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Íå ìåö êèé èí ñòè òóò ãî ñó äà ðñòâåí íî ãî óïðàâ ëå íèÿ

Àííîòàöèÿ

Àíàëèçèðóåòñÿ ìå òî äè êà îá ùå åâ ðî ïåé ñêîé ñèñ òå ìû îöåí êè (Common
Assessment Framework, CAF) ýô ôåê òèâ íîñ òè ãî ñó äà ðñòâåí íî ãî óïðàâ ëå -
íèÿ, íà ñå ãî äíÿø íèé äåíü ñà ìîé ðàñ ïðîñ òðà íåí íîé â Ãåð ìà íèè. Îïûò ïðè -
ìå íå íèÿ ìå òî äè êè CAF ïî êà çû âà åò, ÷òî îíà íå ÿâ ëÿ åò ñÿ íè «ïà íà öå åé» îò
âñåõ áåä îðãà íà ãî ñó äà ðñòâåí íî ãî óïðàâ ëå íèÿ, íè ñðå äñòâîì, êî òî ðîå ñïî -
ñîá íî ïðè âåñ òè ê ìãíî âåí íûì, êàð äè íàëü íûì óëó÷ øå íè ÿì åãî äå ÿ òåëü íîñ -
òè. Èñïîëü çî âà íèå CAF äîë æíî ñòàòü ïî ñòî ÿí íûì èíñòðó ìåí òîì àíà ëè çà
ýô ôåê òèâ íîñ òè äå ÿ òåëü íîñ òè ãî ñó äà ðñòâåí íûõ ñòðóê òóð è åå ïî âû øå íèÿ.

Êëþ ÷å âûå ñëî âà: Ãåð ìà íèÿ, ãî ñó äà ðñòâåí íîå óïðàâ ëå íèå, îöåí êà, ìå òî -
äè êà CAF, àíà ëèç ýô ôåê òèâ íîñ òè

Abstract

The pa per anal y ses the Eu ro pean tech nique for as sess ing ef fi ciency of pub -
lic ad min is tra tion – the Com mon As sess ment Frame work (CAF) – the most
wide spread in Ger many at pres ent, and can con clude that this tech nique could
not be re garded nei ther an uni ver sal rem edy against any prob lem ex pe ri enced by
pub lic au thor i ties nor a rem edy which can bring im me di ate and car di nal im pro -
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ve ments in gov er nance. The ap pli ca tion of CAF should be come a reg u lar in stru -
ment for an a lyz ing and pro mot ing the ef fi ciency of gov ern ment in sti tu tions.

Keywords: Germany, public administration, assessment, Common Assessment
Framework, cost-effectiveness analysis

Èññëå äî âà òå ëè ïî ñòî ÿí íî ïðî ÿâ ëÿ þò èí òå ðåñ ê ïðî áëå ìàì îöåí êè
ðå çóëü òà òèâ íîñ òè è ýô ôåê òèâ íîñ òè äå éñòâèé ðå ãè î íàëü íîé è ìó íè öè -
ïàëü íîé âëàñ òè. Òàê, íà ïðè ìåð, â 2012 ã. âû øåë íî ìåð ðîñ ñèé ñêî ãî íà -
ó÷íî ãî æóð íà ëà «Ðå ãè îí: ýêî íî ìè êà è ñî öè î ëî ãèÿ», â êî òî ðîì ðÿä ñòà -
òåé ïî ñâÿ ùåí íà çâàí íûì ïðî áëå ìàì. Ðîñ ñèé ñêèå ó÷å íûå îá ðà ùà þò âíè -
ìà íèå íà òî, ÷òî êîð ðåê òíûå îöåí êè äå ÿ òåëü íîñ òè ðå ãè î íàëü íûõ è ìó íè -
öè ïàëü íûõ èñ ïîë íè òåëü íûõ îðãà íîâ âëàñ òè âîç ìîæ íû ïðè óñëî âèè áî -
ëåå ÷åò êî ãî îá îçíà ÷å íèÿ èõ ïðåä ìå òà (êîí êðåò íûõ ôóíê öèé è ïî ëíî ìî -
÷èé) è ñòå ïå íè ðå àëü íî ãî âîç äå éñòâèÿ íà ïà ðà ìåò ðû òåð ðè òî ðè àëü íûõ
ñè òó à öèé ïðè èìå þ ùèõ ñÿ äëÿ ýòî ãî ðå ñóð ñàõ è òî òàëü íîé çà âè ñè ìîñ òè
îò îá ùå ãî ñó äà ðñòâåí íîé ïî ëè òè êè, çà êî íî äà ò åëüñòâà è ò.ä. [1].

Ôå äå ðà òèâ íàÿ Ðåñ ïóá ëè êà Ãåð ìà íèÿ – ñòðà íà ñ ðàç âè òîé ñèñ òå ìîé
ãî ñó äà ðñòâåí íî ãî óïðàâ ëå íèÿ. Ïî ñî ñòî ÿ íèþ íà 2010 ã. íà äîëþ ãî ñó -
äà ðñòâåí íî ãî óïðàâ ëå íèÿ ïðè õî äè ëîñü 12,5% ðàñ õî äîâ êîí ñî ëè äè ðî -
âàí íî ãî áþä æå òà ãî ñó äà ðñòâà, èëè 146 ìëðä åâðî. Ýòî òðåòüÿ ïî ðàç -
ìå ðàì ñòàòüÿ ðàñ õî äîâ êîí ñî ëè äè ðî âàí íî ãî áþä æå òà Ãåð ìà íèè ïî ñëå 
ðàñ õî äîâ íà ñî öè àëü íîå îá åñ ïå ÷å íèå è ìå äè öè íó. Âû ñî êàÿ äîëÿ ãî ñó -
äà ðñòâåí íî ãî è ìó íè öè ïàëü íî ãî óïðàâ ëå íèÿ â êîí ñî ëè äè ðî âàí íûõ
ðàñ õî äàõ â öå ëîì òè ïè÷ íà äëÿ âñåõ ðàç âè òûõ ñòðàí ñ ôå äå ðà òèâ íîé
ñèñ òå ìîé ãî ñó äà ðñòâåí íî ãî óñòðî éñòâà, â êî òî ðûõ íà ðÿ äó ñ ñèñ òå ìîé
ôå äå ðàëü íî ãî óïðàâ ëå íèÿ ïðè ñó òñòâó þò ñòðóê òó ðû ðå ãè î íàëü íî ãî
è ìó íè öè ïàëü íî ãî óïðàâ ëå íèÿ. Ãåð ìà íèÿ, â ÷àñ òíîñ òè, íà ñ÷è òû âà åò
16 ôå äå ðàëü íûõ çå ìåëü è áî ëåå 11 òûñ. ìó íè öè ïà ëè òå òîâ; êðî ìå òîãî,
ñó ùåñ òâó åò è ïðî ìå æó òî÷ íûé óðî âåíü ðà éî íîâ (295) è ãî ðî äîâ âíå ðà é -
îí íî ãî ïîä ÷è íå íèÿ (107)1. Âñå ýòè óðîâ íè èìå þò ñà ìîñ òî ÿ òåëü íûå
ñòðóê òó ðû èñ ïîë íè òåëü íîé âëàñ òè, ÷òî íå èç áåæ íî ïðè âî äèò ê ðîñ òó
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1 Ðà éî íû (âêëþ ÷àÿ ãî ðî äà âíå ðà éîí íî ãî ïîä ÷è íå íèÿ), êàê è ìó íè öè ïàëü íûå
îá ðà çî âà íèÿ, â Ãåð ìà íèè ïðåä ñòàâ ëÿ þò ñî áîé ñòðóê òó ðû ìåñ òíî ãî ñà ìî óï ðàâ ëå -
íèÿ, îäíà êî ïðà âî ìåñ òíûõ îðãà íîâ âëàñ òè íà ñà ìî óï ðàâ ëå íèå ïåð âè÷ íî ïî îò íî -



ðàñ õî äîâ íà ãî ñó äà ðñòâåí íîå óïðàâ ëå íè å2. Ïî ýòîé ïðè ÷è íå ïðî áëå ìà 
îöåí êè ýô ôåê òèâ íîñ òè äå ÿ òåëü íîñ òè îðãà íîâ ãî ñó äà ðñòâåí íî ãî è ìó -
íè öè ïàëü íî ãî óïðàâ ëå íèÿ äëÿ Ãåð ìà íèè ÷ðåç âû ÷àé íî àê òó àëü íà.
Â äàí íîé îá ëàñ òè â ñòðà íå íà êîï ëåí áîëü øîé îïûò, êî òî ðûé, â ñâîþ
î÷å ðåäü, â çíà ÷è òåëü íîé ñòå ïå íè áà çè ðó åò ñÿ íà çà è ìñòâî âà íèè àìå ðè -
êàí ñêî ãî îïû òà 60–70-õ ãî äîâ, à ñ äðó ãîé ñòî ðî íû, ðàç âè âà åò ñÿ è ñî -
âåð øå íñòâó åò ñÿ êàê «êîë ëåê òèâ íîå òâîð ÷åñ òâî» ñòðàí – ÷ëå íîâ ÅÑ
â ïðî öåñ ñå åâ ðî ïåé ñêîé èí òåã ðà öèè.

Îïðå äå ëèòü, ÷òî òà êîå ýô ôåê òèâ íîå ãî ñó äà ðñòâåí íîå èëè ìó íè öè -
ïàëü íîå óïðàâ ëå íèå, äîñ òà òî÷ íî ñëîæ íî. Â îò ëè ÷èå îò ÷àñ òíî ãî ñåê -
òî ðà ýêî íî ìè êè, äå ÿ òåëü íîñòü êî òî ðî ãî íà ïðàâ ëå íà íà äîñ òè æå íèå íà -
è ëó÷ øèõ ïî êà çà òå ëåé ïðè áû ëè è ðåí òà áåëü íîñ òè, äå ÿ òåëü íîñòü ãî ñó -
äà ðñòâåí íî ãî ñåê òî ðà íà ïðàâ ëå íà íà ýô ôåê òèâ íîå âû ïîë íå íèå çà äà÷
îá ùåñ òâåí íî ãî õà ðàê òå ðà. Ïîñ êîëü êó îä íî ãî ãëàâ íî ãî ïî êà çà òå ëÿ ýô -
ôåê òèâ íîñ òè â ãî ñó äà ðñòâåí íîì ñåê òî ðå íå ñó ùåñ òâó åò, ïðè õî äèò ñÿ
îïå ðè ðî âàòü öå ëûì ñïåê òðîì ðàç ëè÷ íûõ ïîä õî äîâ ê îöåí êå ãî ñó äà ð -
ñòâåí íî ãî óïðàâ ëå íèÿ. Ïî ý òî ìó ïî ïûò êè íà é òè ñî îò âå òñòâó þ ùèå
ïî êà çà òå ëè ïðåä ïðè íè ìà þò ñÿ â ðàç íûõ íà ïðàâ ëå íè ÿõ. Â ÷àñ òíîñ òè,
âàæ íûì ÿâ ëÿ åò ñÿ âîï ðîñ î òîì, êà êèå ôóíê öèè äîë æíî áðàòü íà ñåáÿ
ãî ñó äà ðñòâî, à êà êèå – äîë æíû áûòü ïå ðå äà íû ÷àñ òíî ìó ñåê òî ðó ýêî -
íî ìè êè. Îò îò âå òà íà ýòîò âîï ðîñ çà âè ñÿò è êîí êðåò íîå ðàñ ïðå äå ëå íèå 
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øå íèþ ê ïðà âó ðà éî íîâ è ãî ðî äîâ âíå ðà éîí íî ãî ïîä ÷è íå íèÿ, êî òî ðîå ÿâ ëÿ åò ñÿ äå -
ëå ãè ðî âàí íûì: ìåñ òíûå âëàñ òè äå ëå ãè ðó þò (ïå ðå äà þò) èñ ïîë íå íèå ÷àñ òè ôóíê öèé 
ìåñ òíî ãî ñà ìî óï ðàâ ëå íèÿ íà óðî âåíü ðà éî íîâ â òîì ñëó ÷àå, åñëè èõ îñó ùå ñòâëå íèå 
áî ëåå êðóï íû ìè ñòðóê òó ðà ìè îêà çû âà åò ñÿ áî ëåå ýô ôåê òèâ íûì (ïðè íöèï ýêî íî ìèè 
íà ìàñ øòà áå). Â ÷àñ òíîñ òè, ðà éî íû, êàê ïðà âè ëî, îò âå ÷à þò çà îðãà íè çà öèþ îá ùåñ ò -
âåí íî ãî òðàíñ ïîð òà, ïå ðå ðà áîò êó ìó ñî ðà, ñèñ òå ìó çäðà âî îõ ðà íå íèÿ, îðãà íè çà öèþ
ìåñ òíîé ñèñ òå ìû ñî öè àëü íîé çà ùè òû, ñòðî è òåëü íî ãî íàä çî ðà, ñëóæ áû ñïà ñå íèÿ
è ïðî÷., ò.å. òå ôóíê öèè, êî òî ðûå îêà çà ëèñü áû íå âû ïîë íè ìû ìè äëÿ ìåë êèõ ìó íè -
öè ïàëü íûõ îá ðà çî âà íèé. Ôè íàí ñè ðó þò ñÿ ðà éî íû çà ñ÷åò îò ÷èñ ëå íèé èç áþä æå òîâ
ìåñ òíûõ îðãà íîâ âëàñ òè (Kreisumlage) è äî òà öèé èç çå ìåëü íûõ áþä æå òîâ.

