèñóòñòâîâàòü íà íåì èëè íåò. Äàæå åñëè ñîâåùàíèå çàïëàíèðîâàíî ëè÷íî
âàìè, ìîæåò áûòü, ñëåäóåò ïîñëàòü íà íåãî âàøåãî ïîä÷èíåííîãî èëè, ìîæåò áûòü, îòìåíèòü åãî. Åñëè âû
ïðèãëàøåíû íà ñîâåùàíèå, ìîæåò ñëó÷èòüñÿ òàê, ÷òî âû ðåøèòå, ÷òî âàøå ïðèñóòñòâèå íà íåì áåñïîëåçíî
èëè äëÿ âàñ, èëè äëÿ òåõ, êòî âàñ ïðèãëàñèë. Ñóùåñòâóåò è äðóãîé âàðèàíò, ïðè êîòîðîì âàìè ïîëó÷åíî
ïðèãëàøåíèå, îäíàêî âàì ÿñíî, ïî÷åìó òðåáóåòñÿ âàøå ïðèñóòñòâèå. Êàêîâû áû íè áûëè ïðè÷èíû, åñëè âû
íå óâåðåíû, ïðèñóòñòâîâàòü âàì íà ñîâåùàíèè èëè íåò, ñëåäóåò âûÿñíèòü öåëü ñîâåùàíèÿ è îñíîâàíèÿ äëÿ
âàøåãî ïðèñóòñòâèÿ. Òîãäà âàìè ìîæåò áûòü ïðèíÿòî êîìïåòåíòíîå ðåøåíèå.

Ïîäãîòîâêà ê ñîâåùàíèþ

Ñîâåùàíèÿ âñåãäà äîëæíû áûòü õîðîøî ïîäãîòîâëåíû. Ïîä ýòèì ïîäðàçóìåâàåòñÿ ïðèíÿòèå ðåøåíèé
ïî ñîäåðæàíèþ ïîâåñòêè äíÿ, ñîñòàâó ó÷àñòíèêîâ, ïðîäîëæèòåëüíîñòè ñîâåùàíèÿ. Ê íåîáõîäèìîé
ïîäãîòîâêå îòíîñÿòñÿ:

. ñîñòàâëåíèå ïîâåñòêè äíÿ è ïåðåäà÷à åå â âèäå öèðêóëÿðà äëÿ êîììåíòàðèåâ;

. ðåøåíèå î òîì, êòî äîëæåí ïðèñóòñòâîâàòü;

. îïðåäåëåíèå ðåãëàìåíòà ñîâåùàíèÿ.

Ïîâåñòêà äíÿ.

Ïîâåñòêà äíÿ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé îáùèé îáçîð ñîâåùàíèÿ. Õîðîøàÿ ïîâåñòêà äíÿ äîëæíà ñîäåðæàòü:

. öåëü ñîâåùàíèÿ;

. çàäà÷è êàæäîãî ðàçäåëà ïîâåñòêè äíÿ è ïîðÿäîê èõ îáñóæäåíèÿ;

. çàïðîñ èíôîðìàöèè îò ó÷àñòíèêîâ (åñëè òðåáóåòñÿ);

. ìåñòî, äàòó è âðåìÿ ïðîâåäåíèÿ ñîâåùàíèÿ;

. ñïèñîê ïðèãëàøåííûõ ó÷àñòíèêîâ.
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Íàðÿäó ñ èíôîðìèðîâàíèåì ó÷àñòíèêîâ î öåëè ñîâåùàíèÿ ðàçðàáîòêà ïîâåñòêè äíÿ ïîáóæäàåò âàñ äàòü
ïîäòâåðæäåíèå ïðè÷èíàì, ïî êîòîðûì âû ïðîñèòå î ïðîâåäåíèè ñîâåùàíèÿ; ê îáäóìûâàíèþ òîãî,
êàêàÿ èíôîðìàöèÿ ïîòðåáóåòñÿ; à òàêæå ê îïðåäåëåíèþ òîãî, ÷òî äîëæíî áûòü ñäåëàíî äî ñîâåùàíèÿ.
Åñëè öåëü ñîâåùàíèÿ è çàäà÷è åãî îòäåëüíûõ ïóíêòîâ ñôîðìóëèðîâàíû ÿñíî, ýòî ïðåäîñòàâëÿåò âàì
îñíîâó äëÿ âåäåíèÿ ìîíèòîðèíãà è çàïèñåé â õîäå ñîâåùàíèÿ. Åñëè ïîâåñòêà äíÿ ðàññûëàåòñÿ
ïðåäâàðèòåëüíî, ýòî äàåò ó÷àñòíèêàì âîçìîæíîñòü ïðåäëàãàòü èçìåíåíèÿ, à òàêæå ïîäãîòîâèòü èõ
âûñòóïëåíèÿ.

Ðåøåíèå î ñîñòàâå ó÷àñòíèêîâ.

×åì áîëüøå êîëè÷åñòâî ó÷àñòíèêîâ, òåì ñëîæíåå óïðàâëÿòü èìè è òåì ìåíåå âåðîÿòíî äîñòèæåíèå
öåëè ñîâåùàíèÿ. Ðàññìàòðèâàÿ çàäà÷ó êàæäîãî ïóíêòà, ñòàðàéòåñü ïðèãëàøàòü òîëüêî òåõ, ÷üå ó÷àñòèå
íåîáõîäèìî - èëè êàê ñîîáùàþùèõ èíôîðìàöèþ, èëè êàê ïðèíèìàþùèõ åå; âûíîñÿùèõ ðåøåíèå è
ðóêîâîäñòâóþùèõñÿ ýòèì ðåøåíèåì. Åñëè âû íå óâåðåíû â âàøåì âûáîðå, ïîêàæèòå ïîâåñòêó äíÿ
ïðåäïîëàãàåìîìó ó÷àñòíèêó è ñïðîñèòå åãî, ñ÷èòàåò ëè îí ñâîå ó÷àñòèå íóæíûì èëè íåò.

Èç ÷èñëà ó÷àñòíèêîâ íàçíà÷àåòñÿ ïðåäñåäàòåëü. Ñîâåòû ïðåäñåäàòåëþ ïðèâîäÿòñÿ íèæå. Îäíîçíà÷íûõ
ïðàâèë, îïðåäåëÿþùèõ, êòî äîëæåí ïðåäñåäàòåëüñòâîâàòü íà ñîâåùàíèè, íå ñóùåñòâóåò. Õîòÿ ÷àñòî
ïðåäñåäàòåëåì íàçíà÷àåòñÿ ñòàðøèé (ïî äîëæíîñòè) èç ïðèñóòñòâóþùèõ, â äåéñòâèòåëüíîñòè - ýòî íå
âñåãäà îïòèìàëüíîå ðåøåíèå. Íàñêîëüêî âîçìîæíî, ïðåäñåäàòåëüñòâî äîëæíî ïîðó÷àòüñÿ íàèáîëåå
êîìïåòåíòíîìó â ýòîé îáëàñòè ó÷àñòíèêó. Âåðîÿòíî, âàì ïî ãîðüêîìó îïûòó èçâåñòíî, êòî íå äîëæåí
áûòü ïðåäñåäàòåëåì!

Ïðîäîëæèòåëüíîñòü.

Ñàìûå õóäøèå ñîâåùàíèÿ - ýòî òå, êîòîðûå, êàæåòñÿ, íèêîãäà íå êîí÷àòñÿ, è ãäå ó÷àñòíèêè ÷óâñòâóþò
ñåáÿ ïîéìàííûìè â ëîâóøêó. Ïðè òîì, ÷òî ÷óâñòâî ñêóêè è ðàçî÷àðîâàíèÿ íàðàñòàåò, âûñòóïëåíèÿ
ñòàíîâÿòñÿ âñå áîëåå áåñïîëåçíûìè, à îáñóæäåíèÿ âñå ìåíåå öåëåíàïðàâëåííûìè. Îäíèì èç ñïîñîáîâ
èçáåæàòü òàêîé ñèòóàöèè ÿâëÿåòñÿ ÷åòêîå îïðåäåëåíèå âðåìåíè íà÷àëà è îêîí÷àíèÿ ñîâåùàíèÿ,
ïðîäîëæèòåëüíîñòè îáñóæäåíèÿ êàæäîãî ïóíêòà è ñëåäîâàíèå ýòîìó ðåãëàìåíòó.

Åñëè îáñóæäåíèå âûõîäèò çà ðàìêè ðåãëàìåíòà, îáðàòèòå íà ýòî âíèìàíèå ó÷àñòíèêîâ è ïîñòàðàéòåñü
óñêîðèòü îáñóæäåíèå. Åñëè ïîäíèìàþòñÿ âîïðîñû, íå âõîäÿùèå â ïîâåñòêó äíÿ, ïîïðîñèòå ïåðåíåñòè
èõ îáñóæäåíèå íà ñëåäóþùåå ñîâåùàíèå, äëÿ êîòîðîãî áóäåò ñîñòàâëåíà ñîîòâåòñòâóþùàÿ ïîâåñòêà
äíÿ.

Óïðàâëåíèå ñîâåùàíèåì

Ïðåäñåäàòåëüñòâóåòå ëè âû íà ñîâåùàíèè, óïðàâëÿåòå ëè èì ñî ñòîðîíû èëè ïðîñòî ïðèñóòñòâóåòå â
êà÷åñòâå ïðèãëàøåííîãî ó÷àñòíèêà, âû èãðàåòå âàæíóþ ðîëü â îáåñïå÷åíèè óñïåõà ñîâåùàíèÿ. Ïåðâûå
øàãè ê óñïåõó ïðåäïðèíèìàþòñÿ â õîäå ïîäãîòîâêè. Êðàéíå âàæíî, ÷òîáû áûëî ïðîäóêòèâíî
èñïîëüçîâàíî âñå äîñòèãíóòîå â õîäå ïîäãîòîâêè - ê ñîæàëåíèþ, ñëèøêîì îáû÷íûì ÿâëÿåòñÿ
èãíîðèðîâàíèå õîðîøî ïîäãîòîâëåííîé ïîâåñòêè äíÿ.

Êëþ÷åâûìè ìîìåíòàìè õîðîøåãî óïðàâëåíèÿ ñîâåùàíèåì ÿâëÿþòñÿ:

. ýôôåêòèâíîå ïðåäñåäàòåëüñòâî;

. çíà÷èìûå âûñòóïëåíèÿ;

. óìåëîå âåäåíèå ïðîòîêîëà.
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Ïðåäñåäàòåëüñòâî íà ñîâåùàíèè.

Ïðåäñåäàòåëü â õîäå ñîâåùàíèÿ èãðàåò îñîáî âàæíóþ ðîëü. Ñîâåòû ïðåäñåäàòåëþ ïðèâåäåíû íèæå, íî
äàæå åñëè âû îêàæåòåñü íà ïëîõî âåäóùåìñÿ ïðåäñåäàòåëåì ñîâåùàíèè, âñå åùå îñòàåòñÿ âîçìîæíîñòü
ïîâëèÿòü íà óñïåõ ñîâåùàíèÿ.

Ñîâåòû ìåíåäæåðó 4: Õîðîøèé ïðåäñåäàòåëü

Ðàçúÿñíÿåò........... Fçàäà÷ó ñîâåùàíèÿ; âðåìÿ åãî îêîí÷àíèÿ; âíóòðåííèå
ïðàâèëà äàííîãî ó÷ðåæäåíèÿ, êîòîðûå ó÷àñòíèêàì
ñëåäóåò ñîáëþäàòü

Ïîäâîäèò èòîã..... Fäîñòèãíóòîãî ïðîãðåññà - ïîñëå êàæäîãî ðàçäåëà
ïîâåñòêè äíÿ; ïðèíÿòûõ ðåøåíèé; òåì è
íåñîãëàñîâàííûõ âîïðîñîâ, âûíåñåííûõ íà îáñóæäåíèå
íà ïîñëåäóþùèõ ñîâåùàíèÿõ

Îáåñïå÷èâàåò...... Fñîõðàíåíèå íàïðàâëåííîñòè îáñóæäåíèé íà
óñòàíîâëåííûå öåëè ñîâåùàíèÿ; âîçìîæíî áîëåå
ñòðîãîå ñîáëþäåíèå ó÷àñòíèêàìè ðåãëàìåíòà;
ïðåäîñòàâëåíèå âñåì ó÷àñòíèêàì âîçìîæíîñòè
âûñòóïèòü ñ ñîîáùåíèåì èëè â ïðåíèÿõ;
ïðåäîòâðàùåíèå ïåðåõîäà ðàçíîãëàñèé â ñïîðû

Âûñòóïëåíèÿ è îòêëèê íà íèõ.

