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Контекст

Страновые системы мониторинга и оценки (МиО) это концепция, чье время наконец-то настало. Все больше развивающихся стран и стран переходного периода, а также почти все развитые страны прикладывают огромные усилия и уделяют существенное внимание своим национальным системам МиО. Многие из таких систем называются по-другому – это может быть «формирование политики на основе доказательств», «бюджетирование с учетом эффективности», или «управление, ориентирование на результат», однако в основе указанных концепций лежит доказательная система государственного управления, базирующаяся на регулярном сборе информации мониторинга и регулярном проведении оценок.

В данном докладе рассматриваются различные варианты, при которых системы МиО могут или уже активно используются разными странами для совершенствования работы правительства. Доклад также освещает ключевые тенденции, влияющие на развивающиеся страны при построении или усилении существующих систем МиО. После этого, статья обсуждает многочисленные уроки, извлеченные из международного опыта по построению систем МиО, включая важную роль стимулов для проведения МиО и, особенно, использования результатов МиО.  Перечисляются пути повышения информированности о полезности МиО и создания стимулов для использования МиО.  В конце автор анализирует важность проведения диагностики страновой системы МиО, которая может дать заинтересованным сторонам общее понимание сильных и слабых сторон существующей системы МиО и создать консенсус для разработки плана действий по дальнейшему усилению МиО.
Доклад основан на недавней публикации Всемирного банка, подготовленной автором данного доклада, в котором все указанные вопросы рассматриваются в большей детальности. Книга «Как построить системы мониторинга и оценки для совершенствования государственного управления» доступна по на сайте Всемирного банка по следующему адресу http:www.worldbank.org/ieg/ecd/better_government.html  

Использование систем мониторинга и оценки для совершенствования государственного управления

МиО могут измерять эффективность всех государственных политик, программ и проектов.  Они могут определять, что имеет эффект, а что нет и почему. Они также могут давать информацию о работе отдельных министерств, менеджеров и их сотрудников. Кроме этого, они могут обеспечить информацию об эффективности доноров, поддерживающих работу государственных органов.

В каких областях информация мониторинга и результаты оценки могут быть полезны для государственных органов?
1. МиО помогают при разработке политики, особенно при принятии решений в бюджетной сфере (бюджетирование на основе эффективности), и разработке национальных планов. Эти процессы основываются на конкурирующих приоритетах государства, поступающих от граждан и гражданских групп интересов. Информация МиО может помочь при анализе посредством предоставления доказательств о наиболее затрато-эффективных типах государственного вмешательства. Примерами этого являются различные типы программ занятости, программы реформирования здравоохранения, или условные пособия. МиО рассматриваются как инструменты, помогающие правительствам, сталкивающимся с фискальным стрессом, сократить общие расходы, через определение программ и действий, которые имеют относительно низкую затрато-эффективность. Бюджетирование на основе эффективности также помогает правительствам определить приоритет среди всех конкурирующих бюджетных заявок. Таким образом, это инструмент который помогает им достигать большую ценность за вкладываемые деньги.
2. МиО помогают министерствам при разработке и анализе политики, а также при разработке программ.

3. МиО помогают министерствам и ведомствам управлять деятельностью на уровне сектора, программы, проекта. Что включает предоставление государственных услуг и управление персоналом. МиО определяют наиболее рациональное использование доступных ресурсов. Они могут использоваться для определения проблем с реализацией политики. Например, индикаторы эффективности могут использоваться для сравнения затрат и эффективности (бенчмаркинг эффективности) между различными административными единицами, регионами и районами. Сравнения также можно производить по времени, что помогает определить хорошую, плохую и многообещающую практику. Это может помочь начать поиск причин такого уровня работы. Для определения этих причин опять же используются оценки или обзоры.  Эта образовательная функция МиО часто называемая «Управление на основе результатов»
4. МиО помогают усилить прозрачность и подотчетность демонстрируя, в которой правительство достигло желаемый результат.  МиО предоставляют базовые доказательства, необходимые для обеспечения подотчетности, такие как подотчетность правительства перед парламентом, гражданским обществом и донорами. МиО также обеспечивают подотчетность внутри правительства, как, например, между секторальными и центральными министерствами, между министрами, менеджерами и рядовыми сотрудниками. Сильная подотчетность в свою очередь, может создать сильные стимулы для повышения эффективности работы.