2 Âû ñî êàÿ äîëÿ ðàñ õî äîâ íà ãî ñó äà ðñòâåí íîå óïðàâ ëå íèå – îäíà èç ïðè ÷èí, ïî
êî òî ðîé ôå äå ðà ëèçì çà ÷àñ òóþ êðè òè êó åò ñÿ êàê «äî ðî ãîñ òî ÿ ùàÿ» ôîð ìà ãî ñó äà ð -
ñòâåí íî ãî óñòðî éñòâà. Â òî æå âðå ìÿ âåð òè êàëü íîå ðàç äå ëå íèå âëàñ òè è ìíî ãî ó ðîâ -
íå âàÿ ñèñ òå ìà ïðåä îñòàâ ëå íèÿ îá ùåñ òâåí íûõ áëàã ÿâ ëÿ þò ñÿ íà è áî ëåå ïðåä ïî÷ òè -
òåëü íîé ôîð ìîé äëÿ ïðåä îñòàâ ëå íèÿ îá ùåñ òâåí íûõ áëàã íà ñå ëå íèþ, ïî ñêîëü êó ïðè -
áëè æà þò ïðî öåññ èõ ïðåä îñòàâ ëå íèÿ íå ïîñ ðå äñòâåí íî ê ïî òðå áè òå ëÿì – íà ñå ëå íèþ.



çà äà÷ ìåæ äó ãî ñó äà ðñòâåí íûì è ÷àñ òíûì ñåê òî ðà ìè, è, â êî íå÷ íîì
èòî ãå, ðàç ìåð ãî ñó äà ðñòâåí íî ãî ñåê òî ðà ýêî íî ìè êè è åãî ñòî è ìîñòü
äëÿ íà ëî ãîï ëà òåëü ùè êîâ. Êðî ìå òîãî, ýô ôåê òèâ íîñòü ãî ñó äà ðñòâåí -
íî ãî óïðàâ ëå íèÿ ìî æåò îöå íè âàòü ñÿ êàê èñ õî äÿ èç ïðè íöè ïà ýêî íîì -
íî ãî ðàñ õî äî âà íèÿ ñðåäñòâ ïðè âû ïîë íå íèè ãî ñó äà ðñòâåí íûõ çà äà÷
(íà ïðè ìåð, çà ñ÷åò âíåä ðå íèÿ ñî âðå ìåí íûõ ìå òî äîâ áóõ ãàë òåð ñêî ãî
ó÷å òà â ãî ñó äà ðñòâåí íîì ñåê òî ðå), òàê è ñ ïî çè öèé ìàê ñè ìàëü íî ãî
óäîâ ëåò âî ðå íèÿ ïî òðåá íîñ òåé ïî òðå áè òå ëåé, â ÷àñ òíîñ òè çà ñ÷åò ïðè -
áëè æå íèÿ ñòðóê òóð ãî ñó äà ðñòâåí íî ãî óïðàâ ëå íèÿ íå ïîñ ðå äñòâåí íî
ê ïî òðå áè òå ëÿì, íà ñå ëå íèþ (íà ïðè ìåð, çà ñ÷åò ðàç âè òèÿ ýëå ìåí òîâ
ýëåê òðî ííî ãî ïðà âè ò åëüñòâà). Âàæ íîå ìåñ òî ñðå äè ïîä õî äîâ ê îïðå äå -
ëå íèþ ýô ôåê òèâ íî ãî ãî ñó äà ðñòâåí íî ãî óïðàâ ëå íèÿ çà íè ìà þò è ðàç -
ëè÷ íûå ìå òî äè êè îöåí êè ýô ôåê òèâ íîñ òè äå ÿ òåëü íîñ òè îðãà íîâ ãî ñó -
äà ð ñòâåí íî ãî è ìó íè öè ïàëü íî ãî óïðàâ ëå íèÿ, ñà ìîé ðàñ ïðîñ òðà íåí -
íîé èç êî òî ðûõ ñå ãî äíÿ â Ãåð ìà íèè ÿâ ëÿ åò ñÿ ìå òî äè êà îá ùå åâ ðî ïåé -
ñêîé ñèñ òå ìû îöåí êè (Common Assessment Framework, CAF).

Îáùå åâ ðî ïåé ñêàÿ ñèñ òå ìà îöåí êè ïðåä ñòàâ ëÿ åò ñî áîé ìå òî äè êó
ñà ìî î öåí êè (òàê íà çû âà å ìî ãî âíóò ðåí íå ãî àó äè òà) äå ÿ òåëü íîñ òè îð -
ãà íîâ ãî ñó äà ðñòâåí íî ãî óïðàâ ëå íèÿ âñåõ óðîâ íåé âëàñ òè, ðàç ðà áî òàí -
íóþ è àï ðî áè ðî âàí íóþ íà åâ ðî ïåé ñêîì óðîâ íå ñ ïðè âëå ÷å íè åì ýêñ -
ïåð òîâ èç ñòðàí – ÷ëå íîâ ÅÑ. Âïåð âûå ìî äåëü áûëà ïðåä ñòàâ ëå íà íà
Ïåð âîé åâ ðî ïåé ñêîé êîí ôå ðåí öèè îöåí êè êà ÷åñ òâà îðãà íîâ ãî ñó äà ð -
ñòâåí íî ãî óïðàâ ëå íèÿ â Ëèñ ñà áî íå â 2000 ã. Îíà ïðî èç âå ëà ïî ëî æè -
òåëü íîå âïå ÷àò ëå íèå, è ìè íèñ òðà ìè âíóò ðåí íèõ äåë ñòðàí, âõî äÿ ùèõ
â ÅÑ, â òîì æå ãîäó áûëî ïðè íÿ òî ðå øå íèå î ïî âñå ìåñ òíîì âíåä ðå íèè
CAF âî âñåõ ýòèõ ñòðà íàõ. Íà óðîâ íå ÅÑ íà áëþ äàòü çà âíåä ðå íè åì ìî -
äå ëè áûëè ïî ðó ÷å íî Åâðî ïåé ñêî ìó èí ñòè òó òó ãî ñó äà ðñòâåí íî ãî óï ðàâ -
ëå íèÿ (EIPA, ã. Ìà àñ òðèõò). Êðî ìå ýòî ãî, êàæ äîå ãî ñó äà ðñòâî – ÷ëåí ÅÑ 
îá ÿ çà ëîñü ñî çäàòü ñî áñòâåí íûé öåíòð äëÿ ïîä äåð æêè åå âíåä ðå íèÿ.

Â Ãåð ìà íèè ðàç ðà áîò êà CAF ïðî èñ õî äè ëà íà íà ÷àëü íîì ýòà ïå íà
áàçå Íå ìåö êîé øêî ëû ãî ñó äà ðñòâåí íî ãî óïðàâ ëå íèÿ3 (ã. Øïà éåð), êî -
òî ðàÿ ñ 2001 ã. çà íè ìà ëàñü óñî âåð øå íñòâî âà íè åì è âíåä ðå íè åì äàí íîé
ìî äå ëè. Ñ 2006 ã. ïðî åêò êî îð äè íè ðó åò ñÿ Íå ìåö êèì âå äî ìñòâîì ãî ñó -
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3 Ñ ìàð òà 2012 ã. Íå ìåö êèé óíè âåð ñè òåò ãî ñó äà ðñòâåí íî ãî óïðàâ ëå íèÿ (óíè -
âåð ñè òåò íàóê î ãî ñó äà ðñòâåí íîì óïðàâ ëå íèè).



äà ðñòâåí íî ãî óïðàâ ëå íèÿ, êî òî ðîå, ñ îä íîé ñòî ðî íû, çà íè ìà åò ñÿ ðàç âè -
òè åì è óñî âåð øå íñòâî âà íè åì ìî äå ëè è ïðåä ñòàâ ëå íè åì åå íà åâ ðî ïåé -
ñêîì óðîâ íå, à äðó ãîé ñòî ðî íû, êîí ñóëü òè ðó åò îò äåëü íûå ñòðóê òó ðû
ãî ñó äà ðñòâåí íî ãî óïðàâ ëå íèÿ ïî âîï ðî ñàì åå âíåä ðå íèÿ. Ñ ôåâ ðà ëÿ
2011 ã. êîí ñóëü òè ðî âà íèå ìåñ òíûõ îðãà íîâ âëàñ òè, æå ëà þ ùèõ èñ ïîëü -
çî âàòü CAF, áûëî ïå ðå äà íî â êîì ïå òåí öèþ Áþðî àíà ëè çà ìó íè öè ïàëü -
íî ãî óïðàâ ëå íèÿ (ã. Êåëüí), â òî âðå ìÿ êàê âíåä ðå íèå ìî äå ëè íà ôå äå -
ðàëü íîì è çå ìåëü íîì (ðå ãè î íàëü íîì) óðîâ íÿõ áûëî îñ òàâ ëå íî â êîì ïå -
òåí öèè Íå ìåö êî ãî âå äî ìñòâà ãî ñó äà ðñòâåí íî ãî óï ðàâ ëå íèÿ.

Ïðè ìå íå íèå ìî äå ëè CAF ÿâ ëÿ åò ñÿ äîá ðî âîëü íûì äëÿ îðãà íîâ ãî -
ñó äà ðñòâåí íî ãî óïðàâ ëå íèÿ è îò íî ñè òåëü íî äå øå âûì, ÷òî âû ãîä íî îò -
ëè ÷à åò åå îò ïðî ÷èõ ìå òî äèê àíà ëî ãè÷ íî ãî õà ðàê òå ðà. Â ÷àñ òíîñ òè, âñå
ìà òå ðè à ëû, ñî ïðî âîæ äà þ ùèå âíåä ðå íèå CAF, íà õî äÿò ñÿ â ñâî áîä íîì
ýëåê òðî ííîì äîñ òó ïå è ðàñ ïðîñ òðà íÿ þò ñÿ íà áåñ ïëàò íîé îñ íî âå. Âàæ -
íûì ôàê òî ðîì, çà ñ÷åò êî òî ðî ãî ìî äåëü îêà çû âà åò ñÿ áî ëåå äå øå âîé
â ïðè ìå íå íèè ïî ñðàâ íå íèþ ñ äðó ãè ìè ìî äå ëÿ ìè àó äè òà, ÿâ ëÿ åò ñÿ êîí -
öåï öèÿ ñà ìî î öåí êè: àó äèò îñó ùå ñòâëÿ åò ñÿ íå ïðè ãëà øåí íû ìè âíåø -
íè ìè ýêñ ïåð òà ìè, óñëó ãè êî òî ðûõ, êàê ïðà âè ëî, îá õî äÿò ñÿ âåñü ìà äî ðî -
ãî, à íå ïîñ ðå äñòâåí íî ñî òðóä íè êà ìè ïðåä ïðè ÿ òèÿ (ãî ñó äà ðñòâåí íîé
îðãà íè çà öèè), äëÿ êî òî ðûõ ïðî âî äÿò âíóò ðåí íèå ñå ìèíà ðû ïî îçíà êîì -
ëå íèþ ñ ìå òî äè êîé. Ïðî âå äå íèå îçíà êî ìè òåëü íûõ ñå ìèíà ðîâ äëÿ ñî -
òðóä íè êîâ îðãà íè çà öèè ñ ïðè ãëà øå íè åì âíåø íèõ ýêñ ïåð òîâ ÿâ ëÿ åò ñÿ,
ïî ñóòè, ãëàâ íîé ñòàòü åé ðàñ õî äîâ ïðè âû ïîë íå íèè àó äè òà ïî ìå òî äè êå
CAF, îäíà êî ðàñ öåí êè íà ýòè ñå ìèíà ðû, â îò ëè ÷èå îò áîëü øè íñòâà àíà -
ëî ãè÷ íûõ ïðî öå äóð àó äè òà, íå ÿâ ëÿ þò ñÿ ôèê ñè ðî âàí íû ìè (êàê ïðà âè -
ëî, çà âû øåí íû ìè), ÷òî ïî çâî ëÿ åò ãî âî ðèòü î äå øå âèç íå ýòîé ìå òî äè êè.

