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РЕЗЮМЕ 

В 1977 году ОИГ информировала о возросшем интересе к проведению оценки з 
целях повышения эффективности деятельности организаций системы Организации 
Объединенных Наций, а в 1981 году ОИГ сообщила о мерах, принятых для создания 
систем оценки, и о начале их использования. В 1982 году &КК охарактеризовал 
оценку как ''важный составной" элемент "общей деятельности по совершенствованию 
управления", з Генеральная Ассамблея выразила неизменную поддержку мероприятий 
по оценке з каждом учреждении. В настоящем докладе содержится обзор резуль
татов, достигнутых в области интеграции и использования оценки (глава I). 

В настоящее время оценка активно и более систематически используется почти 

во всех организациях, в частности в форме внутренней самооценки и глубокой оцен
ки программ. Несмотря на возросший объем работы, центральные подразделения по 
оценке по-прежнему представляют собой весьма небольшие отделы (на каждый из них 
в среднем приходится лишь по 2,5 сотрудника категории специалистов). В целом 
эти подразделения действуют эффективно, но в среднем половина рабочего времени 
уходит на подробные исследования и отчетность, оставляя мало времени для конт
роля и поддержки системы оценки, а также необходимого существенного расширения 
охвата системы (глава II). 

Организации уделяют все больше внимание интеграции оценки в процессы выра
ботки решений. Однако упор на ресурсы программ по-прежнему снижает интерес к 
достигнутым результатам; недостаточно четко определен круг обязанностей и ме
роприятий по совершенствованию методов оценки, а профессиональная подготовка в 
целях повышения квалификации персонала и эффективности организации по-прежнему 
остается сравнительно слабой. Вместе с тем можно отметить, что электронные 
системы информации дают новые возможности для более эффективного использования 
оценки, а в процессах анализа административной структуры все больше внимания 
уделяется ее эффективности и системам управления (глава III). 

Системы внутренней самооценки способствуют уточнению и согласованию мето
дов оценки, и в настоящее время осуществляются мероприятия по разработке соот
ветствующих методов для различных видов глубокой оценки. Организациям необхо
димо иметь четкие стандарты для обеспечения качества оценки (глава IV). 

Многие организации кечали совершенствовать процесса внутренней обратной 
связи, а практике информирования руководящих органов о результатах сценки полу
чает широкое распространение. Необходимы долговременнее ^силиг для обеспече
ния своевременного представления соответствующе^ информации о результатах рабо
ты для удовлетворения потребностей процесса выработки решений по грограммам на 
уровне организации (глава V). 

Организации стали более активно поддерживать проведение оценки правитель
ствами, но они по-прежнему располагают весьма скромными средствами по сравнению 
с неотложными административными потребностями. Ведется работа пс улучшению 
координации меяучрежденческой деятельности по оценке, и постепенно вырисовывают
ся контуры международной сети оценки (глава VI'). 
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I. ВВЕДЕНИЕ 

1. Оценка представляет собой процесс, направленный на то, чтобы как можно бо
лее систематически и объективно определить целесообразность, эффективность и 
воздействие деятельности в свете ее целей. Системы оценки призваны содейство
вать обеспечению максимальной эффективности деятельности организаций посредст
вом предоставления секретариатам и межправительственным органам аналитической 
информации о полученных результатах с целью совершенствования текущих и буду
щих программ. Кроме того, они способствуют отчетности перед межправительст
венными органами относительно эффективности использования ресурсов и стимулиру
ют общеорганизационную заинтересованность в оценке опыта и использовании сде
ланных выводов з будещей деятельности на непрерывной основе. 

2. В первоначальном докладе об оценке, подготовленном Объединенной инспекци
онной группой (ОИГ) в 1977 году, отмечался рост интереса к оценке в системе Ор
ганизации Объединенных Наций \]. Административный комитет по координации (АКК) 
сделал вывод о том, что обзор ОИГ представляет собой отличную исходную точку 
для долгосрочных решительных и согласованных усилий по систематическому ведению, 
развитию и использованию оценки 2/. Во втором докладе ОИГ 1981 года отмечался 
значительный прогресс в развитии систем оценки в большинстве организаций и 
подчеркивалось, что они вступают во второй важный этап широкого осуществления 
оценки 3/. 

3. АКК заявил в 1981 году, что он "решительно поддерживает тезис, выдвинутый 
в докладах ОИГ, согласно которому оценку следует рассматривать з качестве важ
ного составного элемента процесса разработки политики, планирования программ, 
составления бюджета и осуществления руководства, а не как только необходимый 
придаток к этим процессам". АКК подчеркнул необходимость укрепления организа
ционной базы для проведения эффективной опенки и "интеграции оценки в процесс 
разработки и принятия решений организационного характера в рамках общих усилий 
по совершенствованию руководства" 4/. Генеральная Ассамблея также подтвердила 
свою "постоянную поддержку создания систем оценки и подразделений по оценке в 
рамках каждой организации" и призвала все учреждения "обеспечить свои собствен
ные способности осуществлять оценку, с тем чтобы сделать оценку составной частью 
процесса составления программ и развития организаций" 5/. 

4. Настоящий доклад содержит обзор этого важного этапа осуществления оценки, в 
который в настоящее время вступили учреждения. Как показывает подзаголовок 
доклада, в данном документе особое внимание уделяется вопросам интеграции оценки 
в процесс принятия и осуществления решений учреждениями, а также использованию 
оценки. 

5. В конце 1984 года и начале 1985 года ОИГ осуществляла сбор информации о 
деятельности систем оценок и достигнутых результатов во всех организациях систе-
мы Организации Объединенных Наций (включая Международный фонд сельскохозяйствен
ного развития (МФСР) и Мировой банк, которые не участвуют в работе ОИГ), и ин
спектор посетил почти все эти организации для дальнейшего обсуждения положения 
дел и проблем в области оценки. Был проведен анализ соответствующих докумен-
тов, руководств, заявлений о направлениях деятельности и докладов; организаци
ям было предложено представить свое мнение по проблемам проведения оценки, а 
также были получены их замечания по соответствующим проектам докладов. Другой 
доклад (ЛУ/РаЬТ/85/10) содержит краткие резюме достигнутых результатов в обла
сти оценки в 24 организациях (см. его содержание з приложении II). Инспектор 
хотел бы выразить признательность всем лицам, которые способствовали составле-
нию этих докладов. 



II. ПОДХОД 

6. В настоящее ьрес. бог^^инссзо организаций перешло от _еоре:ическо^ разра
ботка систем оце̂ к/. < ле % ак^у^ескому осуществлению. В зтой связи характер 
их деятельности :э слоила ^ соответствующие проблемы, безусловно, прегэрпелу 
ссстье1ссз}Юи^е рзмела^и^» Лс^тояяая -лаза посвяцена ссновыьх с"р}:турам 
опенк% аозкика-:ш%1. в насчг^кее время. Эти меняю^%ес% структ^гы "ак"е оказы
вают с]#шестае̂ >се влггние на -.ру обязанности и р:ея.елыозть ьебслъ^/^ цечт-
тэалььз": пс?рааделен%й пс оценке, ̂ сст̂ гые по-прежнему являются -эп_а\,&Т'М эчемел-
^ск д%я да%ъне&^е;о р&сь^рэггя базы проведения: опенкзх улуч^еУ^' ее %а^ества 
4 :_сп:лъзэванлг з ках з% организации. 

Изменена сгг^ктуры ^ея^елсносси по оцелке 

а, 1сс?ь,п-т.но ̂ зуи^гъ гиль резюме деятельности по оценке в 24 организа
ция::, содержащееся з лезлв^е 55/10 СИГ, -стобы признать, что потребности % дея
тельность системы згенки меняются з значительное степени з зависимости от 
маоогаЛов, с-т лурь, мандата, программ и направлений деятельности соответству
ющих орга-ьгац%п. 

Ъ) центральное подразделение по опенке является ключевые элементом для 
эффективной деятельности системы оценки. Однако в таких организациях, как ВОЗ 
и ЮНИСЕФ, которые и.:еют децентрализованную структуру деятельности и проводят 
большую работу со определению обязанностей но оге^ке на уровне руководства ор
ганизации, обязанности ^ деятельность центральных подразделений по опенке не
избежно значительно отличаются по сравнению с другими организациями, 

с) В некоторых организация?, например УВКБ, ̂ ФО? и МГЦ, основной упор в 
программах сделан ье оказание содействия мероприятиям (на местах/. В других 
организациях, таких, как Организация Объединенных Наций и ЮНК^АД, более важными 
являются программы и деятельность центральных учреждений. Таким образом, 
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недостаточная деятельность по оценке, характерная для определенных областей 

таблицы, может свидетельствовать о значительном пробеле, который должен быть 
заполнен одной организацией, ко такая деятельность может иметь лишь весьма 
ограниченное значение для другой. 

й) Данные в таблице о тем, что какая-либо организация проводит определен
ную деятельность (например, внутреннюю самооценку программ и мероприятий 
центральных учреждений или разрабатывает руководство по оценке),не могут эф
фективно свидетельствовать о том, что такая деятельность является весьма огра
ниченной, умеренной, широкой или полностью охватывает эту область или подразу
мевает оценку качества такой деятельности. Данные о том, что готовятся 
конкретные мероприятия по оценке, также требуют дальнейшего подтверждения. 
(В силу всех этих причин резюме по каждой организации, содержащееся в докла
де 85/1Р ОИГ, является необходимым для пояснения данных, содержащихся в 
таблице приложения.) 

10. Учитывая эти основные замечания, можно сделать некоторые выводы об основ
ных структурах оценки в качестве основы для обсуждения в последующих главах. 
Шэр_вый - весьма простой вывод - в настоящее время оценка активно используется 
в организациях системы Организации Объединенных Наций. 

а) В докладе об оценке ОИГ 1977 года отмечалось, что лишь в двух из 13 
обследованных организаций создана определенная система оценки, а в шести дру-
гих организациях такие системы разрабатывались. 

Ъ) В докладах ОИГ 1981 года отмечалось, что в 12 из 23 организаций созда
на определенная система оценки, а в пяти других такая система разрабатывалась. 

с) В 1985 году 21 из 24 организаций (ВОИС стала участвовать в работе ОИГ 
и была включена в обзор) создала определенную систему оценки (хотя Организация 
Объединенных Наций и ЮНЕСКО значительно отстают от других крупных учреждений в 
области проведения оценки). 

&) Три остающиеся организации, не имеющие своей собственной системы оцен
ки, являются более мелкими, профессионально специализированными учреждениями, 
которым, по мнению инспектора, в настоящее время нет необходимости иметь все-
стороЕнюю систему оценки. Однако ВМО осуществляет оценку определенных программ, 
и лишь МСЭ и ВПС не проводят специальных оценок, помимо тех, которые требуются 
от них в рамках финансируемых ПРООН проектов, которые они осуществляют. 

е) Также расширились масштабы охвата системой оценки программ и проектов, 
поскольку большинство организаций в настоящее время перешли от первоначальных 
пробных оценок к их осуществлению в рамках всей организации. 

11. Второй вывод - в настоящее время наблюдается более широкое и систематиче
ское использование оценки. В 1981 году большинство организаций делали упор 
на оценку отдельных проектов технического сотрудничества, составлявших основной 
компонент их внутренней системы оценки. Однако в настоящее время деятельность 
по оценке становится все более широкой. 

а) Три четверти организаций ввели процедуры тщательной оценки проектов и 
мероприятий в области технического сотрудничества (на местах). Почти все эти 
организации установили или устанавливают процедуры внутренней самооценки проек
тов (некоторые организации, которые прежде осуществляли тщательную оценку 
проектов, в настоящее время добавляют к этому внутреннюю самооценку). 
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Ъ"; Оцегка ?зк%е распространяется., хс-гя более медлев^о, %о тем не менее 
заметно* ка програьоы, подпрограммы и фнкапссзке мерощжятня Ц«.нтралзНкх уч
реждений, которые в настоящее время имеются у половины сргазязаций. 

с) В последние несколько лет одна треть организаций осуществляет, 
хотя и нерегулярзОуОяределенвую взешяюэ сцевху и яублааует доз-лаж. 

о.) Также аабяздается прогресс з области определения функций некоторых 
основньк систем оценю?,., которые упожзались как вакяые а доаладаз ОКГ 
1981 года. Из 21 оргазззавЕН, кмеащэЗ опредэлаиЕую систему оцекхв: 

х) 

±1) 

111) 

-ас _ ^ _ С С Н , Д е _ д т ^ _ е . \ _ . 

,-.П 

.гч. 
1 * * - * . — 

^3 1""3^' 

„ С Я * 1 * ^ ^ " 1 ' ^ С б 

*"» уч. 

'2» ^ а щ й а : _ -
тслькс отде&ъ- -
щарокнй =рог%^ _ 
организаций. 
технического ^ *"?}" 
центральных о^". э 

^ а , - ^ 
лс 

I , : - . , ' - * . 1 

а) В нассоазез зрекя ааг:5олее широко используемой фэрхой оцеязИу кото
рая заедреяа нл% внедряется % 20 сргаиазацаяз, язлязтсл широкая сценка меро
приятий теЕЗШ-зсхого сотрудничества; виходящкх з% ракю: О'гдзльакз: проектов, 
т . е . групп зроеигоз, программ по странах, регпоЕальяьг:, целэз%% прог-;:?г? %2% 
проектов а сеаторзл илз процессов з обаастз техЕзчэозоЗ з финансовой гсн^^Ис 

Ъ) Одна треть организаций, в оспоэгои псиболез зсрупзне %з аизг, создали 
или создав? систему внутренней семооцезхи для асез или ?астз программ а ::-ре— 
приятии цэнтрзлоны? органов, обычзо аа уревпг зеддрогр&мэсл, что ззозгот слу::;'%. 
в качастзэ зазной основы: для более широкой оцет:= программ^ 

с) Более полозазьт организаций создалз пл% сездаэз определд&Еуа систему 
оцеики программ в рамзеаз: мероприятие центр&ЛаС!: органов^ 

&) Ввеавве оценка, проводюше примерно одной третью организации* как 
правило, ииеат форму впсрсаоЗ оценки программ. 

13, Приведе&пые выаз з&мечавия, безусаозво, касаются лишь кслвчастзаиноВ сто
роны проводимой оцезхш, во тря упокяиутьз структура связаны с вопросами, об-
суждаекьпт в остальпзз разделам настоящего доклада» Растущей объем работы 
по оценке накладывает тяжелое бремя па небольшие цент^алъэуз подразделения по 
оценке (следующий раздел). Процессы оценки пвобгодемо полностью и системати
чески интегрировать э процесс принятия решения в цел^зг позышззая его резуль
тативности я эффективности (глава I I I ) . Растущее разнообразие видов одевай» 
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в частности расширение оценки программ, создает новые методоаогические пробле-
мн (глава IV). Интеграция требует постоянной обратной связи в области оценки» 
информирования руководящих органов (глава V). Расширение деятельности по 
оценке позволяет и требует осуществлять более тесное сотрудничество между парт
нерами по программам, заказчиками и организациями (глава VI)» И наконец, 
растущий опыт организаций в каждой из этих областей обеспечивает основу для 
рассмотрения важных основополагающих вопросов; Какова эффективность исполь
зования оценки? И каково ее значение? (глава VII). 

В. Изменение обязанностей вентральные подразделений по опенке 

14. В замечаниях АКК 1981 г. упоминался вывод ОИГ о том, что основной пробле-
мой для развития системы оценки является весьма небольшой объем средств, выде
ляемые на укомплектование штата центральных подразделений по оценке, АКК 
согласился, что необходим соответствующий объем средств для создания органи-
зационной структуры оценки, необходимой для эффективного дополнения процесса 
принятия решений в организации. Отмечая последствия политики нулевого роста 
бюджета, АКК сделал вывод о том, что даже скромный объем ресурсов, выделяемых 
для проведения оценки, может принести намного большую выгоду с точки зрения 
экономии или увеличения эффективности по сравнению с затратами на оценку» 

В то же время оценка может помочь организациям в решении острых бюджетных 
проблем посредством выявления более или менее эффективных программ и областей, 
а также способствовать рациональному использованию имеющихся ресурсов. 

15. В 1981 году ОИГ сообщила, что, за исключением Мирового банка,для централь
ных подразделений по оценке в 23 организациях предусмотрено лишь около 50 
должностей категории специалистов. ОИГ отмечала, что такое минимальное штат
ное расписание, предусматривающее одного или двух сотрудников в более чем по
ловине организаций, может позволить лишь разработку и первоначальную проверку 
внутренней системы оценки. Однако функционирование такой системы привело бы 

к значительному увеличению объема работы, с которой небольшому персоналу было 
бы трудно эффективно справляться. 

16. Таблица приложения показывает, что в последующие четыре года произошли 
лишь небольшие изменения в штатном расписании* Опять же исключая Мировой 
банк (который значительно расширил свой штат с учетом потребностей в опенке 
аовых широких программ, на который в настоящее время приходится более полови
ны сотрудников всех центральных подразделений по оценке), количество должно
стей категории специалистов в этих подразделениях увеличилось до 58, т.е. 
прирост сост&зил 16^. Однако число систем оценки в организациях увеличилось 
за это же время с 12 до 21, т.е. на 7%&. Кроме того, при таком сопоставле
нии не учитывается возросший объем работы, что обусловлено более широким ох
ватом, сложность? и функционированием этих систем оценки. 

17. Эта картина не столь печальна, как представляется. Некоторые организа
ции смогли несколько расширить штат консультантов (хотя их число также весьма 
ограниченно)* Другим удалось временно использовать бесплатные услуги экспер
тов или студентов,, а некоторые несколько расширили штат сотрудников категории 
общего обслуживания» Несколько организаций смогли создать в различных от
делах ряд должностей для сотрудников, проводящих конкретные оценки, функции 
которых предусматривают деятельность, выходящую за рамки центров по координации 
оценки,а также оказание помощи центральным подразделениям по оценке. Кроме 
того, ряд должностей, которые перечислены в докладе ОИГ 1981 г., предусматри
вали работу по оценке и другие обязанности, при этом деятельность во оценке 
слишком часто гчтрп тт-ал-,?, решением других неотложных краткосрочных задач. 
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Не г _е о-<-.-а ^_1 ,з .следствии уточнили круг обязанностей персонала и 
со»-,* . .з .__ _,^ одну должность сотрудника, г.оторкй занимается ксклю-
чи"^;ь^и 2 ,с^ кЗз^л, а в таблице приложения к настоящему докладу пред
принята попытка ослее точно указать по-прежнену имеющиеся должности, которые 
предусматривают л%шь частичное использование рабочего времени для проведения 
оценки, а также смешанные функции* 

18, 3 докладе ОИГ 1931 года также отмечалось отсутствие четкой тенденции от
носительно местополсгення подразделений по опенке, причем таких подразделений 
больше з отделах по разработке программ, чей на уровне руководства, а наимень
шее число таках яодразделеуий приходится на административные или финансовые 
отделы., В 1985 году гакая с?ру^тура, видимо, стабилизировалась. Девять кз 
дзздц&^з центральные яодразде.г.знай по оценке находится я отделах по разработке 
программ 1в осксзнс'К в хру-ккх организациях и,, очевидно, з целях повышения 
эффективности оЗратаой сб#зи)„ Семь из зах функционирует на урозне руководи
телей \;л% %х звмес5Етеаей (глазным образом з небоазих учреждениям), два аа-
ходясск з отделах пс техническому сотрудничеству (7ВКЗ и ИКАО ,̂ одяо находился 
на урозяе руководящего органа (Каровой база) э яа=ъ од%о ясдразделэя&е (имею
щее функции координации оцен^,^ входит в адмянисуразжвный отдел (МАГАТЭ). 
Иисяек'гсф не делает конкретных выводов на основе ?а#ой с?рук%'ур%: оценка 
додана Зкзз связ^аа с рядзн клзэчэзых организационных процессов, и какая-либо 
определенная организационная мара %е может применяемое на обще.% сскове, 

19о Хог# ж'&^^оз рс-опагэазэзе центральных подразделений по оцэлсе 2 их хесто 
з организации из з%е?зрпели существенные изменений, этого нельзя сказать о 
круге сбаза&ззе^зё пс оценка. Основная задача периода 1981 года, подразума-
зауз&я разработку и проварку с:%с-геми оцеаки, смезкл&оь значительно белее с%-
ро&сй згдачгй фузал^СЕарсзапз^ тазой снс%еи%, Праззс&зая, чте очделысие 
цэ%^раль=%з подраз^з^еаиа по оценке могут значительно разлэ:ч?.тьс;.; по структуре* 
кр^гу ооязёк^зезей, яерззочередкои задачам, процессам и ресурсам, низе изложе
на "оЗамаая" згрудтура деятельности центрального подразделения по оценке, при
чем его фуззц^п 2злс=ен=: в уё=5ающе% порядке з зависихес?:-: ст затрат времена: 

а) практическое проведение оценка (ЗВ&); 

Ъ) развитие с%с?еа; оценка ( 1 1 ^ ) ; 

с) контроль за функциоШ'Срозанием сисуе:<ы оценки (10^); 

с.) подотчетность внешним руководящим оргеле^ ( ^ ) ; 

е) внутренняя подотчетность (6)6); 

2) разработка проектов и программ (5^); 

§:) неофициальнь:е консультации (5#); 

Ъ.) подготовка персонала ( 4 ^ ) ; 

±) инструктаж а опросы ( 4 # ) ; 

^) связь с другими организациями (3^)$ 

к ) смешанные функции ( 5 ^ ) . 