Ñîâåùàíèÿ ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé â âûñøåé ñòåïåíè ñòðóêòóðèðîâàííûå áåñåäû. Âàæíî, ÷òîáû
âûñòóïëåíèÿ áûëè ÿñíûìè è êðàòêèìè, íåïîñðåäñòâåííî ñâÿçàííûìè ñ îáñóæäàåìîé òåìîé. Êàê è â
ñëó÷àå óñòíîé êîììóíèêàöèè, çäåñü âîçìîæíû äâóñìûñëåííîñòü, íåäîðàçóìåíèÿ è ðàçíîãëàñèÿ.

Î÷åíü âåðîÿòíî, ÷òî âàì çàõî÷åòñÿ âûñêàçàòüñÿ òàêæå â õîäå îáñóæäåíèé, äàæå åñëè ýòî áóäåò ïðîñòî
ñòðåìëåíèå óÿñíèòü ÷òî-ëèáî. (Åñëè ýòî íå òàê, ìîæåò áûòü, âàøå ðåøåíèå ïðèñóòñòâîâàòü íà
ñîâåùàíèè áûëî îøèáî÷íûì!) Ïîëåçíî çàïèñûâàòü îáñóæäàåìûå âîïðîñû ïî ìåðå èõ âîçíèêíîâåíèÿ.
Ïåðåä òåì êàê âûñòóïèòüïðîäóìàéòå ñâîå âûñòóïëåíèå è äàéòå åãî êðàòêîå èçëîæåíèå â íåñêîëüêèõ
ïðîíóìåðîâàííûõ ïîçèöèÿõ. Ýòî ïîìîæåò âàì ãîâîðèòü ÿñíî è êðàòêî, â îñîáåííîñòè, åñëè âû
âîëíóåòåñü âî âðåìÿ âàæíûõ ñîâåùàíèé.
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Îòâåòû íà âûñòóïëåíèÿ äðóãèõ òàêæå òðåáóþò íàâûêîâ. Íèæå îáîáùåííî èçëîæåíî íåñêîëüêî ñîâåòîâ.

Ñîâåòû ìåíåäæåðó 5: Ïîâåäåíèå â õîäå ñîâåùàíèÿ

Íåò... Äà...

þ íå äàâàéòå ëþäÿì ÷óâñòâîâàòü ñåáÿ
ãëóïî, ñìåÿñü íàä ïëîõèìè èëè
íåïðàêòè÷íûìè èäåÿìè

þ îòíîñèòåñü ê ïëîõèì èäåÿì ñåðüåçíî, íî
íàçûâàéòå ïðè÷èíó, ïî êîòîðîé åå íå ñëåäóåò
äîëåå ðàññìàòðèâàòü

þ íå êðèòèêóéòå ïðÿìî êîíêðåòíûõ
ëþäåé çà íåâûïîëíåíèå çàäàíèÿ

þ ðàçúÿñíèòå, ÷òî ñëåäóåò ñäåëàòü è êîìó èëè,
åñëè çàìå÷àíèå èëè âûãîâîð íåîáõîäèìû,
ñäåëàéòå èõ ïîñëå ñîâåùàíèÿ

þ íå èãíîðèðóéòå âûñòóïëåíèé
ó÷àñòíèêîâ

þ “ñòàðàéòåñü îïèðàòüñÿ íà âûñêàçàííûå â
õîäå ñîâåùàíèÿ èäåè, ïóñòü äàæå òîëüêî
êîñâåííî, íàïð. “÷òî êàñàåòñÿ ìûñëè,
âûñêàçàííîé ðàíåå Ñåðãååì, ìû ìîãëè áû...”

þ íå äàâàéòå çàñòåí÷èâûì èëè
íåóâåðåííûì ó÷àñòíèêàì
ïî÷óâñòâîâàòü ñåáÿ â ñòîðîíå

þ ïðÿìî ñïðàøèâàéòå îá èõ âçãëÿäàõ è
ïîääåðæèâàéòå èõ âûñòóïëåíèÿ

Âåäåíèå ïðîòîêîëîâ.

Â íà÷àëå ñîâåùàíèÿ íàçíà÷àåòñÿ ñåêðåòàðü äëÿ âåäåíèÿ ïðîòîêîëà. Öåëüþ ïðîòîêîëà ÿâëÿåòñÿ çàïèñü
âàæíîé èíôîðìàöèè, ïðèíÿòûõ ðåøåíèé è ñòîðîí, èõ ïðèíÿâøèõ. ×àñòî îäíàêî, ïðîòîêîë
ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñòåíîãðàôè÷åñêèé îò÷åò î òîì, ÷òî ãîâîðèëîñü, â ðåçóëüòàòå ÷åãî îí ïîëó÷àåòñÿ
ñëèøêîì äëèííûì, íå âûäåëÿåò âàæíûõ ìîìåíòîâ è ÷èòàåòñÿ ðåäêî. Ðåêîìåíäóåòñÿ èñïîëüçîâàòü
ôîðìó ïðåäñòàâëåíèÿ, íàçûâàåìóþ èíîãäà ïðîòîêîëîì ìåðîïðèÿòèÿ, ñîäåðæàùóþ òîëüêî ñëåäóþùóþ
èíôîðìàöèþ (èëëþñòðèðîâàíî ñõåìîé 24):

. Ïðåäìåò

. Îáîáùåííî îñíîâíûå ïîäíÿòûå òåìû/ïðîáëåìû

. Îáîáùåííî òðåáóþùèåñÿ äåéñòâèÿ

. Ëèöà, îòâåòñòâåííûå çà ïðîâåäåíèå äåéñòâèé

. Êðàéíèé ñðîê âûïîëíåíèÿ

Ñõåìà 24: Ïðèìåð Ïðîòîêîëà ìåðîïðèÿòèÿ
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Ðàçðàáîòêà ó÷åáíîé ïðîãðàììû
Ïðîãðàììû íîâûõ êóðñîâ, äàþùèõ äèïëîì ýêîíîìèñòà, ñîñòàâëåíû, çà
èñêëþ÷åíèåì êóðñîâ ïî ýêîíîìèêå áëàãîñîñòîÿíèÿ, ðàçðàáîòêà
ïðîãðàìì êîòîðûõ áóäåò çàâåðøåíà, ïðåäïîëîæèòåëüíî, ÷åðåç äâå
íåäåëè. Çàäåðæêà ïðîèçîøëà â ðåçóëüòàòå îòñóòñòâèÿ ïðîôåññîðà
Ðûáêèíà, íàõîäÿùåãîñÿ â îòïóñêå ïî áîëåçíè. Âîçâðàùåíèå åãî
îæèäàåòñÿ íå ðàííå, ÷åì ÷åðåç äâå íåäåëè.

Äåéñòâèå: Ñòàðøåìó ïðåïîäàâàòåëþ Áåëÿêîâó âçÿòü íà ñåáÿ
ñîñòàâëåíèå ïðîåêòà êóðñà è çàâåðøèòü åãî ê 10 íîÿáðÿ.

1

Ïðåäìåò Ïðîáëåìà Òåìà

Îòâåòñòâåííûé ÑðîêÄåéñòâèå



Îáîáùåíèå: Ñîâåùàíèÿ.

. Ïåðâûì øàãîì ê óñïåõó ñîâåùàíèÿ ÿâëÿåòñÿ ðåøåíèå, ïðèñóòñòâîâàòü íà íåì èëè íåò.

. Äëÿ äîñòèæåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè ïîäãîòîâêè ñîâåùàíèÿ ñëåäóåò:

• ïîäãîòîâèòü çàðàíåå ïîâåñòêó äíÿ è ðàçîñëàòü åå â âèäå öèðêóëÿðà;

• ñëåäèòü çà òåì, ÷òîáû ïðèãëàøàëèñü òîëüêî òå, ÷üè çíàíèÿ èëè îïûò íåïîñðåäñòâåííî ñâÿçàíû ñ
òåìàìè ïîâåñòêè äíÿ;

• îöåíèòü, ñêîëüêî âðåìåíè çàéìåò ñîâåùàíèå è äàòü ðåàëüíîå âðåìÿ íà÷àëà è îêîí÷àíèÿ;

. Íà õîðîøî óïðàâëÿåìîì ñîâåùàíèè ïðåäñåäàòåëü:

• ðàçúÿñíÿåò öåëü ñîâåùàíèÿ, ðåãëàìåíò è âíóòðåííèå ïðàâèëà ó÷ðåæäåíèÿ;

• ïîäâîäèò èòîãè ïðîãðåññà, ðåøåíèé, òåì è ïðîáëåì;

• îáå ñïå÷èâàåò ñîõðàíåíèå öåëåíàïðàâëåííî ñòè îáñóæäåíèé, èõ äåìîêðàòèçì è
óðàâíîâåøåííîñòü.

. Ïðèñóòñòâóÿ íà ñîâåùàíèè, äåëàéòå çàïèñè ïî îñíîâíûì îáñóæäàåìûì òåìàì. Ïåðåä ñîáñòâåííûì
âûñòóïëåíèåì èçëîæèòå îáîáùåííî òî, ÷òî õîòèòå ñêàçàòü, èñïîëüçóÿ ñïèñîê ñ ïðîíóìåðîâàííûìè
ïîçèöèÿìè.

. Äëÿ ñîñòàâëåíèÿ ÿñíîé è êðàòêîé çàïèñè îáñóæäåíèé èñïîëüçóéòå ôîðìó ïðîòîêîëà ìåðîïðèÿòèÿ. Â
íåãî ñëåäóåò âêëþ÷èòü:

• ïðåäìåò;

• òåìû/ïðîáëåìû;

• òðåáóþùèåñÿ äåéñòâèÿ;

• îòâåòñòâåííûõ;

• êðàéíèé ñðîê.

Òàêîé ïðîòîêîë ìîæåò áûòü èñïîëüçîâàí â íà÷àëå ñëåäóþùåãî ñîâåùàíèÿ äëÿ îáçîðà ïðîäåëàííîé ñî
âðåìåíè ïðåäûäóùåé âñòðå÷è ðàáîòû.
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Ãëàâà 2.4 Óïðàâëåíèå âðåìåíèåì.

Áîëüøèíñòâó èç íàñ ïðèõîäèëîñü îêàçûâàòüñÿ â ñèòóàöèè, êîãäà íóæíî áûëî â ïîñëåäíþþ ìèíóòó â
ñïåøêå ñîñòàâëÿòü îò÷åò èëè ãîòîâèòü ñîâåùàíèå; èëè âàì çíàêîìû òàêèå äíè, êîãäà “âðåìÿ ïîïðîñòó

èñ÷åçàåò”. Âñå ýòî - ñèìïòîìû ïëîõîãî óïðàâëåíèÿ âðåìåíåì, ðåçóëüòàòîì êîòîðîãî ìîãóò îêàçàòüñÿ
ñîêðàùàíèå ïðîäóêòèâíîñòè äåÿòåëüíîñòè è ñòðåññ. Îäíàêî, â äåéñòâèòåëüíîñòè, íåîáõîäèìîñòü
óëó÷øåíèÿ óïðàâëåíèÿ âðåìåíåì ïðèçíàåòñÿ íåìíîãèìè, ïîñêîëüêó ëþäè ñ÷èòàþò, ÷òî âåäÿ
åæåäíåâíûå çàïèñè î íàçíà÷åííûõ âñòðå÷àõ è ìåðîïðÿòèÿõ, îíè óæå óïðàâëÿþò ñâîèì âðåìåíåì
ýôôåêòèâíî. Íà ñàìîì äåëå ïðè÷èíû ïëîõîãî óïðàâëåíèÿ áîëåå ñëîæíûå, ÷åì ïðîñòî îòñóòñòâèå
äíåâíèêà íàçíà÷åííûõ ìåðîïðèÿòèé.