Â öå ëîì ìå òî äè êà CAF áà çè ðó åò ñÿ íà êîí öåï öèè ìå íåä æìåí òà êà -
÷åñ òâà, àäàï òè ðî âàí íîé ñïå öè àëü íî äëÿ ãî ñó äà ðñòâåí íî ãî ñåê òî ðà
ýêî íî ìè êè. Ìî äåëü ïðåä óñìàò ðè âà åò êîì ïëåê ñíûé àíà ëèç ñèëü íûõ
è ñëà áûõ ñòî ðîí ðàç ëè÷ íûõ ñòðóê òóð ãî ñó äà ðñòâåí íî ãî ñåê òî ðà ýêî -
íî ìè êè ïî çà äàí íûì íà ïðàâ ëå íè ÿì, âêëþ ÷àÿ êîì ïëåê ñíûé àíà ëèç çà -
òðàò, ðå çóëü òà òîâ, ïðî öåñ ñîâ è ÷å ëî âå ÷åñ êèõ ðå ñóð ñîâ. Â ñà ìîì îá -
ùåì âèäå ìå òî äè êà CAF ñòðî èò ñÿ íà çà ïîë íå íèè ñî òðóä íè êà ìè îðãà -
íè çà öèè àí êåò, ñî äåð æà ùèõ ïîä ðîá íûå âîï ðî ñû (èí äè êà òî ðû), õà ðàê -
òå ðè çó þ ùèå ñî ñòî ÿ íèå îðãà íè çà öèè, è èõ ïî ñëå äó þ ùåì àíà ëè çå. Ïðå -
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è ìó ùåñ òâîì CAF, ïî ìíå íèþ ýêñ ïåð òîâ, ÿâ ëÿ þò ñÿ íå òîëü êî äîñ òóï -
íîñòü è ïðî ñòî òà â ïðè ìå íå íèè ýòîé ìî äå ëè, íî è ïðè âëå ÷å íèå ê ïðî -
öåñ ñó ïðî âåð êè íå ïîñ ðå äñòâåí íî ñî òðóä íè êîâ ïðî âå ðÿ å ìîé îðãà íè çà -
öèè, êî òî ðûå íå òîëü êî ëó÷ øå âíåø íèõ ýêñ ïåð òîâ çíà êî ìû ñ ñè òó à öè -
åé â ñî áñòâåí íîé îðãà íè çà öèè, íî è ìî ãóò â ïî ñëå äó þ ùåì âëè ÿòü íà
èç ìå íå íèÿ â åå äå ÿ òåëü íîñ òè. Ðå ãó ëÿð íîå ïî âòî ðå íèå âíóò ðåí íå ãî àó -
äè òà ïî çâî ëÿ åò, ê òîìó æå, âåñ òè íà áëþ äå íèå çà ýòè ìè èç ìå íå íè ÿ ìè
è ïðè íå îá õî äè ìîñ òè âû ÿâ ëÿòü ñî îò âå òñòâó þ ùèå ïðè ÷èí íî-ñëå ä ñò -
âåí íûå ñâÿ çè. Ïðè ýòîì ñî òðóä íè êè Íå ìåö êîé øêî ëû ãî ñó äà ðñòâåí -
íî ãî óïðàâ ëå íèÿ – ðàç ðà áîò ÷è êè CAF ñàìè æå ïîä ÷åð êè âà þò, ÷òî ýòà
ìå òî äè êà ÿâ ëÿ åò ñÿ ëèøü èíñòðó ìåí òîì äëÿ ïî ñòà íîâ êè äè àã íî çà,
à äëÿ äîñ òè æå íèÿ ðå àëü íûõ ðå çóëü òà òîâ íå îá õî äè ìû èç ìå íå íèÿ, êî -
òî ðûå ìî ãóò áûòü îñó ùå ñòâëå íû òîëü êî ñà ìîé îðãà íè çà öè åé.

CAF ïðåä ïî ëà ãà åò àíà ëèç ïî äâóì íà ïðàâ ëå íè ÿì: àíà ëèç èñ õîä -
íûõ ïðåä ïî ñû ëîê è àíà ëèç äîñ òèã íó òûõ ðå çóëü òà òîâ. Ïðè ýòîì
ïîä èñ õîä íû ìè ïðåä ïî ñûë êà ìè ïî íè ìà þò ñÿ òå îñî áåí íûå êà ÷åñ òâà4,
êî òî ðûå ìî ãóò ïî çâî ëèòü îðãà íè çà öèè äîñ òèã íóòü îïðå äå ëåí íûõ ðå -
çóëü òà òîâ. Â ñî îò âå òñòâèè ñ êîí öåï öè åé òî òàëü íî ãî ìå íåä æìåí òà êà -
÷åñ òâà (Total Quality Management, TQM) èñ õîä íûå ïðåä ïî ñûë êè è äîñ -
òèã íó òûå ðå çóëü òà òû îäè íà êî âî âàæ íû äëÿ ïî ëó ÷å íèÿ êà ÷åñ òâåí íî ãî
ïðî äóê òà; èäåí òè ôè êà öèÿ ïðî èñ õî äèò ïî äå âÿ òè òå ìà òè ÷åñ êèì íà ïðàâ -
ëå íè ÿì â êîí òåê ñòå «ëþ äè – ïðî öåñ ñû – ðå çóëü òà òû». Èäåÿ çà êëþ ÷à åò -
ñÿ â óñòà íîâ ëå íèè ïðè ÷èí íî-ñëå äñòâåí íîé ñâÿ çè ìåæ äó äîñ òèã íó òû -
ìè ðå çóëü òà òà ìè è èñ õîä íû ìè ïðåä ïî ñûë êà ìè ïî ïðè íöè ïó «õî ðî -
øèå ïðåä ïî ñûë êè ïðè íî ñÿò õî ðî øèå ðå çóëü òà òû» èëè, íà î áî ðîò, «äëÿ 
äî ñ òè æå íèÿ õî ðî øèõ ðå çóëü òà òîâ íå îá õî äè ìû õî ðî øèå ïðåä ïî ñûë -
êè». Äðó ãè ìè ñëî âà ìè, õî ðî øåå êà ÷åñ òâî – ýòî íå ñëó ÷àé, à ðå çóëü òàò
îïðå äå ëåí íûõ äå é ñòâèé [2].

Îñíîâ íû ìè èñ õîä íû ìè ïðåä ïî ñûë êà ìè â ñî îò âå òñòâèè ñ êîí öåï -
öè åé TQM ÿâ ëÿ þò ñÿ

Ø ýô ôåê òèâ íîñòü äå ÿ òåëü íîñ òè ðó êî âî äÿ ùå ãî ñî ñòà âà (1);
Ø ñòðà òå ãè ÷åñ êîå ïëà íè ðî âà íèå (2);
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4 Bef@higer (íåì.) – îñî áûå êà ÷åñ òâà (ñâî éñòâà), ïðåä ïî ñûë êè, êî òî ðûå ìî ãóò
ïî çâî ëèòü îðãà íè çà öèè äîñ òèã íóòü ïî ñòàâ ëåí íûõ öå ëåé (ðå çóëü òà òîâ).



Ø ýô ôåê òèâ íîñòü óïðàâ ëå íèÿ ïåð ñî íà ëîì (3);
Ø óïðàâ ëå íèå ðå ñóð ñà ìè è ïàð òíå ðñòâà ìè (4);
Ø óïðàâ ëå íèå ïðî öåñ ñà ìè è èç ìå íå íè ÿ ìè (5).

Â ñâîþ î÷å ðåäü, ðå çóëü òà òû ìî ãóò äîñ òè ãàòü ñÿ ïî ñëå äó þ ùèì

íà ïðàâ ëå íè ÿì:

• ñ òî÷ êè çðå íèÿ ñî òðóä íè êîâ îðãà íè çà öèè (6);

• ñ òî÷ êè çðå íèÿ êëè åí òîâ îðãà íè çà öèè (7);

• ñ òî÷ êè çðå íèÿ îðãà íè çà öèè â öå ëîì (8);

• ñ òî÷ êè çðå íèÿ äîñ òè æå íèÿ îïðå äå ëåí íûõ ïî êà çà òå ëåé (9).

Ðå çóëü òà òû ïî êà çû âà þò, êà êèå öåëè îðãà íè çà öèÿ äîñ òèã ëà èëè êà -

êèå öåëè îíà íà ìå ðå âà åò ñÿ äîñ òèã íóòü. Èñõîä íûå êà ÷åñ òâà ïî êà çû âà -

þò, êà êèì îá ðà çîì è ñ ïî ìîùüþ êà êèõ èíñòðó ìåí òîâ ïî ñòàâ ëåí íûå 

öåëè ìî ãóò áûòü äîñ òèã íó òû.
Èäåÿ ìî äå ëè CAF çà êëþ ÷à åò ñÿ â ðàç ðà áîò êå îò äåëü íûõ êðè òå ðè åâ

äëÿ êàæ äî ãî òå ìà òè ÷åñ êî ãî ðàç äå ëà (â ðå çóëü òà òå óñî âåð øå íñòâî âà íèÿ
ìî äå ëè îá ùåå êî ëè ÷åñ òâî êðè òå ðè åâ áûëî ñî êðà ùå íî ñ 43 äî 27), êî òî -
ðûå çà òåì óòî÷ íÿ þò ñÿ ñ èñ ïîëü çî âà íè åì êîí êðåò íûõ èí äè êà òî ðîâ äëÿ
ñðàâ íå íèÿ. Â íà ñòî ÿ ùåå âðå ìÿ â ìî äå ëè èñ ïîëü çó åò ñÿ áî ëåå 250 ñïå öè -
àëü íûõ èí äè êà òî ðîâ îöåí êè. C ìî ìåí òà íà ÷à ëà âíåä ðå íèÿ CAF èìåí íî
ðàç ðà áîò êà êîí êðåò íûõ èí äè êà òî ðîâ ïðåä ñòàâ ëÿ ëà îñî áóþ ñëîæ íîñòü,
ïî ñêîëü êó òîëü êî êîí êðåò íûå èí äè êà òî ðû (êî òî ðûå â ïî ñëå äó þ ùåì
èñ ïîëü çó þò ñÿ êàê âîï ðî ñû â àí êå òàõ) ÿâ ëÿ þò ñÿ êîí êðåò íûì íà ïîë íå -
íè åì ìî äå ëè è òîëü êî ÷å ðåç íèõ ìîæ íî îõà ðàê òå ðè çî âàòü èñ õîä íûå
ïðåä ïî ñûë êè è ïðî êîí òðî ëè ðî âàòü äîñ òè æå íèå ïî ñòàâ ëåí íûõ öå ëåé.
Èìåí íî óäà÷ íûé ïîä áîð èí äè êà òî ðîâ ñòàë çà ëî ãîì óñïåø íîñ òè ìî äå -
ëè CAF: íà ëè ÷èå ïîä õî äÿ ùèõ èí äè êà òî ðîâ äå ëà åò ìî äåëü äîñ òóï íîé
è ëåã êîé â ïðè ìå íå íèè, îò ñó òñòâèå æå òà êèõ èí äè êà òî ðîâ ñâå ëî áû âñå
åå ïðå è ìó ùåñ òâà íà íåò. Ïî ýòîé ïðè ÷è íå ñ ìî ìåí òà ïðè íÿ òèÿ ðå øå íèÿ
î âíåä ðå íèè ìî äå ëè CAF äëÿ îöåíêè äå ÿ òåëü íîñ òè ñòðóê òóð ãî ñó äà ð -
ñòâåí íî ãî óïðàâ ëå íèÿ âñåõ óðîâ íåé âëàñ òè îãðîì íîå âíè ìà íèå áûëî
óäå ëå íî èìåí íî ðàç ðà áîò êå êà òà ëî ãà èí äè êà òî ðîâ.

Ðàñ ñìîò ðèì îò äåëü íûå òå ìà òè ÷åñ êèå ðàç äå ëû, à òàê æå ïðè ìå íÿ å -
ìûå ê íèì êðè òå ðèè è èí äè êà òî ðû îöåí êè ïîä ðîá íåå. Ðàç äå ëû 1–5 êà -
ñà þò ñÿ èñ õîä íûõ ïðåä ïî ñû ëîê.
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1. Ýôôåê òèâ íîñòü äå ÿ òåëü íîñ òè ðó êî âî äÿ ùå ãî ñî ñòà âà îð -
ãà íè çà öèè. Ïî âå äå íèå ðó êî âî äÿ ùå ãî ñî ñòà âà îðãà íè çà öèè àíà ëè çè -
ðó åò ñÿ íà ïðåä ìåò òîãî, íà ñêîëü êî îíî ñïî ñî áñòâó åò äîñ òè æå íèþ ïî -
ñòàâ ëåí íûõ öå ëåé è ñî âåð øå íñòâî âà íèþ ñèñ òå ìû óïðàâ ëå íèÿ îðãà íè -
çà öè åé. Ñî îò âå òñòâó þ ùàÿ ìî òè âà öèÿ ñî òðóä íè êîâ îðãà íè çà öèè òàê æå 
âõî äèò â êîì ïå òåí öèþ ðó êî âî äñòâà, â òîì ÷èñ ëå îò ðó êî âî äñòâà îæè -
äà åò ñÿ, ÷òî îíî áó äåò ïîä à âàòü ïî ëî æè òåëü íûé ëè÷ íûé ïðè ìåð. Âàæ -
íîé ôóíê öè åé ðó êî âî äñòâà ÿâ ëÿ åò ñÿ ïðåä ñòàâ ëå íèå îðãà íè çà öèè âî
âíåø íåé ñðå äå è ôîð ìè ðî âà íèå îò íî øå íèé ñ ïî ëè òè ÷åñ êè ìè ñòðóê òó -
ðà ìè è ïðå ññîé. CAF òðå áó åò ðàç ðà áîò êè êîí êðåò íûõ èí äè êà òî ðîâ
äëÿ îöåí êè ýô ôåê òèâ íîñ òè äå ÿ òåëü íîñ òè ðó êî âî äñòâà îðãà íè çà öèè ïî
ïå ðå ÷èñ ëåí íûì íà ïðàâ ëå íè ÿì.