20. Этот длинный перечень обязанностей имеет три основных аспекте. Во-первых, 
центральные подразделения должны уделять в среднем почти половину своего эреме-
ни непосредственному проведению оценки. Они не только тратят большую часть ра
бочего времени на проведение конкретных оценок, но и много времени уходит на 
представление докладов внешним руководящим органам, что связано с подготовкой 
этих оценок для публикации и рассмотрения этими органами. Некоторые подразде-
ления должны проводить значительную последующую работу по предыдущим докладам 
по оценке, чтобы выполнить директивы руководящего органа относительно последую
щего рассмотрения этих докладов. Кроме того, этим подразделениям все чаше 
приходится проводить оценки программ центральных органов, а также программ на 
местах, которые являются более сложными и требуют исследований в силу их широко
го масштаба и глубокого подхода. 

21. Во-вторых, нейтральные подразделения по-прежнему тратят около четверти ра-
бочего времени на развитие систем оценки. Несмотря на достигнутые прогресс, 
предстоит еще многое сделать для обеспечения широкого охвата всех мероприятий 
организации, и в настоящее время системы оценки лишь приступают к решению на 
широкой основе сложных проблем оценки различных программ центральных органов, 
финансовых мероприятий и широких программ технического сотрудничества. Опять 
же эта работа выходит далеко за рамки технической деятельности по развитию сис-
тем оценки; разработка проектов и программ, неофициальные консультации и про
фессиональная подготовка представляют собой другие важные задачи развития систем, 
которые обычно требуют широкого и постоянного участия центральных подразделений 
по оценке. 

22. В-третьих, эти подразделения должны на постоянной основе обеспечивать 
функционирование систем оценки, для того чтобы они действовали эффективно. 
Это подразумевает не только контроль системы, внутреннюю подотчетность и об
ратную связь, но и инструктаж и опросы (особенно для консультантов), связь с 
другими организациями и неизбежные смешанные функции. Внутренняя оценка, ко
торая в настоящее время притеняется для большинства проектов технического со-
трудничества организаций и все шире используется для программ центральных орга
нов, требует от центрального подразделения эффективной работы, поглощающей много 
времени разработки направлений деятельности, поддержки, координации 4 осущест
вления аналитических функций. Доклад ОИГ 1983 г̂  с системе эвенки РРО0Н, кото-
рал, безусловно, является одной из наиболее широких в зистеме ООН, довольно под
робно отражает многие мероприятия, которые должны быть включены з интегрирован
ный провесе оценки системы управления б/, 

22. Важным элементом и проблемой в саждой из этих "рех широка? областей обязан
ностей вентрального подразделения является качество системы эцечк*-. Следует 
систематически проводить глубокие оценки, уделяя при этом особое вникание к зна
чительное время планированию проведения оценки, сбору информации» анализу, сос
тавлению докладов, обратной связи и последующим мероприятиям. Охва" новых об
ластей системой оценки следует тщательно готовить и веодитэ в целях создания но
вых эффективных процессов оценки и повышения эффективности общей систему оценки. 
Управление системой требует постоянной тесной поддержка и контроля со стороны 
центрального подразделения, с тем чтобы обеспечить кек можно более высококачест
венно работу по оценке во всех подразделениях организации, а также эффективное 
функционирование этой системы. 

26. Выполнение этих трех основных задач при имеющихся ограниченных ресурсах 
ставит вопрос об эффективности прямых затрат. Увеличение числа постов катего
рии специалистов в центральных подразделениях до 58 (опять же исключая Мировой 
банк) свидетельствуете весьма незначительном прогрессе в последние годы по 
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сравье:%ю 1 возросши41. з а т а ч а . т . Распределение этих 5В д лжностей на 23 орга
низации показ в г е - , что в сред: е.. на каъдус оргапузац^^ приходятся около дв]х с 
половиной долхностеп. Сии составляют лиш? одну четзеитую пропеята более ^ек 
2С СОО сотрудников категории специалистов в 23 организациях. 0н& предусматри
вает ллль ода} должность 7атг.ср_1И специалистов на катдые "*90 млн долл. СЛ& 
расходов организаций за дзухле:ний период. Можно предположить, что некоторые 
организации и^елг сзтруд^иксв по проведении оценки в определенных специальных 
сек-эра^. а ^е^оторсь дзу _,_ь ^-розо^я" раб^су по ссздан^ь састех опенки ллг ска
зан ля гт^мси.4 цгнтра;_;-сь^ подразделениям. Есиеь вахне, ^т^ оценке постепенно 
т- изогзз^сть^лц^ь о^заго< лклз-аа :оа в о г е р а " , ^ в качестве обычне^с и необъоа^-
'1сго -лэ^еыа эбяь=_^оо У̂ у/ководилел&Й ^югр&У!. Ог-а::^ в ^с^ььинстве ^сга-
иизч^ци г_ебэл^1за под^е.здьл^низ ^с онс^ка гс-юе^яа'/у ^л.<е <̂с ед-.нс-'зенн^ 
ко-: зетьы^ /^гсч-1икс«с герезняле по -рсваденх5 иП^/ку,. ,_ во зоа? :эгакизацклх 
э^ст г--ал г^--ре%л^^у ^олх.а:: зыотупа'_ь в *са';ьстзе еоб^^-^хэ о руководите^-, 
<:сордл _ и ' с г - э ^ цеьтрь. % ст%м}ла-ора сф?скггаь^"с уазз^^^я <: *слэлгзозе^%л ^пс-
те^ь ^:гыки, 3 кастсяыеа вне л лишь едла и: ха.ч_ _х ?53 1^лж<_сстек катего-о^. 
злеииалче-эа ^^кдузмсра*-а д,:я сютемати^а^^,,^ и_ен^и эфезеуиерсо-ги цея^&1ь<о-
с^и со"р:_и"э^ч.%.. ^то =ч.е^^ иэлеьаУая цифра 

26. Ичспс%^ср считаем, ч'О центьальныь пецразде&ен^я но оценке проводят эерфап-
тхзную работу сг расчирениз и^ с^с^ес и все чале рьча,ст задзчг, езясанвые с ссу-
теэгвле^иег мероприятий, <-онтрслем качества и управлением, при лиъ;ъ пезка^итеть-
ноч обь°г угел^челии персонажа. 3 докладе Организации Объедг^еялых Нац^й 
'983 : . содержится зесьла готеэьый ан&яиз процесса у^реплеуия тсдразделаний гс 
оценк-з % о ".огзол^ет гм -ге-)энти от минимальных *"ерспр?лтип по оьеька р фун^^ий 
сбеспз<е-^%1;пи -ал^^%<_ по ?:айней мере одного с^труднгка категории специали-
с оа] к постоянных, -=%тт-в% 1̂_ о__сте.1атичес:1И"1 и высококачественным ьерспркя:ня& 
по опенке (трп-*етыъе согр~дг%ка категории специалистов) ^ / . 

27. В д^<лаге 55 '10 СХТ льс-е<т^р сделал лиль несколько конкретных рекомендации 
относительно саслиреуия и:а^а нея'ральных подразделений по сценке, х с я он твер-
10 подяегживае^ рассматриваемую чексторымг организациями возможность расширения 
штата таких сотрудников. Од^^ко сч считает, : зое зрганузвцги должны постоян
но держать в ноле зрения вопэоиы укомплектования штатов их центральных подразде
лении ^с опенке (а част^оити учитывая, что им все ча^е предлв!&ется проводить 
работу по нелоссеаственно! опенке программ), гля тгго чтебы обеспечу.ь соответ-
стз-се лелду числом сотрудникез и кругом обязанностей и функции и не ставит*, под 
угзозу качестве работы системы опенки. Ресурсы нейтральных подразделений по 
опенка з большинстве оргэаизац/й по-птэежнему невелики, по строгий контроль за 
расширением штатов должен по крайней мере предусматривать определенные возмов-
ности для увеличения числа таких сотрудников по мере расширения использования 
оценки в будущем. 
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III. ИНТЕГРАЦИИ ОЦЕНКИ В ПРОЦЕСС ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЙ 

28. В 1981 году АКК заявил,что он решительно поддерживает тезис ОИГ, согласно 
которому оценку следует рассматривать в качестве важного составного элемента 
процесса разработки политики, планирования программ, составления бюджета и осу
ществления руководства, а не как только необходимый придаток к этим процессам. 
В последние четыре года организации уделяют значительное внимание данному про-
цессу интеграции, но создание более четкого, ориентированного на результаты 
процесса принятия решений требует постоянной переоценки, совершенствования и 
приспособления к меняющимся условиям и потребностям. Оценка с ее основным 
упором на отражение результатов и эффективности постепенно интегрируются в этот 
процесс, но еще предстоит многое сделать. В настоящее время оценка по крайней 
мере способствует возникновению некоторых новых полезных идей и вопросов отно-
сительно структур принятия решений, основных звеньев и направлений. 

А. Цикл программирования 

29. Основная цель оценки заключается в содействии повышению эффективности те
кущей и будущей работы организаций посредством обеспечения руководящего звена 
аналитической информацией о ходе выполнения проектов и программ и достигнутых 
результатах. За последние десять лет большинство организаций ввело шестилет-
ние среднесрочные планы и двухгодичные бюджеты по программам, которые обеспе-
чивают основные рамки для разработки программ. Контроль и оценка являются 
элементами, которые необходимо систематически вводить в эти рамки для допол
нения программного цикла посредством постоянной обратной связи с операциями. 

30. За последние несколько лет в этой области достигнуты некоторые весьма 
положительные результаты. Ключевым фактором является все более широкое рас
пространение использования внутренней самооценки для проектов технического 
сотрудничества и мероприятий центральных органов. Внутренний характер такой 
сценки делает ее обычным компонентом процесса разработки программ, а упрощен
ная структура позволяет ее широкое использование. Периодическое календарное 
планирование обеспечивает постоянную обратную связь, а тот факт, что это осу
ществляют руководители программ на оперативном уровне, позволяет поддерживать 
непосредственную и быструю обратную связь (а также использовать оценку). 
Стандартная форма оценки также способствует анализу ее результатов в целях ин
формирования внутреннего и внешнего руководства и обеспечивает полезную основу 
для оценки программ, 

31. Внутренняя самооценка обычно сопровождается оценкой более широких программ 
и административных прспессов и даже определенной оценкой политики. Эти меро
приятия способствуют более глубокой и независимой оценке результатов и эффек
тивности, проводимой сотрудниками центральных органов, консультантами или пред
ставителями руководящего органа для обеспечения процесса принятия решений и 
разработки будущей политики за уровне программ. 

32. Предусматриваемый сценкой упор на результаты и эффективность, по-видимому, 
еще в большей степени способствует дальнейшему развитию и совершенствованию об-
шего процесса принятия решений в организации. ВОЗ наиболее продвинулась впе
ред в этой области, проводя оценку процесса управления разработкой программ 
этой организапии. В соответствии с рекомендациями Всемирной ассамблеи здраво
охранения 1978 г. ВОЗ осуществляет комплексный подход к разработке политики, 
обших программ работы, среднесрочному программированию, составлению бюджетов 
по программам, контролю, оценке и информационному обеспечению. В конце 70-х 
годов были созданы основные организационные рамки, а процесс управления 
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подвергся проверке ъ целях придания ему практического, экзАО^/^не,о и асесто-
рсннего характера. За последние несколько лет зт^ методы 5ыл^ утонены, а 
внутренние механизмы укреплены в целях обеспечения ^сго. чтобы зсэ компоненты, 
включая оценку; были скоординированы и систематически использовались в ходе 
непрерывного оперативного пикла на национальном, региональном и глобальном 
уровнях, Этот внутренний процесс осуществляется параллальпс постоянному си
стематическому иропессу управления з пелях развития эффективных напгснальных 
систем здравоохранения в рамках Глобальной стратегии обесгеченря ззоровья для 
всех, и е-о основная цель заключается в поддержке этого процесса. 

33. В чоследниа несколько лет другие органиэапип системы гакха приняли суте-
стзешъе <еры для укрепления их общих систем принятия решений* в^л^^ая ъ-есбхс-
дугост. ,_ потопая за-т'стуээ является стимулом) интеграции опенки в основной про
граммные циг1. С-едующие мероприятия более подробно рассма-гзвзгтся и упо
минаются в бпблисгра(?/н дополнительного доклада ОЧГ по отдельнтт органкзагиям.) 

в) Ср^атизаци-] Объединенных Наций ввела нормы и травила, регулирующее 
планирование тоогра^л^ программные аспекты бюджета, контроль осуществления ,1 
методь оцеяки. Коэгоаент, связанный с опенке^, пока чтд осуществляется лишь 
частично, не в преамбуле к прсзилам, одобренным Генеральной Асза^блееЙ в 
'982 г., подъэ-о-\ивае-ся, что этот программный пикл предназначен лля тоге, чг -
б^ проводить периодические тщательные обзоры всех программ СОР, а также ч?о^^ 
гозьолитъ госудаостзем-^бенам и секретариату провести анализ с̂ пр/ня!&я оеше-
гыл о зыбсре. 

Ъ) ОАО дополнила провесе самооценки системой годовых рабских гла-ов, до-
кладоь о проделанной работе, а такте центральны^ азалиусм и опертой результа
тов. О'-а ортаяизапия ввела систему информации об осуществлении проектов ьа 
местах и годовое планы опенки проектов технического сотрудничества. Она так
же пересмотрела основное направления оценки в целях укреплеьия и более каткого 
оьуккпиолироваыя сисемы оценки, а также обеспечение более систематической ̂  
эффективной обр*'пой связи, с тем чтобы улучшить разработку * осуществление 
проектов на более комплексной основе в рамках асеп организации. 

с) '"РСЗП в со^рулипчес^ве с межучрежденческой рабочей группой участвует 
Е1 все^^сроппем пересмотре и прсверке процессов и практики контроле и опенки 
прое.-стсв в качестве центрального элемента улучшения и интеграции сисгемз о^е^-
ки. 

а) ЮНИСЕФ, Ю-^^А с ВПП подготовили доклады для евгих руководящих орга
нов, которые содержат обзор л анализ мероприятий по контроле -; оценке в рамках 
их сизтам программирование, а также новые инициативы и области для далъиеут.ей 
игтеграпип, модернизации и -улучшения. 

е̂  Некоторые другие организации провели знутренний анализ своих процес
сов программирование и роли оценки, уделяя особое внимание расширению обратной 
свяэ? в области сценк? в целях оперативной разработки и принятия редений. 

ЗД* Все эти инициативы свидетельствуют об усилении внимания к качеству процес
сов разработки и принятия решений. Однако соаерленствование этих гроцессоь 
представляет собой необходимую долгосрочную деятельность. Большинство органи
заций неизбежно столкнется с определенными структурными проблемами. 

а) Сх^ат: Теоретически зее мероприятия в большинстве организаций долж
ны контролироваться и оцениваться. Однако на практике пикл программирования в 
настоящее в^емя неравномерно применяется в отношении очередных мероприятий по 
сравнению с внебюджетными, программ центральных органов по сравнению с 



программами на местах, административных и финансовых мероприятий, переговоров, 
разработки стандартов, регулирования и других особых функций. При отсутствии 
четкой программной структуры значительно более трудно, хотя и возможно, органи
зовать контроль и оценку. Кроме того, хотя оценка получила довольно широкое 
распространение в отношении проектов технического сотрудничества, небольшие име
ющиеся ресурсы сдерживают расширение усилий по оценке других программ и меро
приятий. Такие оценки пока еще являются экспериментальными и избирательными по 
сравнению со многими областями, которые можно охватить оценкой. 

о) Круг обязанностей: Для того чтобы цикл программирования осуществлял
ся систематически л на комплексной основе, обязанности по различным этапам это
го цикла должны быть четко определены, скоординированы,осознаны и применимы на 
всех уровнях организации. Обязанности по планированию и составлению бюджета 
по программам в значительной степени уже определены в большинстве организаций, 
но все еще уточняется конкретная роль контроля и оценки, функций и связей. Во 
многих организациях, очевидно, имеются существенные возможности для улучшения 
и согласования информационных потоков, поскольку документы программного цикла, 
прежние способы анализа, требования относительно административного контроля и 
представления докладов, включая доклады о специальных мероприятиях, а также бо
лее новые способы контроля и оценки перемешались в рамках довольно неясной и 
перегруженной структуры анализа и контроля. Другая сложность связана с необ
ходимостью попыток согласования процессов программирования между организация
ми, которые могут весьма отличаться по масштабам, требованиям и качеству: ме
роприятия правительств стран-доноров в рамках целевого фонда или многосторон
ние мероприятия, деятельность правительств но осуществлению программ и проек
тов технического сотрудничества, а также учреждений по вопросам сотрудничества, 
неправительственных организаций или национальных учреждений, которые участвуют 
в осуществлении конкретных программ или обслуживают организацию в качестве спе
циализированных учреждений-исполнителей. 

с) Согласование: Цикл программирования подразумевает, что его этапы 
должны следовать в определенном и повторяющемся порядке. Однако на практике 
возникает необходимость установления циклов внутри циклов (.например, широкая 
обратная связь и переговоры в вропессе программирования), и по-прежнему не со
гласованы многие этапы. Например, многие изменения в программах в ходе двух
летнего периоде зачастую находят свое отражение лишь при рассмотрении следующе
го цикла; представление докладов о положении дел и распределении средств может 
отставать на много месяцев от осуществления, а результаты пересмотра и опенки 
могут появиться лишь после того, как решение по соответствующей программе уже 
было принято. Тщательное планирование является необходимым для обеспечения 
эффективного согласования этих этапов. 