Ïðè÷èíû ïëîõîãî óïðàâëåíèÿ âðåìåíåì

Ïåðâûì øàãîì ê óëó÷øåíèþ óïðàâëåíèÿ âàøèì âðåìåíåì áóäåò âçãëÿä íà òî, êàê âû óïðàâëÿåòå èì
ñåé÷àñ. Èíñòðóêöèè äëÿ ñàìîñòîÿòåëüíîãî èññëåäîâàíèÿ è îöåíêè âàøåé ðàáîòû â íàñòîÿùåì
ïðèâîäÿòñÿ íèæå â ðàìêå.

Ñàìîñòîÿòåëüíîå èññëåäîâàíèå. Óïðàæíåíèå 1: Âåäåíèå ðàáî÷åãî äíåâíèêà
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Äåëàéòå çàìåòêè î òîì, êàê âû èñïîëüçîâàëè âàøå âðåìÿ â òå÷åíèå 2 èëè 3 äíåé. Çàïîëíèòå
òàáëèöó ïî ïðèâåäåííîìó îáðàçöó. Êîãäà íà÷èíàåòå äåéñòâèå, çàïèñûâàéòå, ÷òî îíî ñîáîé
ïðåäñòàâëÿåò è êîãäà âû íà÷àëè åãî. Çàòåì, êîãäà áû âû íè ìåíÿëè çàíÿòèå - äàæå åñëè ðå÷ü èäåò
òîëüêî î òîì, ÷òîáû âûïèòü ÷àøêó ÷àþ èëè ïîãîâîðèòü ñ êîëëåãîé - çàïèñûâàéòå âðåìÿ, êîãäà âû
åãî çàêîí÷èëè. Âû ìîæåòå äîáàâèòü òàêæå â âèäå êîììåíòàðèÿ îïèñàíèå ñëåäóþùåãî äåéñòâèÿ,
óêàçàòü äàííîå âàì çàäàíèå èëè îáúÿñíèòü ïðè÷èíó èçìåíåíèÿ âàìè äåÿòåüíîñòè.

Äåéñòâèå Íà÷àëî Êîíåö Êîììåíòàðèé

Âåäÿ çàïèñü äàæå òàêîãî êðàòêîãî ïðîìåæóòêà âðåìåíè, âû äîñòèãíèòå äâóõ ðåçóëüòàòîâ: âî-
ïåðâûõ, îïðåäåëåíèå ýôôåêòèâíîñòè è ïðîäóêòèâíîñòè âàøåãî òåïåðåøíåãî óïðàâëåíèÿ ñâîèì
âðåìåíåì è âî-âòîðûõ, èñõîäíîé ïîçèöèè äëÿ îöåíêè óïðàâëåíèÿ âàøèì âðåìåíåì â áóäóùåì.



Ñóùåñòâóþò òðè ãëàâíûå ïðè÷èíû ïëîõîãî óïðàâëåíèÿ âðåìåíåì:

. ïëîõî ñîñòàâëåííîå ðàñïèñàíèå ðàáîò;

. èñïîëíåíèå ðàáîòû çà äðóãèõ;

. ïîòåðÿ âðåìåíè.

Ïëîõî ñîñòàâëåííûé ãðàôèê ðàáîò.

Ìîãóò áûòü çàíèæåíû ñðîêè âûïîëíåíèÿ çàäàíèÿ. Âû âûíóæäåíû áåñïîêîèòüñÿ î òîì, äîñòàòî÷íî ëè ó
âàñ îñòàëîñü âðåìåíè äëÿ çàâåðøåíèÿ çàäàíèÿ èëè ïîäâåðãàåòåñü ïàíèêå ïîñëåäíåé ìèíóòû, ïûòàÿñü
âûïîëíèòü âñå â ñðîê. Îäíàêî, âêðàòöå ýôôåêòèâíîå ïëàíèðîâàíèå âàøåãî ðàáî÷åãî âðåìåíè ìîæåò
áûòü äîñòèãíóòî ñ ïîìîùüþ:

. ïðîâåðêè òîãî, ÷òî òðåáóåòñÿ è ê êàêîìó ñðîêó;

. ðàçáèâêè çàäà÷ íà ìåíüøèå ïîäçàäà÷è, ïîçâîëÿþùåé âàì ëó÷øå îöåíèâàòü òðåáóåìîå âðåìÿ è
íàáëþäàòü çà õîäîì ðàáîò;

. ñîñòàâëåíèÿ îáçîðîâ õîäà ðàáîò ïîñëå âûïîëíåíèÿ çàäà÷ èëè ïîäçàäà÷, òàê ÷òîáû áîëåå îïåðàòèâíî
ðåàãèðîâàòü íà çàäåðæêè.

Îñîáûå òðóäíîñòè ìîãóò ïðåäñòàâëÿòü ñîáîé íåâîçìîæíûå ñðîêè çâåðøåíèÿ ðàáîò, çàäàííûå âàøèìè
íà÷àëüíèêàìè èëè ïàðòíåðàìè ïî ïðîåêòó. Îäíàêî, ýôôåêòèâíîå ïëàíèðîâàíèå ðàáîòû ïîçâîëèò âàì íà
ðàííèõ ñòàäèÿõ: i) îïðåäåëèòü âûïîëíèìîñòü ðàáîòû â òå÷åíèå èìåþùåãîñÿ âðåìåíè; ii) çàïðîñèòü
äîïîëíèòåëüíóþ ïîìîùü èëè äîïîëíèòåëüíûå ðåñóðñû; iii) çàïðîñèòü ïðîäëåíèå ñðîêîâ; iv)
ïåðåîïðåäåëèòü çàäàíèå, ïðèâåäÿ åãî â ñîîòâåòñòâèå ñ èìåþùèìñÿ âðåìåíåì; èëè v) ïî ìåíüøåé ìåðå,
óÿñíèòü, ÷òî øàíñû âûïîëíèòü ðàáîòó â óñòàíîâëåííûé ñðîê ìàëû.

Âûïîëíåíèå ðàáîòû çà äðóãèõ.

Ñóùåñòâóåò ðÿä ïðè÷èí, ïîáóæäàþùèõ âàñ äåëàòü ðàáîòó çà äðóãèõ - ìîæåò áûòü, èñïðàâèòü ïèñüìî,
òåêñò êîòîðîãî ïëîõî ñîñòàâëåí ìëàäøèì êîëëåãîé, è çàòåì ïðîñèòü åãî ïåðåïèñàòü ïèñüìî; ìîæåò
áûòü, âàø ìåíåäæåð äàë çàäàíèå, íåäîñòàòî÷íî îáúÿñíèâ åãî, è âàì ïðèõîäèòñÿ òðàòèòü âðåìÿ, ÷òîáû
âûÿñíèòü, ÷òî âàì ñëåäóåò ñäåëàòü; èëè, ìîæåò áûòü, âû ïðîñòî õîòèòå ïîìî÷ü âàøèì êîëëåãàì â èõ
ðàáîòå. Êàêèìè áû íè áûëè ïðè÷èíû, ýòî - íåîïòèìàëüíîå ïðèëîæåíèå ñèë. Ñâåðüòåñü ñ çàïèñÿìè
âàøåãî ðàáî÷åãî âðåìåíè, ÷òîáû óâèäåòü, ñêîëüêî âðåìåíè âàìè òðàòèòñÿ íà âûïîëíåíèå ðàáîòû çà
äðóãèõ. Âçãëÿíèòå íà îïèñàíèå âàøåé äîëæíîñòè è óÿñíèòå, äåëàåòå ëè âû òî, ÷òî äîëæíû äåëàòü. Åñëè
ïðîáëåìà êðîåòñÿ â ýòîì, ïîäóìàéòå î ñïîñîáàõ ñâåäåíèÿ åå ê ìèíèìóìó, íàïðèìåð: ïåðåäàéòå
ñåêðåòàðñêèå îáÿçàííîñòè ñåêðåòàðþ; îáúÿñíèòå ñâîèì ïîä÷èíåííûì, êàêèìè âû õîòèòå âèäåòü
ïåðåïèñàííûå èìè ïèñüìà; ïðîñèòå âàøåãî ìåíåäæåðà äàòü ðàçúÿñíåíèÿ, ÷òî â òî÷íîñòè îò âàñ
òðåáóåòñÿ.

Ïîòåðè âðåìåíè.

Ñóùåñòâóåò ðÿä òèïè÷íûõ ïðè÷èí áåñïîëåçíîé òðàòû âðåìåíè:

. Îáùåíèå - òåëåôîííûå çâîíêè, áåñåäû ñ êîëëåãàìè, âíåçàïíûé óõîä, ÷òîáû ïåðåêóñèòü. Õîòÿ íå
îòíîñÿùèåñÿ ê ðàáîòå äåëà ìîãóò áûòü çàñëóæåííûì ïåðåðûâîì, âàæíî íå ïîçâîëÿòü ñåáå
îòâëåêàòüñÿ îò âàæíûõ çàäàíèé, òàêèõ êàê ñëåäóþùèé ñðîê ñäà÷è ðàáîòû. Ïðîâåðüòå ïî âàøèì
çàïèñÿì ðàáî÷åãî âðåìåíè,ñòîèò ëè ýòà ïðîáëåìà â âàøåì ñëó÷àå.
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. Íà÷àëî - ÷àñòî ïåðåêëþ÷åíèå ñ îäíîãî çàäàíèÿ íà äðóãîå òðåáóåò âðåìåíè: ìîæåò áûòü, ÷òîáû
ôèçè÷åñêè íàéòè íóæíîå äîñüå, èëè ÷òîáû ïðîñòî ïåðåêëþ÷èòüñÿ ñ îäíèõ ìûñëåé íà äðóãèå.
Ïîñòàðàéòåñü àêòèâíî çàíèìàòüñÿ âûïîëíåíèåì íåìíîãèõ çàäàíèé â òå÷åíèå äëèòåëüíîãî ñðîêà,
âìåñòî òîãî, ÷òîáû âûïîëíÿòü ìíîãî çàäàíèé çà êîðîòêèé ñðîê. Ïðî÷èå ñîâåòû: ãðóïïèðîâêà
ñõîäíûõ çàäà÷ (íàïð., îòïðàâëåíèå ôàêñîâ); íå çàíèìàòüñÿ íåêîòîðîå âðåìÿ âíîâü ïîñòóïàþùèìè
çàäàíèÿìè, ñ òåì ÷òîáû íå ïîçâîëÿòü èì íàðóøàòü õîä âàøåé òåêóùåé ðàáîòû. Èñïîëüçóéòå âàø
ïëàí ðàáî÷åãî âðåìåíè, ÷òîáû îïðåäåëèòü, êàêèå íåáîëüøèå çàäà÷è ìîãóò áûòü îáúåäèíåíû.

. Ïðèÿòíûå çàäà÷è - ÷àñòî ìû îòäàåì ðàáîòå áîëüøå âðåìåíè, ÷åì íóæíî, ïîòîìó ÷òî îíà íàì
íðàâèòñÿ. Ýòî ìîæåò áûòü, íàïðèìåð, áåçóêîðèçíåííîå îôîðìëåíèå ïèñüìà èëè ôàêñà èëè
ïðèâåäåíèå â ïîðÿäîê øêàôà ñ êàíöåëÿðñêèìè ïðèíàäëåæíîñòÿìè. Âî èçáåæàíèå ïîäîáíûõ
ÿâëåíèé, ðàñïðåäåëÿéòå ðåàëüíî âðåìÿ ìåæäó ðàçíûìè âèäàìè ðàáîòû, ïåðåä òåì êàê íà÷àòü èõ,
çàòåì ñëåäóéòå íàìå÷åííûì ñðîêàì.