Â ÷àñ òíîñ òè, â ñî îò âå òñòâèè ñ ìå òî äè êîé Íå ìåö êî ãî âå äî ìñòâà ãî -
ñó äà ðñòâåí íî ãî óïðàâ ëå íèÿ ìîæ íî âû äå ëèòü ÷å òû ðå íà ïðàâ ëå íèÿ
(êðè òå ðèÿ) ýô ôåê òèâ íîñ òè äå ÿ òåëü íîñ òè ðó êî âî äñòâà îðãà íè çà öèè:

1.1. Îïðå äå ëå íèå íà ïðàâ ëå íèÿ ðàç âè òèÿ îðãà íè çà öèè;
1.2. Ðàç âè òèå ñèñ òå ìû óïðàâ ëå íèÿ â îðãà íè çà öèè;
1.3. Ìî òè âà öèÿ è ïîä äåð æêà ñî òðóä íè êîâ îðãà íè çà öèè, â òîì ÷èñ -

ëå ëè÷ íûì ïðè ìå ðîì;
1.4. Ôîð ìè ðî âà íèå îò íî øå íèé îðãà íè çà öèè âî âíåø íåé ñðå äå.

Êîí êðåò íûå èí äè êà òî ðû5 (ñî ñòàâ ëÿ þ ùèå îñíî âó âîï ðî ñîâ â àí êå -
òå äëÿ çà ïîë íå íèÿ) ïî îò äåëü íûì êðè òå ðè ÿì ìî ãóò áûòü ñôîð ìó ëè ðî -
âà íû ñëå äó þ ùèì îá ðà çîì:

1.1. Îïðå äå ëå íèå íà ïðàâ ëå íèÿ ðàç âè òèÿ îðãà íè çà öèè:

1.1.1. ðàç âè âà åò è ôîð ìó ëè ðó åò ìèñ ñèþ è ñî áñòâåí íûå öåí íîñ òè
îðãà íè çà öèè;

1.1.2. ðå à ëè çó åò ìèñ ñèþ îðãà íè çà öèè ÷å ðåç ïî ñòà íîâ êó åå ñòðà òå -
ãè ÷åñ êèõ è òàê òè ÷åñ êèõ öå ëåé;

1.1.3. ñî çäà åò íå îá õî äè ìûå ïðåä ïî ñûë êè äëÿ êîì ìó íè êà öèè ìèñ -
ñèè, öåí íîñ òåé è öå ëåé äå ÿ òåëü íîñ òè îðãà íè çà öèè ñî âñå ìè çà èí òå ðå -
ñî âàí íû ìè ãðóï ïà ìè;

74

Ê. Áà ðà íî âà

5 Ñïè ñîê èí äè êà òî ðîâ íî ñèò ðå êî ìåí äà òåëü íûé è ïðè áëè çè òåëü íûé õà ðàê òåð,
òåì íå ìå íåå èìåí íî íà ëè ÷èå ïîä ðîá íî ãî êà òà ëî ãà èí äè êà òî ðîâ äå ëà åò ìî äåëü
CAF ñòîëü ïðî ñòîé è äîñ òóï íîé â ïðè ìå íå íèè.



1.1.4. ïðè ñïî ñàá ëè âà åò ìèñ ñèþ è öåí íîñ òè îðãà íè çà öèè ê èç ìå íÿ -
þ ùèì ñÿ óñëî âè ÿì;

1.1.5. îò âå ÷à åò çà àò ìîñ ôå ðó äî âå ðèÿ â êîë ëåê òè âå è ïðî ïà ãàí äè -
ðó åò öåí íîñ òè îðãà íè çà öèè, â òîì ÷èñ ëå íà ëè÷ íîì ïðè ìå ðå;

1.1.6. âû ÿâ ëÿ åò êîí ôëèê òíûå ñè òó à öèè ìåæ äó îò äåëü íû ìè ãðóï -
ïà ìè è ïðåä ëà ãà åò âà ðè àí òû èõ ðå øå íèÿ;

1.1.7. ... è ò.ä.

1.2. Ðàç âè òèå ñèñ òå ìû óïðàâ ëå íèÿ â îðãà íè çà öèè:

1.2.1. ñî çäà åò è ðàç âè âà åò ñòðóê òó ðû, íå îá õî äè ìûå äëÿ ðå à ëè çà -
öèè ñòðà òå ãèè îðãà íè çà öèè;

1.2.2. ðàñ ïðå äå ëÿ åò îò âå òñòâåí íîñòü ìåæ äó ñòðóê òó ðà ìè ðàç íûõ
óðîâ íåé;

1.2.3. ôîð ìó ëè ðó åò öåëè äëÿ âñåõ óðîâ íåé îðãà íè çà öèè;
1.2.4. îïðå äå ëÿ åò âíóò ðåí íþþ ñèñ òå ìó êîì ìó íè êà öèè è èí ôîð ìà öèè;
1.2.5. ñî çäà åò ðà ìî÷ íûå óñëî âèÿ äëÿ óñïåø íîé ðà áî òû â ãðóï ïàõ

è ïðî åê òàõ;
1.2.6. ðàç âè âà åò ñèñ òå ìó äëÿ èç ìå ðå íèÿ ñòå ïå íè ðå à ëè çà öèè ïî -

ñòàâ ëåí íûõ öå ëåé;
1.2.7. çà íè ìà åò ñÿ âíåä ðå íè åì êîí öåï öèè TQM â öå ëîì è ìî äå ëè

CAF â ÷àñ òíîñ òè;
1.2.8. îïðå äå ëÿ åò íå îá õî äè ìîñòü èç ìå íå íèé è çà íè ìà åò ñÿ èõ ðå à -

ëè çà öè åé;
1.2.9. ... è ò.ä.

1.3. Ìî òè âà öèÿ è ïîä äåð æêà ñî òðóä íè êîâ îðãà íè çà öèè, â òîì
÷èñ ëå ëè÷ íûì ïðè ìå ðîì:

1.3.1. íà ëè÷ íîì ïðè ìå ðå ïî êà çû âà åò ñî òðóä íè êàì âàæ íîñòü ìèñ -
ñèè, öåí íîñ òåé è öå ëåé îðãà íè çà öèè;

1.3.2. äå ìî íñòðè ðó åò ëè÷ íóþ ãî òîâ íîñòü ê èç ìå íå íè ÿì;
1.3.3. èí ôîð ìè ðó åò ñî òðóä íè êîâ î âàæ íåé øèõ âîï ðî ñàõ, çà òðà ãè -

âà þ ùèõ äå ÿ òåëü íîñòü îðãà íè çà öèè;
1.3.4. ïîä äåð æè âà åò ñî òðóä íè êîâ â èõ íà ÷è íà íè ÿõ ïî ðå à ëè çà öèè

ïî ñòàâ ëåí íûõ öå ëåé;
1.3.5. ñî çäà åò óñëî âèÿ äëÿ äå ëå ãè ðî âà íèÿ ïî ëíî ìî ÷èé è îò âå ò -

ñòâåí íîñ òè;

Îöåí êà ýô ôåê òèâ íîñ òè äå ÿ òåëü íîñ òè çå ìåëü íûõ è ìåñ òíûõ (ìó íè öè ïàëü íûõ) îðãà íîâ
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1.3.6. ïîä äåð æè âà åò ñî òðóä íè êîâ îðãà íè çà öèè â èõ ñòðåì ëå íèè

ê èç ìå íå íè ÿì è ïðî ÿâ ëå íèþ èíè öè à òè âû;
1.3.7. â ñî ñòî ÿ íèè ðàñ ïîç íàòü óñïå õè îò äåëü íûõ ñî òðóä íè êîâ îð -

ãà íè çà öèè è èõ ãðóïï;
1.3.8. â ñî ñòî ÿ íèè àäåê âàò íî ó÷åñòü ëè÷ íûå îá ñòî ÿ ò åëüñòâà îò -

äåëü íûõ ñî òðóä íè êîâ;
1.3.9. ... è ò.ä.

1.4. Ôîð ìè ðî âà íèå îò íî øå íèé îðãà íè çà öèè âî âíåø íåé ñðå äå:

1.4.1. â ñî ñòî ÿ íèè ðàñ ïîç íàòü ïî ëè òè ÷åñ êèå ïàð òíå ðñòâà, âàæ íûå

äëÿ èí òå ðå ñîâ îðãà íè çà öèè;
1.4.2. ãà ðàí òè ðó åò, ÷òî öåëè îðãà íè çà öèè íå ïðî òè âî ðå ÷àò ïî ëè òè -

êå ãî ñó äà ðñòâà;
1.4.3. ïîä äåð æè âà åò îò íî øå íèÿ ñ ïðåä ñòà âè òå ëÿ ìè çà êî íî äà òåëü -

íîé è èñ ïîë íè òåëü íîé âëàñ òè, ïðî ôñî þ çà ìè, ñî þ çà ìè ïðåä ïðè íè ìà -

òå ëåé è äðó ãè ìè ãðóï ïà ìè ïî èí òå ðå ñàì;
1.4.4. ðàç âè âà åò ñî îò âå òñòâó þ ùóþ ìàð êå òèí ãî âóþ êîí öåï öèþ

è çà íè ìà åò ñÿ åå ïðî äâè æå íè åì âíóò ðè îðãà íè çà öèè è âîâ íå;
1.4.5. ñòðå ìèò ñÿ ñî çäàòü ïî çè òèâ íûé îá ðàç îðãà íè çà öèè â ïðå ññå

è îá ùåñ òâå;
1.4.6. ... è ò.ä.

Â äàëü íåéøåì ìû âû íóæ äå íû îãðà íè ÷èòü ñÿ áî ëåå ïîä ðîá íûì
ðàñ ñìîò ðå íè åì ëèøü îò äåëü íûõ êðè òå ðè åâ (íà ïðàâ ëå íèé), ïî ñêîëü êó
óêà çàòü âñå 250 èí äè êà òî ðîâ, èñ ïîëü çó å ìûõ â íà ñòî ÿ ùåå âðå ìÿ â ìî -
äå ëè, â ðàì êàõ îä íîé ñòàòüè íå âîç ìîæ íî, õîòÿ èìåí íî êîí êðåò íûå èí -
äè êà òî ðû, êî òî ðûå çà òåì êëà äóò ñÿ â îñíî âó âîï ðî ñîâ àí êåò, íà ïîë íÿ -
þò ìî äåëü CAF ñî äåð æà íè åì è äå ëà þò åå äå éñòâè òåëü íî äîñ òóï íîé
â ïðè ìå íå íèè: ó÷àñ òíè êàì àó äè òà òðå áó åò ñÿ ëèøü ïî íÿòü ñìûñë âîï -
ðî ñîâ è äîá ðî ñî âåñ òíî îò âå òèòü íà íèõ!

2. Ñòðà òå ãè ÷åñ êîå ïëà íè ðî âà íèå. Èíäè êà òî ðû â ýòîé îá ëàñ òè
äîë æíû ïî çâî ëèòü îöå íèòü ñòðà òå ãèþ îðãà íè çà öèè ïî äîñ òè æå íèþ
çà ÿâ ëåí íûõ öå ëåé (íà ÷è íàÿ ñ îò âå òà íà âîï ðîñ, ñó ùåñ òâó åò ëè ýòà
ñòðà òå ãèÿ âî îá ùå). Çäåñü òàê æå âû äå ëÿ åò ñÿ ÷å òû ðå îñíîâ íûõ íà ïðàâ -
ëå íèÿ (êðè òå ðèÿ):
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2.1. Ïî ëó ÷å íèå èí ôîð ìà öèè î íà ñòî ÿ ùèõ è áó äó ùèõ ïî òðåá íîñ -

òÿõ îñíîâ íûõ çà èí òå ðå ñî âàí íûõ ñòî ðîí;
2.2. Ðàç ðà áîò êà, àäàï òà öèÿ è èç ìå íå íèå ñòðà òå ãèè è ïëà íè ðî âà íèÿ;
2.3. Ðå à ëè çà öèÿ ñòðà òå ãèè è ïëà íè ðî âà íèÿ äå ÿ òåëü íîñ òè âñåé îðãà -

íè çà öèè;
2.4. Ïëà íè ðî âà íèå è âíåä ðå íèå èí íî âà öèé.