б) Планомерный поток аналитической информации: Доклады о среднесрочном 
плане, бюджете по программам и оценке являются лишь наиболее видимыми частями 
процесса разработки и принятия решений организациями. Б докладах ОИГ 1978 8/и 
1982 9/годов о системе программирования в Организации Объединенных Наций под
черкивалось, что эти документы следует рассматривать лишь как элемент формаль
ной структуры и внешней оболочки системы программирования. Чтобы способство
вать соответствующему распределению ресурсов и эффективному контролю* эта си
стема должна включать ограниченные по времени цели и чет%о определенные резуль
таты, программы внутренней работы для достижения этих результатов, стабильный 
поток информапии для руководителей относительно хода работы и состояния бюдже
та, а также показатели внутренних достижений. Однако все эти компоненты 
должны применяться не механически, а в целях содействия процессу разработки 
и принятия решений на уровне руководства. 
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35. Сдвако сснозусл проблемой цикла программирования по-прежнем) остается 
несбалансированности сонорных элементов. Больлая часть врекени и усилил по 
разработке и принятию решений руководителями про^раьл, высшим руководством и 
руководящими органами по-прежнему уходит на программирование ресурсов [в чает-
ноет?, подготовку, корректировку и одобрение бюдке^ов пс программам), причем 
лись чезначительнза вре1.я отводится анализу результатов таких программ (на 
основе использован^^ информации о контроле и опенке выполнения программы в це
лях анализа, корректировки и уточнения реально достигнутых результатов по осу
ществлению программ-!/. 

36. Основной упор на ресурсы :-е вызывает удивлен \я. Процесс разработки н 
принятия реиения з организациях всегда препмуцес^зеннс направлен на сбор 
средств, а не на л.епсбегно сложный и зачастую разочаровывающий анализ малоэф
фективный меронрия:_.й. Наличие этой проблемы было пг^гчзно десять лет назад, 
например, в псл/ти^аспс^ заяптении ПРООН о ''новых лаправлеинпх", з котором бы
ло подчеркнуто, что '^ехпичэсгзе сотрудничество следует рассматривать с точки 
зрения реальных или планируемых результатов, а не выделенных ресурсов''. Кро
ме тоге, среднесрочные плану, н бюджет по программам обычно определялись до 
проведения оценки, э пезгзм} значительные усилия уходят на '"совершенствование"' 
этих ит-стр̂ мептов программирования и меньше внимания ^делается полному осуще
ствлению этапов ко? роля и сне*п:и. (Также ваезе отметит*,, что провесом пла
нирования и разраСск: -\,д%е"а по программам были в основном введены до теку
щего периода 1-г̂ .езсго роста бпежата и значительных тр%днзстэн с ресурсами, 
когда деятельность по опенке отстаивает свое право на существование.) 

3"?. Чрезмерней упер на доставление бюджетов по программам связан с серьезны
ми: рисками, Иоктъенты. касающиеся бюджета по программам, могут включать слиш
ком много подробностей и рутинной информации, отнимал у администрации много 
времени для их подготовки и иногда целая их неудобными для рассмотрения руко
водящими органами. Координация бюджетов но поограммам может приводить к те
му, ч^о реыения пс преград::-*и! принимаются в рамках довольно жесткого двухго
дичного периода. Ч этому времени данные об осуществлении программы и финан
совых ресурсах еше не .чо̂ у- быть эффективно сопоставлены, поэтому могут по
прев/нему преобладать старые структуры принятия решений на основе ресурсов, 
з^даллемых но статьям расходов (расходы не парсонал, командировочные расход^, 
обслуживание ? _.%.,. 

38. Наиболее важь^м являемся то, что слишком большой упор на разработку бюд
жета пт* программе без систематических последующих действий связан с риском 
всзникнове*шя у участников программы циничного еттошэния ко всему циклу про
граммирования. Бюджеты по программам могут рассматриваться как требуемый 
ритуал, который имеет незначительные практические последствия или не имеет их 
вообше, поскольку отсутствует последующий провесе фактической овенки осуще
ствления запланированных мероприятий. Такая несбалансированность такие ?зя-
зана с риском серьезного ослабления вероятности осуществления программ, если 
ерганиэапия чредставляет дальнейшие подробно разработанные планы 7 цели без 
проведения критического анализа достигнутых результатов для уточнения и повы
шения эффективности будущих мероприятий. 

39. Дело заключается не в ослаблении упора на бюджеты но программам (и сред-
несрочные планы). Они представляют собой единственную довольно широкую 
основу для принятия решений секретариатом и государствам.;-членами о деятель
ности организаций, и они кенпентрируют внимание на целях и планируемых резуль
татах прогррммы. которые лишь следует усилить. Речь такке не идет о том,чтобы 
опенка подразумевала тот же объем документации, требуемой для разработки бюд
жетов по программам. В данном случае необходима основательная практическая 
сбалансированность, ведущая к улучшению оперативной и программной деятельности. 
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40. В этой связи необходима тесная связь между разработкой бюджетов по про-
граммам и оценкой для обеспечения непрерывного потока аналитической информа
ции относительно имеющихся ресурсов и результатов деятельности. Сроки поступ
ления и объем такой информации должны обеспечивать наиболее эффективное распре
деление имеющихся ограниченных ресурсов и принятие основных политических реше
ний. Это требует от руководителей высшего звена обеспечения тесного сотруд
ничества между персоналом, разрабатывающим бюджет, программы, политику и оцен
ку, а также руководителями программ вместо того, чтобы бюджетные перспективы 
с их жесткими финансовыми рамками, вниманием к деталям, краткосрочными перспек
тивами, административной и финансовой направленностью и жесткими временными 
рамками преобладали в информации, представляемой лицам, принимающим решения. 
Вместо этого следует объединять информацию по контролю к оценке для обеспече
ния соответствующей текущей и надежной информации для принятия комплексных и 
обоснованных решений. 

41. Бюджет по программам является далеко не единственным этапом, с которым 
должна быть тесно связана оценка. Упомянутые выше инициативы организаций до
стойны одобрения, но всем организациям системы необходимо периодически прово
дить оценку качества и соответствия их процессов принятия решений. В гла
вах V и VII далее рассматриваются вопросы обратной связи по оценке и представ
ления докладов, а также практического использования и значения оценки для про
цесса принятия решений в организациях. Некоторые другие ключевые элементы 
кратко изложены з последующих четырех разделах. 

В. Разработка проектов и программ 

42. Мероприятия по разработке проектов и программ в организациях системы Орга
низации Объединенных Наций неизбежно сталкиваются со многими трудностями и не
сдачами, учитывая, что они призваны содействовать решению международных эконо
мических, социальных и технических проблем, а также вопросов сотрудничества. 
Основополагающие проблемы зачастую имеют весьма сложный и лишь частично выяв
ленный характер. Цели этих мероприятий должны зачастую отражать компромис-
сный результат политических переговоров, особенно учитывая расширение масшта
бов и значения этой деятельности. Предоставляемые ресурсы являются весьма 
скромными по сравнению с решаемыми неотложными проблемами. Результаты зача-
стую зависят от не поддающихся контролю внешних факторов. Эти мероприятия 
должны подчас косить экспериментальный и каталитический характер, преследуя 
нель пироких новтвведений. По всем этим причинам жесткое и "оптимальное" 
предварительное планирование невозможно или нежелательно, з контроль и посто
янная оценка являются необходимыми механизмами длз содействия оперативной кор
ректировке при наличии неизбежных трудностей, а также меняющихся условий я по
требностей, которые возникают в ходе осуществления мероприятий. 

43. Однако эффективная разработка проектов и программ является необходимой не 
только для содействие эффективному контролю и оценке, но и для расширения воз
можностей успешного их осуществления. Если отсутствует представление о том, 
в каком направлении и как должна развиваться программа, то, безусловно, будет 
невозможно определить, будут ли достигнуты поставленные цели. Несмотря на 
все трудности, которые будут возникать, тщательно разработанная программа и 
проект могут избежать многих трудностей и содействовать созданию основных 
элементов управления, требуемых для достижения поставленных целей. Поэтому 
тщательно разработанная программа или проект должны как можно более четко опре
делять решаемую проблему, ключевые внешние факторы, цели (ожидаемые действия 
или изменения), требуемые ресурсы, последовательность мероприятий в программе 
работы, показатели для определения прогресса и эффективности работ и конечные 
результаты (ожидаемые продукты). 
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4^. Зведениа састемь бюджетов по программам во многих ортаниеациях, а также 
расширение использования внутренней самооценки проектов технического сотрудни
чества и программ вентральных органов обеспечивают важный стимул и рамки для 
более эффективной разработки проектов и программ. Положение значительно 
улучшилось по сравнению с прошлым десятилетием, когда можно было встретить за
явление о том, что какой-то отдел планирует затратить значительные ресурсы на 
"помощь" какой-либо аморфной группе, с тем чтобы улучшить что-то в какой-либо 
определенный период времени в будущем. 

^5. Однако, к сожаление, результаты текущих сценок по-прежнему вскрывают мно
гие проблемы разработки проектов, которые серьезно сдерживают их эффективное 
осуществление. Цели проектов имеют двойственный, нереальный характер, или 
их невозможно определит*,. Основная проблема, которую решает проект, недоста
точно четко определена. Не выявлены бенефициары программы или проекта (или 
с ними не проведены консультации). Не приняты во внимание важные внешние фак
тор^. Наблюдается путаница в том,что касается целей, мероприятий и результа
тов. Счабо разработана последовательность операций цикла: ресурсы - мероприя
тия - результаты, что ведет к значительным задержкам и срыву мероприятий. Крут 
обязанностей недостаточно четко определен, что затрудняет принятие важных мер. 
Осуществление мероприятий имеет скорее открытые, чем ограниченные временные 
рамки. & почти во всех организациях по-прежнему слабо используются показате
ли результативности з эффективности. К сожалению, опытные сотрудники по 
эценке сообщают, --о периодически возникают одни и те же проблемы, связанные 
с разработкой проектов з программ. 

46. Не-видпг.сму, имеется две основных причины постоянного возникновения таких 
вробте::: нечетко определен круг обязанностей руководителей отделов по разра
ботке проектов з значительный объем работы. Лишь в нескольких организациях 
подразделения вс оценке несут ответственность за совершенствование разработки 
проектов. 3 большинстве организаций ответственность за разработку, видимо, 
лехпт где-то на уровне операций отдела по пвограмкированию или она распреде
лена между руководителями программ в рамках всей организации. Она "интегри
рована" в самом обшем смысле, но конкретно не подразумевает осушествление 
определенных мероприятий и контооля за ними а цел*х улучшения деятельности по 
разработке проектсв на уровне асей организации. Б некоторых из этих органи
заций персонал по опенке включен в процесс утверждения проектов (а тс и про
грамм), но эти сотрудники, видимо, играют весьма незначительную роль. В боль
шинстве других организаций очи должны полагаться на обеспечение обратной свя
зи посредством общих указаний или результатов конкретных сценок, для того что
бы попытаться вступить з контакт с сотрудниками, разрабатывающими проекты и 
программы, 

67 Представляется, что такое ограниченное участие персонала по оценке по 
крайней мере частично обусловлено опасениями руководителей программ, что эти 
сотрудники будут вмешиваться з процесс принятия решений и практически не одоб
рят проекты. Однако на практике разработка проектов играет консультативную 
и вспомогательную рель. Разработка предусматривает деятельность специалистов, 
для того чтобы проект или программа имели, по возможности, четкую и хорошо 
разработанную структуру в целях достижения запланированных результатов. 
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48. Вторая проблема связана с объемом работы, необходимой для разработки про
екта. Многие организации имеют не только сотни или даже тысячи проектов тех
нического сотрудничества, но сотни программ, подпрограмм, административных и 
других мероприятий центральных органов, которые все шире включаются в рамки 
программирования. Сравнительно новые и недостаточно комплектованные централь
ные подразделения по оценке по-прежнему в целом занимаются развитием системы 
оценки, в настоящее время они в среднем тратят лишь 5% своего времени на раз
работку проектов и программ. Однако низкий уровень разработки непосредствен
но оказывает отрицательное влияние на общий объем работы по оценке. Это ве
дет к тому, что на оценку тратится значительно больше времени, и она становится 
неэффективной, поскольку персонал по оценке должен вести борьбу за отбор и 
пересмотр целей программы и внутренней последовательности мероприятий до того, 
как они смогут начать оценку прогресса и результатов. 

49. ЮНИСЕФ, ЮНИДО, ФАО, ПРООН, УВКБ и ВОЗ находятся в числе тех организаций, 
которые уделяют особое внимание совершенствованию процесса разработки проектов, 
но ведущее место принадлежит МОТ, которая ввела процедуры, которые многие дру
гие подразделения по оценке используют для своих собственных систем. В сис
теме МОТ, которая была введена в 1977 г., сделан упор на разработку и оценку в 
качестве основного подхода к главным направлениям деятельности, процедурам и 
программам подготовки персонала, а также в качестве постоянного процесса совер
шенствования разработки проектов и консультативного "подразделения по обслужи
ванию" . Соответствующая работа осуществляется в широких масштабах: группа 
по оценке провела более 50 семинаров по разработке и оценке, в которых участво
вало около 1 000 сотрудников МОТ и других организаций; она разработала на осно
ве ЭВМ перечень, содержащий около 1 000 показателей результатов или эффективнос
ти работы, и проинструктировала персонал по вопросам их использования; ежегод
но она анализирует и проводит неофициальные консультации примерно по 200 проект
ным предложениям и документам. 

50. По мере того, как организации постепенно переходят от оценки проектов тех
нического сотрудничества к систематическому охвату всех типов программ, под
программ, административных и других мероприятий, "поддающаяся проверке оценка" 
станет все более необходимой. Такой подход традиционно применяется персоналом 
для предварительной оценки того, достаточно ли хорошо разработана программа, 
чтобы позволить ее успешную оценку. Однако такой подход все шире применяется 
в качестве инструмента управления, используемого для анализа программы в целях 
выявления изменений и оценочной информации, которая сделает ее более эффектив
ной, поддающейся оценке и готовой для осуществления в целях достижения желаемых 
результатов и эффективности. 

51. Таким образом, поддающаяся проверке оценка является важной текущей адми
нистративной обязанностью и функцией, которую центральное подразделение по оцен
ке или другой соответствующий персонал могут выполнять. В тесном сотрудни
честве с руководителями программ можно проанализировать любую программу или под
программу на основе использования растущего опыта в области практики и методов 
в целях содействия обеспечению "административной основы" для успешного осущест
вления программы. Имеются следующие основные элементы поддающейся проверке 
оценки: 

а) обзор ресурсов, правовых рамок, целей, мнений руководителей и лиц, 
принимающих решения, рабочих планов и последовательности программ для описания 
того, что предполагается осуществить; 



о; составление документов и достижение договоренности относительно мер 
и источников информации, которые будут использованы для того, чтобы показать, 
что программа осуществляется успешно, чтобы выявить пробелы в опенках и данных 
и по возможности заполнить эти пробелы; 

о] изучение реального соответствия выполнения программы, особенно на 
местах, ее описанию в пункте э) выше; 

г) разработка предварительных оценок вероятности осуществления программы 
илз< кзоб&эдпмости ее пересмотра и определения более реальных целей; 

е^ рассмотрение вопроза о том, будет ли обратная связь в ходе осуществле
ния программ соответственней и непосредственно полезной для руководителей прог
рамм; 

Г; определение областей деятельности, которую можно подвергнуть оценке с 
точки зрения прогресса з достижении поставленных целей, а %акже других областей, 
в которых могут быть введены изменения в отношении ресурсов, рабочих планов или 
пелей для повышения эффективности программы. 

52. Необходимость хороша разработанных и эйфективно осуществляемых мероприятий 
становится все более очевидней по мере того, как организации расширяют сзои 
структуры программирования, коьтроля и оценки. Объем работы в рамках процесса 
обеспечения разработки проектов также значительно возрастает. В каждой орга
низации необходимо определить конкретные обязанности, процессы и мероприятия 
преимущественно в рамках центрального подразделения, го опенке, для обеспечения 
эффективной разоаботкп проектов 4 частично в качестве основы для контроля и оцен
ки, но прежде всего для содействия осуществлению более эффективного управления 
в целях достижения целей проектов и программ. 

С Системы информации 

52. Основная предпосылка контроля и оценки подразумевает, что эффективный про
цесс принятия решений треб/эт постоянного притока информации о прогрессе и ре
зультатах оаботы организации. Это предполагает своевременное и соответствующее 
обеспечение руководителей последовательной информацией, с тем чтобы использовать 
ее для повышение эффективности операиий. 

5^. Как упоминалось выше, контроль и оценка страдают от того, что они представ
ляют собой "запаздывающее'' *ссмпсненты цикла программирования, которые осуществ
ляются в последнюю очередь и в период значительных затруднений с ресурсами. 
Однако в области системы информации оценка значительно выигрывает в результате 
такого отставания. В литературе по вопросам оценки отмечается, что в послед-
нее время не произошло существенного обновления методики, но что электронная 
система информации создает весьма значительные возможности улучшения оценки. 
Организации все шире пересматривают свои потребности в области административной 
информации, и такой "свежий взгляд'' может и должен способствовать более широкой 
интеграции информации по контролю и опенке в процесс разработки и принятия ре
шений. 

55. В ходе обсуждение, прсъеденных АКК в 1981 и 1982 гг.,подчеркивались возмож
ные общесистемные координационные мероприятия для развития электронных систем 
связи, учитывая их важность для коренного обновления методов административной 
работы и их ценность для международной деятельности организаций. В докладе 
ОИГ 1982 т. о связи в системе Организации Объединенных Наций 10/ отмечается, 
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что Организация расходует ежегодно около 100 млн. долл США на связь и содержит-
сч призыв уделять больше внимания планированию общих потребностей в области свя
зи и эффективному использованию новой техники. Техническая группа Консуль
тативного комитета по координации систем информации (АККСИ; уделяет первоочеред
ное внимание проведению в 1984-1985 гг. анализа использования средств электрон
ной связи и рассмотрению эффективных мероприятий в будущем. 

56. В докладе ОИГ 1985 г. об изменениях в использовании ЭВМ содержится вывод 
о том, что такое использование (особенно персональных или "микро" компьютеров) 
быстро расширяется в организациях системы Организации Объединенных Наций в 
Женеве 11/, но что системы управленческой информации в настоящее время недоста
точно хорошо развиты и по-прежнему ограничены во многих случаях обычным про
цессом циклической обработки информации. С середины 70-х годов АКК и Эконо
мический и Социальный Совет подчеркивают необходимость повышения качества ин
формации для удовлетворения тщательно определенных потребностей процесса при
нятия решений в организациях. Однако представляется, что лишь в последние 
годы новая техника, методы программирования и программное обеспечение позво
лили организациям реально начать совершенствование и стандартизацию файлов дан
ных информации, связанной с процессом принятия решений и общих структур систем 
информации. 

57. ВОЗ, очевидно, продвинулась дальше всех в этой области, разрабатывая 
электронную систему информации об осуществлении программ, стандартизированную 
программу и проект "графиков", а также единую административную и финансовую 
систему для содействия планированию, прогнозированию и контролю в рамках обще
го процесса управления. Однако сочтено, что по-прежнему необходимо значитель
ное улучшение информационной базы для достижения более высококачественного прог
раммирования и оценки. Аналогичным образом в анализе мероприятий по оценке, 
проведенном ЮНИСЕФ в 1984 г. 12/, подробно рассматриваются некоторые основные 
проблемы сбора необходимой информации и данных для ситуационного анализа и раз
работки программ совместно с правительствами на национальном уровне, а также 
трудности в области создания и использования эффективных систем информации для 
контроля, оценки, обратной связи и составления докладов. 