. Íåïðèÿòíûå çàäà÷è - íàîáîðîò, ìîæåò îêàçàòüñÿ, ÷òî âû ìåäëèòå ñ âûïîëíåíèåì íåïðèÿòíîé
ðàáîòû, âîçìîæíî, â ïîëüçó áîëåå ïðèÿòíîé çàäà÷è. Ïðîâåðüòå ïî âàøåìó ïëàíó ðàáî÷åãî âðåìåíè,
îòêëàäûâàþòñÿ ëè êàêèå-ëèáî âèäû ðàáîòû òîëüêî ïîòîìó, ÷òî îíè ñêó÷íû èëè òðóäíû.

Óëó÷øåíèå óïðàâëåíèÿ âðåìåíåì

Äëÿ òîãî ÷òîáû óëó÷øèòü óïðàâëåíèå âðåìåíåì, ñëåäóåò ñäåëàòü áåãëûé îáçîð âàøåé òåêóùåé
äåÿòåëüíîñòè. Âåäÿ â òå÷åíèå íåñêîëüêèõ äíåé ðàáî÷èé äíåâíèê, âû â ñîñòîÿíèè ïîñìîòðåòü ñ
êðèòè÷åñêîé òî÷êè çðåíèÿ íà òî, êàê ïðîâîäèòñÿ âàøå ðàáî÷åå âðåìÿ è ïåðåðàñïðåäåëèòü åãî áîëåå
ïðîäóêòèâíî è ýôôåêòèâíî. Íåîáõîäèìûìè øàãàìè ê ñîâåðøåíñòâîâàíèþ óïðàâëåíèÿ âðåìåíåì
ÿâëÿþòñÿ:

. Îïðåäåëåíèå öåëåé ðàáîòû.

. Óâÿçêà âðåìåíè ñ çàäà÷àìè.

. Îáçîð ìåòîäîâ è ïðèåìîâ.

Öåëè ðàáîòû.

Âàì ñëåäóåò èìåòü îïèñàíèå âàøåé äîëæíîñòè èëè òåõíè÷åñêîå çàäàíèå äëÿ âàøåé ðàáîòû. Îíè
äîëæíû ñòàòü èñõîäíûì ïóíêòîì äëÿ âûÿñíåíèÿ öåëåé âàøåé ðàáîòû: çà ÷òî âàì ïëàòÿò?. Åñëè ó âàñ íå
èìååòñÿ îïèñàíèÿ äîëæíîñòè èëè òåõíè÷åñêîãî çàäàíèÿ, ïîïðîñèòå î íèõ è îáñóäèòå èõ ñ âàøèì
ìåíåäæåðîì. Â êðàéíåì ñëó÷àå, ñïðîñèòå ñåáÿ, ÷òî âû äåëàåòå èç òîãî, ÷òî íåîáõîäèìî äåëàòü, íî íèêòî
äðóãîé íå äåëàåò.

Ïîñëå òîãî êàê âàìè ñîñòàâëåí ñïèñîê âàøèõ ôóíêöèé, ïîñòàðàéòåñü ðàññòàâèòü èõ â ïîðÿäêå
ïðèîðèòåòíîñòè. Ïðåæäå âñåãî ñãðóïïèðóéòå ôóíêöèè, êîòîðûå âû ñ÷èòàåòå íàèáîëåå âàæíûìè; çàòåì
ñãðóïïèðóéòå íàèìåíåå âàæíûå. Îñòàâøèåñÿ áóäóò, âåðîÿòíî, èìåòü ñðåäíþþ ñòåïåíü âàæíîñòè. Åñëè
âû íå óâåðåíû â ïðàâèëüíîñòè ðàññòàâëåííûõ âàìè ïðèîðèòåòîâ, ñïðîñèòå âàøèõ êîëëåã.

Óâÿçêà âðåìåíè ñ çàäà÷àìè.

Òåïåðü, êîãäà âàøè öåëè è ïðèîðèòåòû îáðåëè ÿñíîñòü, ñíîâà çàãëÿíèòå â âàø ðàáî÷èé äíåâíèê.
Îöåíèòå êàæäóþ çàäà÷ó è ñâÿæèòå åå ñ îïðåäåëåííîé ôóíêöèåé. Ïîñòàðàéòåñü íàéòè íåâàæíûå çàäà÷è,
íà âûïîëíåíèå êîòîðûõ âû òðàòèòå ìíîãî âðåìåíè, è âàæíûå çàäà÷è, âûïîëíåíèþ êîòîðûõ âû óäåëÿåòå
íåìíîãî âðåìåíè. Ðåøèòå, ñêîëüêî âðåìåíè ñëåäóåò ïîñâÿùàòü êàæäîé èç çàäà÷ ñ òî÷êè çðåíèÿ âàøèõ
ôóíêöèé, è âûäåëèòå èì ñîîòâåòñòâóþùåå êîëè÷åñòâî âðåìåíè. Õîòÿ ýòî è êàæåòñÿ òðóäíûì, ïðè
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ïåðåîöåíêå âàøåé ðàáîòû âû áåçóñëîâíî íàéäåòå ñïîñîáû ýêîíîìèè âðåìåíè, êîòîðîå áóäåò îòäàíî
áîëåå âàæíûì çàäà÷àì, âêëþ÷àÿ òå, íà êîòîðûå âû äî ñèõ ïîð íå îáðàùàëè äîëæíîãî âíèìàíèÿ. Ìîãóò
áûòü òàêæå âèäû ðàáîòû, êîòîðûå íå îòíîñÿòñÿ íè ê îäíîé èç âàøèõ ôóíêöèé - â ýòîì ñëó÷àå âàì
ñëåäóåò îáäóìàòü, êàê ïðåêðàòèòü çàíèìàòüñÿ èìè. Êîãäà âû óæå óâåðåíû, êàê ñëåäóåò ðàñïðåäåëèòü
âàøå âðåìÿ, ïîòðàòüòå ïÿòü ìèíóò êàæäîå óòðî íà ñîñòàâëåíèå ïëàíà íà äåíü, ïÿòíàäöàòü ìèíóò
êàæäûé ïîíåäåëüíèê - íà ñîñòàâëåíèå ïëàíà íà íåäåëþ è ÷àñ - íà ñîñòàâëåíèå ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà íà
êàæäûé ìåñÿö.

Îáçîð ìåòîäîâ è ïðèåìîâ.

Âû ìîæåòå ñýêîíîìèòü âðåìÿ äëÿ âûïîëíåíèÿ îñòàâøèõñÿ â âàøåì ñïèñêå çàäà÷, ðàññìàòðèâàÿ
ðàçëè÷íûå ñïîñîáû ðàáîòû, íàïðèìåð, åñëè âû âûÿñíèëè, ÷òî îòêðûâàåòå è ðàñïðåäåëÿåòå ïî÷òó äâà
èëè òðè ðàçà â äåíü, ñâåäèòå ýòó ðàáîòó ê îäíîìó ðàçó è ïîñâÿùàéòå ñýêîíîìëåííîå âðåìÿ áîëåå
âàæíûì çàäà÷àì. Åñëè âàì ñëîæíî ïðèäóìàòü íîâûå ïðèåìû, ñïðîñèòå êîëëåã: ìîæåò áûòü, ó íèõ åñòü
ÿñíûå èäåè.

Îáîáùåíèå: Óïðàâëåíèå âðåìåíåì.

. Ïëîõîå óïðàâëåíèå âðåìåíåì ïðèçíàåòñÿ ïðîáëåìîé íåìíîãèìè ìåíåäæåðàìè è àäìèíèñòðàòîðàìè,
äàæå íåñìîòðÿ íà òî, ÷òî îíî âåäåò ê ñîêðàùåíèþ ïðîäóêòèâíîñòè â ðàáîòå è ñòðåññó.

. Îñíîâíûìè ïðèçíàêàìè ïëîõîãî óïðàâëåíèÿ âðåìåíåì ÿâëÿþòñÿ:

• ïîòåðè âðåìåíè;

• âûïîëíåíèå ðàáîòû çà äðóãèõ;

• ïëîõîå ðàñïðåäåëåíèå ðàáîò è ïëîõî ñîñòàâëåííûé ïëàí ðàáîò.

. Ïåðâûì øàãîì ê îïðåäåëåíèþ, ÿâëÿåòñÿ ëè óïðàâëåíèå âðåìåíåì ïðîáëåìîé, ìîæåò ñòàòü âåäåíèå
ðàáî÷åãî äíåâíèêà â òå÷åíèå íåñêîëüêèõ äíåé.

. Óëó÷øåíèå â óïðàâëåíèè âðåìåíåì ìîæåò áûòü äîñòèãíóòî ñ ïîìîùüþ:

• îïðåäåëåíèÿ öåëåé ðàáîòû è èõ ñðàâíåíèÿ ñ ðàáî÷èì äíåâíèêîì;

• ïåðåðàñïðåäåëåíèÿ âðåìåíè ìåæäó çàäà÷àìè â ñîîòâåòñòâèè ñ óñòàíîâëåííûìè ïðèîðèòåòàìè;

• îáçîð ìåòîäîâ è ïðèåìîâ âûïîëíåíèÿ íåîáõîäèìûõ çàäà÷.

. Äëÿ îáåñïå÷åíèÿ óëó÷øåíèÿ â óïðàâëåíèè âðåìåíåì ïîòðàòüòå:

• 5 ìèíóò êàæäîå óòðî íà ñîñòàâëåíèå ïëàíà íà äåíü;

• 15 ìèíóò êàæäûé ïîíåäåëüíèê äëÿ ñîñòàâëåíèÿ ïëàíà íà íåäåëþ;

• 1 ÷àñ êàæäûé ìåñÿö äëÿ ñîñòàâëåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà.
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ÃËÎÑÑÀÐÈÉ

Àíàëèç ïðîáëåì Ñòðóêòóðèðîâàííîå èññëåäîâàíèå îòðèöàòåëüíûõ àñïåêòîâ ñèòóàöèè,
ïðîâîäèìîå ñ öåëüþ óñòàíîâëåíèÿ ïðè÷èí è èõ ñëåäñòâèé.
Ïðåäïðèíèìàåòñÿ ïåðåä ïîñòðîåíèåì äðåâà öåëåé.

Âåõà Âèä ÎÈÏ, ïðåäñòàâëÿþùèé ïîêàçàòåëè ïî êðàòêîñðî÷íûì öåëÿì,
ïîçâîëÿþùèå ïðîâîäèòü èçìåðåíèÿ äîñòèæåíèé ïðîåêòà íà ýòàïàõ äî åãî
îêîí÷àíèÿ. Óêàçûâàåò òàêæå âðåìÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé (ñì. "Ïîêàçàòåëè",
õîä ïðîåêòà)

Âíåøíèé íàáëþäàòåëü Êîíñóëüòàíò, âåäóùèé ìîíèòîðèíã ïðîåêòîâ ïî ïîðó÷åíèþ ñëóæá Òàñèñ.

Ãîñóäàðñòâà èëè
ñòðàíû-ïàðòíåðû

Ñòðàíàìè-ïàðòíåðàìè ïðîãðàììû Òàñèñ ÿâëÿþòñÿ Íîâûå Íåçàâèñèìûå
Ãîñóäàðñòâà, áûâøèå ðàíåå Ðåñïóáëèêàìè Ñîâåòñêîãî Ñîþçà (çà
èñêëþ÷åíèåì Ñòðàí Áàëòèè) è Ìîíãîëèÿ. Ê ñòðàíàì-ïàðòíåðàì
ïðîãðàììû Ôàðå îòíîñÿòñÿ ñòðàíû Áàëòèè, Áîëãàðèÿ, ×åøñêàÿ
Ðåñïóáëèêà, Âåíãðèÿ, Ïîëüøà, Ðóìûíèÿ, Ñëîâåíèÿ è Ðåñïóáëèêà
Ñëîâàêèÿ.