3. Óïðàâ ëå íèå ïåð ñî íà ëîì ïîä ðà çó ìå âà åò ïî ëè òè êó îðãà íè çà öèè, 
íà ïðàâ ëåí íóþ íà ïî ëíîå ðàñ êðû òèå è îïòè ìàëü íîå èñ ïîëü çî âà íèå
âîç ìîæ íîñ òåé åå ïåð ñî íà ëà, è ñî îò âå òñòâó þ ùèé êîì ïëåêñ ìå ðîï ðè ÿ -
òèé. Èíäè êà òî ðû ýòî ãî ðàç äå ëà äîë æíû ñïî ñî áñòâî âàòü ïî ëó ÷å íèþ
èí ôîð ìà öèè î ïðî ôåñ ñè î íàëü íûõ êà ÷åñ òâàõ ñî òðóä íè êîâ è âîç ìîæ -
íîñ òÿõ ðàñ ïîç íà âà íèÿ è ðàç âè òèÿ ýòèõ êà ÷åñòâ. Èíòå ðå ñû îò äåëü íûõ
ñî òðóä íè êîâ, èõ ãðóïï, à òàê æå èí òå ðå ñû îðãà íè çà öèè â öå ëîì äîë æ -
íû ïî âîç ìîæ íîñ òè íà õî äèòü ñÿ â îä íîé ïëîñ êîñ òè. Çäåñü âû äå ëÿ åò ñÿ
òðè îñíîâ íûõ íà ïðàâ ëå íèÿ (êðè òå ðèÿ):

3.1. Ïëà íè ðî âà íèå ïåð ñî íà ëà îðãà íè çà öèè, óïðàâ ëå íèå èì è åãî

ðàç âè òèå;
3.2. Âû ÿâ ëå íèå, ðàñ êðû òèå è îïòè ìàëü íîå èñ ïîëü çî âà íèå âîç ìîæ -

íîñ òåé ïåð ñî íà ëà îðãà íè çà öèè;
3.3. Âå äå íèå ïî ñòî ÿí íî ãî äè à ëî ãà ñ ñî òðóä íè êà ìè îðãà íè çà öèè

è èõ áî ëåå àê òèâ íîå âîâ ëå ÷å íèå â îðãà íè çà öè îí íûé ïðî öåññ çà ñ÷åò

ïî îùðå íèÿ ïðî ÿâ ëå íèÿ èíè öè à òè âû.

4. Óïðàâ ëå íèå ðå ñóð ñà ìè è ïàð òíå ðñòâà ìè. Èíäè êà òî ðû ýòî ãî
ðàç äå ëà äîë æíû ïî çâî ëÿòü óñòà íî âèòü, çà êëþ ÷à åò ëè è ðàç âè âà åò ëè
îðãà íè çà öèÿ íå îá õî äè ìûå ïàð òíåð ñêèå îò íî øå íèÿ, êàê ñòðî ÿò ñÿ è ðàç -
âè âà þò ñÿ âçà è ìî îò íî øå íèÿ ñ êëè åí òà ìè è íà ñå ëå íè åì, íà ñêîëü êî ðà -
öè î íàëü íî îðãà íè çà öèÿ óïðàâ ëÿ åò ñâî è ìè ôè íàí ñà ìè è íå äâè æè ìûì
èìó ùåñ òâîì. Çäåñü ìîæ íî âû äå ëèòü øåñòü íà ïðàâ ëå íèé (êðè òå ðè åâ):

4.1. Óñòà íîâ ëå íèå è ðàç âè òèå íå îá õî äè ìûõ ïàð òíåð ñêèõ îò íî øå íèé;
4.2. Ðàç âè òèå ïàð òíåð ñêèõ îò íî øå íèé ñ êëè åí òà ìè îðãà íè çà öèè

è íà ñå ëå íè åì;
4.3. Óïðàâ ëå íèå ôè íàí ñà ìè;
4.4. Óïðàâ ëå íèå çíà íè ÿ ìè;

Îöåí êà ýô ôåê òèâ íîñ òè äå ÿ òåëü íîñ òè çå ìåëü íûõ è ìåñ òíûõ (ìó íè öè ïàëü íûõ) îðãà íîâ
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4.5. Óïðàâ ëå íèå òåõ íî ëî ãè ÿ ìè;
4.6. Óïðàâ ëå íèå íå äâè æè ìîñ òüþ.

5. Óïðàâ ëå íèå ïðî öåñ ñà ìè è èç ìå íå íè ÿ ìè. Ðå÷ü èäåò îá èí äè êà -
òî ðàõ, êî òî ðûå ïî çâî ëè ëè áû îöå íèòü îðãà íè çà öèþ è èç ìå íå íèå ïðî -
öåñ ñîâ ïðè ðå à ëè çà öèè âû áðàí íîé ñòðà òå ãèè. Â ïåð âóþ î÷å ðåäü ðå÷ü
èäåò îá èí äè êà òî ðàõ, ïî çâî ëÿ þ ùèõ èäåí òè ôè öè ðî âàòü ýòè ïðî öåñ ñû,
à çà òåì îá èí äè êà òî ðàõ, ïî çâî ëÿ þ ùèõ óïðàâ ëÿòü èìè è óëó÷ øàòü èõ.
Ïëà íè ðî âà íèå è âíåä ðå íèå èí íî âà öèé, à òàê æå óëó÷ øå íèå âçà è ìî îò -
íî øå íèé ñ êëè åí òà ìè è íà ñå ëå íè åì òàê æå îò íî ñÿò ñÿ ê ýòîé ñôå ðå.
Âñå ãî çäåñü âû äå ëÿ åò ñÿ òðè íà ïðàâ ëå íèÿ (êðè òå ðèÿ):

5.1. Âû ÿâ ëå íèå ïðî öåñ ñîâ, óïðàâ ëå íèå èìè è èõ óëó÷ øå íèå;
5.2. Ðàç ðà áîò êà è ïðåä ëî æå íèå ïðî äóê òîâ è óñëóã, îò âå ÷à þ ùèõ

òðå áî âà íè ÿì ïî òðå áè òå ëåé (íà ñå ëå íèÿ);
5.3. Âíåä ðå íèå èí íî âà öèé ñ ó÷å òîì ïðåä ïî÷ òå íèé ïî òðå áè òå ëåé

(íà ñå ëå íèÿ).

Äîñ òèã íó òûå ðå çóëü òà òû (ðàç äå ëû 6–9) ðàñ ñìàò ðè âà þò ñÿ èñ õî äÿ
èç èí òå ðå ñîâ òîé èëè èíîé ñòî ðî íû.

6. Ðå çóëü òà òû ñ òî÷ êè çðå íèÿ êëè åí òîâ îðãà íè çà öèè. Çäåñü
âàæ íî åùå ðàç ïîä ÷åð êíóòü, ÷òî êëè åí òà ìè ãî ñó äà ðñòâåí íûõ ñòðóê -
òóð ÿâ ëÿ þò ñÿ ãðàæ äà íå, êî òî ðûå, â ñâîþ î÷å ðåäü, ïëà òÿò íà ëî ãè â ãî -
ñó äà ðñòâåí íûé è ìåñ òíûå áþä æå òû. Êðè òå ðè åì ñëó æèò ñòå ïåíü óäîâ -
ëåò âî ðåí íîñ òè êëè åí òîâ äå ÿ òåëü íîñ òüþ ãî ñó äà ðñòâåí íîé îðãà íè çà -
öèè, òåìè óñëó ãà ìè (ïðî äóê òà ìè) êî òî ðûå îíè ïðåä îñòàâ ëÿ þò. Çäåñü
âû äå ëÿ åò ñÿ äâà íà ïðàâ ëå íèÿ (êðè òå ðèÿ):

6.1. Èçìå ðå íèå ñòå ïå íè óäîâ ëåò âî ðåí íîñ òè êëè åí òîâ, ïî òðå áè òå -

ëåé, ãðàæ äàí (íà ïðè ìåð, ÷å ðåç ïðî âå äå íèå ïî ñòî ÿí íûõ îïðî ñîâ îá -

ùåñ òâåí íî ãî ìíå íèÿ);
6.2. Ðàç ðà áîò êà è ñî âåð øå íñòâî âà íèå èí äè êà òî ðîâ èç ìå ðå íèÿ

óäîâ ëåò âî ðåí íîñ òè êëè åí òîâ, ïî òðå áè òå ëåé, ãðàæ äàí.

7. Ðå çóëü òà òû ñ òî÷ êè çðå íèÿ ñî òðóä íè êîâ ãî ñó äà ðñòâåí íîé
îðãà íè çà öèè. Èñïîëü çó þò ñÿ êðè òå ðèè è êîí êðåò íûå èí äè êà òî ðû, êî -
òî ðûå ïî êà çû âà þò ñòå ïåíü óäîâ ëåò âî ðåí íîñ òè ñî òðóä íè êîâ ãî ñó äà ð -
ñòâåí íîé îðãà íè çà öèè, ÷òî, â ñâîþ î÷å ðåäü, îò ðà æà åò ñòå ïåíü èõ çà èí -
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òå ðå ñî âàí íîñ òè (ìî òè âà öèè) â ïðî èñ õî äÿ ùèõ â îðãà íè çà öèè èç ìå íå -
íè ÿõ è íå îá õî äè ìûõ óñî âåð øå íñòâî âà íè ÿõ. Çäåñü âû äå ëÿ åò ñÿ äâà
îñíîâ íûõ íà ïðàâ ëå íèÿ (êðè òå ðèÿ):

7.1. Èçìå ðå íèå ñòå ïå íè óäîâ ëåò âî ðåí íîñ òè ñî òðóä íè êîâ îðãà íè -
çà öèè;

7.2. Ðàç ðà áîò êà èí äè êà òî ðîâ äëÿ îöåí êè ñòå ïå íè óäîâ ëåò âî ðåí -
íîñ òè ñî òðóä íè êîâ îðãà íè çà öèè.

8. Ðå çóëü òà òû ñ òî÷ êè çðå íèÿ îá ùåñ òâà â öå ëîì. Êðè òå ðèè
è èí äè êà òî ðû äîë æíû îò ðà æàòü ïî ñëå äñòâèÿ äëÿ îá ùåñ òâà, â ÷àñ òíîñ -
òè, ïî ñëå äñòâèÿ äëÿ ñî ñòî ÿ íèÿ îêðó æà þ ùåé ñðå äû. Çäåñü òàê æå äâà
îñíîâ íûõ íà ïðàâ ëå íèÿ (êðè òå ðèÿ):

8.1. Äîñ òè æå íèå ðå çóëü òà òîâ ñ òî÷ êè çðå íèÿ îïðå äå ëåí íûõ îá ùåñ ò -
âåí íûõ ãðóïï (îá ú å äè íå íèé èí òå ðå ñîâ);

8.2. Ðàç ðà áîò êà è ñî âåð øå íñòâî âà íèå èí äè êà òî ðîâ äëÿ îöåí êè
äîñ òèã íó òûõ ðå çóëü òà òîâ.

9. Ðå çóëü òà òû ñ òî÷ êè çðå íèÿ äîñ òè æå íèÿ îðãà íè çà öè åé îïðå -
äå ëåí íûõ öå ëåé è ïî êà çà òå ëåé. Êðè òå ðèè è èí äè êà òî ðû äîë æíû îò -
ðà æàòü äîñ òè æå íèå ïî ñòàâ ëåí íûõ öå ëåé è îïðå äå ëåí íûõ ôè íàí ñî âûõ 
ïî êà çà òå ëåé.

Ñëå äó åò åùå ðàç ïîä ÷åð êíóòü, ÷òî ðàñ ñìîò ðåí íûå âûøå êðè òå ðèè
è èí äè êà òî ðû îöåí êè, ïðåä ñòàâ ëå íûå â êîí öåï öèè Íå ìåö êî ãî âå äî ì -
ñòâà ãî ñó äà ðñòâåí íî ãî óïðàâ ëå íèÿ, ÿâ ëÿ þò ñÿ ëèøü ïðè áëè çè òåëü íûì
îðè åí òè ðîì ïðè ñî ñòàâ ëå íèè àí êåò. Êîí êðåò íîå íà ïîë íå íèå îíè ïî -
ëó ÷à þò ïðè àäàï òà öèè ê ðå à ëè ÿì êîí êðåò íîé îðãà íè çà öèè.

Îöåí êà ýô ôåê òèâ íîñ òè ïî òå ìà òè ÷åñ êèì ðàç äå ëàì 1–5 (èñ õîä íûå
ïà ðà ìåò ðû) îñó ùå ñòâëÿ åò ñÿ ïî öèê ëè÷ íîé PDCA-ñõå ìå Ä¸ìèí ãà:
ïëà íè ðóé – ñî çäà âàé – êîí òðî ëè ðóé – äå éñòâóé. Öåëü öèê ëè÷ íîé
îöåí êè çà êëþ ÷à åò ñÿ â òîì, ÷òî áû îïðå äå ëèòü, íà êà êîé ñòà äèè èç ìå íå -
íèé íà õî äèò ñÿ îðãà íè çà öèÿ (ãî ñó äà ðñòâåí íîå ó÷ðåæ äå íèå) íà çà äàí -
íûé ìî ìåíò: ïëà íè ðó åò ëè îíà îñó ùå ñòâëå íèå èç ìå íå íèé, èëè óæå
îñó ùåñ òâè ëà îïðå äå ëåí íûå èç ìå íå íèÿ, èëè óæå íà õî äèò ñÿ íà ñòà äèè
êîí òðî ëÿ ïðî èç âå äåí íûõ èç ìå íå íèé, èëè íà îñíî âà íèè ðå çóëü òà -
òîâ êîí òðî ëÿ ïëà íè ðó þò ñÿ íî âûå èç ìå íå íèÿ. Â ðàì êàõ ìî äå ëè öèê -
ëè÷ íîé îöåí êè øêà ëà îöåí êè ñî ñòî èò èç øåñ òè ïóí êòîâ: 0 – íè êà êèõ
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ïðè çíà êîâ èç ìå íå íèé; 1 – èç ìå íå íèÿ çà ïëà íè ðî âà íû; 2 – èç ìå íå íèÿ
çà ïëà íè ðî âà íû è ðå à ëè çî âà íû; 3 – èç ìå íå íèÿ çà ïëà íè ðî âà íû, ðå à ëè -
çî âà íû è ïðî êîí òðî ëè ðî âà íû; 4 – èç ìå íå íèÿ çà ïëà íè ðî âà íû, ðå à ëè çî -
âà íû, ïðî êîí òðî ëè ðî âà íû è ïîä êîð ðåê òè ðî âà íû; 5 – èç ìå íå íèÿ çà -
ïëà íè ðî âà íû, ðå à ëè çî âà íû, ïðî êîí òðî ëè ðî âà íû, ïîä êîð ðåê òè ðî âà íû 
è îêîí ÷à òåëü íî ðå à ëè çî âà íû.