58. Другие учреждения в ходе анализа циклов программирования и систем управ
ления также выявили необходимость совершенствования систем информации и обеспе
чения более стабильного притока информации об осуществлении программ. Однако 
переход на электронные системы пока что ведет к усилению упомянутой выше нес
балансированности в области программирования: некоторые учреждения полностью 
перешли на электронную систему данных по планированию бюджета по программам, но 
сделали весьма мало для обеспечения электронной обработки информации во контро
лю и оценке достигнутых результатов. Наблюдающееся распространение внутрен
ней самооценки должно привести к постепенному преодолеваю этой проблемы. Од
нако необходимо еще мно-о сделать для того, чтобы оперативно получать инфор
мацию о результатах деятельности, охватывать ею все виды программ и улучшить 
ее качество. 

59. Также существуют практические проблемы в области объединения систем финан-
совой информации и информации о результатах деятельности. Они включают различ
ные временные периоды, запоздалое представление докладов и спорадическую пере
оценку ключевых переменных, которые нарушают последовательность и возможность 
сопоставления данных об эффективности работы. 
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Фтансовче нзн^те зн^астую ?те отражают '=источни^ средств' ' , пт^ они не р а з б о и 
с тот^и зре_:1Я пез^ло^атовс Лекотерые организацуи, например, оеуще^таляю, 
внутреннюю оауооценку программ центральных ор-атюв, но ислыт^зают трудностг 
с получением основной ипформац/и о затратах на уровне элементов программа 
/иг подпрограммы: это тнэивод т к тому, ч^о даже простой а п а г у мероприятии 
с точки зрение эффективности затра™ становится весьма труднн", а то и невоз
можном. 

60с Гоо^е электронные системы и программное обеспечение должн. юстеганво 
содействовать ре^еь^ю многих пз этих проблем. В еистелах информавим в 
настоящее вреуя много внимание уделяется развитию систем обесне^етия реше
ний, с тем чтобы содействовать процессу принятия решений специалистами и 
руководителями на зозх уровнях а организации. По сравнению с традицион
ной сис-эмой селективной управленческой информации. угогяэут^й,выпе ^одхэд 
способствует бо,ее гибкому применению программного обеспечения оценки, что 
позволяет потребителю лично отбирать 4 составлять соответс^вупшуъ инбоэ-
мацию, опегтпвать са, ииголь^уа многие различные методы ^ 'ехнику, а также 
пеэедавать рзз^льта^ы другие истребителям. Ъол=е широкое использование 
электронной техники % специалистов во всех оргаиизаниях, а также оас^ирение 
смете; баз ^дпвых должно способствовать существенному повышению к_1-гестза а н а 
лиза результатов деятельное нт у обратной связи. 

6 1 . В более долгосрочном плаве аодразделенпя по оценке мог];" снособс^роза^ь 
улучшению развития электронной системы информации, подчеркивая оснезоттолагаю-
пую необходимость обеспечения руководителей на зсе< уровнях иос^с^нпой ^ чет
кой информацией о результатах работы. Такая обратная связь и система пред
ставления докладов о рсзуль"апЕ% работы, которые являются решающе зажвыпи для 
уставной д е я т э л ь н о с л организации и эффективного рэпользования опенки, д а л ' = 
рассматриваются в главе Т. 

I . Другие функвии пэ анализу 

62. Оненкг, как она определена в выпущенном ОИГ в 19/3 году тлосеарит тер
минов, применяемых при оценке 13/, является линь одн*м из многих внд 'в сла-
л^^р дег'гельпостн ор^утпеацнт, который в отличие от других з^тот т, згновлон 
езя^аг с систега_'ичеост>гн определением результатов программы и 1роекга ^ с в е ^ ; 
^х целей, Одпткз в последние тесколько лет оценка и другие ^-нов'ню фун.г .н 
анализа лредусмэтр^нают /деление повышенного внимания эффе^т^з^осн унвавлен я . 

2)% Оцен-а все-да косвенно езлзена с анализом эффективности сис^е^ у-рарле%пяо 
1\облс^*_, ^г.'^няеА/)С в . еде иненкн, зачастую обусловлена ^о ое^с^са^п аи^кн _-
с^ра -Н.ТСЙ оисче^т, а ев74У1 административные припессы з иасто.нтдге время я з л и т -
оя _.пьдмО|.он "зтеотэвы}. исследований но оценке. Однако п посте] ^ее -°гемя 
стал -ролл^лгься позкве^ный рвлесес к опенке эффективности (л - но^твевжде^не 
ст'Ои теннз^цт/и тезмсн ^^ф^^тт^ьность" добавлен в опрея^л^пио о ^ е т ^ с торгом 
пункте н (Стоящего д^сйт;да)^ В правилах Органилавиу Сбьсци^ениых ^ац1н по 
н^ан^розтнию программ которое были одобрены Генеральлсй Ассамб._гзй ? 1982 ,"о-
ду, отмечаемся, чнэ пел^ опенки заключается в определении не тольло целесо
образности, продуктивности и влияния мероприятий организации,но и их эффектив
ности ^ Аналогичном обвазом ЮЯ1СЕФ и его правление подчеркнули необходи-
д л г е т а включения в оценку анализа эффективности затрат^ Они считают, 
чпо это, как правило, представляет собой наилучший способ опенка ^сей врогра^-
к̂ т при отсутетв-т^ проч/х мер, оказывавших в^^япие, а также что анализ эффектив
ности затрат являемся наилучшим показателем рационального использования р е 
сурсов программ в териод экономических и бюджетных трудностей. 
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64. Другие основные функции по анализу также развиваются в этом направлен/и. 
В некоторых организациях внешние ревизоры находятся среди самых горячих сто
ронников более широких систем оценки. Программы работы ревизоров в пол-
дюжине крупных учреждений в 1985 г. включают анализ применения процедур кон
троля и оценки проектов и программ. Кроме того, в последние несколько лет 
Группа внешних ревизоров этих организаций рассматривает более широкие методы 
оценки с точки зрения расходов. В целях анализа эф ективности расходов и 
адекватности систем управления для обеспечения эффективного использования 
ресурсов эти методы выходят за рамки традиционного подхода ревизора, под
разумевающего проверку соответствия финансовой или административной деятель
ности заранее определенным стандартам или критериям. 

65. Внутренние ревизоры также расширяют свою деятельность. Например, в 
Организации Объединенных Наций, ПРООН и ЮНИСЕФ их работа выходит за рамки 
простой ревизии и включает рекомендации относительно повышения эффективности и 
расходов и процессов управления посредством улучшения профессиональной под
готовки и расширения масштабов анализа. Деятельность внутренних ревизо
ров способствует проведению оценки в таких организациях посредством анализа 
и обеспечения практического применения разработанных процедур контроля / 
оценки во многих отделениях по всему миру. В этих и некоторых других 
организациях наблюдается расширение обмена рабочими программами, замечаниями 
по докладам и информацией о соответствующих оперативных результатах между 
персоналом по оценке и внутренней ревизии. 

66. Многие из этих организаций также имеют небольшие управленческие службы. 
В докладе ОИГ 1981 года по этому вопросу 14/ отмечено, что организациям 
необходимы такие службы для постоянного анализа и повышения эффективности 
деятельности. Однако ОИГ прияла к выводу, что ресурсы управленческой 
службы и ее достижения являются весьма скромными, причем упор делается на 
спонтанное решение проблем и работу, которая распылена по многим областям. 
ОИГ настоятельно призвала провести работу по более четкому определению и укре
плению этих функций при минимальных затратах. Организации в целом согла
сились, но сослались на ограниченность ресурсов для дальнейшего прогресса. 
Тем не менее представляется, что сотрудничество и обмен информацией между 
этими службами и подразделениями по оценке постепенно приобретают более регу
лярную основу. 

67*- Сравнительно новым добавлением к функциям анализа и оценки ор-аяизании 
является растушзя роль электронно-вычислительных служб, в ^астпости.для ±ла
вирования и разви.ия электронных систем. В доклада ОИГ 985 года об изме
нениях в исполдяованин ЭВМ обмечается, что при тщательном планировании, тша-
л'лзе и развитит применение ЭВМ может обеспечить новые оффен^ивпье инстру
менты для улучшения служб ор-а^изавии, способствовать выв яненяю версонзлом 
его работы и повъсить общую производительность (т„е. обеспечить больший 
объем "товаров" и услуг и более высококачественные результаты от вложеупых 
ресурсов). Эффективное развитие электронных систем требует использования 
аналитических методов и процессов для выявления перспективных областей 
использования ЭВМ, оценки затрат и выгод и последующего анализа достигнутых 
результатов. Поэтому электронно-вычислительные службы должны все шире 
участвовать в сверативных оценках и деятельности по повышению производитель
ности по мере расширения использования ЭВМ в этих организациях. 



Ь6. Кахлая иг Э'л.4х ^-. С| г о анатизу имее^ свои с " о с т в е 1 : ^ 1 к р / - обязанностей 
п дункдиУ, коюрые _̂ ол1:ны осулбС.вл-гться в раинах оба анс/.рова^ол систсдл 
анал/заг например, пеъсопсъгу по оценке било бы нзц=льсообра.,но проводить 
оценке' адекватности финансово:о кинтрсля и л ^ внутренн:_м ревизорам - проводить 
тшательн^ю очонку программ 'ли проектов. Однако сузэстзуЕошая т е ^ е н п и я : 
н с ц р а з ^ е в а е т , что все они л^;те^епно уделяет все бел: лее внммаьие цовъиз^нпю 
эффективности, нреизводптзлдности к улучдгонию сметем управления, 'Каждая 
группа явл^э^ся пабол^^ой, по их объединенное устлпя должны еодействозаз^ 
тому, чтобы органкзацп? переключили свое внимание с вопросив, касе1;ц.хся 
аводуикъпс ресурсов т соб.,*сд:е:-л1 процедур, на еффектизность спораг/у-, ^ о с г л г -
нутье р=зу%ътатк и говъ'шение качества программ % услуг^ 

Е. Подготовка кадров 

6^. Последние крупный рлемепт, связанней с тштз. рацией о^геп .̂п в процесс р а з 
работки д принятия: ре%1г%й, связан с облает^/с, г которой прогресс вызывает 
наибольшее разочарование. В юкладе ОИГ 190, ,ода о ессютнии внутренней 
оценки: сделав вывод о тем, что подготовка вадрез осуществляе.ся з весьма огра
ниченных масштабах, а также что такая подготовка будет постоянно яезбходига 
даже после создания эффективна: ^иетем опенки, В докладе также отмечается, 
^то чех эол^е соответствующими будут подгот^эка ^ материал^, го оценке, тем 
быстрее сотрулг/ски, упрввляютхе и руководящее органа станет 10пимать, под
держивать и успользова.ь деятельности по о ц ы к е . 

1 0 , В последние несколько лет НОТ, ЮЙИДС и УВЕЗ нача.1п осуществлять програм
ме подготовки персонала по сверке, охватывают значительную часть п е р 
сонала цэвтральньа: органов, отделений па местах и зачастую национальных с с -
тгудь.-сов, участвующих р работе г о оценке. ВОЗ не только включила п о д г о 
товку -с опенке для все: сотрудников в качестве части предварчтельпей под
готовки ч рамках процессе управления ВОЗ, но также осуществляет п е р е п о д г о 
товку в рампах семинаров по организационной политике и стратегии для всех 
сО|рутнгков категории специалистов в центральных органах ,1 час:и таких сотруд
ников в региональных стдолениях. МАГАТЭ и ЗЭиСГ осуцес^влячт определенную 
трофггс\опальную п о д . о к о в к у , а ЮНИСЕФ и 5ПП так^е начали осуществление п р о 
грамм срофесспоналгг,ноц , зп,г^топкп по оценке в качестве чясти чх 10тго^опки 
в рамках циклов осут,естзяения программ и проектов, 

711 Однако г других организациях подготовка в области оценка находится лттпь 
в стадии илалгровя^^я кл% гракти^еск^ еше не началась, Ясм^мо небольп^х ор-а-
ч-пзезпуй; ЗАО. ЮНЕСКО. У̂ ФПА го^а еке делает л е ' т о - о н этой солезтъ, Секг*-
-"ас'с-г Оргаштацин Сбпелкнеппых Члцпй пока еие не осуществляет с&кей-либ^ 
подготовки м"сгих еэтр^дьикор, которые деланы осугес-рл^-ъ т ./лр^гоп^ г^мо--
опенку в цен'ралъ]ых сп^апах и дру-их отделах. ПРС01 рз^^^р^ с з^о^ усп,:и.г 
г ото^ области, по пезет ней стоят весьма п.рокпз за'В^л- профессиональней 
пот,готовк предусматривающие вклоД персонала 1Т00Б., работатпето ^% мс^таз; 
% других учаг-,тп<ов, которые буду, играло важную роль в обла^^и ф, п%_ло^;р^-
ван^я пересмстренпоР зпететтт; контроле, оценки и представления докладов» 

7̂ % В большинстве рганизаций имеется весьма скреип^э средства па ц о д г о п в к у 
персонала, а международное масштабы их деятельности п .̂<'р тпяст о^за? все-о 
персонала :- других сотрудник^ з, участвуют'- в -теропрцд^сях по опенке. 
Однако важность оценки для совершено -в -гнля программ п позъггеьия их эффектив
ности 1ребу^^ широких усилий по подготовке кадров» По мерз того, как орга
низация расш ряет охват свс%х систем внутренней оценки, включая, помимо 
проектов на местах, программы % административные процессы в центральных орга
нах, эта потребность " подготовке кадров станет еще более острой* 
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73. Профессиональная подготовка в области оценки может производиться 
отдельно или в рамках рабочей группы, или в качестве части программы в 
области разработки и оценки или подготовки в рамках основной программы орга
низации, или цикла осуществления проекта. Сотрудники центрального под-
разделения по оценке могут обеспечить недорогую программу подготовки 
по оценке для персонала центральных органов, причем в качестве 
дополнительной выгоды они установят непосредственный контакт с руководите-
лями программ, которые должны применять методику оценки, содействовать более 
лучшему пониманию проблем потребителей, а также они могут корректировать 
профессиональную подготовку по оценке в случае возникновения особых потреб
ностей или изменений обстоятельств. При отсутствии средств на подготовку 
персонала на местах существуют альтернативные возможности, например 
"подготовка преподавателей" в области оценки, обеспеченная в рамках пред
варительной подготовки персонала, охват людей, которые посещают центральные 
органы или ждут нового назначения, включая это в качестве части программы 
региональных совещаний или сочетая это с миссиями по оценке на местах. 

74. Подготовка персонала в области оценки и других основных элементов 
цикла управления выходит за рамки простого ознакомления людей с обычными 
процедурами организации. Как отмечал АКК в 1981 году, увеличение числа спе-
циалистов по оценке и расширение организационной базы являются "важными 
предпосылками" эффективного обеспечения оценкой ключевых процессов управ
ления. В этой связи профессиональная подготовка в области оценки должна 
способствовать пониманию персоналом принципов эффективной разработки проек-
тов, контроля и оценки, а также признанию их важности з качестве инструмен
тов управления. Подготовка должна расширить возможности и совершенство-
вания их собственных программ и проектов, мер, направленных на повышение 
эффективности, а также понимание и использование информации по оценке, 
вместо того, чтобы полагаться на внешнюю помощь специалистов для осушест-
вления этих функций. Наиболее важно четко показать стремление руковод-
ства поддерживать и расширять упор на эффективность и результативность 
мероприятий в рамках всей организации. Оценка является важным инстру
ментом для совершенствования всех операций, но она не может служить в этих 
целях, если персонал не знает, как использовать ее, и отсутствуют стимулы 
для активного применения оценки. 
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IV. МЕТОДИКА 

75. Методика представляет собой определенную совокупность методов анализа, 
^тобгрнныу -'? применяемы^ лгя проведения опенки того ил^ иного м^ротэ^ятия. 
Д . г ^" ^[ ^- ^2 ^6^П^1 чСХОТ^Ы% р^к Ъ Я"У Ц"ч-ц_ Т_ = ^ ГС^-'Т 

79с Как отмечено в главе III.В., совершенствование разработки проектов пред
ставляет собой медленный, но важный процесс, включающий сотки или даже тысячи 
отдельных проектов и подпрограмм в каждой организации. Однако в силу того, 
что самооценка включена в операции в качестве обычного процесса управления, она 
эффективно содействует более тесному и систематическому рассмотрению аспектов 
и проблем, связанных с разработкой проектов в рамках всей организации. Кроме 
тоге, она обеспечивает основу для остальной системы сценки, поскольку она об
легчает анализ структур проведения оценки, а также служит в качестве прямого 
вклада для использования более широких видов сценки. 

ВО. Проблемы и путаница по-прежнему существуют при разграничении между контро
лем и внутренней оценкой в рамках одной организации и между организациями, а 
также на уровне международной деятельности по оценке в целом ^см. следующую гла
ву). Однако ясно, что работа по оценке стала проводиться более эффективно и, 
учитывая значительно более широкие возможности рассмотрения основополагающих 
вопросов и проблем, когда соответствующее мероприятие хорошо разработано, эф
фективный процесс контроля обеспечивает надежную и своевременную информацию о 
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результатах работы, а внутренняя оценка уже выявила и рассматривает по крайней 

мере некоторые основные результаты и элементы, связанные с эффективностью дея

тельности. 

81. Вторая текущая тенденция подразумевает расширение усилий по проведению 
глубокой оценки. В настоящее время активно осуществляется деятельность по 
проведению этих более сложных оценок, которая только зарождалась четыре года 
назад. Почти все организации проводят избирательную и глубокую оценку проек
тов, а также различные виды более широких оценок мероприятий технического со
трудничества, выходящих за рамки отдельных проектов. Более половины организа
ций создали или создают определенную форму оценки мероприятий центральных орга
нов , зачастую включающих не только компоненты текущих программ, ко и администра
тивные, специальные и другие мероприятия. 

82. Эти усилия все шире отражаются в докладах по оценке, примеры которых содер
жатся в докладе 85/10 ОИГ. Они также способствуют разработке новой методики и 
руководящих принципов. Например, МОТ разработала руководящие принципы созда
ния и оценки исследовательских проектов 16/. Сотрудники по оценке Организации 
Объединенных Наций подготовили документ для рабочей группы ЮНКТАД, касающийся 
возможной оценки подсистем в целях получения политической и технической информа
ции и результатов аналитических исследований, а также для широкой поддержки 
межправительственных переговоров 17/. В последующем исследовании, подготов
ленном консультантами для ЮНКТАД, рассматривались методы возможного, хотя и 
ограниченного, применения оценки результатов исполнения бюджета по программам 
ЮНКТАД 18/. В упоминавшемся выше исследовании ЮНИСЕФ рассматривалась необхо
димость согласования традиционных методов "строгой'' оценки с другими методами 
программирования и оценки, которые более соответствуют деятельности сообщества 

и неопределенностям, связанным с программированием 19/. ЮНФПА разработала 
руководящие принципы и процедуры для сотрудников, правительств, консультантов и 
других лиц, использующих ее методику глубокой оценки 20/. 