ÃÄ XXII Ãåíåðàëüíûé Äèðåêòîðàò (ÃÄ) Êîìèññèè, êóðèðóþùèé îáðàçîâàíèå è
îáó÷åíèå ìîëîäåæè. Â åãî ïîëíîìî÷èÿ âõîäèò òàêæå ïðîãðàììà Òåìïóñ.
Òåõíè÷åñêîå ñîäåéñòâèå ÃÄXXII ïî îñóùåñòâëåíèþ ïðîãðàììû Òåìïóñ
îêàçûâàåòñÿ ÅÔÏÎ (ñì. òàêæå “Åâðîïåéñêèé Ôîíä ïðîôåññèîíàëüíîãî
îáðàçîâàíèÿ”).

Ãðàôèê äåéñòâèé Ìåòîä óêàçàíèÿ ìåðîïðèÿòèé ïðîåêòà, âêëþ÷àþùèé çàäàíèå èõ
ëîãè÷åñêîé ïîñëåäîâàòåëüíîñòè è êàêîé áû òî íè áûëî âçàèìîçàâèñèìîñòè.
Íàèáîëåå ÷àñòî èñïîëüçóåìûì èíñòðóìåíòîì ÿâëÿåòñÿ ñõåìà Ãàííò,
óêàçûâàþùàÿ âðåìÿ ïðîâåäåíèÿ, ïîñëåäîâàòåëüíîñòü è ïðîäîëæèòåëüíîñòü
ìåðîïðèÿòèé ïðîåêòà.

Ãðàôèê èñïîëüçîâàíèÿ
ðåñóðñîâ

Áþäæåò ïðîåêòà

Äåéñòâèÿ Îñîáûå çàäàíèÿ, âûïîëíÿåìûå â ðåçóëüòàòå âëîæåíèÿ ñðåäñòâ è ðåñóðñîâ.

Äèàãðàììà Ãàííò Ìåòîä ãðàôè÷åñêîãî ïðåäñòàâëåíèÿ èíôîðìàöèè. ×àñòî èñïîëüçóåòñÿ äëÿ
ñîñòàâëåíèÿ ðàñïèñàíèÿ ìåðîïðèÿòèé. Ñõîäíà ñî ñòîëáöîâîé
äèàãðàììîé.

Äðåâî öåëåé Ãðàôè÷åñêîå èçîáðàæåíèå ëîãèêè ïðåäëàãàåìîãî ñîäåéñòâèÿ, ïëàí
êîòîðîãî ñòðîèòñÿ èñõîäÿ èç àíàëèçà ïðîáëåì. Ïîêàçûâàåò ñðåäñòâà è
êîíå÷íûå ðåçóëüòàòû.
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Eâðîïåéñêàÿ
Êîìèññèÿ

Èñïîëíèòåëüíûé îðãàí Åâðîïåéñêîãî Ñîþçà. Èíèöèàòîð ïîëèòèêè
Åâðîïåéñêîãî Ñîþçà, ïðîâîäíèê ïîëèòè÷åñêèõ ðåøåíèé Ñîâåòà
Ìèíèñòðîâ. Îò èìåíè Åâðîïåéñêîãî Ñîþçà èìååò ïîëíîìî÷èÿ
íåïðåðûâíîãî óïðàâëåíèÿ ïðîãðàììàìè Ôàðå è Òàñèñ, âêëþ÷àÿ îáùåå
ðóêîâîäñòâî è âûïîëíåíèå. Âûñòóïàåò â êà÷åñòâå íàíèìàþùåãî îðãàíà
ïðè çàêëþ÷åíèè êîíòðàêòîâ â ðàìêàõ Ôàðå è Òàñèñ.

Åâðîïåéñêèé Ôîíä
ïðîôåññèîíàëüíîãî
îáðàçîâàíèÿ

Îðãàíèçàöèÿ Åâðîïåéñêîãî Ñîþçà, äåéñòâóþùàÿ â îáëàñòè
ïðîôåññèîíàëüíîãî îáðàçîâàíèÿ è îáó÷åíèÿ â Öåíòðàëüíîé è Âîñòî÷íîé
Åâðîïå, Íîâûõ Íåçàâèñèìûõ ãîñóäàðñòâàõ è Ìîíãîëèè. Îêàçûâàåò òàêæå
òåõíè÷åñêîå ñîäåéñòâèå Åâðîïåéñêîé Êîìèññèè â ðàìêàõ ïðîãðàììû
Òåìïóñ.

Çàäà÷à Áîëåå øèðîêàÿ öåëü, äîñòèæåíèþ êîòîðîé ñîäåéñòâóåò ïðîåêò; îáû÷íî
îïðåäåëÿåòñÿ íà óðîâíå ñåêòîðà èëè íàöèîíàëüíîì óðîâíå.

Çàèíòåðåñîâàííûå
ñòîðîíû

Îòäåëüíûå ëèöà, ãðóïïû ëèö èëè îðãàíèçàöèè, çàèíòåðåñîâàííûå â
ïðîåêòå.

Èåðàðõèÿ öåëåé Äåéñòâèÿ, ðåçóëüòàòû, öåëü ïðîåêòà, îáùèå öåëè, îïðåäåëÿåìûå ëîãèêîé
ñîäåéñòâèÿ.

Êàïèòàëüíûå çàòðàòû Çàêóïî÷íûå öåíû èëè èçíà÷àëüíàÿ ñòîèìîñòü çäàíèé, óñòàíîâîê, ìàøèí è
îáîðóäîâàíèÿ.

Êîíòðàêò Þðèäè÷åñêîå ñîãëàøåíèå ìåæäó äâóìÿ ñòîðîíàìè, äëÿ ïðîãðàììû
Òåìïóñ - ìåæäó íàíèìàþùèì îðãàíîì è ïîäðÿä÷èêîì. Êîíòðàêò
âêëþ÷àåò îáùèå è ñïåöèàëüíûå ïîëîæåíèÿ. Ñîñòàâëÿåòñÿ íà
îïðåäåëåííûé ñðîê.

Ëîãèêà ñîäåéñòâèÿ Îñíîâîïîëàãàþùàÿ ñòðàòåãèÿ ïðîåêòà. Ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé òåêñò
èçëîæåíèÿ ïðîåêòà íà êàæäîì èç ÷åòûðåõ óðîâíåé "èåðàðõèè çàäà÷",
ïðèìåíÿåìûõ ïðè ïîñòðîåíèè ëîãèêî-ñòðóêòóðíîé ñõåìû.

Ëîãèêî-ñòðóêòóðíàÿ
ñõåìà

Ìàòðèöà, ïðåäñòàâëÿþùàÿ ëîãèêó ñîäåéñòâèÿ ïðîåêòà, äîïóùåíèÿ,
îáúåêòèâíî èçìåðÿåìûå ïîêàçàòåëè è ñðåäñòâà ïðîâåðêè. Ñîêðàùåííîå
îáîçíà÷åíèå ïîíÿòèÿ "ëîãèêî-ñòðóêòóðíûé ïîäõîä" - "ëîã-ôðýéì".

Ëîãèêî-ñòðóêòóðíûé
ïîäõîä

Ìåòîäèêà ïëàíèðîâàíèÿ, âûïîëíåíèÿ è îöåíêè ïðîãðàìì è ïðîåêòîâ,
âêëþ÷àþùàÿ àíàëèç ïðîáëåì, çàäà÷, ñòðàòåãèè, ïîñòðîåíèå ëîãèêî-
ñòðóêòóðíîé ìàòðèöû è ñîñòàâëåíèå ðàñïèñàíèÿ ìåðîïðèÿòèé è ãðàôèêà
èñïîëüçîâàíèÿ ðåñóðñîâ. Îáîáùåííî ìîæåò áûòü èçëîæåí ëîãèêî-
ñòðóêòóðíîé ñõåìîé, çàíèìàþùåé îäíó ñòðàíèöó.
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Ìîíèòîðèíã Íåïðåðûâíàÿ îöåíêà îñóùåñòâëåíèÿ ïðîåêòà ñ òî÷êè çðåíèÿ
óòâåðæäåííûõ ãðàôèêîâ, èñïîëüçîâàíèÿ ðåñóðñîâ, èíôðàñòðóêòóðû è
óñëóã. Â ðàìêàõ ïðîãðàìì Ôàðå è Òàñèñ ìîíèòîðèíã ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé
ðåãóëÿðíûå îáçîðû ïðîåêòîâ ñïåöèàëüíî íàíèìàåìûì ïåðñîíàëîì,
ïðåäîñòàâëÿþùèì â ñîîòâåòñòâèè ñ óòâåðæäåííûìè ïëàíàìè ïðîåêòà è
îò÷åòíîé äîêóìåíòàöèåé èíôîðìàöèþ êóðàòîðàì ïðîåêòîâ è äðóãèì
çàèíòåðåñîâàííûì ñòîðîíàì. Öåëü - óáåäèòüñÿ, èäåò èëè íå èäåò
âûïîëíåíèå ïðîåêòà è çàðàíåå ïðåäóïðåäèòü î ïîòåíöèàëüíûõ
ïðîáëåìàõ, ñ òåì ÷òîáû ïðîâåñòè êîððåêòèðîâêó ñ ìèíèìàëüíûìè
çàòðóäíåíèÿìè. Íåïîñðåäñòâåííîé öåëüþ ìîíèòîðèíãà ÿâëÿåòñÿ
ïðåäîñòàâëåíèå ìåõàíèçìà ðåãóëÿðíîé îò÷åòíîñòè äëÿ ïðèäàíèÿ áîëüøåé
íàïðàâëåííîñòè ïðèíèìàåìûì ðóêîâîäñòâîì ïðîåêòà ðåøåíèé è
îáåñïå÷åíèÿ äâèæåíèÿ ïðîåêòà â çàäàííîì ðóñëå.

Íîó-õàó Ïðîôåññèîíàëüíûé îïûò è îïûò ðàáîòû ýêñïåðòîâ â ñàìîì øèðîêîì
ñìûñëå, íàêîïëåííûé ðàçëè÷íûìè ãîñóäàðñòâåííûìè è ÷àñòíûìè
ó÷ðåæäåíèÿìè Åâðîïåéñêîãî Ñîþçà èëè ñòðàí-ïàðòíåðîâ. Ïðîãðàììîé
Òàñèñ ïðåäîñòàâëÿþòñÿ êðóïíûå ñðåäñòâà äëÿ ôèíàíñèðîâàíèÿ ïåðåäà÷è
íîó-õàó. Ôîðìàìè ïåðåäà÷è íîó-õàó ìîãóò ÿâëÿòüñÿ êîíñóëüòàöèè (â òîì
÷èñëå ïî ãîñóäàðñòâåííîìó óïðàâëåíèþ), ïðåäìåòíûå èññëåäîâàíèÿ è
ïðîôåññèîíàëüíàÿ ïîäãîòîâêà, ðàçâèòèå è èçìåíåíèå þðèäè÷åñêîé è
ðåãóëèðóþùåé îñíîâ, îðãàíèçàöèé è ó÷ðåæäåíèé, à òàêæå ñîçäàíèå
ïàðòíåðñêèõ ñâÿçåé, ñåòåé, ïîðîäíåíèå, ýêñïåðèìåíòàëüíûå ïðîåêòû.

Íàêëàäíûå ðàñõîäû Ñì. Îïåðàòèâíûå ðàñõîäû.

Îáùèå öåëè Öåëè øèðîêèõ ñåêòîðíûõ èëè íàöèîíàëüíûõ ïðîãðàìì, â âûïîëíåíèå
êîòîðûõ ïðîåêò ïðåäíàçíà÷åí âíîñèòü ñâîé âêëàä.

Îïåðàòèâíûå ðàñõîäû Ðàñõîäû, ñâÿçàííûå ñ ðàáîòîé è òåõíè÷åñêèì îáñëóæèâàíèåì,
ñîõðàíÿþùèåñÿ òàêæå ïîñëå çàâåðøåíèÿ âûïîëíåíèÿ ïðîåêòà.