Îöåí êà ýô ôåê òèâ íîñ òè ïî òå ìà òè ÷åñ êèì ðàç äå ëàì 6–9 (ðå çóëü òà -
òû) îñó ùå ñòâëÿ åò ñÿ ïî ñëå äó þ ùåé øêà ëå: 0 – îöåí êà ðå çóëü òà òîâ íå
ïðî âî äè ëàñü; 1 – îöåí êà ðå çóëü òà òîâ ïðî âî äè ëàñü è ïî êà çû âà åò íå ãà -
òèâ íûé ðå çóëü òàò; 2 – ðå çóëü òà òû ãî âî ðÿò î íå êî òî ðîì óëó÷ øå íèè;
3 – ðå çóëü òà òû ãî âî ðÿò î çà ìåò íîì óëó÷ øå íèè; 4 – äîñ òèã íó òû ïðå -
âîñ õîä íûå ðå çóëü òà òû è çà ìåò íûå óëó÷ øå íèÿ â êîí òåê ñòå ñî áñòâåí -
íûõ ïî ñòàâ ëåí íûõ öå ëåé; 5 – äîñ òèã íó òû ïðå âîñ õîä íûå ðå çóëü òà òû
è çà ìåò íûå óëó÷ øå íèÿ â êîí òåê ñòå ñî áñòâåí íûõ ïî ñòàâ ëåí íûõ öå ëåé,
à òàê æå íà ôîíå ðå çóëü òà òîâ îðãà íè çà öèé àíà ëî ãè÷ íî ãî ïðî ôè ëÿ.

Îñî áåí íîñòü íå ìåö êîé øêà ëû îöåí êè çà êëþ ÷à åò ñÿ â íà ëè ÷èè âîç -
ìîæ íîñ òè îò âå òà «íå çíàþ / ìíå íå èç âåñ òíî». Â òîì ñëó ÷àå, êîã äà òà -
êîé âà ðè àíò îò âå òà âñòðå ÷à åò ñÿ îñî áåí íî ÷àñ òî, ýòî ðàñ öå íè âà åò ñÿ êàê 
èí äè êà òîð íà ëè ÷èÿ ñó ùåñ òâåí íî ãî èí ôîð ìà öè îí íî ãî äå ôè öè òà â îð -
ãà íè çà öèè.

Îñòà íî âèì ñÿ ïîä ðîá íåå íà ïðî öå äó ðå CAF. Äàí íàÿ ìî äåëü ïðåä -
ñòàâ ëÿ åò ñî áîé ñèñ òå ìó «ñà ìî î öåí êè», ò.å. âíóò ðåí íå ãî àó äè òà, îðãà -
íè çà öèè. Äðó ãè ìè ñëî âà ìè, ïðî öå äó ðà îñó ùå ñòâëÿ åò ñÿ ñî çäàí íîé íà
âðå ìåí íîé îñíî âå ñ öåëüþ ïðî âå äå íèÿ àíà ëè çà ãðóï ïîé ñî áñòâåí íûõ
ñî òðóä íè êîâ îðãà íè çà öèè. Âíóò ðåí íèé àó äèò, âîç ìîæ íî, èìå åò ðÿä
íå äîñ òàò êîâ ïî ñðàâ íå íèþ ñ áî ëåå ãëó áî êèì è äå òàëü íûì àíà ëè çîì,
ïðî âî äè ìûì âíåø íè ìè ýêñ ïåð òà ìè, íî îä íî âðå ìåí íî ó íåãî åñòü
è ðÿä ñó ùåñ òâåí íûõ ïðå è ìó ùåñòâ. Â ÷àñ òíîñ òè, äëÿ åãî îñó ùå ñòâëå -
íèÿ îðãà íè çà öèè íå ïðè õî äèò ñÿ òðà òèòü îãðîì íûå ñóì ìû íà ãî íî ðà ðû 
âíåø íèì ýêñ ïåð òàì. Ïðè ýòîì îöåí êà, âû ïîë íåí íàÿ ñî òðóä íè êà ìè
îðãà íè çà öèè, ìî æåò ïðè âåñ òè ê âû ÿâ ëå íèþ èí òå ðåñ íîé èí ôîð ìà öèè,
íà îñíî âà íèè êî òî ðîé ìîæ íî äîñ òè÷ü ëó÷ øèõ ðå çóëü òà òîâ, ÷åì íà
îñíî âà íèè ðå êî ìåí äà öèé (÷àñ òî ôîð ìàëü íûõ), ñäå ëàí íûõ íå ïî ñâÿ -
ùåí íû ìè â òîí êîñ òè ðà áî òû îðãà íè çà öèè âíåø íè ìè àó äè òî ðà ìè.

Ïðî öå äó ðà CAF, êàê ïðà âè ëî, îñó ùå ñòâëÿ åò ñÿ ïî ñëå äó þ ùåé ñõå -
ìå, íà ñ÷è òû âà þ ùåé ñåìü øà ãîâ:
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1) ïðè íÿ òèå ðå øå íèÿ î ïðî âå äå íèè àó äè òà; íà çíà ÷å íèå ðó êî âî äè -
òå ëÿ ãðóï ïû;

2) èí ôîð ìè ðî âà íèå ñî òðóä íè êîâ î öå ëÿõ ïðî âå äå íèÿ âíóò ðåí íå ãî
àó äè òà; îðãà íè çà öèÿ ñå ìèíà ðà ïî ìå íåä æìåí òó êà ÷åñ òâà;

3) ôîð ìè ðî âà íèå ðåï ðå çåí òà òèâ íîé ãðóï ïû ñî òðóä íè êîâ äëÿ âû -
ïîë íå íèÿ àó äè òà; ïðî âå äå íèå äëÿ ó÷àñ òíè êîâ ãðóï ïû óãëóá ëåí íî ãî
ñå ìèíà ðà ïî âîï ðî ñàì ìå íåä æìåí òà êà ÷åñ òâà è ìå òî äè êè CAF;

4) çà ïîë íå íèå àí êåò ÷ëå íà ìè ãðóï ïû; ïåð âè÷ íûé àíà ëèç ðå çóëü òà òîâ;
5) äèñ êóñ ñèÿ âíóò ðè ãðóï ïû, âîç ìîæ íàÿ êîð ðåê òè ðîâ êà îò âå òîâ

è âòî ðè÷ íûé àíà ëèç ðå çóëü òà òîâ;
6) èí òåð ïðå òà öèÿ ðå çóëü òà òîâ è âû ðà áîò êà êîí êðåò íûõ ïðåä ëî æå -

íèé ïî óñî âåð øå íñòâî âà íèþ äå ÿ òåëü íîñ òè îðãà íè çà öèè;
7) âíåä ðå íèå óñî âåð øå íñòâî âà íèé.

Êî íå÷ íûé óñïåõ âíóò ðåí íå ãî àó äè òà ïî ñèñ òå ìå CAF â çíà ÷è òåëü -
íîé ñòå ïå íè îïðå äå ëÿ åò ñÿ îò íî øå íè åì ê íåìó ñà ìèõ ñî òðóä íè êîâ
îðãà íè çà öèè. Ïî ýòîé ïðè ÷è íå èñ êëþ ÷è òåëü íî âàæ íîå çíà ÷å íèå îò âî -
äèò ñÿ íà ÷àëü íûì ýòà ïàì àó äè òà (øàãè 1–3), à èìåí íî, îïðå äå ëå íèþ
öå ëåé åãî ïðî âå äå íèÿ è «ïðî ñâå òè òå ëüñêîé» ðà áî òå ñðå äè ñî òðóä íè -
êîâ. Â òîì ÷èñ ëå äëÿ ýòî ãî è îðãà íè çó åò ñÿ îçíà êî ìè òåëü íûé ñå ìèíàð
ïî ìå íåä æìåí òó êà ÷åñ òâà äëÿ âñåõ ñî òðóä íè êîâ îðãà íè çà öèè. Ãðóï ïà
ñî òðóä íè êîâ, êî òî ðûå áó äóò çà òåì íå ïîñ ðå äñòâåí íî çà íè ìàòü ñÿ îñó -
ùå ñòâëå íè åì àó äè òà, ôîð ìè ðó åò ñÿ ïî ñëå ïðî âå äå íèÿ ñå ìèíà ðà è îï -
ðå äå ëå íèÿ âíóò ðåí íèõ öå ëåé àó äè òà. Îãðîì íîå çíà ÷å íèå îò âî äèò ñÿ
è âû áî ðó ðó êî âî äè òå ëÿ ãðóï ïû àó äè òà, êî òî ðûé â êî íå÷ íîì èòî ãå
è áó äåò îò âå òñòâåí çà îá ùèé óñïåõ ïðî ñâå òè òå ëüñêîé ðà áî òû è ïî âû -
øå íèå çà èí òå ðå ñî âàí íîñ òè ñî òðóä íè êîâ. Ýêñïåð òû îò ìå ÷à þò, ÷òî
èìåí íî óñïåø íàÿ ïðî ñâå òè òå ëüñêàÿ äå ÿ òåëü íîñòü è ïîä ðîá íîå ïðåä -
ñòàâ ëå íèå ìå òî äè êè CAF ìî ãóò îêà çàòü ðå øà þ ùåå âëè ÿ íèå íà óñïåõ
ìå ðî ï ðè ÿ òèÿ â öå ëîì. Íå îá õî äè ìî òàê æå çà ðà íåå ïå ðå ñìîò ðåòü ñòàí -
äàð ò íûé íà áîð èí äè êà òî ðîâ, èñ ïîëü çó å ìûõ äëÿ àó äè òà, è ïðè ñïî ñî -
áèòü åãî ñ ó÷å òîì íå ïîñ ðå äñòâåí íûõ ïî òðåá íîñ òåé îðãà íè çà öèè.

Ãðóï ïà âíóò ðåí íå ãî àó äè òà äîë æíà ôîð ìè ðî âàòü ñÿ íà ðåï ðå çåí òà -
òèâ íîé îñíî âå: â íåé äîë æíû áûòü ïðåä ñòàâ ëå íû âñå óðîâ íè è ãðóï ïû
ñî òðóä íè êîâ, ïî ëî âîç ðàñ òíîé ñî ñòàâ ñî òðóä íè êîâ òàê æå íå îá õî äè ìî
ïðè íÿòü âî âíè ìà íèå. Ãðóï ïó ñëå äó åò ôîð ìè ðî âàòü íà äîá ðî âîëü íîé
îñíî âå. Â èäå à ëå íàäî ñòðå ìèòü ñÿ ê ñî çäà íèþ àò ìîñ ôå ðû äî âå ðèÿ,
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÷òî áû ÷ëå íû ãðóï ïû íå îïà ñà ëèñü âû ñêà çû âàòü ñâîå ìíå íèå, – òîëü êî
â ýòîì ñëó ÷àå ìîæ íî îæè äàòü ïî ëî æè òåëü íûõ ðå çóëü òà òîâ â àíà ëè çå
ñëà áûõ è ñèëü íûõ ñòî ðîí äå ÿ òåëü íîñ òè îðãà íè çà öèè.