83. В текущей деятельности в системе организаций, а также з литературе по воп
росам оценки подчеркивается тот факт, что оценка программ представляет собой 
многогранный процесс. Методологический подход может толковаться весьма узко, 
как требующий широких социологических исследований, или более гибко - как один 
из видов систематических исследований. Выбранный метод оценки в значительной 
степени зависит от содержания программы и особых показателей. ''Программа'' мо-
жет практически представлять собой несколько программ, подпрограмму или меро
приятия в определенном географической районе. Оценка может иметь "формирующий" 
(оценка хода осуществления программы для оперативного внесения улучшений) или 
"суммирующий" характер (определение эффективности ее выполнения до принятия 
основных решений относительно продолжения, расширения или сокращения программы). 
Она может подразумевать оценку хода осуществления программы, ее продуктивности 
или результатов или ретроспективный анализ или определение ее воздействия. 

84. Три основных проблемы ограничивают строгий и унифицированный метод глубокой 
оценки программы. Во-первых, программа определяется как совокупность мероприя
тий, направленных на достижение конкретных целей. Однако реальные программы 
весьма различаются между собой с точки зрения организационной структуры, после
довательности и стратегии, а также специфичности целей: зачастую они могут 
быть просто произвольным набором мероприятий, сведенных вместе для администра
тивного удобства. 
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85. Во-вторых, ограниченность времени и ресурсов, имеющихся для оценки про
грамм, в частности в системе Организации Объединенных Наций с ее небольшими ре
сурсами для оценки и центральными подразделениями по оценке, требует тщательно
го выбора методов оценки программ и как можно более эффективного и прагматичес
кого ее проведения. Третий фактор, тесно связанный со вторым, заключается в 
том, что оценка программ не может охватывать все аспекты программы, в частности 
в международных организациях, где сценка зачастую должна сочетать в себе опре
деленные интересы процесса разработки и принятия решений к потребности секре
тариатов и руководящих органов финансирующего учреждения, исполнительного 
учреждения и, возможно, сотрудничающих организаций, а также тех, которые полу
чают помощь, к зачастую правительств стран-доноров. 

89. За последние четыре года организации достигли существенного прогресса в 
области уточнения и использования методов оценки программ технического сотруд
ничества, и этот опыт позволяет двигаться дальше к более унифицированным мето
дам и нормам. Как отмечено выше, то же самое можно сказать в отношении дея
тельности по проведению глубокой оценки. По мере приобретения опыта учрежде
ниями должны появиться полезные методы, подходы и нормы также и в этой сложной 
области. Однако этот процесс будет неизбежно развиваться постепенно. 
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V. ОБРАТНАЯ СВЯЗЬ И ПОДОТЧЕТНОСТЬ 

90. Оценка бесполезна, если она не используется. Эффективная и продуктивная 
система обратной связи и подотчетности является необходимым условием в каждой 
организации для обеспечения использования оценки. В последующих двух разделах 
рассматривается достигнутый прогресс и проблемы, связанные с совершенствованием 
существующих систем принятия решений. 

А. Внутренняя обратная связь 

91. Организации системы Организации Объединенных Наций сталкиваются с определен
ными основополагающими структурными проблемами, которые осложняют процесс приня
тия решений, как это отмечено в главе III.А. Цикл программирования применяет
ся неравномерно в отношении регулярных мероприятий по сравнению с внебюджетными 
мероприятиями, проектов на местах и программ центральных органов, а также адми
нистративных и специализированных функций. Процесс принятия решений должен так
же учитывать правительственных и институционных партнеров с их весьма различа
ющимися требованиями и возможностями Б отношении принятия решений. Организации 
разработали основные элементы цикла программирования, но еще не установлена пол
ная аналитическая связь между ними и по-прежнему упор делается на вводимые ре
сурсы, а не на результаты. 

92. Кроме того, за эти годы организации накопили значительный опыт в области 
процедур информации, контроля и представления докладов. Однако эти процедуры 
пока еще не удовлетворительны, как об этом свидетельствует оценка цикла програм
мирования, упомянутая в главе III, и неизменное беспокойство руководящих орга
нов в связи с чрезмерным количеством общей документации и незначительным числом 
докладов о результатах работ. В любой такой организации существует опасность 
того, что программирование, представление докладов и контроль превратятся в гро
моздкие и дорогостоящие мероприятия. Такие системы могут подорвать саму основу 
контроля и отчетности, поскольку их механическая жесткость мешает оперативной 
обратной связи и нововведениям, а также постепенно отдаляет их от практических и 
меняющихся потребностей лиц, принимающих решения. 

93. В последние годы многие организации обновляют и совершенствуют процессы 
управления. Первый шаг заключается в признании различных информационных по
требностей на трех основных уровнях процесса принятия решений. 

а) На уровне проекта или подпрограммы отдельным руководителям необходима 

непосредственная сравнительно подробная оперативная и оценочная информация о 
ходе осуществления операций для содействия корректировке мероприятий в ходе 
их осуществления. 

ь) На уровне программ (департаменты, подразделения, отделы) необходима кон
кретная, но сводная оценочная информация о ходе работы для контроля общего осу-
ществления программы и ее компонентов, а также для представления данных в целях 
тактического планирования будущих мероприятий. 

с) На уровне управляющих высшего звена и руководящего органа необходима 
различная тщательно отобранная и оценочная информация о ходе работы (на основе 
анализа и резюме выводов, а также оценок) для определения общей стратегии и 
приоритетов программы, разработки политики обеспечения программы, анализа и 
совершенствования программы и организационной структуры. 
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54. Кроме тоге, эти три уровня принятия решений, к сожалению, широко разбро
саны в географическом отношении. В большинстве организаций системы они рас
пределены между действующими проектами, отделениями на местах, региональными 
отделениями по всему миру, а также центральными органами и некоторыми отдельны
ми течками. Такой разброс еще более затрудняет обратную связь, поскольку ин
формация поступает из многих различных источников и может вызвать серьезные 
проблемы в отношении понимания и толкования, когда сотрудник, занимающийся 
анализом, или управляющий находятся далеко от источника информации. Кроме 
того, информационная система организации не может быть замкнутой. Она должна 
обмениваться надежной информацией со своими заказчиками, бенефициарами, сотруд
ничающими организациями и в целом с окружающим миром, 

95. Контроль и оценка обеспечивают интегрированную и важную структуру информа
ции с результатах для обеспечения и связи этих трех уровней принятия решений. 

а) Контроль представляет собой сравнительно непрерывный поток информации 
об осуществлении мероприятий для обеспечения соблюдения плана поставок ресурсов, 
проведения работ и требуемых мероприятий, а также выявления необходимости кор
ректировки. 

ь) Внутренняя сценка обеспечивает регулярную информацию о целесообраз
ности а возможных результатах проектов и подпрограмм з целях белее существенней 
корректировки и переориентации. 

с) Глубокая оценка обеспечивает гораздо бстее избирательную информацию 
с целесообразности, результатах, продуктивности и. эффективности определенных 
проектов или программ з качестве основы для болеэ широких решений по программе 
и будущего планирования. 

96. Уточнение основных обязанностей и совершенствование мероприятий необходимы 
в трех широких взаимосвязанных областях, с тем чтобы создать прочную структуру 
контроля и сценки для получения информации о результатах, которая обеспечивает 
принятие решений на всех уровнях. Во-первых, хотя внутренняя самооценка на
ходит все более широкое применение, соответствующие системы контроля зачастую 
остаются слабыми. Информация о затратах и результатах рабсты в периоды между 
мероприятиями по внутренней сценке (или при отсутствии таких мероприятий) по-
прежнему представляет собой мешанину отрывочных и устарелых данных, неофициаль
ной обратной езязк и нерегулярных докладов о результатах работы (которые обычно 
носят скорее описательный характер, чем отражают результаты работы]. Такая 
система позволяет управляющим высшего звена и руководящим органам лишь периоди
чески оценивать конкретный и общий прогресс и осуществление программ, Кроме 
того, зачастую не совсем ясно, кто в организациях несет ответственность за со
вершенствование системы контроля. 

97. Во-вторых, процесс совершенствования систем обратной связи и подотчетности 
требует участия всей организации, для того чтобы определить, какая информация 
фактически необходима руководителям на различных уровнях, в какой форме и когда, 
с тем чтобы по возможности упростить систему обратной связи, сделать ее целесо
образной и упорядоченной. Кроме того, необходимо разработать показатели резуль
тативности для всех типов программ организации. Они могут касаться усилий 
(объем проделанной работы) или продуктивности (экономическое соотношение вклада 
и результатов) или эффективности (количественные или качественные меры по дости
жению целей или осуществлению задач). Как упомянуто в главе III.В относитель
но разработки и "поддающейся проверке оценки", это подразумевает долгосрочные 
крупномасштабные мероприятия по улучшению деятельности организаций, 



- 27 -

в осуществлении которых могут эффективно участвовать центральные подразделения 

по оценке. Однако опять же в настоящее время еще не совсем четко определены 
ответственность, процессы и мероприятия для осуществления этой задачи. 

98. В-третьих, постепенное развитие электронных систем информации и связи обес
печивает весьма существенную возможность для комплексной оценки информационных 
потребностей и более тесного их увязывания со структурами программ. Вместо ре
гистрации отдельных данных, которые должны периодически анализироваться и пред
ставляться, электронные системы информации позволяют передавать на более постоян
ной основе актуальную комплексную информацию. Такую информацию можно интегриро
вать для принятия решений и контроля на всех уровнях организации, а также белее 
эффективно приспособить к потребностям принятия решений на каждом уровне. Хотя 

в настоящее время многие организации создали отделы по развитию информационных 
ситем, а также комитеты административного контроля, тем не менее такие меры в 
целом по-прежнему находятся на начальном этапе развития 22/. 

99. Широкая информационная система, ориентированная на результаты, в конечном 
счете будет охватывать всю организацию и полный цикл программирования, причем 
упор будет сделан на объективную информационную обратную связь для принятия ре
шений по вопросам, связанным с продуктивностью организации, программы, проекта 
или подпрограммы, а также отдельных компонентов. Она будет включать: 

а) планирование работы - определение целевых показателей, ресурсов, уста
новление первоочередных целей и норм; 

ь) контроль за работой - наблюдение за осуществлением программ, обеспече
ние обратной связи и проведение корректировки; 

с) оценку работы - сравнение результатов и поставленных целей, определение 
объема выполненной работы и обеспечение соответствующей обратной связи; 

а) стимулирование производительности работы - определение и применение 
стимулов в целях выявления и поощрения продуктивной деятельности; 

е) развитие производительности - анализ и совершенствование деятельности, 
а также дальнейшее развитие потенциала и производственных возможностей органи
зации. 

100. Такая система будет объединять информацию относительно бюджета, отчетности, 
представления докладов и достигнутых результатов посредством сбалансированного 
включения этих компонентов в цикл программирования и принятия решений. Ее цель 
заключается в том, чтобы заменить существующий с настоящее время беспорядочный 
и неполный информационный процесс потоком надежной, своевременной и объективной 
информации для обеспечения по крайней мере наиболее важных потребностей принятия 
решений по программам. Этот процесс требует долгосрочных совместных усилий 
руководства высшего звена, а также персонала,занимающегося разработкой бюджетов, 
финансированием, оценкой, программированием и разработкой политики организации, 
а также постоянного участия руководителей программ. 

101. Многие организации начали работу в этой области. Процесс управления раз
работкой программ ВОЗ включает систему информации о разработке программ, а так
же систему отчетности для распространения информации о ходе работы на всех уров
нях организаций, причем общий упор делается на "интегральную роль" информации 
в рамках унифицированного процесса управления в ВОЗ, а также соответствующих 
мероприятий государств-членов. Организация Объединенных Наций, ФАО. ПРООН. 
ЮНИСЕФ, ЮНФПА и ВПП подчеркнули необходимость расширения информационного охвата 
результатов работы и обратной связи, как это отмечено в главе III.А. В системе 
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самооценки ЮНЙДО подчеркиваются структурные последующие мероприятия и обратная 
связь с органами на местах. Другие организации, такие, как ЮНЕСКО, ИКАО и 
ЮНЕП, также принимают меры в целях совершенствования процессов, связанных с 
предоставлением информации, документации и докладов. Также проводится сущест
венная перестройка информационной системы; например, ВОИС осуществляет разра
ботку интегрированной административной системы для контроля за бюджетом, отчет
ностью и платежами, используя методы анализа стандартизированных систем, а так
же тесно сотрудничая с отделами, потребляющими такую информацию, для определе
ния потоков административной информации и потребностей в рамках ВОИС. 

102. Постепенно расширяется роль центральных подразделений по оценке в таких 
процессах. В большинстве подразделений довольно четко определены обязанности 
относительно общего развития,, управления, обеспечения и качественного контроля 
за внутренней системой сценки, координирования рабочих планов (.а также зачастую 
осуществления) различных видоз избирательной глубокой оценки. Многие подраз
деления отвечают за анализ результатов сценки и представление кратких докладов 
руководящим органам. Некоторые подразделения создали или создают электронные 
''банки памяти'' результатов оценки для содействия осуществлению этих функций, 
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104^ К сожалению, в более широкой области развития и обратной информационной свя
зи на уровне всей организации центральные подразделения по сценке, а также другие 
отделы пока еще имеют недостаточно четко определенный крут обязанностей. Это уже 
отмечалось в отношении систем контроля, совершенствования разработки проектов и 
программ и анализа информационных потребностей лиц, принимающих решения. Несмот
ря па важность эффективного охвата сценкой мероприятий организаций, небольшие 
центральные подразделения по оценке з настоящее время в среднем могут тратить 
лишь около 10% времени на внутреннюю отчетность, обратную связь и консультации. 

105- Эффективный контроль и оценка требуют четкости необходимой обратной связи, 
а также тесной и конкретной увязки между оценкой и разработкой, осуществлением 
и анализом проектов и программ. Подразделения по оценке могут использовать 
различные методы для частичного соблюдения этих условий, но эффективная общая 
система информации о результатах требует от руководства высшего звена включения 
информации в систему программирования, тщательного анализа и распределения 
ответственности, а также постоянного совершенствования системы разработки 
программ. 
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106. Неопределенный характер многих этих процессов, касающихся разработки, 
контроля, оценки и обратной связи, в настоящее время предполагает, что они по-
прежнему являются, в соответствии с терминологией, использованной АКК в 
1981 году, лишь "желательным добавлением" цикла программирования, а не "важным 
и составным" требуемым элементом. Нелегко перестроить давно созданную систе
му отчетности и контроля или оперативно перенести упор с вводимых ресурсов на 
результаты. Кроме того, хотя внутренняя оценка является крупным шагом вперед, 
она пока что не охватывает многие мероприятия организации. Глубокая оценка 
проводится в еще более ограниченных масштабах. 

107. Однако осуществляемая в настоящее время перестройка информационной систе
мы должна предусматривать более четкую и тесную связь между контролем, разра
боткой, оценкой и обратной связью, а также решениями, для того чтобы создать 
информационные системы, ориентированные на результаты, для содействия процессу 
принятия решений. Эффективные системы обратной связи, используемые з качестве 
инструментов управления и совершенствования мероприятий, а не для обеспечения 
соответствия стандартам, являются основными факторами, способствующими развитию 
организационной деятельности и улучшению операций и результатов. 

В. Подотчетность руководящим органам 

108. Подотчетность руководящим органам ставит те же самые вопросы, что и внут
ренняя обратная связь, но в данном случае картина является несколько более 
ясной, поскольку данный процесс имеет более целенаправленный характер, а также 
накоплен более значительный опыт в этой области. Хотя доклады по оценке зача
стую являются полезными для других органов, например правительств, они обычно 
направляются руководящим и вспомогательным органам организации. Результаты 
оценки представляются в краткой форме для периодического принятия решений, а не 
для охвата всех уровней и отделений организации на постоянной основе, как это 
должны делать внутренние системы. Кроме того., в докладе ОИГ 1981 года о со
стоянии внутренней оценки отмечается, что количество докладов об оценке,пред-
ставляемых руководящим органам, быстро возросло после 1979-1980 годов. Такая 
отчетность принимает в настоящее время почти универсальный характер: таблица 
приложения I показывает, что все организации за исключением одной имеют в на-
стоящее время определенную форму регулярного представления докладов об оценке 
своим руководящим органам. 

109. Структуру ™аксй подотчетности можно проанализировать на основе тех же 
самых категорий итоговой информации, которые использованы в предыдущем разделе -
существующие процессы, контроле, внутренняя оценка к глубокая оценка, - но в 
обратном порядке с учетом методов их использования в настоящее время руководя
щими органами Большинство организаций осуществляет в настоящее время опреде-
ленные глубокие оценки программ на местах и/или программ центральных органов, 
а по многим из этих оценок в свою очередь представляются доклады или они дово
дятся до сведения руководящих органов на периодической или регулярной основе. 
Краткие отчеты руководящих органов свидетельствуют о весьма положительном от
клике на эти исследования, включая проведение широкого обсуждения, а также 
последующих обсуждений и направление запросов относительно увеличения числа 
таких оценоко 

110. Помимо этих мероприятий или в дополнение к ним, многие организации выпу
скают периодические отчеты по оценке, которые содержат общие результаты и 
структуры оценок, выборочные резюме проведенных оценок и/или в которых рассмат
ривается общий прогресс в области развития и расширения системы оценки. Такой 
вид отчетности зачастую основан на системе внутренней оценки организации. Хотя 
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такая отчетность не подразумевает широкое обсуждение, как, например, глубокие 
оце1ки, она .акъ.е, Вадиме, херг^э воспринимается и обеспечивает полезную инфор
мацию для руководящих органов, в также неизменно способствует дальнейшему рас
ширению к укреплению систем*, оценки. 

Элнакс в области ко̂ "Ск_ля за производительностью у результативностью, как 

с_и. Спеть т-е ̂ а^бтее язны^ ̂ елистатком, впл^_. язляютзя с^зти -е-ный ^бье^ 
недостаточное /ачеетз: и своевременность предстиз^яемзй нл^ермач^. о конкрег-
у.̂тл ззгра^аг :: результатам работы. Такго неясно. ка\ая доля нмелцеизя кнфзр-
мап:и посту-ает в р%к=во%ящ%е органы при рассмотрении среднесрочных планов и 
бюджетов по прегра^лам. а также вопросов текущей поли:хки и разрабст^/ пъограм^. 

113. 1'нтерэз руководящих органов к этой проблеме пе предстазтяет собой новое 
яыение. Например, в 19?3 году ЭК0С0С подчеркнул важности эффективных систем 
иктормации в организациях для обеспечения программ развития, ци;сз.а программиро
вания, а также информационных потребностей государств-членов в целях содействия 
процессу принятия решений я руководящих органах. Позднее, в резолюции 1981/63 
ЭКСООС была вновь подчеркнута важность своевременней и точной информации о дея
тельности организаций, использовании ресурсов, результатах и выводах, с тем что
бы правительства могли более эффективно участвовать в планировании программ л 
процессе оценки. 

114. В представленном ЭК0С0С докладе ОИГ 19В4 ̂ ода по вопросам политических 
докладов, межорганизационного анализа и программирования, а также в дополни
тельных замечаниях Генерального секретаря Организации Объединенных Наций 24/ 
рассматриваются эти проблемы, а также некоторые направления дальнейшего совер-
шенствования деятельности, которые все организации должны принять во внимание. 
Генеральный секретарь отметил наличие тенденции представления скорее 
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описательных, а не аналитических докладов наряду с недостатком рекомендаций 
относительно политики и учета существующих мнений по сложным вопросам в сочета
нии с повторяющимися просьбами о представлении дальнейших докладов, несмотря на 
отсутствие новых достижений. Он заявил, что улучшение деятельности требует 
совместных усилий. Секретариату следует изменить свой подход к подготовке до
кладов, а государства-члены должны попытаться ограничить число запросов относи
тельно документации, а также улучшить процедуры принятия решений в руководящих 
органах, включая более эффективное использование документов основного цикла 
программирования для обзора и пересмотра программ. 