Ïàóøàëüíàÿ ñóììà Â òàáëèöàõ ðàñõîäîâ â ñëó÷àå, åñëè ïî îäíîé ñòàòüå ïðîèçâîäèòñÿ
íåñêîëüêî íåáîëüøèõ òðóäíîîïðåäåëèìûõ ðàñõîäîâ - ñâåäåíèå ýòèõ
ðàñõîäîâ â îäíó „êðóïíóþ ñóììó“

Ïðåäñòàâèòåëüñòâî Ïðåäñòàâëÿþùåå Åâðîïåéñêóþ Êîìèññèþ äèïëîìàòè÷åñêîå ó÷ðåæäåíèå,
àêêðåäèòîâàííîå íà óðîâíå ïîñîëüñòâà â ñòðàíå èëè ïðè ìåæäóíàðîäíîé
îðãàíèçàöèè. Ãëàâó Ïðåäñòàâèòåëüñòâà ÷àñòî íàçûâàþò Ïðåäñòàâèòåëåì.

Ïðîãðàììà Ñåðèÿ ïðîåêòîâ èëè äåéñòâèé, îáúåäèíåííûõ ãëîáàëüíîé öåëüþ.

Ïðîãðàììà Ôàðå Èíèöèàòèâà Åâðîïåéñêîãî Ñîþçà, öåëüþ êîòîðîé ÿâëÿåòñÿ ïîìîùü
ñòðàíàì Öåíòðàëüíîé è Âîñòî÷íîé Åâðîïû â âñòóïëåíèè íà ãëàâíûé ïóòü
åâðîïåéñêîãî ðàçâèòèÿ è óêðåïëåíèè ïîëèòè÷åñêèõ è ýêîíîìè÷åñêèõ
ñâÿçåé ñ Åâðîïåéñêèì Ñîþçîì. Ïîìîùü îêàçûâàåòñÿ ïîñðåäñòâîì
ïðåäîñòàâëåíèÿ ñóáñèäèé â ïîääåðæêó ïðîöåññà èçìåíåíèÿ ýêîíîìèêè è
ñ öåëüþ óêðåïëåíèÿ âíîâü ñîçäàííûõ äåìîêðàòè÷åñêèõ îáùåñòâ.

Ïðîãðàììà Òàñèñ èíèöèàòèâà Åâðîïåéñêîãî Ñîþçà, â ðàìêàõ êîòîðîé ñóáñèäèðóåòñÿ
ïåðåäà÷à íîó-õàó â öåëÿõ ïîääåðæêè ðàçâèòèÿ ðûíî÷íîé ýêîíîìèêè è
äåìîêðàòèè â Íîâûõ Íåçàâèñèìûõ ãîñóäàðñòâàõ è Ìîíãîëèè.
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Ïðîåêò Ñåðèÿ ìåðîïðèÿòèé, ïðåäíàçíà÷åííûõ äëÿ äîñòèæåíèÿ îïðåäåëåííûõ
ðåçóëüòàòîâ â ðàìêàõ îãðàíè÷åííîãî ïåðèîäà âðåìåíè. Çàäà÷è è ïàðàìåòðû
ñòàâÿòñÿ â Òåõíè÷åñêîì çàäàíèè; íà âåäåíèå ðàáîò ñîñòàâëÿåòñÿ êîíòðàêò.

Ïðîåêòíûé öèêë Ïðîöåññ, íà÷àëîì êîòîðîãî ÿâëÿåòñÿ îïðåäåëåíèå ïðèîðèòåòîâ äëÿ
ðåôîðì, è äàëüíåéøèìè ñòàäèÿìè - ñîñòàâëåíèå ïðîãðàìì, ðàçðàáîòêà
ïðîåêòà, åãî âûïîëíåíèå è êîíå÷íàÿ îöåíêà.

Ïðîìåæóòî÷íûé îò÷åò
î õîäå ïðîåêòà

Ïåðèîäè÷åñêèé îò÷åò î õîäå ðàáîòû ïî ïðîåêòó; ïðåäñòàâëÿåòñÿ
ïîäðÿä÷èêîì ó÷ðåæäåíèþ-ïàðòíåðó è Êîìèññèè â îñîáî îïðåäåëåííûå
ñðîêè - îáû÷íî ñ åæåêâàðòàëüíîé ïåðèîäè÷íîñòüþ. Âêëþ÷àåò ðàçäåëû,
ïîñâÿùåííûå òåõíè÷åñêîìó è ôèíàíñîâîìó àñïåêòàì.

Ïëàí ðàáîò Ãðàôèê ìåðîïðèÿòèé è ðåñóðñîâ, òðåáóþùèõñÿ äëÿ äîñòèæåíèÿ
ðåçóëüòàòîâ è öåëè ïðîåêòà.

Ïëàí ðåñóðñîâ Áþäæåò ïðîåêòà.

Ïëàí ðàñõîäîâ Ðàñõîäû ïî ìåðîïðèÿòèÿì, âêëþ÷åííûì â ãðàôèê äåéñòâèé (ñì. Âûøå)

Ïîäðÿä÷èê Ãîñóäàðñòâåííàÿ èëè ÷àñòíàÿ îðãàíèçàöèÿ, êîíñîðöèóì èëè îòäåëüíîå
ëèöî, ñ êîòîðûìè íàíèìàþùèé îðãàí âñòóïàåò â äîãîâîðíîå ñîãëàøåíèå.
Ôèðìà, îòäåëüíîå ëèöî èëè êîíñîðöèóì, ñ êîòîðûìè çàêëþ÷åí êîíòðàêò
(äëÿ ïðîãðàììû Òåìïóñ ýòî ãëàâíûì îáðàçîì - óíèâåðñèòåòû).

Ïîêàçàòåëè Îñíîâíûå/êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè: îñíîâíûå èëè íàèáîëåå âàæíûå
ïîêàçàòåëè, óêàçûâàþùèå, äîñòèãíóòû èëè íåò öåëè ïðîåêòà ïî êàæäîìó
óðîâíþ èåðàðõèè ëîãè÷åñêîé ñòðóêòóðû.

Ïîêàçàòåëè õîäà ïðîåêòà óêàçûâàþò, âåëèñü ëè çàïëàíèðîâàííûå
äåéñòâèÿ (èíîãäà èìåíóþòñÿ âåõàìè).

Ïîêàçàòåëè âëèÿíèÿ óêàçûâàþò íà íàëè÷èå ïðîãðåññà â äîñòèæåíèè
öåëåé ïðîåêòà.

Îñíîâíîå âûïîëíåíèå Îñíîâíîé ïåðèîä îñóùåñòâëåíèÿ ïðîåêòà, ñëåäóþùèé çà íà÷àëüíûì
ïåðèîäîì è ïðåäøåñòâóþùèé ïåðåäà÷å.

Îòâåòñòâåííîñòü Îáÿçàííîñòü. Ïðèìåíÿåòñÿ êàê îïðåäåëåíèå, â ÷àñòíîñòè, ê ëèöó, îò
êîòîðîãî òðåáóåòñÿ óäîâëåòâîðèòåëüíîå âûïîëíåíèå îïðåäåëåííûõ
äåéñòâèé èëè çàäàíèé.

Îöåíèâàíèå Àíàëèç ïðåäëîæåíèÿ ïî ïðîåêòó, ïðîâîäèìûé ñ öåëüþ îïðåäåëåíèÿ åãî
äîñòîèíñòâ è ïðèåìëåìîñòè â ñîîòâåòñòâèè ñ óñòàíîâëåííûìè
êðèòåðèÿìè. Îöåíêà ÿâëÿåòñÿ çàêëþ÷èòåëüíûì ýòàïîì ïåðåä
óòâåðæäåíèåì ïðîåêòà ê ôèíàíñèðîâàíèþ. Åå ñóòü ñîñòîèò â ïðîâåðêå
âûïîëíèìîñòè ïðîåêòà â ñâåòå ïîëîæåíèÿ íà ìåñòå, àäåêâàòíîñòè
ïîñòàâëåííûõ öåëåé è ïðèåìëåìîñòè öåí.
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Îöåíêà à). Ïåðèîäè÷åñêîå îöåíèâàíèå àäåêâàòíîñòè, âûïîëíåíèÿ,
ýôôåêòèâíîñòè è âëèÿíèÿ ïðîåêòà â ñâåòå ïîñòàâëåííûõ çàäà÷.
Ïðîâîäèòñÿ â âèäå íåçàâèñèìîãî îáúåêòèâíîãî ðàññìîòðåíèÿ (â Òàñèñ
ïðåäïðèíèìàåòñÿ ïî îêîí÷àíèè ïðîåêòà) îñíîâ, áàçû, çàäà÷, ðåçóëüòàòîâ,
ìåðîïðèÿòèé è èñïîëüçîâàííûõ ñðåäñòâ ñ öåëüþ èçâëå÷åíèÿ óðîêîâ,
êîòîðûå ìîãóò áûòü èñïîëüçîâàíû â áîëåå øèðîêîì ìàñøòàáå. á).
Ðàññìîòðåíèå òåíäåðíûõ çàÿâîê â öåëÿõ îïðåäåëåíèÿ ýêîíîìè÷åñêè
íàèáîëåå âûãîäíîãî ïðåäëîæåíèÿ.

Ðåçóëüòàòû Ïîëó÷àåìàÿ â ðåçóëüòàòå ðÿäà ïðåäïðèíÿòûõ äåéñòâèé âûõîäíàÿ
ïðîäóêöèÿ. Ðåçóëüòàòàìè ÿâëÿþòñÿ äîñòèæåíèÿ, èìåþùèåñÿ ê ìîìåíòó
çàâåðøåíèÿ ïðîåêòà. Öåëü ïðîåêòà ïðåäóñìàòðèâàåò îáû÷íî íåñêîëüêî
ðåçóëüòàòîâ.

Ðåñóðñû Ôèíàíñîâûå, ôèçè÷åñêèå è ÷åëîâå÷åñêèå. Ñðåäñòâà, èñïîëüçóåìûå äëÿ
âåäåíèÿ äåéñòâèé ïðîåêòà.

Ñàìîôóíêöèîíèðîâàíèå Î ñàìîôóíêöèîíèðîâàíèè ïðîåêòà ìîæåò èäòè ðå÷ü, åñëè ïîëó÷åíèå
ïîëüçû îò åãî ðåçóëüòàòîâ ïðîäîëæàåòñÿ ïîñëå çàâåðøåíèÿ ïðîåêòà.

Ñðåäñòâà Ðåñóðñû, òðåáóþùèåñÿ äëÿ âûïîëíåíèÿ ðàáîòû (ïåðñîíàë, îáîðóäîâàíèå,
ìàòåðèàëû).

Ñðåäñòâà ïðîâåðêè Ñðåäñòâà ðåãèñòðàöèè ïîêàçàòåëåé èëè âåõ è èõ ñîîáùåíèÿ ìåíåäæåðàì
ïðîåêòà èëè ëèöàì, ïðîèçâîäÿùèì îöåíêó âûïîëíåíèÿ ïðîåêòà.

Ñíèçó-ââåðõ Òåðìèí, ïðèìåíÿþùèéñÿ äëÿ îïèñàíèÿ ïðîöåññà ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ èëè
ðàçðàáîòêè, â êîòîðîì èíèöèàòèâà íà÷àëà ïðèíàäëåæèò ïàðòíåðó, â
îòëè÷èè îò äîíîðñêîé îðãàíèçàöèè, èëè âûøåãî çâåíà óïðàâëåíèÿ.

Ñòðàíû-ïàðòíåðû Ñòðàíàìè-ïàðòíåðàìè ÿâëÿþòñÿ Íîâûå Íåçàâèñèìûå Ãîñóäàðñòâà, áûâøèå
ðàíåå Ðåñïóáëèêàìè Ñîâåòñêîãî Ñîþçà (çà èñêëþ÷åíèåì Ñòðàí Áàëòèè):
Àçåðáàéäæàí, Àðìåíèÿ, Áåëàðóñü, Ãðóçèÿ, Êàçàõñòàí, Êûðãûçñòàí, Ìîëäîâà,
Ðîññèéñêàÿ Ôåäåðàöèÿ, Òàäæèêèñòàí, Òóðêìåíèñòàí, Óêðàèíà è Óçáåêèñòàí.
Ìîíãîëèÿ (íå âõîäèò â ñîñòàâ ÑÍÃ) ñòàëà 13-îé ñòðàíîé-ïàðòíåðîì Òàñèñ â
1993 ãîäó. Ñòðàíû Áàëòèè âûøëè èç ÷èñëà ñòðàí-ïàðòíåðîâ Òàñèñ â 1992-îì
ãîäó è ïðèñîåäèíèëèñü ê ïðîãðàììå Ôàðå.