Мониторинг и оценка тесно связаны со многими аспектами государственного управления:

· Системы отслеживания бюджета и финансовая отчетность.
· Внутрисистемные фискальные отношения, включая децентрализацию, и степень, в которой они охватывают эффективность управления.

· Органы подотчетности, такие как национальная счетная палата (офис аудитора).

· Коммерциализация и предоставление общественных услуг частным сектором (коммерческими и некоммерческими организациями), например, путем делегирования государственных услуг в частный сектор. Успех в этих делах требует четкого понимания целей и фактического исполнения.

· Уточнение и отчеты перед общественностью о целях программ, задачах и стратегиях, необходимых для их достижения.

· Установление четких стандартов обслуживания клиентов органами, предоставляющими услуги населению, а также мониторинг и обнародование соответствий таким стандартам. Реформа государственной службы, фокусирующейся на управлении и оценке эффективности работы персонала, включая наем, продвижение и увольнение в зависимости от заслуг и эффективности работы. Данный подход признает связи между оценкой индивидуумов и эффективностью программ и проектов.

· Качество политических консультаций, предоставляемых госслужащими и степень, в которой эти консультации основаны на доказательствах (с использованием МиО).
· Усилия по борьбе с коррупцией. МиО могут использоваться для определения «утечек» государственных средств, например, используя отслеживающие опросы о государственных расходах (ПЕТС). Общественный мониторинг донорских (или государственных) проектов также может быть эффективным средством для снижения коррупции при реализации проектов.

· Мониторинг и оценка могут быть инструментами для усиления голоса гражданского общества, и создания дополнительного давления на государственные органы с целью достижения более высокого уровня эффективности. Гражданское общество (неправительственные организации), университеты, исследовательские организации, аналитические центры и средства массовой информации) могут быть как пользователями, так и производителями информации МиО.

Ключевые тенденции, влияющие на развивающиеся страны
Пример стран ОЭСР довольно показателен для развивающихся стран и стран переходного периода. Страны ОЭСР накопили достаточный опыт в нескольких сферах государственного управления, таких как стандарты обслуживания населения; управление на основе результатов; аутсорсинг услуг; приватизация; оплата на основе эффективности; децентрализация; а также бюджетирование на основе эффективности. Правительства большинства стран ОЭСР делают акцент на четырех видах использования информации МиО: 1) для поддержки разработки политики на основе доказательств (особенно бюджетирование на основе эффективности); 2) при разработке политики; 3) для управления; и, 4) для подотчетности.  Правительства ОЭСР коллективно имеют огромный опыт в этих областях.  Существует общее понимание, что для того, чтобы правительство улучшило свою работу, оно должно приложить существенные усилия для измерения своей эффективности. Как отметил Курристин (2005, стр. 88-89):
  «За последние 15 лет, правительства большинства стран ОЭСР попытались сместить акцент бюджетирования и управления с ресурсов на результаты, измеряемые в форме кратко- и среднесрочных результатов.  Хотя содержание, темпы и методы реализации этих реформ варьируются, как между странами, так и по времени, все они фокусируются на измеримых результатах… В большинстве стран ОЭСР, усилия по оценке эффективности программ и министерств стали общепринятой частью процесса управления.  Для оцени эффективности, страны используют различные методы, включая измерители эффективности, оценки и бенчмаркинг.»
В Латинской Америке, правительства как минимум 20 стран в настоящее время работают над усилением своих систем мониторинга и оценки.  Одним из влияний на правительства этих стран был демонстрационный эффект от стран с относительно продвинутыми системами МиО, таких как Чили, Колумбия, Мексика и Бразилия.  В основе лежит общий для многих стран Латинской Америки набор экономических и социальных проблем. Эти проблемы включают макроэкономические и бюджетные ограничения; неудовлетворенность тем, что рост государственных расходов на социальный сектор, не вызвал улучшения качества и количества предоставляемых услуг; продолжающееся давление на улучшение и расширение государственных услуг и пособий; и растущее давление на подотчетность правительства и обеспечение «социального контроля» (то есть, более четкая подотчетность правительств перед простыми гражданами и парламентом).
В Восточной Европе наблюдается и другое влияние. От стран, которые присоединились к Европейскому Союзу или являются кандидатами на присоединение, ЕС требует усилить их системы мониторинга и оценки.  И это создает дополнительную движущую силу для тенденции.