115. Накопленный к настоящему времени опыт предполагает несколько общих мето
дов, которые могут содействовать более эффективному представлению докладов по 
оценке руководящим органам. Во-первых, организации в целом считают, что до
клады по оценке более активно обсуждаются и используются, когда они в первую 
очередь поступают вспомогательным органам по программам, таким, как исполни
тельные советы или комитеты по программам или специализированным учреждениям, 
отвечающим за конкретный раздел программы, охватываемый глубокой оценкой. За
тем вспомогательный орган может представить свое мнение по оценке высшему руко
водящему органу, который проводит заседания значительно реже и имеет обширную 
повестку дня. (инспектор пытается подчеркнуть важность этого аспекта оценки, 
кратко описывая структуры руководящих органов каждой организации в отдельных 
резюме в докладе 85/10 ОИГ). 

116. Во-вторых, доклады по оценке являются более эффективными, когда соответ
ствующий вспомогательный или руководящий орган активно участвует в определении 
областей для оценки и круга обязанностей. По всей вероятности, это происхо
дит, когда такой орган рассматривает доклады по оценке на регулярной и постоян
ной основе. Вместо того чтобы просто предложить "провезти оценку...", такой 
орган, а также секретариат должны совместно и заранее определить конкретные 
области и проблемы, которые следует рассмотреть, характер использования резуль
татов оценки, тип оценки, соответствующие издержки и потенциальную ценность 
новой информации, а также конкретные обязанности и расписание работ. Кроме 
того, после представления докладов по оценке руководящий орган должен выполнять 
свои собственные обязанности по контролю качества. Он должен выявить, какие 
мероприятия по оценке являются эффективными и почему, изложить конструктивную 
критику мероприятий, которые являются неудовлетворительными, а также рассмот
реть вопрос о возможных изменениях в методике оценки и процессах управления. 

117. В-третьих, в настоящее время небольшие центральные подразделения по 
оценке в среднем тратят почти половину рабочего времени на практическое прове
дение оценок, представление докладов руководящим органам и обеспечение последу
ющих мероприятий. Соответствующие оценки обычно представляют собой сложные 
глубокие исследования, и их подготовка для официальной публикации и рассмотре
ния руководящим органом требует дополнительного времени. В этой связи соот
ветствующим руководящим органам необходимо признать, что требования относитель-
но более глубокой оценки должны соответствовать реально имеющемуся времени и 
ограниченным ресурсам этих небольших подразделений, что ограничивает возможно-
сти глубоких исследований, которые они могут осуществлять. Еще более важным 
является то, что, как отмечено в главе II, конкретная глубокая оценка неизбежно 
отнимает часть времени, предназначенного для развития системы оценки этого под
разделения, а также осуществления административных функций, которые являются 
важными для того, чтобы оценка систематически охватывала всю организацию и 
обеспечивала высококачественную работу. 
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118. 7 наконец п о с е д е й ^а.Ъ'олее заъный аспект заключаемся в тон, *то руко
водящее срга:ы дольлы работать вместе с секретариатами для опредзлап&я масшта
бен игцэгрчац^л. с результатах, <от^рая пм необходима для принятия рэ&ениЙ. 
Секретариаты в лелеч проводят больную работу для создания зфоект/зньо с^^те^ 
зпен::и пр& нал^ч^и небольших .моющихся ресурсов, а "акуе л^^ат^ анализ и обнзз-
ление з н ^ т е н п э о г э т-эс^а п_ ^чтля решений % ввешн^х систем -ре^ставтепия до-
кг'а/оз. 1с . / р е ^ т ^ з . з "^г= ь должнь не тсльк; -оо\эятэ рг-ъс-а яз^во высшего 
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VI, РАБОТА НА ОСНОВЕ СОТРУДНИЧЕСТВА 

119. За последние несколько лет организации системы Организации Объединенных 
Наций провели определенную работу в поддержку развития возможностей правительств 
по осуществлению оценки, координации, методов и процессов оценки (з частности, 
проектов технического сотрудничества) и установлению связей между подразделе
ниями по оценке внутри и за рамками системы Организации Объединённых Наций. 
Прогресс в этой области сдерживается ограниченными ресурсами для оценки и мно
гими остающимися проблемами, связанными с развитием внутренних систем сценки, 

но з настоящее время постепенно начинают вырисовываться контуры международной 
сети оценки. 

А. Сотрудничество с правительствами 

120. В 1982 году ОИГ выпустила доклад о сотрудничестве системы Организации Объе
диненных Наций в развитии оценки правительствами 25/. В докладе отмечается, 
что становление оценки как составного элемента развития управления происходит 
медленно. Однако в последние годы все шире признается важность оценки для бо
лее эффективного осуществления проектов и программ, а также выдвинуты новые 
инициативы в области межгосударственной политики, которая делает все больший 
акцент на результативность программ, самостоятельность национального управлен
ческого потенциала и важность роли оценки. В докладе приводится первоначаль
ный перечень действий и инициатив в этой "новой" области развития, включая фак
торы, которые сдерживают процесс развития оценки, а также элементы, способст
вующие ее успеху. В нем кратко изложены мероприятия 16 организаций системы 
Организации Объединенных Наций, а также других организаций, обрисованы семь 
широких категорий сотрудничества в области оценки и содержится избранная анно
тированная библиография последних документов, касающихся проведения оценки 
правительствами. 

121. СИГ сделала вывод, что этот доклад является лишь отправным пунктом решения 
долгосрочной и сложной общей задачи. Она рекомендовала каждой организации си
стемы Организации Объединенных Наций рассмотреть комплекс мер в рамках развития 
своей собственной системы оценки в целях содействия развитию оценки правитель
ствами на постоянной основе, а также рекомендовала правительствам и другим 
двусторонним, неправительственным и международным организациям рассмотреть даль
нейшие совместные мероприятия в этой области. Поскольку сотрудничеству з об
ласти развития возможностей правительств по оценке уделялось недостаточное вни
мание, ОИГ также рекомендовала АКК, руководящим органам организаций и Органи
зации Объединенных Наций (в силу ее общих обязанностей по развитию исследова
ний, планирования и управления) рассмотреть вопрос о возможном обеспечении под
держки этой деятельности и последующих мероприятий. 

122. 3 1983 году в своих замечаниях по этому докладу 26/ АКК выразил твердую 
поддержку сотрудничества в области развития возможностей правительств по про
ведению сценки. АКК отметил, что многие учреждения уже осуществляют мероприя
тия з этой области и продолжат такие усилия, хотя основным сдерживающим факто
ре:-: является проблема получения средств, персонала и подготовительных материа
лов для расширения поддержки оценки. АКК заявил, что он будет постоянно дер
жать этот вопрос в поле зрения и что учреждения выражают готовность содейство
вать, по получении просьбы, мероприятиям по укреплению оценки, а также что та-

-гг -г_ г?ь положила начало совершенствованию контроля и оценки на иацио-
"- т _ е.. делая упор на полном участии правительств стран, получающих 

г % ^ тролэ и сценке проектов, обеспечиваемых системой Организации Объе-
* = а '.-
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123. Резличные руководящие органы в своих обзорах этого доклада также поддер
жали дальнейшие мероприятия. В декабре 1983 года Генеральная Ассамблея вновь 
подтвердила необходимость повысить воздействие и целенаправленность оператив
ной деятельности системы на процесс национального развития и программы стран-
получателей, а также важную ?оль оценки для достижения рационального и опти
мального использования имеющихся ресурсов. Она подчеркнула важную роль си
стемы Организации Объединенных Наций з оказании помощи развивающимся странам, 
по получении просьбы, в развитии их возможностей оценки и просила Генерального 
секретаря Организации Объединенных Наций в консультации с другими организация
ми системы разработать предложения в этих целях 27/. 

124. Впоследствии многие организации провели дополнительные мероприятия по со
трудничеству помимо основного участия правительств в их деятельности по оценке, 
и эти мероприятия рассмотрены в докладе ОИГ 1982 года. 

а) ФАО прозела мероприятия по контролю и оценке на уровне проектов пли 
национальном уровне з 14 странах, семинары в дюжине стран и первоначальное ис
следование по разработке социально-экономических показателей контроля и оценки 
развитая сельских районов примерно в 50 странах. 

Ъ) 303 разработала общие рамки для стран-получателей помощи по контролю 
и оценке их национальных стратегий в области здравоохранения для всех, а также 
многочисленные курсы, семинары и совещания проводятся по данному вопросу во 
всех регионах, где ВОЗ осуществляет свою деятельность. 

с) МОТ провела семинары по проведению оценки для стран, получающих и 
предоставляющих помощь, а также семинары на местах, в которых принимали уча
стие национальные официальные представители; ЮНИДО схватила около 250 госу
дарственных служащих семинарами по профессиональной подготовке на местах; 
Мировой банк провел региональные семинары, а также осуществлял подготовку по 
вопросам контроля и оценки на курсах его Института экономического развития: 
ЮНЕСКО также организует курсы подготовки в области программирования и оценки 
в ее областях деятельности. 

2) 3 качестве части своих мероприятий по развитию систем внутреннего 
контроля и оценки ВПП в настоящее время оказывает содействие 15 странам з раз
работке и создании систем контроля и оценки проектов при активном участии 
национальных институтов и государственных учреждений. 

е) Департамент по техническому сотрудничеству в целях развития провел 
четыре межрегиональных семинара по вопросам планирования, на которых особое 
внимание уделялось вопросам контроля и оценки осуществления планов, а также он 
проводит другие мероприятия, связанные с оценкой эффективности и осуществления 
программ в государственном секторе 

±") Последние годовые доклады Генерального директора по вопросам разви
тия и международного экономического сотрудничества относительно оперативной 
деятельности системы Организации Объединенных Наций включают краткие разделы 
о проводимых мероприятиях. 

§;) МФСР и ФАО осуществляют широкие совместные мероприятия в области раз
вития сельских районов (см. последующий раздел). 
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^/ ЮПКСЕ5 расширяет сотрудничество в области ипформацчт, ко; ^о;п к 
опенкл ее странами 2 рамках его основного подхода 'программирования цз странам 
а %ак^е лнформиъозал свое Правление об рльтернативныг. ̂ е^сдах сструл^.^сстза ла 
меснол. окролом у национально^ уровне в различных солгз̂ .ь-ю-зкэнсА&че'л-у,': 
условиях % районах, где Ю1МС7Ф ссулес-ьляет езок деятельности. 

'25. ПГООН осуществляет руководящую роль в области меролриз-к* гг развитую п 
укреплению оценки, проводимой правительствами, учитывая, -то ̂ РССт ф-налсруе" 
тызл'-к проектов, осуществляет программирование но странам, а тсууе ' 5 ее у^-
реидений на местах обслуживают 150 правительств по всечу игру. Одча из з̂ о-
Сых фугкптй созданного в %-онпе '983 годе цептра_гьясго отдела по оценке заклю
чается в сказании содействия оперативным отделам ПРООН в этой сбгасти. "1РССН 
выпустила справ^^кик центральных органов по оценке 2В/. т% три но>оц,1 цент^ело-
когс отдела по опенке к его региональных бюро проводит работу по еп^лиоу ? раз
витию соответствующих проектов технической помеши. а тег%е осуществляет дея
тельность по разработке межучрежденческах методов. 

126. лотя важность соответствующих национальных админисгэгтлвиых асзмоуа.с̂ теЙ 
для развития оценки признана давно, существенная нехватка ресурсов и лрзС^суу 
развития э последние несколько лет привлекли повышенное заь%*н^е к необходи
мости создания самостоятельного национального управленческого потенциала, 
включая оценку. Среди многочисленных последних дс.^чантоз по этой теме имеют
ся следующие. 

а) Принятая в 19В1 году Основная новая программа пе$"ттзий для наименее 
развитых стран предусматривает расширение экогегтной то~ош и профессиональной 
подготовки по вопросам развития управления, вклгиа% оценку. Последующее меж
правительственное совещание, проходившее в 19В2 году, ̂ рчилг к заводу с тем, 
что наименее развитым странам необходимо создавать в сво&х крупных министерст
вах и организациях отделы по разработке, отбору и сцен?"» -осектгв I про
грамм 29/. 

&) г"а проходившем в "934 году Сэвеьанги э^сг^т-гс -: ",о"'&-^ т <=п '-"-
цки Объединенных Налай в облиот^ гзсудЕрс1пэинс-ад"1;_з^]-а-/л:Л ^@-: = /1-?э-Т1 ?-
фчнрнсирозяц-с был проьедэн апаягз проблем, пэ-р^бнезт? % 'сст2=" ,р^ ̂ / 
действуй ь& нал-гэ,-таль40а у маедупарежксу урос^чх с^', "_- ге-^' тенг. 
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выводу о том, что государственно-административные системы должны выступать в ка
честве основных учреждений для улучшения эффективности, продуктивности и отчет
ности в государственном секторе, а также они должны уделять первоочередное вни
мание повышению эффективности существующих учреждений, а не созданию новых или 
расширению системы, 

е) Два доклада 1985 года Всемирного продовольственного совета содержат 
анализ осущеотвленця продовольственных планов и стратегий в Африке, В первом 
докладе 33/ подчеркнута необходимость "настойчиво и систематически"' решать 
проблемы подготовки кадров и обеспечения информацией для разработки и анализа 
политики,, осуществления проектов, контроля и оценки. Во втором докладе 34/ 
отмечено, что правительствам африканских стран к учреждениям, оказывающим по
мощь, необходимо рассматривать ключевые проблемы и более эффективно координиро
вать свои действия з целях повышения эффективности помощи для ликвидации бес
прецедентного продовольственного кризиса а Африке. 

127. Безусловно, существуют многие препятствия на пути усилий системы Организа
ции Объединенных Наций по поддержке сценки, проводимой правительствами, к укреп
лению процесса управления в целом. Доклад ОИГ 19В2 года содержит длинный пе
речень факторов, способствующих успеху, начиная с твердой политической воли и 
поддержки. В некоторых развивающихся странах ужа действуют довольно широкие 
системы оценки, но в других проводятся лишь отдельные мероприятия, & в некото
рых странах они находятся в зачаточном состоянии. Во всем мире пока что в 
незначительных масштабах публикуются данные или информация о ходе осуществле
ния оценки. Развитее сценки должно быть приспособлено к различным социально-
экономическим и культурным условиям, а также она должна осуществляться на мно
гочисленных различных государственных уровнях. Подразделения по оценке систе
мы Организации Объединенных Наций уже проводят значительную работу по расшире
нию и улучшению их собственных внутренних систем, однако они располагают весьма 
скромными ресурсами для проведения оценок совместно о правительствами. Кроме 
того, как отмечается в замечаниях АКК 1983 года, для оказания целенаправленной 
и эффективной помощи система Организации Объединенных Наций должна создать свою 
собственную организационную базу для оказания компетентной и соответствующей 
помощи в области консультационных услуг, создания институционной базы и подго
товки кадров, а также избегать некоординированных; неэффективных и нерентабель
ных мероприятий по оказанию помощи, которые могли бы еще больше осложнить проб
лемы в области управленческих кадров многих развивающихся стран. 

123. Несмотря на эти проблемы, повышенное внимание, уделяемое в последнее время 
укреплению административной структуры и самостоятельности а области решения 
проблем по развитию управленческих кадров, подчеркивает важность дальнейшей ра
боты в зтсй области, Правительства многих стран проводят активную работу в 
целях преодоления многих сложных проблем на пути дальнейшего социально-экономи
ческого развития. Усилия з поддержку оценки способствуют развитию самих орга
низаций системы Организации Объединенных Наций, делая правительства развиваю
щихся стран более эффективным партнером по мероприятиям технического сотрудни
чества. Однако наиболее существенным является то, что поддержка оценки пра
вительствами является важной для долгосрочных целей всей оперативной деятель
ности системы Организации Объединенных Наций, которая призвана помогать прави
тельствам более эффективно разрабатывать, осуществлять, анализировать и повышать 
продуктивность и результативность их собственных программ. 



Со\рудл4^?ство с другнуи организациям^ 

#29. Один из ва*.--^ ме"о\св сгдеи^тв^г у^ре^уен%# опенка, приводимой лрав%?ель-
ствами, заключаемся р белее эффективном согласовании т? <^ордтнапии методов и 
цренессов :ць-^& внутри ^ вне ра^ок с%стемы Организации Объединенных Чапий. 
Сто особенно :,з.сает~'? '^тотоият%% технического сотрудничества, сценки кот^ръх 
организациями ,^с-е-ы, с та/г.е другими организациями гагболее тесвп взаимо
связаны ме^лу ссбз-%. Снять хе за чеслрпнче несколько лет в ото"* ебчас^и был 
аозтигрут определенный " р о ^ ^ с е з . 

,30. В докладе С%г 19?2 годе о поддержке оценки правительствами отмечено, что 
развитие сельски/ рат^^ов, а тв.сае первоочередные лреекты те:г^ческо% ,̂ омс1тк 
в целом яяля-э-с-' -аи^олее ^ичекичной и широко^ е б з а с т ь : ^%я сказания пемгщи 
шетке правительств, 3 хочче 1984 года Комиссии г^ к с - т з о / ^ и оценке Целевой 
гр\чпы АКК по развитию ее^ьегцх районов опубликовала зуковгзрщке поичципы р а з 
работки и использования к-нтгэлд % опенка мероприятий г : р^свитию сельских 
районов 5 5 / . Сти принципы гризвапы содействовать учреждениям пс развитию 
сельских райолог в разниваюл%%ся странах в области тасработкн простых, но эф
фективных систем контроле и оценки на уровне проектов, секторальном или нацио
нальном уровнях. 

131. МФСР в качестве учредителя упомянутой Комиссии разработал руководящие 
принципы в сотрудничестве с ФАО и Мировым банком, 'оазли^ными учреждениями си
стемы Организации Объединенные Напчй и другими организациями. В 19В4 году 
эти принципы были одобрены Целевой группой АКК для использования в отношении 
всех проектов, поддерживаемых системой Организации Объединенных Наций. Они 
догзлняют секторальные руководящие принципы учреждений и отражают их общее с о 
держание и их совместные усилия для обеспечения концептуальных и практических 
рамо'{. в которых национальные системы контроля и сценки могут зоздава.тъзл и 
гибко применяться. ^Ф1Р такке планирует выпустить глоссарий концепций % тер
минологии, а -<а<же сборник соответствующих прчнцтлев и практических методов ра
боты. 

132. %р=-?е того, * 933 году Цал^зеч группа АКК чред.зохчла ЗАО собирать и р а с 
пространять чате^у^ль т инфо^мгпию огноечте/ьнз мзрспр%ттий по подготовке <ав-
^ов в области контргл- и опе.-=с" лроекгоз развития сельских районов. Пель этой 
деятельности заклю ает^я в о?а-ечии помощи посредством териод?че:кого обмена 
информацией у ^ г а ^ е н и т ч лс лод-с^евке к&тров в раезпваюциэс; странах, а текзе 
%еттурерсдным организация» и со'-анизациях развчва^иихзя стран, рабг^аюыи^ в 
.зто" ^б/аегч. Служба гс ьсстэдэваниг пол&тики р1РС/.тл.т л ..едго^звки кад-шв 
ЗАО чЕча,-& сззэа?Й"ъ уле^троньую систему сбора и геиекь хок-кентапии пс вопро
са, лзд-отевхи -а.,, сь нз. ^еизве гервопач&льньх вктадзв 1^ сг^вни^ацнй, а ^акже 
_ма зтбу-осет %рфз^ вцъ^ ^ семинарах, рабочих грунтах и еове.ачкях но ктнтзо.тю 
% ^не-гке, прсаззя^ у зп всем мьре. 