Ñòðàòåãèÿ Ïëàí äåéñòâèé, èçëàãàþùèé êóðñ è íàïðàâëåíèå, êîòîðûì áóäåò ñëåäîâàòü
ó÷ðåæäåíèå. Âêëþ÷àåò çàÿâëåíèå î öåëÿõ è çàäà÷àõ ó÷ðåæäåíèÿ, êîòîðîìó
áóäåò îêàçûâàòüñÿ ñîäåéñòâèå, à òàêæå î ôîðìàõ îêàçàíèÿ ñîäåéñòâèÿ.

Òåêñòîâîå îïèñàíèå Ïåðâàÿ êîëîíêà ìàòðèöû ëîãèêî-ñòðóêòóðíîé ñõåìû, èñïîëüçóåìàÿ äëÿ
îïèñàíèÿ îáùåé öåëè, èíäèâèäóàëüíûõ öåëåé, ðåçóëüòàòîâ è äåéñòâèé
ïðîåêòà.

Òåìïóñ Ðàìî÷íàÿ ïðîãðàììà, ïðåäíàçíà÷åííàÿ äëÿ ñòèìóëèðîâàíèÿ
ñîòðóäíè÷åñòâà ìåæäó âûñøèìè ó÷åáíûìè çàâåäåíèÿìè Âîñòîêà è
Çàïàäà â öåëÿõ ïîääåðæêè ðåôîðìèðîâàíèÿ ñèñòåì âûñøåãî îáðàçîâàíèÿ
â Öåíòðàëüíîé è Âîñòî÷íîé Åâðîïå (Òåìïóñ Ôàðå) è Íîâûõ Íåçàâèñèìûõ
ãîñóäàðñòâàõ è Ìîíãîëèè (Òåìïóñ Òàñèñ). Ñì. òàêæå "×òî òàêîå Òåìïóñ".
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Òåõíè÷åñêîå çàäàíèå Ñîäåðæèò îïðåäåëåíèå çàäà÷ ïîäðÿä÷èêà, à òàêæå ñïðàâî÷íóþ
èíôîðìàöèþ î ïðîåêòå, óêàçàíèå öåëåé ïðîåêòà, çàïëàíèðîâàííûõ
ìåðîïðèÿòèé, ïðåäïîëàãàåìûõ çàòðàò è îæèäàåìûõ ðåçóëüòàòîâ, áþäæåò,
ãðàôèêè, îïèñàíèå ðàáîò.

Òåõíè÷åñêîå
ñîäåéñòâèå

Ñïåöèàëèñòû, êîíñóëüòàíòû, èíñòðóêòîðû, ñîâåòíèêè è ò.ä., ñ êîòîðûìè
çàêëþ÷àþòñÿ êîíòðàêòû ïî ïåðåäà÷å íîó-õàó è êâàëèôèêàöèè, à òàêæå ïî
ñîçäàíèþ è óêðåïëåíèþ îðãàíèçàöèé. Çíà÷åíèå òåðìèíà "òåõíè÷åñêîå
ñîäåéñòâèå" íå ñâîäèòñÿ ê îäíîìó òîëüêî îáîçíà÷åíèþ ïðîöåññà ïåðåäà÷è
íîó-õàó Íîâûì Íåçàâèñèìûì Ãîñóäàðñòâàì, êîòîðàÿ îñóùåñòâëÿåòñÿ â
ðåçóëüòàòå ñîòðóäíè÷åñòâà ñïåöèàëèñòîâ.

Óïðàâëåíèå
÷åëîâå÷åñêèìè
ðåñóðñàìè

Óïðàâëåíèå ëþäüìè - îáû÷íî îòíîñèòñÿ ê êîëëåêòèâó ïðîåêòà.

Óïðàâëåíèå
ïðîåêòíûì öèêëîì

Ìåòîäèêà ïëàíèðîâàíèÿ, âûïîëíåíèÿ è êîíå÷íîé îöåíêè ïðîåêòîâ è
ïðîãðàìì, îñíîâàííàÿ íà ëîãèêî-ñòðóêòóðíîì ïîäõîäå. Äâóìÿ ãëàâíûìè
÷åðòàìè ÿâëÿþòñÿ ñîñðåäîòî÷åíèå íà èíòåðåñàõ ñòîðîí, ïîëó÷àþùèõ
ïîëüçó îò ïðîåêòîâ, à òàêæå èíòåãðèðîâàííûé ïîäõîä ê âåäåíèþ
äîêóìåíòàöèè.

Öåëåíàïðâëåííîå
ïëàíèðîâàíèå

Ïîñòàíîâêà öåëåé, ñ òåì ÷òîáû ìîã áûòü ñîñòàâëåí ïëàí ìåðîïðèÿòèé,
íàïðàâëåííûõ íà äîñòèæåíèå ýòèõ öåëåé.

Öåëü Èçëîæåíèå íàïðàâëåííîñòè ïðîåêòà èëè ïðîãðàììû. Â øèðîêîì ñìûñëå
îòíîñèòñÿ ê ìåðîïðèÿòèÿì, ðåçóëüòàòàì, èíäèâèäóàëüíûì öåëÿì, îáùèì
öåëÿì è çàäà÷àì.

Ýëåìåíòû ïðîåêòà Öåëè ðàçëè÷íûõ óðîâíåé, ñîñòàâëÿþùèå ëîãèêó ó÷àñòèÿ ïðîåêòà: îáùèå
öåëè, èíäèâèäóàëüíûå öåëè, ðåçóëüòàòû, äåéñòâèÿ.
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ÑÏÐÀÂÎ×ÍÛÅ ÌÀÒÅÐÈÀËÛ.

Project Cycle Management: Integrated Approach and Logical Framework

European Commission, DGVIII, Evaluation Unit, 1993 (available in English, French and
Russian)

The Logical Framework Approach (LFA) - A Handbook for Objective-Oriented Planning

NORAD (Norwegian Agency for Development Cooperation), July 1996

LFA - a flexible tool for participatory development

Danida (Danish Agency for International Development Cooperation), February 1996

Guidelines for the Application of LFA in Project Cycle Management

SIDA (Swedish International Development Agency), Methods and Institutional Development
Unit, March 1996

Project Cycle Management (PCM) and Objectives-Oriented Project Planning (ZOPP) - Guidelines

Deutsche Gesellschaft fur Technische Zusammenarbeit (GTZ), 1996
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ÃÄÅ ÏÎËÓ×ÈÒÜ ÄÎÏÎËÍÈÒÅËÜÍÓÞ ÈÍÔÎÐÌÀÖÈÞ Î
ÏÐÎÃÐÀÌÌÅ ÒÅÌÏÓÑ.

Áîëåå ïîäðîáíóþ èíôîðìàöèþ ìîæíî ïîëó÷èòü â Íàöèîíàëüíûõ êîíòàêòíûõ ïóíêòàõ, Íàöèîíàëüíûõ
áþðî ïðîãðàììû Òåìïóñ, Èíôîðìàöèîííûõ ïóíêòàõ Ïðîãðàììû Òàñèñ/Òåìïóñ, Êîîðäèíàöèîííûõ
áþðî Òàñèñ â Åâðîïåéñêîé Êîìèññèè (ÃÄ XXII), à òàêæå â Åâðîïåéñêîì ôîíäå ïðîôåññèîíàëüíîãî
îáðàçîâàíèÿ.

European Commission
DGXXII

200 Rue de la Loi
B - 1049, Brussels

European Training Foundation - Turin
Villa Gualino, Viale Settimio Severo, 65, I-10133 Torino

Tel: (39)11 630 22 22 / Fax: (39)11 630 22 00 / e-mail: tempus@etf.eu.int

WWW: http://www.etf.eu.int

Tempus National Contact Points in the EU Member States

Austria

Tempus National Contact Point
Büro für Austauschprogramme mit

Mittel- und Osteuropa

Berggasse, 21/7

A-1090 Wien

Tel.: (43)1-3172793

Fax: (43)1-3172795

E-mail: florian.gerhardus@oead.ac.at

Belgium

French speaking

Tempus National Contact Point
Ministère de l'Education, de la

Recherche et de la Formation

Direction générale de l’Enseignement

Supérieur et de la Recherche

Scientifique

Cité Administrative de l'Etat

Rue Royale, 204

B - 1010 Bruxelles

Tel.: (32)2-2105511

Fax: (32)2-2105517

E-mail: none

Dutch speaking

Tempus National Contact Point
Ministerie van de Vlaamse

Gemeenschap

Departement Onderwijs

AHOWO/INT

Koningsstraat 136

B - 1000 Brussel

Tel.: (32)2-2114343

Fax: (32)2-2114385

E-mail: johan.geentjens@vlaanderen.be

Denmark

Tempus National Contact Point
The Secretariat of the Danish Rectors’

Conference

H. C. Andersens Boulevard 45

DK - 1553 København V

Tel.: (45)33-925436

Fax: (45)33-925075

E-mail: mf@rks.dk

Finland

Tempus National Contact Point
Centre for International Mobility

(CIMO)

P.O. Box 343

(Hakaniemenkatu 2)

SF-00531 Helsinki

Tel.: (358)9-77477352

Fax: (358)9-77477064

E-mail: esko.koponen@cimo.fi

France

Tempus National Contact Point
CNOUS

6-8 rue Jean Calvin

F - 75005 Paris

Tel.: (33)1-40799141

Fax: (33)1-43374348

E-mail: none

Tempus National Contact Point
ACFCI

45 avenue d'Iena

F - 75016 Paris

Tel.: (33)1-40693805

Fax: (33)1-47204605

E-mail: none

Germany

Tempus National Contact Point
DAAD

Kennedyallee 50

Postfach 20 08 04

D - 53175 Bonn 2

Tel.: (49)228-882349

Fax: (49)228-882551

E-mail: wuttig@daad.de

Greece

Tempus National Contact Point
National Youth Foundation

Xenofontos street 15A

GR - 10557 Athens

Tel.: (30)1-3245496

Fax: (30)1-3224328

E-mail: none

Ireland

Tempus National Contact Point
National Agency Ireland

Higher Education Authority

Fitzwilliam Square 21

IRL - Dublin 2

Tel.: (353)1-6612748

Fax: (353)1-6610492

E-mail: none

Italy

Tempus National Contact Point
CONICS, Consorzio Interuniversitario

per la Cooperazione allo Sviluppo

Via Giorgio Baglivi, 3

I - 00161 Roma

Tel.: (39)6-4403428

Fax: (39)6-4403339

E-mail: ncptempus@uni.net
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Luxembourg

Tempus National Contact Point
Ministère de l'Education Nationale

SCRIPT

29 rue Aldringen

L - 2926 Luxembourg

Tel.: (352)4785185

Fax: (352)4785130

E-mail: none

Netherlands

Tempus National Contact Point
Nuffic

P.O. Box 29777

NL - 2502 LT Den Haag

Tel.: (31)70-4260260/255

Fax: (31)70-4260399/259

E-mail: mdelemar@nufficcs.nl

Portugal

Tempus National Contact Point
Ministério da Educação

GAERI (Gabinete de Assuntos

Europeus e Relações Internacionais)

Avenida 5 de Outubro, 107-7º

P - 1051 Lisboa Codex

Tel.: (351)1-7931291

Fax: (351)1-7978994

E-mail: none

Sweden

Tempus National Contact Point
National Agency for Higher Education

Department for International Affairs

P.O. Box 7851

S-10399 Stockholm

Tel.: (46)8-4537000

Fax: (46)8-4537140

E-mail: staffan.mellvig@hsv.se

United Kingdom

Tempus National Contact Point
The University

Research and Development Building

UK - Canterbury CT2 7PD

Tel.: (44)1227-824067

Fax: (44)1227-823468

E-mail: tempusuk@ukc.ac.uk

Spain

Tempus National Contact Point
Ministerio de Educación y Ciencia

Subdirección General de Cooperación

Internacional

Paseo del Prado, 28-5°

E - 28014 Madrid

Tel.: (34)1-4201659

Fax: (34)1-4203737

E-mail: none
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National Tempus Offices in the Phare partner countries

Albania

Albanian Tempus Office
Rr. “Durresit”

Prefectura - First Floor

ALB - Tirana

Tel. & Fax: to be communicated

Bosnia and Herzegovina

At the date of printing, this address is

not yet available. Please refer to the

European Training Foundation,

Tempus Department (see address on

page 70).