Íå ïîñ ðå äñòâåí íîå ïðî âå äå íèå àó äè òà (øàãè 4–6) íà ÷è íà åò ñÿ ñ îá -
ùå ãî çà ñå äà íèÿ ÷ëå íîâ ãðóï ïû, íà êî òî ðîì åùå ðàç îá ñóæ äà þò ñÿ öåëè
è ìå òî äè êà âíóò ðåí íå ãî àó äè òà. Çà òåì äîñ òà òî÷ íî ïîä ðîá íî ðàñ ñìàò -
ðè âà åò ñÿ ñòðóê òó ðà àí êå òû, âêëþ ÷àÿ îò äåëü íûå èí äè êà òî ðû. Ëèøü ïî -
ñëå ýòî ãî ÷ëå íû ãðóï ïû îöåí êè ïðè ñòó ïà þò ê çà ïîë íå íèþ àí êåò. Èäåÿ
CAF çà êëþ ÷à åò ñÿ â òîì, ÷òî áû êàæ äûé ÷ëåí ãðóï ïû àó äè òà çà ïîë íÿë
àí êå òó ñà ìîñ òî ÿ òåëü íî íà îñíî âå ïî ëó ÷åí íîé èí ôîð ìà öèè è ñî áñòâåí -
íî ãî âîñ ïðè ÿ òèÿ ïðî áëåì îðãà íè çà öèè. (Äîñ òà òî÷ íî î÷å âèä íî, ÷òî çà -
ïîë íå íèå àí êåò ïî óêà çà íèþ ðó êî âî äñòâà ñâå ëî áû âñþ èäåþ âíóò ðåí -
íå ãî àó äè òà íà íåò!) Çà ïîë íåí íûå àí êå òû àíà ëè çè ðó þò ñÿ ïî îò äåëü íûì 
òå ìà òè ÷åñ êèì ðàç äå ëàì è êðè òå ðè ÿì, ÷òî áû ñôîð ìó ëè ðî âàòü ïðè áëè -
çè òåëü íóþ îöåí êó äå ÿ òåëü íîñ òè îðãà íè çà öèè ïî ýòèì íà ïðàâ ëå íè ÿì
(êðè òå ðè ÿì). Ïåð âè÷ íûé àíà ëèç ðå çóëü òà òîâ çà êëþ ÷à åò ñÿ â îïðå äå ëå -
íèè ìè íè ìàëü íûõ, ìàê ñè ìàëü íûõ è ñðåä íèõ çíà ÷å íèé ïî êàæ äî ìó èí -
äè êà òî ðó, êðè òå ðèþ è òå ìà òè ÷åñ êî ìó íà ïðàâ ëå íèþ. Îñî áåí íî èí òå ðåñ -
íî ÷èñ ëî îò âå òîâ «íå çíàþ / ìíå íå èç âåñ ò íî», ïî ñêîëü êó îíè ìî ãóò ñâè -
äå ò åëüñòâî âàòü î íà ëè ÷èè èí ôîð ìà öè îí íî ãî äå ôè öè òà â îðãà íè çà öèè.

Âòî ðè÷ íûé àíà ëèç ðå çóëü òà òîâ (øàã 5) âû ïîë íÿ åò ñÿ, êàê ïðà âè ëî,
÷å ðåç íå ñêîëü êî äíåé ïî ñëå ïåð âè÷ íî ãî. Îí íà ÷è íà åò ñÿ ñ ïðåä ñòàâ ëå -
íèÿ è îá ñóæ äå íèÿ ðå çóëü òà òîâ ïåð âè÷ íîé îá ðà áîò êè àí êåò. ×ëå íû
ãðóï ïû èìå þò âîç ìîæ íîñòü ïî ðå çóëü òà òàì îá ñóæ äå íèÿ ïå ðå ñìîò ðåòü
ñâîå ìíå íèå è èç ìå íèòü âû ñòàâ ëåí íûå â àí êå òå îöåí êè. Íå ïîñ ðå ä -
ñòâåí íîå èç ìå íå íèå â õîäå îá ñóæ äå íèÿ ñðåä íèõ ïî êà çà òå ëåé íå äî ïóñ -
êà åò ñÿ, âñå èç ìå íå íèÿ ïðî èç âî äÿò ñÿ â èí äè âè äó àëü íûõ àí êå òàõ, à ñðåä -
íèå çíà ÷å íèÿ çà òåì ïå ðå ñ÷è òû âà þò ñÿ. Îêîí ÷à òåëü íûé àíà ëèç (øàã 6)
ñî ïðî âîæ äà åò ñÿ íà ïè ñà íè åì êðàò êî ãî îò ÷å òà, â êî òî ðîì ôèê ñè ðó þò ñÿ
îñíîâ íûå ðå çóëü òà òû ïðî âåð êè. Îêîí ÷à òåëü íûå ðå çóëü òà òû ìî ãóò íà
äîá ðî âîëü íîé îñíî âå è àíî íèì íî ïå ðå äà âàòü ñÿ â áàçó äàí íûõ CAF, ïîä -
äåð æè âà å ìóþ Åâðî ïåé ñêèì èí ñòè òó òîì ãî ñó äà ðñòâåí íî ãî óïðàâ ëå íèÿ.

Íå ïîñ ðå äñòâåí íàÿ ïðî öå äó ðà CAF çà êàí ÷è âà åò ñÿ îá ðà áîò êîé àí -
êåò è ïðåä ñòàâ ëå íè åì ðå çóëü òà òîâ. Îäíà êî â ýòîò ìî ìåíò íà ÷è íà åò ñÿ,
ïî æà ëóé, ñà ìîå òðóä íîå – ðàç ðà áîò êà íà îñíî âà íèè âíóò ðåí íåé îöåí -
êè ðå êî ìåí äà öèé ïî óëó÷ øå íèþ äå ÿ òåëü íîñ òè îðãà íè çà öèè è, åñ òåñ ò -
âåí íî, èõ ðå à ëè çà öèÿ. Â áîëü øè íñòâå ñëó ÷à åâ ðå çóëü òà òû îöåí êè ïî -
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çâî ëÿ þò âû ÿ âèòü ïðî áëå ìû è íå äîñ òàò êè, èìå þ ùè å ñÿ ó îðãà íè çà öèè.
Ýòè ïðî áëå ìû äîë æíû áûòü ïðî à íà ëè çè ðî âà íû íà ïðåä ìåò èõ âàæ -
íîñ òè è î÷å ðåä íîñ òè óñòðà íå íèÿ. Ïëàí äîë æåí ïðåä ïè ñû âàòü ïî ðÿ äîê 
âíå ñå íèÿ èç ìå íå íèé, â íåì îá ÿ çà òåëü íî äîë æíà ñî äåð æàòü ñÿ èí ôîð -
ìà öèÿ î òîì, êà êèå ïîä ðàç äå ëå íèÿ è çà ñ÷åò êà êèõ ðå ñóð ñîâ äîë æíû
íå ïîñ ðå äñòâåí íî çà íè ìàòü ñÿ âíåä ðå íè åì óñî âåð øå íñòâî âà íèé.

Êàê ïîä ÷åð êè âà þò ðàç ðà áîò ÷è êè CAF, îñî áåí íî âàæ íî, ÷òî áû âñå
íå çà êîí ÷è ëîñü ðàç îâûì ïðî âå äå íè åì âíóò ðåí íå ãî àó äè òà. Íå îá õî äè -
ìû ìî íè òî ðèíã îñó ùå ñòâëåí íûõ èç ìå íå íèé, èõ êîð ðåê òè ðîâ êà, ðàç -
ðà áîò êà íî âûõ ðå êî ìåí äà öèé è ò.ä., ò.å. âàæ íî, ÷òî áû ïðî öå äó ðà ïðå -
âðà òè ëàñü â öèê ëè ÷åñ êèé ïðî öåññ. Òîëü êî â ýòîì ñëó ÷àå ñ ïî ìîùüþ
äàí íîé ìå òî äè êè ìîæ íî äî áèòü ñÿ ðå àëü íûõ èç ìå íå íèé ê ëó÷ øå ìó.
Íî CAF íå ñëå äó åò ðàñ ñìàò ðè âàòü êàê ïà íà öåþ îò âñåõ áåä, ñ êî òî ðû -
ìè ñòàë êè âà þò ñÿ ïðåä ïðè ÿ òèÿ, ýòî ñêî ðåå èíñòðó ìåíò äëÿ äîñ òè æå -
íèÿ ïî ñòå ïåí íûõ, ïî ñëå äî âà òåëü íûõ èç ìå íå íèé.

Îñòà íî âèì ñÿ íà îïû òå íå ìåö êèõ îðãà íîâ ãî ñó äà ðñòâåí íî ãî óï -
ðàâ ëå íèÿ ïî âíåä ðå íèþ ìå òî äè êè CAF. Â Ãåð ìà íèè îðãà íû ãî ñó äà ð -
ñòâåí íî ãî óïðàâ ëå íèÿ óæå âåñü ìà ïðî äîë æè òåëü íîå âðå ìÿ ïû òà þò ñÿ
çà íè ìàòü ñÿ îöåí êîé ýô ôåê òèâ íîñ òè ñî áñòâåí íîé äå ÿ òåëü íîñ òè ñ ïðè -
âëå ÷å íè åì ðàç ëè÷ íûõ êîí öåï öèé ìå íåä æìåí òà êà ÷åñ òâà, ê êî òî ðûì
îò íî ñèò ñÿ è ìå òî äè êà CAF, è óæå íà êî ïè ëè âåñü ìà ñó ùåñ òâåí íûé
îïûò â ýòîé îá ëàñ òè. Ïðîá ëå ìà çà êëþ ÷à åò ñÿ â òîì, ÷òî ðàç ëè÷ íûå ìå -
òî äè êè îöåí êè ïðè ìå íÿ ëèñü äî âîëü íî ðàç ðîç íåí íî êàê âî âðå ìåí íîé
ïåð ñïåê òè âå, òàê è ïðè ìå íè òåëü íî ê îò äåëü íûì ñôå ðàì ãî ñó äà ðñòâåí -
íîé äå ÿ òåëü íîñ òè, ÷òî, åñ òåñ òâåí íî, ñó ùåñ òâåí íî çà òðóä íÿ åò ñðàâ íå -
íèå äîñ òèã íó òûõ ðå çóëü òà òîâ è ïî ëó ÷å íèå îá îá ùà þ ùèõ âû âî äîâ.
Â 2009 ã., îñîç íàâ ïðî áëå ìó ðàç ðîç íåí íîñ òè èñ ïîëü çó å ìûõ ìå òî äèê
îöåí êè ýô ôåê òèâ íîñ òè äå ÿ òåëü íîñ òè îðãà íîâ ãî ñó äà ðñòâåí íî ãî óï -
ðàâ ëå íèÿ, Áþðî àíà ëè çà ìó íè öè ïàëü íî ãî óïðàâ ëå íèÿ (KGSt) ïðî âå ëî
ñðàâ íå íèå ðàç ëè÷ íûõ ìå òî äèê è ðå êî ìåí äî âà ëî èìåí íî ìå òî äè êó
CAF äëÿ ïî âñå ìåñ òíî ãî âíåä ðå íèÿ ìó íè öè ïàëü íû ìè îá ðà çî âà íè ÿ ìè
â Ãåð ìà íèè [2]. Ïðè ÷è íîé âû áî ðà ìî äå ëè CAF ñòà ëè ïðî ñòî òà ýòîé
ìå òî äè êè, åå äîñ òóï íîñòü â ïðè ìå íå íèè è, íå â ïî ñëåä íþþ î÷å ðåäü,
äå øå âèç íà îöåí êè: ìå òî äè êà CAF, ñïå öè àëü íî ðàç ðà áî òàí íàÿ äëÿ
ñòðóê òóð ãî ñó äà ðñòâåí íî ãî óïðàâ ëå íèÿ, åäè íñòâåí íàÿ èç àíà ëî ãè÷ -
íûõ ìå òî äèê íå ïîä ëå æèò êîì ìåð ÷åñ êî ìó èñ ïîëü çî âà íèþ.

Îöåí êà ýô ôåê òèâ íîñ òè äå ÿ òåëü íîñ òè çå ìåëü íûõ è ìåñ òíûõ (ìó íè öè ïàëü íûõ) îðãà íîâ
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Â Ãåð ìà íèè ìå òî äè êó CAF â òå ÷å íèå ïî ñëåä íèõ ëåò ïðè ìå íÿ ëè
áî ëåå 570 ñòðóê òóð ãî ñó äà ðñòâåí íî ãî óïðàâ ëå íèÿ ðàç íî ãî óðîâ íÿ
âëàñ òè (ñðå äè êî òî ðûõ 206 ñòðóê òóð ôå äå ðàëü íî ãî óïðàâ ëå íèÿ, 192 –
çå ìåëü íî ãî óðîâ íÿ è 174 – ìó íè öè ïàëü íî ãî) [3]. Çà ýòî âðå ìÿ èìè áûë
íà êîï ëåí âåñü ìà çíà ÷è òåëü íûé îïûò â åå ïðè ìå íå íèè. Â ÷àñ òíîñ òè,
ïðåä ñòà âè òå ëè ìíî ãèõ ñòðóê òóð óòâåð æäà þò, ÷òî çà ñ÷åò ïðî âå äå íèÿ
âíóò ðåí íèõ îïðî ñîâ óäà ëîñü âñêðûòü íà ëè ÷èå ñó ùåñ òâåí íî ãî èí ôîð -
ìà öè îí íî ãî äå ôè öè òà â îïðå äå ëåí íûõ ñôå ðàõ äå ÿ òåëü íîñ òè. Ïðåä ñòà -
âè òå ëè ðÿäà äðó ãèõ ñòðóê òóð ñî îá ùà þò, ÷òî íà îñíî âà íèè ìå òî äè êè
CAF óäà ëîñü äîñ òèã íóòü îïðå äå ëåí íûõ óëó÷ øå íèé â èõ äå ÿ òåëü íîñ òè 
è ÷òî ïðî öå äó ðà CAF ïðå âðà òè ëàñü â íå îòú åì ëå ìûé ýëå ìåíò ñòðà òå -
ãè ÷åñ êî ãî ïëà íè ðî âà íèÿ â îðãà íè çà öèè.