133. Вспргз^ -гэрга^хэаг^еннзй координации та\че ррсс^агру'аютсл на бс^е^ шпто-
кргг уров-гхх. После ^78 годе Комитет по программе и ксззд%чаци% осушес^ви* 
хелзрган^затионныт аъ. лия дрогремт/ мероприятий в кочкретных сектора?. 1а^жэ 
"а^ал проводлттс* ^е*о^геуизаН'Снпы5 обоор деятельности в пзбран^чх .актерах 
лэеяпеессчц? "ла г.св олга-изм^Й, а такге аналк* ме^слгхлтиР п^ совместному 
тл»ъ.ирззз.^к.\' т \ет)?ОгЫ% -"лю^евтх областях 36, . Организация Объед*нэь^ых Рв-
ц, " со^гзга з].бкт^зру73) базу данных, включа; все осн^вчае прог^чгк.ы де^те/ьнз-
ст^ ^ е д з р э к ы ^ с с т- з-ублигсга%^ых программах работы н тид^о^ах с^^ацасац^^ 
:и:тсч%. I 9Г' "_,\, Генеральный секретарь Орг&пизаткч Сбьэдисет-лп Пап^у и:--
;,1 )/-'Гпза, сб з^^е^т- , в к-?:р^% будет проведен *1е:*эрг-|нъ.зэнусь^,'к зт^лхь 1^г-
-^злм, ^ : :"УР - ьо=гг:<нь.. ^а^Сслеэ эффективных ^%-^х его /зя&г% » 
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соответствующими докладами по оценке и анализу планирования 37/. В рамках 
этих процессов, а также в Докладе ОИГ и замечаниях Генерального секретаря от
носительно представления докладов ЭКССОС 38/ внимание уделяется экономической 
эффективности этих исследований, а также путям возможного улучшения их исполь
зования. 

О ^т^(.-

а^ле! 
с Зац 

3 1\, 

1 

г<? 

г 

трежденческая целевая группа в составе представителей ЮНИДО, 
ПРООН, ФАО и МАГАТЭ рассматривает общие элементы разработки проектной документа
ции Я; в частности, данные, необходимые для последующего контроля оценки. Эти 
учреждения считают, что в рамках будущего совершенствования %нфсрмацаи с прое
ктах следует рассмотреть вопрос о расширении участил правительств в осуществле
ние: проектов и усилить упор на элементы оценки, а также что основным финансиру
ющем учреждениям системы - ПРООН, ЮНФПА, КФСР, ВПП и ЮНИСЕФ - необходимо изучить 
возможности дальнейшего упрощения их процедур помощи и требований, предъявляе
мых к информации, 

- т с "^е со своими исполнительными учреждениями 
\_- ?т с в их процедур контроля сценка и отчетности 
о 1 ^ т_о аз группа по сценке провела три заседания 

_ з о ̂ р. В настоящее зремя они применяются 
^ т ^ л, лератизном уровне з качестве проверки, 

" т " _ 1̂ о̂ В середине 1986 года Межучрежденческая 
ин* полученного опыта, а также рассмотрит во-

_ _ _(_ - ̂ асстки окончательного варианта процедур, 

137. Текущий период проверки обеспечивает весьма существенные возможности даль
нейшего улучшения, согласования и упорядочения процессов и методов контроля и 
сценки проектов в системе Организации Объединенных Наций, Что касается провер
ки, то ПРООН делает упер на мероприятия по подготовке кадров в области разработ
ки и оценки, учитывая при этом мнение сотрудников ПРООН на местах, исполнитель
ных учреждений и государственных служащих, а также их оценку относительно того, 
будет ли пересмотренная система контроля сценки и представления докладов: 
а; обеспечивать информацию, требующуюся сотрудникам местных отделений и цен
тральных органов, -у) способствовать необходимому принятию решений и о) осу
ществлять это при разумном числе сотрудников,, своевременно п при соответствующих 
финансовых затратах. 

138. Такая оценка является весьма важной для обеспечения эффективного пересмотра 
процедур ПРООН и их интеграции в общий процесс осуществления проектов и программ. 
Это, возможно, будет включать пересмотр методов разработки проектов, кроме того, 
уже осуществляется пересмотр объема документации пс проектам. Ключевым этапом 
будет тщательная оценка Межучражденческой группой, а затем АКК опыта, получен
ного в период проверки, в сочетании с собственным опытом учреждений. В случае 
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успеза согласованнее процедуры будут /с.'ансвлечл для п :ог- . г&. ^оддер^чъаемы^ 
ПРСОП, а учреждения могут затем рассмотреть вотрос с ме-гд&% ^ масштабах, с с -
зиестного использования этих процедур для их проектов -/ прз^ге^м фгтс-юпруа-
мых из других источников. 

139. Совместные мероприятия по оценке отдельных учрэ-сдбп%т *ття 4 %*е-эт 
скромные масштаба, но гакяе расширяются. /окимо узе создав'о% ПГО^к -.р-ч-оалмы 
тематических оценок различные учреждение а-емя гт ззомеч^. со. ъеетвляъч совлзст-
иге оценки в конкретных секторах зместе с ^ругпмг ор^^-^емг. ^оэударзт^есным^ 
учреждениям^ по сценке как рвзв&тых, так и развивающихся стран, частръмь иссле
довательскими институтами, университетами и арутлмт. маглг/нар^днымз к нэпраз?-
тельственными ^ргал/зацняки. Очевидно, имеются олред^лаиныс возможности для 
сотрудничества с региональными институтами пи развитию управле^ул л тсдгпзв_<% 
кадров, банками иег%онального развития, которые в последние г^зы расьисяют мас
штабы своих опенок, н зргвнизаци^ми, такими, как Органпзацц\ экоч;м»ческсгс 
сотрудничества и развития (ОЗСР), ^оторал %мает группу сотру,цлксз пс оценке, 
которая проводит анализ прошлой работы по оценке. Кроме т о - с , нсекгпько пале
вых групп АКК, Мажут-сежденческая рабочая группа ПРООН. е "ак<е неофициальные 
межучрежденческие совепания по оценке обеспечивают основу для развития конта
ктов по оценке и обмена мнениями. 

140. Усилия з области сотрудничества и согласования методов оцеакп связана с 
определенным риском, в частности, учлтызая небольшой я,_ат сотрудников централь
ных подразделений пс сценке, а также многочисленные п неотложные задачи, стоя
щие перед н%ми в области совершенствования и рвс&иречия их собственных систем 
оценки. Совместные усилия в рамках системы сказалась тесьма полезньми для не
которых организации но на них неизменно тратится больше ?ра\они з сьлу различ
ных условий, связанных с этими мероприятиями, административных треОгве-пЛ и 
других процедур. Сотрудничество с организациями за пределам! системы мочет 
вызывать определенные трудности, поскольку имеемся столь ^ц-со возможные парт
неров, в активные организации, возможно, имел-' дееттки сотруднике- ц,̂ я проведе
ния оценки, масштабы которой могут превышать возможности синего или дзух сотруд
ников пс оценке состзетствушей организации система Эргаьазалии Объединенные На
ций. Кроме того, координация ^ согласование долл^и -цзецсазляс?- с-^бой тща
тельно отобранные, прогнатические, ориентированнее нг д^^с-вие у взаимовыгодные 
мероприятие, а ле самодовлеющее процессы. 

1&1. Однако в цело* можно отчь:;:^ь ряд пелелчтег ццх ' 'счьт.т '- . со-гервух по 
мере создания и ресшлр^пиг организациями евс^х с з ^ т ц е ^ л г л ^цсг=> озепку "<и 
приобретают опыт, которые способствует практи^е^^с^у оГ^суу *^фор*ап>е% и ио-
тртгдн%честву. %с-втсп"ых, гак показывают упомяц-г^е зъ^е м(с^н^-ят_1 п^ со-
трудничеству, з_,ен%&, в частности, в области тех-%ческсге :очруг<и^-стьа, разби
вается на хемглекенз? основе в направлении Сотее е з т л в е з в а т ^ х и /т^^^д^^ргны: 
методов и процедур хсте. еще мцегое предстпут сл^лзгь . Е- 'реть^п. зтл "снизчые. 
тенденции п о с т е л и л о создают международную егть те проведению сценк/ к кадры, 
которые призваны доказать полезность расширение л "%^ез.,а[:^ -паг^% а тас<е 
улучшения протрачу з будулеч. 
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VII. ИСПОЛЬЗОВАНИЕ И ЗНАЧЕНИЕ, ОЦЕНКИ 

142. Растущий опыт применения оценки в организациях кратко изложен в главе II, 

а соответствующие вопросы относительно интеграции оценки, методики, обратной свя

зи, отчетности % мероприятий в области сотрудничества рассмотрены в 

глазах III—VI. Настоящая глава касается важных основополагающих вопросов эффек

тивности использования оценки, а также ее значения. 

143. Когда ОКГ готовила свой первоначальный доклад об оценке деятельности а 

1977 году, оценка представляла собой разрозненную систему идей и мероприятий, ин

терес к которым менялся в системе Организации Объединенных Наций з течение более 

20 лет. 3 7 981 году, когда были подготовлены вторые доклады, большинство орга

низации вступили в период оозданця систем сценки; но решающий этап ее широкого 

осуществления был еще впереди. Однако в 1985 году инспектор считает, что сис

темы сценки начали активно применяться, они показали свою практическую ценность 

для соваршенс-гзозанкя деятельности организаций. 
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145, Значение оцэнк% возрастает в сзязи с трудным международным экономическим 

положением, нехваткой ресурсов для международного развития и политикой нулевого 

роста бюджета многих организаций. Эти тенденции вызывают необходимость как мож

но белее пристального внимания к результатам деятельности, для тоге, чтобы с 

максимальной эффективностью использовать все имеющиеся ресурсы по программам. 

В замечаниях АКК пс оценке, выпущенных з 1982 году, отмечено, что незначительные 

ресурсы, выделяемые на оценку, могут принести намного большую пользу по сравне

нию о затратами на оценку, учитывая прямое сбережение ресурсов, повышение эф

фективности и надлежащего использования имеющихся ресурсов в области, имеющих 

большую или меньшую эффективность. Организации информировали о ряде случаев 

существенного сбережения средств посредством оценки, особенно крупных программ 

по сырьевым товарам или оборудованию или оценки процессов обеспечения и адми

нистративного управления. Выявление неэффективных областей, напрасных затрат 

ресурсов или дублирования работы становится все более важным компонентом оценки, 

но этот элемент представляет собой лишь часть предусматриваемых широкой оценкой 

мероприятий по определению эффективности затрат в целях содействия соответствую

щему осуществлению политики и программ, а также обеспечения последовательного 

осуществления поставленных задач. 



6^. Так начала гсушеств.'.ятэся 'сценка спецки^. Некоторые организации исполь
зует Уснгулъта^тоЕ %ли знут^эън^е рабсчде группы сля осеней деятельности их 
внутренних сисеч сце^л^. Эти исследования способствуют {заработке общих 
награвленпй работа, дальнейшему укреплению и/или опредеяенг^ конкретных мер в 
цел=х осяее ^чрсксГ хаге^раци сценки в цикл программирования %. повыиечия ее 
плезностц. Хотя еистехы наследующих мероприятий пока еше ье столь эффективно 
разработаны, некоторые организации также прозели соответствующие обзоры, кото
рые показали, ^го результаты оценки используются в деятельности управляющих 
прегралмами, а также сструцнл-ающих учреждений, и что было осушестзеено боль
шинство рекомендаций, сделанных з связи с оценкой. Кроме того, внешние ревизо
ры осущест^%ль проверку функционирования процессов оцегл-и а ряде учреждений и 
выразили удовлетворение по поводу ее использования или преяложили области ук
репления оценки и поддержали мероприятия по ее расширению. 

147. 3 значении оценки непосредственно свидетельствует неуклонно растущий спрос 
на нее. На основе проведенной работы многие вспомогательные к руководящие 
учреждения содействуют посгояннску процессу расширения системы, призывают к 
проведению более _%рских и специальных исследований в областях, представляющих 
интерес, а та&же предлагают представлять доклады о ходе работы по развитию сис
темы и достигнутых результатах. В настоящее время почти все организации имеют 
определенную форму регулярной отчетности по оценке перед руководящими органами. 
Активный и постоянный диалог по оценке возникает с комитетами по программам или 
техническому сотрудничеству, а оценке уделяется все большее внимание в повест
ке дня работы. В организациях, которые еще не разработали свои системы, также 
растет число просьб относительно более упорядочных мероприятий по оценке и улуч
шения отчетности но результатам. 

148. Руководство организаций также стало более активно предлагать темы исследо
ваний по оценке, пересматривая основную структуру управления и процессы принятия 
решений и предлагал системы внутренней отчетности о ходе, структуре и результа
тах оценки. Неуклонно расширяются мероприятия по глубокой и внутренней оценке 
как программ на местах, так и центральных органов, и все ккре вводятся в практи-
ку планы работы по оценке, отчетности и основных ее направлений. Наряду с ор-
ганизациями, которые только начинают мероприятия по оценке, большинство органи
заций, которые создали первоначальные системы в 19В1 году, продолжают активно 
распространять их на новые области, а организации, которые уже давно имеют сие-
темы оценки - ПРООН, ФАО и БПП - и которые создали свои системы в конце 

60-х годов, находятся среди тех учреждений, которые наиболее активно проводят 
работу по дальнейшему уточнению, расширению и интеграции езоей деятельности по 
оценке. 

1^9. Хотя глубокая оценка представляет собой наиболее закегную деятельность, 
системы внутреннее самооценки оказывают основное влияние в масштабах организации. 
Глубокая оценка представляет собой относительно сложное и дорогостоящее мероприя
тие, и поэтому она должна проводиться на основе тщательного отбора среды небсль-
сого чясла программ или областей, которые она может со временен охватить. 
Сдналз "внутренние" элемент самоопенки подчеркивает ее систематическое исполь
зование уа уровне организаций. Структурный и стердар^азяроварчый ,:ара̂ т&р 
оценки, в та<же планируемое периодическое представление ^о^л^дов в рамках э^ого 
подходе требуют от ^уловециталей прегр&мм осуществления регулярных документиро
ванных опенок прогресса и результатов независимо от тегс. ^вл-ктзя лл они пс 
с зрительными или отрицательными. Таким образом, зн]тре^п^е гамосценса еозг^ат 
механизм для сзу̂ 'а̂ твлрцц̂  с^е.нэсти в рамках всей орглчгзл^дг, " -акле упо~я-
г,)ченннй процесс ^е^отаёленил докладов с разультат&х а̂'о- ' длз: сСзэта % анал'1-
з? па уровне -угзге^'тг^ 
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150. В процессе внутренней оценки также весьма важен компонент самооценки. 
Скептики выражают сомнение относительно возможностей руководителей объективно 
оценивать успехи или недостатки своей собственной деятельности, но такой объек
тивности способствует стандартизированная и документированная форма оценки. 
Однако ее главным обоснованием является необходимость создания базы для оценки, 
проведение которой в рамках всей организации подразумевает определение резуль
тативности деятельности. 

151. Сравнительно немногие организации, в которых внутренняя самооценка осуществ
ляется наряду с широкой программой подготовки персонала, считают, что этот про
цесс закладывает прочную основу для дальнейшего развития системы оценки. В 
этих организациях постепенно меняется подход к этому вопросу. Их сотрудники 
знакомятся с эффективными принципами проведения оценки и начинают понимать зна
чение оценки и ее роли в качестве важного инструмента управления. Их отклик 

на требования, предъявляемые к внутренней самооценке, зачастую бывает весьма 
положительным и откровенным, поскольку они признают необходимость и даже поощря
ют оперативную помощь и внимание со стороны руководства при решении проблем пс 
мере их возникновения, вместо того чтобы впоследствии нести ответственность за 
неэффективное осуществление какого-либо проекта или программы В результате 
такого подхода и понимания сценки стали обычным и более частым мероприятием, 
чем в прсшдом. 

152. Организаций:, которые накопили опыт оценки, признают, что их успехи в этой 
области, хотя и значительные, не должны приводить к самоуспокоенности. Во-пер
вых, еще предстоит провести значительную работу, во-вторых, оценка является 
лишь одним из инструментов управления, ее успехи и недостатки тесно связаны с 
качеством и масштабами деятельности руководства, поддержкой руководящего орга
на; системой программирования, информации для принятия решений п другими процес
сами управления и анализа в рамках организации. Эти замечания подразумевают 
необходимость долгосрочной деятельности в целях повышения значения оценки з 
будущем. 

153. В настоящее зремл сценка в большинстве организаций может применяться, по 
крайней мере теоретически, ко всем мероприятиям. Таблица приложения показыва
ет, что в этой области был достигнут существенный процесс, но в целом еще боль
ше предстоит сделать. Некоторые организации только начали применять оценку. 
Другие применяют ее лишь а ограниченных масштабах. Некоторые весьма крупные 
программы и мероприятия вряд ли охвачены оценкой вообще. 

154. Организации начинают более систематически охватывать внутренней самооцен
кой и отдельными глубокими оценками программы на местах и большинство проектов. 
Однако в отношении программ и мероприятий центральных органов внутренняя 
оценка еще не охватывает разработку бюджета по программам, а глубокая оценка 
обычно проводится весьма избирательно. В рамках весьма ограниченных ресурсов 
организациям необходимо постепенно, но неуклонно расширять охват оценки и соот
ветствующую методику для осуществления систематической оценки прогресса и ре
зультатов всей деятельности. Наибольших успехов в этой области добились ФАС 
и ВОЗ. Однако они признают, что в этой связи необходимы постоянные широкие 
усилия для эффективного проведения, расширения, анализа и повышения качества 
мероприятий по оценке. 

155. Во-вторых, в политических заявлениях АКК и Генеральной Ассамблеи, упомяну
тых в начале данного доклада, оценка рассматривается в качестве "важного и 
составного" элемента процессов разработки и принятия решений в организациях, а 
также упоминается необходимость создания базы для оценки в рамках "общих уси
лий по совершенствованию управления". В главах III и V рассмотрены элементы 
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и проблемы, связанные с интеграцией этого процесса и гэре-ценкой, котсрук 
многие организации осуществляют з настоящее время для осесгъ^енъя 'илее сбалан
сированных, оперативных и упорядоченных систем принятия решений. Пред^тазгте-
ли 903 с точки зрения перспективы их "унифицированного процесса управления" 
заязяяют, что в настоящее время оценку трудно рассматривать отдельно от т.гз'тес-
сов программирования и составления бюджетов, потокез управлончэскс^ *ыфор%оци% 
и обеспечения процесса управления и эффективного осуществления программ г облас
ти здравоохранения в государствах-членах. 

156. Поэтому сценку следует рассматривать как один из основных элементов сис
темы постоянного изучения деятельности организации, а не как отдельные оценки 
конкретных успехов или недостатков или как самодовлеющее мероприятие. Цель 
заключается в более эффективном осуществлении программ и повышена их результа
тивности, признании и поощрении эффективной работы, а так^е оперативном устра
нении недостатков и отклике на изменявшиеся обстоятельства г потребности заказ
чиков. 