Bulgaria

Bulgarian Tempus Office
Bd. Tzar Osvoboditel, 29

BG - 1000 Sofia

Tel: (359)2-440775/446450

Mobile phone: (359)88620840

Fax: (359)2-440775

E-mail: sduk@tempus.uni-sofia.bg

Czech Republic

Czech Tempus Office
U Luzického semináre 13/90

CZ - 118 00 Prague 1

Tel.: (420)2-57321071

Fax: (420)2-538187

E-mail: tempus@csvs.cz

Estonia

Estonian Tempus Office
Tõnismägi 2

EE - 0001 Tallinn

Tel.: (372)6-460058

Fax: (372)6-460057

E-mail: katri@tempus.estnet.ee

Mare@tempus.estnet.ee

Former Yugoslav Republic of

Macedonia

National Tempus Office
Ministry of Science

Ilidenska bb

Former Yugoslav Republic of

Macedonia

91000 Skopje

Tel: (389)91-118.630

Fax: (389)91-128.446

E-Mail: aspasija@zic.gov.mk

Hungary

Hungarian Tempus Office
Ajtósi Dürer sor 19-21

H - 1146 Budapest

Tel.: (36)1-2515641

(36)1-2515647

Fax: (36)1-3430164

E-mail: hto@tempus.huninet.hu

Mail address: P.O.B. 508

H - 1438 Budapest 70

Lithuania

Lithuanian Tempus Office
Volano str. 2/7

LT - 2691 Vilnius

Tel.: (370)2-629140

Fax: (370)2-226301

E-mail: tempus@ktl.mii.lt

Latvia

Latvian Tempus Office
Valnu iela 2

LV - 1098 Riga

Tel.: (371)7-223983

Fax.: (371)7-820171

E-mail: tempus@tempus.apa.lv

Additional Tempus Contact Point

Norway

Ministry of Education, Research and

Church Affairs

Department for Higher Education

P.O. Box 8119 Dep

N-0032 Oslo

Tel.: (47)22-247701

Fax: (47)22-242733

E-

mail:frithjof.lund@kuf.dep.telemax.no



Poland

Polish Tempus Office
Foundation for the Development of the

Education System

Al. Szucha 25

PL - 00 918 Warszawa

Tel.: (48)22-6284049

(48)22-6292483

Fax: (48)22-6292483

E-mail: tempus@kaliope.men.waw.pl

Romania

Romanian Tempus Office
Stefan Furtuna Str. 140

RO - 79782 Bucharest 6

Tel.: (40)1-6385812

(40)1-6373590

(40)1-3124577

Fax: (40)1-3121065

E-mail: info@tempus.kappa.ro

Slovak Republic

Slovak Tempus Office
Staré Grunty 52

SK - 84244 Bratislava

Tel.: (421)7-726129

Fax: (421)7-720264

E-mail: sq_nto@uip.sanet.sk

Slovenia

Slovenian Tempus Office
Slovenska 50

SLO - 1000 Ljubljana

Tel.: (386)61-1311107

(386)61-1310212

Fax: (386)61-1324140

E-mail: albin.babic@mzt.si

Tempus Information Points in the Tacis partner countries
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Armenia

Tempus Information Point
Nalbandyan Street, 34/5

ARM 375010 Yerevan

Tel.: (374) 2 56 51 82

Fax: (374) 2 151 916

E-mail: root@dakor.arminco.com

Azerbaijan

Tempus Information Point
Tacis Coordinating Unit

Government House, 8th Floor,

Room 844

AZB 370016 Baku

Tel.: (99) 412 939 514

Fax: (99) 412 937 638

E-mail: jkasimov@eccu.baku.az

Belarus

Tempus Information Point
Republican Institute of Higher

Education

Maskouskaya str. 15

BR 220001 Minsk

Tel.: (375) 172 228 310

Fax: (375) 172 228 315

E-mail: gancher@study.minsk.by

Georgia

Tempus Information Point
Tacis Coordinating Unit

State Committee for Science and

Technology

Chanturia str. 12

GEO 380004 Tbilisi

Tel.: (995) 32 988 529

or 32 995 504

Fax: (995) 32 988 437

E-mail: office@cutacis.kheta.ge

Kazakstan

Tempus Information Point
Tacis Coordinating Unit

Ul. Zheltoksan 115 R. 516

KAZ 480091 Almaty

Tel.: (7) 3272 50 61 75

Fax: (7) 3272 50 76 10

E-mail: francis.hania@almaty.kz

Kyrgyzstan

Tempus Information Point
Tacis Coordinating Unit

ul. Abdymomunova 205 - room 20

KYR 720000 Bishkek

Tel.: (7) 3312 225 789

or (7) 3312 224 569

Fax: (7) 3312 225 789

E-mail: tacis@imfico.bishkek.su

Moldova

Tempus Information Point
Technical University of Moldova

Stefan cel Mare bd. 168

MOL 2004 Chisinau

Tel.: (373) 223 72 82

Fax: (373) 224 13 26

E-mail: declerq@tacis.moldova.su

Mongolia

Tempus Information Point
Ministry of Science and Education

P.O. Box 24-692

MNG 210644 Ulaanbaatar

Tel.: (976) 1 327 495

Fax: (976) 1 323 158

E-mail: numelect@magicnet.mn

Russian Federation

Tacis Coordinating Unit
Smolensky Boulevard 3/5

RF-119898 Moscow

Tel.: (7)502-2202061

Fax: (7)502-2202060

E-mail: postmaster@cutacis.msk.su

Tajikistan

Tempus Information Point
Tacis Coordinating Unit

Prospekt Rudaki 44-46 - room 103

TAD 734025 Dushambe

Tel.: (7) 3772 212 609

Fax: (7) 3772 510 100

E-mail:

mcgregor@tacis.td.silk.glas.apc.org

Turkmenistan

Tempus Information Point
Tacis Coordinating Unit

Kemine street 92

TME 744005 Ashgabat

Tel.: (993) 12 512 117

Fax: (993) 12 511 721

E-mail:

Postmaster@Taciscu.cat.glasnet.ru

Ukraine

Tempus Information Point
European Commission Delegation

Kruglouniversitetska Str. 10

UKR 252024 Kiev

Tel.: (380) 4620010

Fax: (380) 44 230 2390

E-mail: Tempus@eudelukr.kiev.ua

Uzbekistan

Tempus Information Point
Tacis Coordinating Unit

Tarasa Shevchenko street 4

UZB 700029 Tashkent

Tel.: (7) 3712 394 018

Fax: (7) 3712 360 652

E-mail: mirzahid@taciscu.bcc.com.uz



ÏÓÁËÈÊÀÖÈÈ ÏÐÎÃÐÀÌÌÛ ÒÅÌÏÓÑ.

Ðóêîâîäñòâî äëÿ ó÷àñòíèêîâ êîíêóðñà (Ôàðå) - óêàçûâàåò åæåãîäíî ïåðåñìàòðèâàþùèåñÿ
íàöèîíàëüíûå ïðèîðèòåòû, à òàêæå ñîäåðæèò èíôîðìàöèþ, òðåáóþùóþñÿ äëÿ ïðåäñòàâëåíèÿ
ïðåäëîæåíèé ïî ïðîåêòàì.

Ðóêîâîäñòâî äëÿ ó÷àñòíèêîâ êîíêóðñà (Òàñèñ) - ñîäåðæèò âñþ èíôîðìàöèþ, òðåáóþùóþñÿ äëÿ
ïðåäñòàâëåíèÿ ïðåäëîæåíèé ïî ïðîåêòàì.

Ãîäîâîé îò÷åò Òåìïóñ - ñîäåðæèò èñòîðè÷åñêóþ, ñïðàâî÷íóþ èíôîðìàöèþ è ñòàòèñòè÷åñêèå äàííûå
ïî îñóùåñòâëåíèþ ïðîãðàììû Òåìïóñ â ðåãèîíàõ Ôàðå è Òàñèñ.

Êîìïåíäèóì Òåìïóñ Ôàðå - ñîäåðæèò êðàòêóþ èíôîðìàöèþ ïî âñåì ïðîåêòàì, âåäóùèìñÿ â íàñòîÿùåå
âðåìÿ â ðåãèîíå Ôàðå.

Êîìïåíäèóì Òåìïóñ Òàñèñ - ñîäåðæèò êðàòêóþ èíôîðìàöèþ ïî âñåì ïðîåêòàì, âåäóùèìñÿ â íàñòîÿùåå
âðåìÿ â ðåãèîíå Òàñèñ.

Ìîíîãðàôèè ïî ñòðàíàì Òåìïóñ - ñîäåðæàò ñïðàâî÷íî-èñòîðè÷åñêóþ èíôîðìàöèþ ïî ìåðîïðèÿòèÿì è
ðåçóëüòàòàì ïðîãðàììû Òåìïóñ â äàííîé ñòðàíå (èìåþòñÿ òîëüêî ïî Áîëãàðèè, ×åøñêîé
Ðåñïóáëèêå, Âåíãðèè, Ïîëüøå, Ðóìûíèè, Ðåñïóáëèêè Ñëîâàêèÿ è Ñëîâåíèè).

Òåìïóñ â äåéñòâèè - ñîáðàíèå ëèñòîâ, èçëàãàþùèõ èíôîðìàöèþ îá îñóùåñòâëåíèè ïðîãðàììû Òåìïóñ
â îòäåëüíûõ ñòðàíàõ Ôàðå è Òàñèñ, à òàêæå î âêëàäå îòäåëüíûõ ñòðàí ÅÑ â âûïîëíåíèå
ïðîãðàììû.

TOP-èññëåäîâàíèÿ - ñåðèÿ èç ïÿòè èññëåäîâàíèé, ïîñâÿùåííûõ âëèÿíèþ ïðîãðàììû Òåìïóñ â
îïðåäåëåííûõ îáëàñòÿõ. Íàçâàíèÿ èìåþùèõñÿ èññëåäîâàíèé: "Ïîåçäêè ñòóäåíòîâ â ðàìêàõ
ïðîãðàììû Òåìïóñ", "Âëèÿíèå ïðîãðàììû Òåìïóñ íà íàöèîíàëüíûå ðåôîðìû", "Âêëàä
ïðîãðàììû Òåìïóñ â ñîòðóäíè÷åñòâî óíèâåðñèòåòîâ è ïðåäïðèÿòèé", "Âçàèìíàÿ ïîëüçà
ïàðòíåðñêîãî ñîòðóäíè÷åñòâà ïî ïðîãðàììå Òåìïóñ", "Âëèÿíèå ïðîãðàììû Òåìïóñ íà
èíñòèòóöèîííîå óïðàâëåíèå".

Òåìïóñ Òàñèñ. Óïðàâëåíèå ïðîåêòíûì öèêëîì - ðóêîâîäñòâî ïî âåäåíèþ ïðîåêòîâ Òåìïóñ Òàñèñ.

Âñå ýòè äîêóìåíòû, êðîìå Ìîíîãðàôèé ïî ñòðàíàì, ïîìåùåíû â Èíòåðñåòè Âåá. Äîñòóï ê íèì ìîæíî
ïîëó÷èòü ïî ñëåäóþùåìó àäðåñó: http://www.etf.eu.int. Ïî çàïðîñó, îíè ìîãóò áûòü âûñëàíû
ýëåêòðîííîé ïî÷òîé (info@etf.it) èëè íà áóìàãå.
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