Óñïåõ ìå òî äè êè, îäíà êî, â ðå øà þ ùåé ñòå ïå íè çà âè ñèò îò âíóò ðåí -
íåé êóëü òó ðû îðãà íè çà öèè, óðîâ íÿ îò êðû òîñ òè, äî âå ðèÿ è òî ëå ðàí ò -
íîñ òè, êî òî ðûå â íåé öà ðÿò. Â ÷àñ òíîñ òè, èñ êëþ ÷è òåëü íî âàæ íî, ÷òî -
áû ñî òðóä íè êè ãî ñó äà ðñòâåí íî ãî îðãà íà âëàñ òè, âõî äÿ ùèå âî âíóò -
ðåí íþþ ãðóï ïó îöåí êè, áûëè óâå ðå íû â òîì, ÷òî âû ñòàâ ëåí íûå èìè
îöåí êè íè êà êèì îá ðà çîì íå îò ðà çÿò ñÿ íà èõ ëè÷ íîé ñè òó à öèè, ÷òî
â ñëó ÷àå íå ãà òèâ íûõ îöå íîê íå ïî ñëå äó åò íè êà êèõ ñàí êöèé.

Âàæ íûì ôàê òî ðîì, îïðå äå ëÿ þ ùèì êî íå÷ íûé óñïåõ ïðè ìå íå íèÿ
CAF, áîëü øè íñòâî îïðî øåí íûõ ñ÷è òà þò èç íà ÷àëü íîå îò íî øå íèå
ê ïðî âå äå íèþ âíóò ðåí íå ãî àó äè òà â îðãà íè çà öèè è êîí êðåò íóþ ïî çè -
öèþ ðó êî âî äñòâà. Òàê, â ÷àñ òíîñ òè, ÷åò êî çà ÿâ ëåí íûå öåëè è ïî ñòî ÿí -
íîå âíè ìà íèå ñî ñòî ðî íû ðó êî âî äè òå ëåé ïðè äà þò ïðî öå äó ðå ñåðü åç -
íîñòü, òîã äà êàê îò ñó òñòâèå òà êî âî ãî ÷àñ òî âîñ ïðè íè ìà åò ñÿ ñî òðóä íè -
êà ìè êàê ñâè äå ò åëüñòâî òîãî, ÷òî âíóò ðåí íèé àó äèò ïðî âî äèò ñÿ «äëÿ
ãà ëî÷ êè», à ñàìî ðó êî âî äñòâî íå âå ðèò â åãî âîç ìîæ íîñ òè.

Íà è áîëü øèå òðóä íîñ òè ïðè ïðî âå äå íèè îïðî ñîâ ïî ìå òî äè êå
CAF, ïî ìíå íèþ áîëü øè íñòâà îïðî øåí íûõ, ñâÿ çà íû ñ íå ïî íè ìà íè åì
èëè íå ïðà âèëü íîé èí òåð ïðå òà öè åé ó÷àñ òíè êà ìè ãðóï ïû ìíî ãî ÷èñ -
ëåí íûõ èí äè êà òî ðîâ, èñ ïîëü çó å ìûõ ïðè ïðî âå äå íèè îöåí êè. Ýòî ãî -
âî ðèò î òîì, ÷òî íàäî íà ïðàâ ëÿòü åùå áîëü øå óñè ëèé íà ðàç ú ÿñ íå íèå
ìå òî äè êè è ðàç áîð îò äåëü íûõ èí äè êà òî ðîâ. Òàê èëè èíà ÷å, áîëü øè í -
ñòâî îðãà íîâ ãî ñó äà ðñòâåí íîé âëàñ òè, ïðè ìå íèâ øèõ ìå òî äè êó CAF,
ïîä òâåð æäà þò èñ êëþ ÷è òåëü íóþ âàæ íîñòü ïîä ãî òî âè òåëü íî ãî ýòà ïà
è ñî îá ùà þò, ÷òî ïðè ïî âòî ðå íèè ïðî öå äó ðû õî òå ëè áû èìåòü áîëü øå
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âðå ìå íè äëÿ îçíà êîì ëå íèÿ ñ ìå òî äè êîé, è â ïåð âóþ î÷å ðåäü ñ îò äåëü -
íû ìè èí äè êà òî ðà ìè.

Êðî ìå òîãî, âàæ íî, ÷òî ìå òî äè êà CAF â öå ëîì ðàñ ñìàò ðè âà åò ñÿ
â êà ÷åñ òâå ïîä õî äÿ ùå ãî ìå õà íèç ìà äëÿ ïðî âå äå íèÿ òàê íà çû âà å ìî ãî
áåí ÷ìàð êèí ãà, ïîä êî òî ðûì ïî íè ìà åò ñÿ ïðî öåññ âû ÿâ ëå íèÿ è âíåä ðå -
íèÿ ïðè ìå ðîâ ëó÷ øèõ ïðàê òèê äå ÿ òåëü íîñ òè ïðåä ïðè ÿ òèé, îðãà íè çà -
öèé èëè ñòðóê òóð ãî ñó äà ðñòâåí íî ãî óïðàâ ëå íèÿ6. Â Ãåð ìà íèè ýòà
ïðàê òè êà â ïî ñëåä íåå âðå ìÿ ïðè îá ðå ëà áîëü øîå ðàñ ïðîñ òðà íå íèå.

* * *

Êðàò êîå îçíà êîì ëå íèå ñ ìå òî äè êîé CAF è îïû òîì åå ïðè ìå íå íèÿ
îðãà íà ìè ãî ñó äà ðñòâåí íîé âëàñ òè â Ãåð ìà íèè ïî çâî ëÿ åò óâè äåòü ïðå -
è ìó ùåñ òâà è íå äîñ òàò êè ìå òî äè êè.

Ïðå è ìó ùåñ òâà CAF ñâÿ çà íû ñ îá ùå äîñ òóï íîñ òüþ åå ïðè ìå íå íèÿ
è îò ñó òñòâè åì êðóï íûõ ôè íàí ñî âûõ çà òðàò ïî åå âíåä ðå íèþ. Âñå íå îá -
õî äè ìûå ìà òå ðè à ëû íà õî äÿò ñÿ â ñâî áîä íîì Èíòåð íåò-äîñ òó ïå. Ìå òî -
äè êà CAF, õîòÿ è òðå áó åò ïðî âå äå íèÿ îá ÿ çà òåëü íî ãî ñå ìèíà ðà äëÿ ÷ëå -
íîâ ãðóï ïû âíóò ðåí íå ãî àó äè òà, â òî æå âðå ìÿ ïðî äîë æà åò îñòà âàòü ñÿ
îá ùå äîñ òóï íîé. Äðó ãè ìè ñëî âà ìè, íå òðå áó åò ñÿ, ÷òî áû ñî òðóä íè êè
îðãà íè çà öèè, âõî äÿ ùèå â ãðóï ïó îöåí êè, èìå ëè ñïå öè àëü íîå îá ðà çî âà -
íèå â îá ëàñ òè ìàð êå òèí ãà è ìå íåä æìåí òà. Ïðå è ìó ùåñ òâîì ìå òî äè êè
ÿâ ëÿ åò ñÿ è òî îá ñòî ÿ ò åëüñòâî, ÷òî îíà ïîä õî äèò äëÿ ïðè ìå íå íèÿ ãî ñó -
äà ðñòâåí íû ìè ñòðóê òó ðà ìè ðàç íî ãî ðàí ãà è ìàñ øòà áà.

Íå äîñ òàò êè CAF ìîæ íî îá íà ðó æèòü â íå ñêîëü êèõ ïëîñ êîñ òÿõ.
Âî-ïåð âûõ, óñïåõ ïðè ìå íå íèÿ CAF â çíà ÷è òåëü íîé ñòå ïå íè ïðåä îïðå -
äå ëÿ åò ñÿ âíóò ðåí íåé êóëü òó ðîé, öà ðÿ ùåé â îðãà íè çà öèè (ãî ñó äà ð -
ñòâåí íîé ñòðóê òó ðå). Ìå òî äè êà íå ìî æåò îêà çàòü ñÿ óñïåø íîé, åñëè
÷ëå íû ãðóï ïû îöåí êè áî ÿò ñÿ âû ñêà çàòü íå ãà òèâ íîå ìíå íèå, òàê êàê
îïà ñà þò ñÿ ïðå ñëå äî âà íèÿ ñî ñòî ðî íû ðó êî âî äñòâà, êî òî ðî ìó õî òå -
ëîñü áû, ÷òî áû îðãà íè çà öèÿ âû ãëÿ äå ëà êàê ìîæ íî ëó÷ øå ïî ðå çóëü òà -
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6 Õîòÿ áåí ÷ìàð êèíã è ïîä ðà çó ìå âà åò ñðàâ íå íèå ýô ôåê òèâ íîñ òè äå ÿ òåëü íîñ òè
îðãà íè çà öèé àíà ëî ãè÷ íî ãî ïðî ôè ëÿ èëè ñòðóê òóð ãî ñó äà ðñòâåí íî ãî óïðàâ ëå íèÿ,
íà ïåð âûé ïëàí äîë æíî âû õî äèòü èìåí íî âû ÿâ ëå íèå ëó÷ øåé ïðàê òè êè äå ÿ òåëü íîñ -
òè ñ öåëüþ åå çà è ìñòâî âà íèÿ è ïî ñëå äó þ ùå ãî âíåä ðå íèÿ äðó ãè ìè ñòðóê òó ðà ìè,
à íå íå ïîñ ðå äñòâåí íîå ñðàâ íå íèå.



òàì ïðî âå äå íèÿ îöåí êè. Âî-âòî ðûõ, ìå òî äè êà CAF õîòÿ è îá ùå äîñ -
òóï íà, îäíà êî íå ÿâ ëÿ åò ñÿ ïðè ìè òèâ íîé, è, êàê ñëå äó åò èç îïû òà åå èñ -
ïîëü çî âà íèÿ, ðå ãó ëÿð íî ïðî èñ õî äÿò íå äî ðà çó ìå íèÿ ñ ïî íè ìà íè åì
è èí òåð ïðå òà öè åé îò äåëü íûõ åå èí äè êà òî ðîâ.

Êðî ìå ýòî ãî, ñó ùåñ òâó åò ðÿä ìî ìåí òîâ, êî òî ðûå ìî ãóò òðàê òî -
âàòü ñÿ êàê ïðå è ìó ùåñ òâà èëè íå äîñ òàò êè â çà âè ñè ìîñ òè îò ñè òó à öèè.
Â ÷àñ òíîñ òè, òî îá ñòî ÿ ò åëüñòâî, ÷òî îöåí êà ïðî âî äèò ñÿ íå âíåø íè ìè
àó äè òî ðà ìè-ýêñ ïåð òà ìè, à íå ïîñ ðå äñòâåí íî ñî òðóä íè êà ìè îðãà íà ãî -
ñó äà ðñòâåí íîé âëàñ òè (ðå÷ü èäåò î âíóò ðåí íåé îöåí êå, èëè «ñà ìî î -
öåí êå»), èìå åò êàê îò ðè öà òåëü íûå, òàê è ïî ëî æè òåëü íûå ñòî ðî íû.
Ñ îä íîé ñòî ðî íû, ñî òðóä íè êè ãî ñó äà ðñòâåí íîé ñòðóê òó ðû, êàê ïðà âè -
ëî, íå îá ëà äà þò òà êè ìè îá øèð íû ìè çíà íè ÿ ìè â îá ëàñ òè ìå íåä æìåí òà 
êà ÷åñ òâà, êà êè ìè îá ëà äà þò âíåø íèå àó äè òî ðû. Ñ äðó ãîé ñòî ðî íû, ñî -
òðóä íè êè ãî ñó äà ðñòâåí íîé ñòðóê òó ðû â îò ëè ÷èå îò âíåø íèõ àó äè òî -
ðîâ ðàñ ïî ëà ãà þò áî ëåå ïîä ðîá íîé èí ôîð ìà öè åé îá îðãà íè çà öèè, åå
öå ëÿõ è ïðî áëå ìàõ. Èìåí íî ýòà èí ôîð ìà öèÿ ìî æåò ñòàòü ðå øà þ ùåé
äëÿ óñïå õà ïðè ìå íå íèÿ ìå òî äè êè CAF.

Îäíà êî ñà ìûé ãëàâ íûé âû âîä, êî òî ðûé ìîæ íî ñäå ëàòü íà îñíî âå
èç ó÷å íèÿ îïû òà ïðè ìå íå íèÿ ìå òî äè êè CAF â Ãåð ìà íèè, çà êëþ ÷à åò ñÿ
â òîì, ÷òî CAF, êàê óæå îò ìå ÷à ëîñü, íå ÿâ ëÿ åò ñÿ íè ïà íà öå åé îò âñåõ
áåä îðãà íè çà öèè èëè îðãà íà ãî ñó äà ðñòâåí íî ãî óïðàâ ëå íèÿ, íè ñðå ä -
ñòâîì, êî òî ðîå ñïî ñîá íî ïðè âåñ òè ê ìãíî âåí íûì, êàð äè íàëü íûì
óëó÷ øå íè ÿì èõ äå ÿ òåëü íîñ òè. Â èäå àëü íîì ñëó ÷àå èñ ïîëü çî âà íèå
CAF äîë æíî ïðå âðà òèòü ñÿ â ïî ñòî ÿí íûé èíñòðó ìåíò àíà ëè çà ïî âû -
øå íèÿ ýô ôåê òèâ íîñ òè äå ÿ òåëü íîñ òè ãî ñó äà ðñòâåí íûõ ñòðóê òóð.
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