157. Эффективно функционирующая органиазция имеет четкие цели и задачи, соот
ветствующее распределение ресурсов и структур для пх получения, двустороннюю 
и обратную связь относительно результативности, а также возможности для актив
ного аналитического решения проблем и осуществления оценки и программирования. 
Согласованные процессы должны определять, кто нуждается в информации, когда и 
на каком уровне в организации и после этого обеспечивать ее. По маре расшире
ния использования имеющейся информации руководителями и лицами, принимающими 
политические решения, такая система, управления должна привести к неуклонному по
вышению эффективности руководства, качества программ н отклика на возникающие 
потребности. В настоящее время организации системы затупили на этот путь 
развития системы управления, и им следует продолхатъ активные мероприятия в этой 
области. 
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*23^Л? ВЫВОДОВ И РЕКС1Е1У;;лПл 

РЕ{ОКСИДАЦИЯ ' Каждой организации следует принять мер^ для широкой интег
рации опенки ^ друг л: ссноентлт процессов в четкую оперативнее: и ориентированную 
на результст сигта/у пч^ермапии, которая подвергается оценка и совершенствует
ся в ходе более до несрочного процесса развития системы упргвления. 

В качестве част% э^ого процесса каждой организации следует постепенно, но 
неуклонно расширять езею систему оценки для обеспечения по крайней мере опре
деленной фермы регулярней оценки всех ее меропзиятий, в частности посредством 
определения условий внутренней оценки, ее целей % задал, в также показателей 
в ее бюджете по программам или в программах работы ^пункты 99-107, 152-157). 



— <г5 — 

Ч!эо:15 то: о, для обеспечен!я эффек/ивной интогр^гганно^ системы, халдой 
организации следует определить коякретнь'е сксордипировеяные обязанности и меро
приятия центрального подразделения по оценке или другого органа в целях: 

а) согепствкя совершенствованию и контролю качества разработки 
проектов и программ, определение целей, а также показателей результатов работы 
а продуктивности (пункты 46-52); 

Ъ) обеспечения упорядоченного и относительно непрерывного потока инфор-

чацяи о стоимости и результатах операций, которые» по возможности, интегрирова-
ны в процесс развития электронных систем информации для удовлетворения потреб
ностей в области контроля за осуществлением программ и содействия разработке 
политики управляющими высшего звена и руководящими органами (пункты 57-61, 
95-99, 111-116); 

с) обеспечения профессиональной подготовки в области управления, вклю
чая компоненты, связанные с разработкой, контролем и оценкой, для создания з 
рамках всей организации управленческих кадров в этих областях (пункты 71-74). 

162. Нормы и качество оценки. Расширение использования внутренней самооценки 
в значительной степени способствует стандартизации основных процессов оценки 
в рамках организации, в частности оценки проектов технического сотрудничества, 
и способствует деятельности по согласованию методов оценки- Расширение дея
тельности по проведению глубокой оценки постепенно ведет к накоплению опыта 
для решения трудных задач глубокой оценки разнообразных программ и проектов, 
что в конечном счете должно содействовать появлению более унифицированных ме
тодов и подходов. Хотя мероприятия по оценке стали более целенаправленными, 
чем в прошлом, обеспечение качества оценки по-прежнему остается одной из важ
ных задач (главы IV, ?.В). 

РЕКОМЕНДАЦИЯ 2 Каждой организации следует постепенно устанавливать чет
кие нормы и круг ведения для различных видов оценки, которые она регулярно 
осуществляет, для обеспечения ее надежности и использования в качестве эффек-
тивнсго и объективного источника поддержки процесса принятия решений. Под-
разделения по оценке должны контролировать качество мероприятий по оценке, а 
руководители и руководящие органы должны обеспечивать постоянную обратную связь 
в области отчетности по оценке, с тем чтобы неуклонно совершенствовать ее ка-
чество и актуальность для их потребностей в области принятия решений (пункты 84-
89, 116-118). 

163. Мероприятия со сотрудничеству. В последние несколько лет достигнут опре
деленный прогтэесс в области поддержки усилий правительств по развитию их соб
ственных возможностей оценки. Однако ресурсы, имеющиеся для этих целеВ, по-
пражгеку являются весьма небольшими по сравнению с неотложными потребностями 
развития и растущим признанием важности укрепления национальных административ
ных возможностей. Организации также работаю? в направлении создания общей 
методики опенки в определенных областях, причем в настоящее время значительные 
мероприятия осущес"вл<штся па чежу^реъ^енческой основе для ̂ ерескстра про;:-
д.ур ПРСОЕ, касог^гся контроля оценки г отчетности по :ыся^аи проектов. кс'О-
рые ПРС01 псддерАИзсэт. Р&сиирение мерсгр%я:и# то сг^н%а правительств и дру-
-ух эгг-кпзе'лм с*^;г9^гвге? усвые воз'*э?%оси для обгеаа ссътоу % знвсиягл 

ъ сб^са сцелк!, 1. -̂ь-ла нетпнг.ют выриссеуват^ся ксн!ур% "зедусУо^днол с^с-
3 61.У сцснкз ^глгва " ^ ) . 
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РЕКОМЕНДАЦИЯ Л Чз. -эй организации следуе: трсдслаать активное осуществ
ление конкретных мэ;ол:^гтп% по сотрудничеству к координации там, где это в:з-
мокнСт в пенях содеГс^вп? созданию сбцей управленческой базы правительств, 
обмена опытом оценки, согласование и упрощенна методики опенка (пухиты 12В, 
13?, '41). 

16̂ -. Объе^ табстз! иенггаььного подразделения по оценке. Згшнчые у нейтраль
ного подразделение по о:<=кке соответствующих ресурсов является необходимым дня 
содействия разв/ту.о обесн^^евио, контролю и расширению общиг всзь^ъностей и 
с^стег онеч/л. в со^&'гтз-щн^, а газы:-) для полного использования оеь^льтатов 
-онегки. Пдн\кс ^'и подразделения по-прежнему имеют весьма несолепоР штат 
сотруднике?, ̂  он сг%д ли увеличился за последние ческолькс гс. несмотря на 
возрсс_:;_й объем реб;т% Стогне задача по развитию системы и Функций контро
ля по-прежнзху тду: свс&:о решения, не зна^ателькое время со-руд-';_\.св цент
ра тьногс подразделения ^п оценке в настоящее время уходит на проведение глу
бокой огбнкн. 2 если .|С анализе затрат н вь_гс( сликкох долг: не обращат: 
вникание на асгек-, свазань.= * с затратами, то пострадает качество оценки и 
мероптиятгд гги нальнейлс^ разв/тию системы (глава II.В). 

РЕКС13НДА%1'Я 4 Кахдон организации необходимо постоянна держать в поле 
зрения вопросы укомтлек^^вани! центральных подразделений но оценке особенно 
с унсом объема работа по глубокой оценке, в целях обеспечения того, чтобы 
ресурсы соответствовали обязанностям и не ставили под угрозу качество и воз-
моако^та. расширения эс\овпо;! системы оценки (пункт 27). 
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лепех 1 

а 'Секретер^-*' Е -а.:?ох олус^е вклпчает департамент:. 1;антргльны/ органов Организации Обзеди-
деанъх ЧсцнЙ, ^9гччс.:\;.ькы'а сзоЕО*!Е7озхяе ксмидоуи и вое прочее отделы, центры, фэчды и другие оргаяы 
Организащп! С5ьед1—е%н*/ Яа1!г5 за итключениек возьми учре^денил Органъза1*их Объедгие^ных Наций, дел-
трлькост^ то^оръг: у ^ т х о я-лозена отделено, как и в прадшествуюцк% докладам ОИГ о оозтоляли оцепьи. 
Центральлал груо:& по о_*сн%е Департамента по международных э^опп.^сезкии ч социальным вопросах играет 
г ООН ведущую роль а солэ^ти спинки п имеет крут сСлзаяностеД, -готорь'е одв^тывавт вез мероприятие, 
зкличеит-.е в ^едие?рс°кый плаз и бюд-ет по программе Срганчзач-и Объединенных Ча1.кй. 

Ъ/' Об ие онзнивзэмые расходы в 1934-1985 геду вклочагт как регулярсыЛ бюджет, так и эье-
?пд\.стные р а с т е р , окь ьэятг из таблигд доклада ) Ж от 6 ю&гл 1904 годе (Ь/^ЭЗ^/^С) о расхода: 
скстрм-^ Оргаяпзр.цли Объединеяньч 11аци> за иоключеичем следувдос данных. 1_'ифрч по ГООННП, ЮВХТАД, 
К&ЕП. УЕ13 и К С ; 0 ^е страшены отдельно в таблице АКК. Они взяты в : даин-сх об обди^ прлмыд расхо
да), (ках бодкот!аг. таг и т=йебюд=етних;, отра%екныж в предлагаемой бгджете Г-ганиза^лу ОбъединеЕных 
'1&ых% по чрогра*пю.ч на двухгодичный период 1984-198$ г г . (А/"8/6) и поэтому исключены из общей цчф-
сь. ^Х'̂  по Орган^^ццкч Обьединенаь.х Н а : . ^ (2 836,8 млн. долл. СГА"). Ци%)а по МТЦ заята уз сноски 
таблицы АКК и такде ис-слечена на общеС цифры А1СК по Организацаг Объедикень*^ %ьц%^, тогда как даянь'е 
по 1А1СР отрагегч^ч седегьно в таблице АКУ вновь добавлены к общей цифро. Дажные по ПРООК, МФО? 
ч ^чэогсиу безгу си. сноску 2/« 

^ / Дахаь.с нз /а^лк^ъ. АКК о рас::сдя.д ЛГЗОК касеатол .̂ ишь программ, ^ осуществление ко?ор,^у 
отвезавт ПРООН, ч :а«;хг тех грограму, (стсрые финансируйте"! 1Р00К, но осущестэляэтел организациями, 
чо Е1-Л2счод!Ъ'-г: ь %о:и:ад ^ОС. ^рочге Ъьь&чсуругмые ПРООН хероприлтхл страх^нч в табл-ще АК1( в 
з а з г ^ ; а т с^ учрр^^ен.сч». систэчы Срг&Р^с^цчи Сбъьдинеяных Ы=ч.';Ь., -'очерке ^х ссущ9С?вл5ют. Обшие 
оне-мвае^се расхода по программа»-. ЧРООП за 1384-''985 г г . сосгввл«пот ' 635 члн. дог г.. С1А. Адни-
зис%г8тхвзыэ расходы Х6СГ за ^934-1985 г г . лрибльзительро состарляит 5С ил?, долл. США. ОСкие обя
зательства Ж7Г эостез/.гвт ^ 8С0 ллн. ;гслл, США̂  Оцеихваечые ацмияиотрчтчвные рас^одл Мкрсвогэ баи-
К1 гг '964- '985 сгванссвые годы (по 30 шэил) составляет 1 375 чл]_. долг. С'ДА. Оцетгваемие раоходы 
ого 1.еят;агьного под^ьс/елеьи': пс огакко (чегсонал по оценке операций) покаванк за тот %е двухгодич-
к»С .р^иачеевг^ грргюд Эо."иП объем соязатег.ъотва Хщювого ба:'ка пушь зе ф1'ьансовьл) период 1984-1935 г - . , 
Э ' л а ' а ; о :лзате;ьг7ва 1^д^1;арод^оа асосдиациу развития (МАР), составляет 13 800 %\н. до.'^. СШ%. 

6,' Данные об о С е * сп^ле сотручнт,хоз категории специалистов вэятп: из таблицы I доклада АКК 
о: 13 августа 1954 голе о ч-.сле лотгэдни^ов счетелы Оргаиизади»: Обьедзтаензьи Наций по состоянию 
на Ы лтехабря ^ 8 3 гг,,гг (лСи/15842/ЕЕН/37). за исключением оледупщи! д а в н ы . Цифр^ го ЦООЛХП, 
,"̂ КТАД, ^%П у %1%0 ЕС гзкааеУЬ' отдельно в таС.ацэ АКК, окн взгт^ из данчьи'- об общек "ноле ^ о м а о с -
"-еК *сатегор'й1 опсппалт"'Т05 ( т . е . из ч-слэ несколько зав^шет пс срааненто с ФактлтескУ'' \яолок сот-
^удчч^ов^ -гедгагае^ого Сгдз.ста Оргагтзацкл Сбьедигениыл: Наций по прегракчам га двухгодичные перчо/ 
1364-1985 гг (\/38/С). -' ^ ' Ю * ; ' с^у т&кю вы-^тсяы аз обцей ця+^ы АКК пс Оргазгузсцки Обьедипеишл 
К^^: . (г ' ,4 'Х ^дяс^о *7"Л1 си'-рудкп.юа ЕАПОР, содерлащеес? отдельно з таблице 'КК, добавлен, в 
оС-ее ^исго пс Орг'.,н%-».=;и.' Объед?%"ньмг /аци^. Число сотрудников №*.'л,ву=ючекн=е в раздел ГРОО'1 
"^ :>-%ць " 31, в /д:.гоу к,^; ^с.р лехлва:.^ стдельчо и вычтено гз 1/к%,ы АН' по Г7СОИ. состазляюше'1 1 1-10 
Газу*'» го ЗСЗ я|^лп^а%т со.-рудникоп Лачсмерлуапской органпвац'гч здре^^^х^апен^л ' л е з ) , ^ деггъе по 
"ОТ Э1лгч_гт сотрут/Г сг %е%у_,-нст1?тго деитг& передового техчлчесюге г п?з{°ссУоя&льчсг^ об}?егия, 
Го^.^.д-п Мкро"0"г 6^1: ;л п^?1РОД1:ся по п с о л » ^ / ] : на 30 кюлу 19^4 го№.. 

е/ ^Г4."̂ Э "<ее? готиуттсиуа '*"; к-орди.^цю* одечки'' в а^ б.ро : - ^ т ^ ч : е г о гез^эзрр / уграв-
че'^-ег^их слут=Е. -?ул&э гг с^с:хе в ^сла.ртаменте тегик^еекзго со^руги'.^с^т^а у от еч со оье^ке хер 
ре'^чь. (:%с:« гелг^п^ 21 дод:'-яоо^" к а - е г о у и ссбизаляотов). Д«о;ныэ о 'ох"ралььой : р ^ т е :с оцбвж<а 
в ^ ю т с ? р, -"р.Сг'г^ .-«гг.ютсс ^ е р з ! с дчуу педра-здележий, а не о п а л а п : -с'А^ зат- 'ш робота кстотэого 
ьоехг _'3'оспе'п-'"и?и^,.; 1^ниЙ г те%м*-есхи& хграутег к судесвечне отлччаег^я от гечт-гльяоет^ д?уг«з. 
,= '-гельнь-{ подз1')'9-г,-к11 п- \-це".:о' зч^-емь' Органхзацуи Обзединеечь.:: Нац?'1. 

^,' Данг-е = е.ч. 'гь/ п^ пЗ'стзгым с%^аиизл.^пя:< езищет^льстзуят о с .&эчгеагпЬ гооледу=-
^е^ ?/ооп"ан7зв'31? лвуп-эальг.ог групсь ':о оценке. 

'V Сээкгзге*ые рас/сдъ^ ЗЕКтрслзчэгз подраэделечхл ?уг доляюстг кп'-эюрча 1;прциалястс1. 
а-.'.гэ^=гтуе = сгсС " . -тот-азезтэт дозе гегх %есурсоч, яьделек-'эг: длг. оц:: {̂ , когд? такал гр^"Пда 
%:г .--^.-^ ^ з с у е о91за: 'ч,с"/ капрькеь:, по%ез/елеаио с ресгогауу в ^92/1-"983: г г . э 600 300 делч. 
СЛ/ х т?зы д о л т п е с / х ^ к_1Т\*горч- спо1,«лустоа. котсрое зачртчхзае? л?пъ излевч?^ свое-э грэнеяи 
чр су&'-ту, Суде" ^г%;аапа <-т " ( . 5 ' ; ( 1 . ' / ? ) " . 

У/ "одъ раб^^ы (О^с^ут ' .^ '-ог з-''рре'С"кт)Гзау^1 /ля т о " - \ чтоб», гдо^'а'ь ,.х ссюствзлл:&'4 с д=и-
;п,V, ^ -коле г с а ю с т э ^ * ?ате-о^и< спгчиалиотов, папр/хеъ 4'! уе^ыцеб ко-гсулатаци:/ : о/^аст/ Дс""."а%*— 
ьс^ '- ' "'о с э - к е г 'С"1ч--11С- г г б - ^ т г гокасек^^ :шк " < " , с^&ачл) -т=е гедч. с ь ' с т " "'::-гуль*'%к'-эв ? 
г о ; . 



5 :<с1зь/з.у Л1'и-я'Уи ;::^,у.;_^ч условнъ.8 о5оз:^?е-;г.-г 

- имею^ог тля в сед пл<- с&оту ль^оцрхят^о 
с ^ ^ а с з а _ ^ 7 

- ссэдат'тся 

- ОГСУТЗТСуС} 

^, "и.^ 'Х.е 1цэт <<-:' оО(.зньчи.зг сцеякь гр;а:ц тр^ектоъ .роэктоа о рег;»,1.е %л: :г^,а,с 
та1Е1* с р^хь/ "иоа\". э^ €^'; -рг^х:^ч 2 озкторэ. в рсю^х яа^'-^'ал^зсу' л,;^г^еуч^ -%;.-. зр'.дэсссз 

('' '7Э11Э1.УГ1; сц«хх_,' ^ иг::4э< 'л-учаз лмает дасйьое з^а^егио. Э-ст тэз.-.кч о^счла'^ае" о,к-
'_:- .ты^' ,. г-а/с-<.<н,(л .:о с г ь _ : 3 . г о ^ е ^ с а х ь э в^е-тгь.м кокс л-Уса^ехг, п^е^исзвьпглигг гсс)да-с?5-
<;еа\В %,. 7',<.з:Д).1,э,а от.-и,^. ^.'/ ггх ^ гхрокоу учаотч-1 :. юрь:з тах%.е зы:\1с.:з2ЭьЗя р у г ! : э т.окла.-
^ои -^г зсссм(:ъ1Чи% р_\-иОдлди»; с г г а н . г . Таххк ооразз%, этг ^еягольпос^ .-.епссроют^сня. сиАсаьч 
с с ц ь - ' и ' г',.;%<!. г ;о ;та . л % /сл^тй/с. а _.е, налрцхм, с т,_с-н^ч лс-оу^эсва:.:с" ьг_^у.:ь танков ^^и 
у-г^гт-;: паи-, ч^-г.ь.о;^ 1.редс,свчтеле% к/\]Лн пр9^саг*Ч1и.'.е^ с:гч..-дсьороз з с^ск^а знутреиазго отдек^-
Н01„ ^ ,гогса 

/ ' '?^^.:аодл'1пе г.р/ч_гсш г,деклч" сэнд^ают соОсгвеч.ъ.а р^:сз?сдч^%е лркк^ит.ь эрга.кэа;: :^ для 
-са.< : л ^ ^г/; . ' гз прсгр^'Од ^рсеугов. "Рукозодяь.ге притгнзыГ.РЗО.!' оэЕач&Е'.' п-р'зи.оъ:, которые оъг.*-
_'1,пац:л .(?-1эл1з/эт, / е д а ива ь\'зт}пзет в качестве уезолчшелькего з^^сна п^оектсв техническою сот-
г^д:.-:;ссгзс1, Л:. наь.пчру '̂Э»:% ЛРОСУ Собзтвзю.сЮ ру^оводлина гр.х'днпи оцс.:к. орган\зац?2 усг^т в опр^-
'с%ёу::у о'.-чо-_,сг.м до.-,д%я!ь граьл%пы ЛРСОН. 
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