В более бедных странах, инициативы международных доноров, таких как Всемирный банк, также довольно влиятельны. Международная инициатива по смягчению долгового бремени для стран с высоким уровнем внешнего долга требует, как одно из условий со стороны доноров, чтобы страна разработала стратегию сокращения бедности (ССБ). Эти стратегии должны включать анализ страновых систем МиО, в особенности, адекватность имеющихся индикаторов эффективности. ССБ фокусируется на степени успеха страны в ее усилиях по сокращению бедности для достижения Целей Развития Тысячелетия. Однако большинство бедных стран осознает, усиливать свои системы мониторинга в плане сбора данных, и особенно в плане использования данных, довольно сложно.

В то же время, на самих доноров оказывается существенное давление по вопросу демонстрации результатов от миллиардов долларов помощи, затрачиваемой каждый год, и усиление акцента на МиО.  Например, для Всемирного банка, это давление привело к разработке повестки результатов. Эта повестка результатов требует, чтобы стратегии банка по содействию странам фокусировались строго на том, какие результаты они фактически достигают, и какой вклад в это вносит Всемирный банк.  Еще одна тенденция в среде доноров это смещение акцента предоставляемых займов.  Сдвиг происходит от узко определенных проектов в сторону программных займов. Это предполагает предоставление блочного финансирования, которое, по сути, является поддержкой бюджета.  Отсутствие четко определенных проектных действий, и результатов от каждого займа требует фокусирования на результатах развития страны от помощи.  Это в свою очередь требует большей опоры на страновые системы национальной статистики, и МиО правительственных программ.   
Доноры объединились для того, чтобы делиться своим опытом и опытом развивающихся стран, в рамках Инициативы «Управление с целью достижения результатов развития», которая продвигает более качественное измерение, мониторинг и управление по результатам.  Эта инициатива привела к амбициозной программе действий, включающей подготовку растущего сборника ресурсных материалов и примеров развивающихся стран, в отношении применения МиО и управления эффективностью на национальном, программном и проектном уровне.

Многосторонние доноры, глубоко вовлеченные в предоставление поддержки на страновом и региональном уровне для построения правительственных систем МиО включают Африканский банк развития, Азиатский банк развития, Межамериканский банк развития; и Всемирный банк. Некоторые двусторонние доноры также активны в этой области.  Одним из них является Британское агентство международного развития (ДФИД), которое обращает особое внимание на системы мониторинга бедности и использование информации об эффективности для поддержки бюджетного процесса.
Еще одна тенденция, влияющая на МиО это рост количества и членства в национальных, региональный и глобальных ассоциациях оценщиков. Например, в Африке, существует 16 национальных ассоциаций оценщиков. Также существует несколько региональных ассоциаций, такие как IPEN в СНГ, Африканская ассоциация оценки, и Preval в Латинской Америке, а также новая региональная ассоциация ReLAC.  На глобальном уровне существует Международная организация по сотрудничеству в оценке.  Эти ассоциации отражают растущий интерес к МиО и растущее число лиц, работающих в этой сфере. Такие сообщества практики имеют потенциал влиять на качество работы по МиО и таким образом содействовать усилиям правительств по усилению их систем МиО. Некоторые национальные ассоциации, такие как RenSE в Нигере, организовывают тесное сотрудничество с академическими кругами, консультантами, государственными чиновниками, и донорами. Этот рост имеет потенциал распространения информированности и знаний о МиО среди государственных служащих, таким образом, повышая спрос на мониторинг и оценку.
Уроки, извлеченные из опыта по построению систем мониторинга и оценки 

Растет объем литературы об опыте различных стран в построении государственных систем МиО (см. например, Маккэй, 2007, и ссылки).  Эта литература подтверждает наличие в среде экспертов согласия относительно общих извлеченных уроков:

1. Спрос со стороны государства является предпосылкой успешной институционализации. Система МиО должна производить информацию и результаты оценки, которые будут ценны для заинтересованных сторон, которые будут использоваться для совершенствования работы правительства, и которые обеспечат финансирование и поддержку системы МиО.  Обеспечение реального спроса на МиО - нелегкая задача. Одним из основных барьеров может служить нехватка знаний о том, что мониторинг и оценка реально предлагают и охватывают. Эта проблема особенна остра для ситуаций, когда для внедрения системы необходима поддержка чиновников.
Проблема эта решается через повышение информированности о МиО, в особенности информированности о различных инструментах, методах, приемах и потенциальном использовании результатов. Спрос на мониторинг и оценку может повыситься, после того как заинтересованные стороны в правительстве начнут ее лучше понимать, увидят конкретные примеры эффективных систем мониторинга и качественные отчеты по оценке. А также после того, как они узнают про другие правительства, которые создали результативные системы МиО.  Демонстрация высокой возвратности инвестиций в МиО также может стать убедительным аргументом в пользу мониторинга и оценки.
Сторона предложения также важна, включая предоставление тренингов по МиО, рекомендаций, процедур и определения хороших консультантов по МиО.  Конечно же экспертиза и знания в области МиО необходимы для обеспечения качественной информации по МиО. Те, кто рассматривает МиО с технократической точки зрения как самостоятельное техническое действие склонны фокусироваться только на этих вопросах. Однако сторона предложения по предоставлению информации по МиО менее важна чем спрос. Если спрос на МиО устойчивый и сильный, то сторону предложения можно достаточно просто и адресно улучшить, но не наоборот. 
2. Стимулы очень важны для стимулирования спроса на мониторинг и оценку. Для качественного проведения МиО и в особенности для того, чтобы информация по МиО использовалась на практике, существует необходимость создания сильных стимулов. Простое наличие информации по результатам МиО не гарантирует ее использования, ни менеджерами программы, ни чиновниками, ответственными за разработку различных вариантов бюджета, ни парламентом, ответственным за надзор. Это говорит об опасности технократического подхода, который рассматривает МиО только как набор инструментов и методов. 
3. Начинать нужно с диагностики уже существующих функций по МиО, оценки их сильных и слабых сторон, как со стороны спроса так и предложения. Важно определить степень фактического использования информации МиО, а также конкретные пути того, как она используется.  Такая диагностика сама по себе является одной из форм оценки.  Она может дать полезную информацию и идеи, а также стать инструментом повышения информированности о важности МиО и необходимости ее усиления.
4. Найдите видного политического «борца» за мониторинг и оценку. Это может быть сильный министр или чиновник высшего звена, который способен продвигать вопрос институционализации МиО, убеждать коллег о ее приоритетности и обеспечивать выделение ресурсов на создание системы МиО.  «Борец» должен понимать МиО в плане инструментов и методов, и ценить их потенциальную полезность для государственных органов управления. «Борцы» из самого правительства сыграли ключевую роль в создании успешных государственных систем МиО, таких как в Чили, Колумбии и Австралии.
5. Ведение процесса способным министерством. Это еще один фактор, который характеризует успешные государственные системы МиО.  В стране важно иметь орган, который будет вести и продвигать вопрос дизайна, разработки и управления системой МиО. Во многих развитых странах и странах с доходом выше среднего этим органом было министерство финансов.  Конечно же, полезно иметь институционального лидера системы МиО близко к центру правительства, например, Администрации президента или бюджетного офиса (Беди и другие, 2006).
В некоторых странах, сильные системы МиО были созданы способными секторальными министерствами.  Хорошим примером может служить Мексика, где сильный Секретариат по социальному развитию (СЕДЕСОЛ) управляет системой МиО, которая специализируется на качественных оценках и оценках воздействия. В их число вошла хорошо известная оценка воздействия Программы «Прогреза».  Хотя оценка стоила дорого, она оказала сильное влияние на правительство, и можно сказать, то она была затрато-эффективной.  В результате оценки, программа была расширена и в настоящее время охватывает около 21 миллиона бенефициариев. Правительства некоторых стран считают такие примеры влиятельных оценок довольно убедительными факторами потенциальной пользы оценок и аргументами в пользу создания надежных систем МиО.

Успех мониторинга и оценки, проведенных Секретариатом по социальному развитию, также помог убедить влиятельное министерство финансов и счетную палату присоединиться к национальному совету и создать общегосударственную систему МиО. Этот пример говорит о силе демонстрационного эффекта, которое может создать сильное секторальное министерство или ведомство.

6. Общей ошибкой является излишнее проектирование системы МиО.  Эта ошибка особенно очевидна в отношении индикаторов исполнения. Например, система МиО Колумбии, СИНЕРГИЯ, к 2002 году аккумулировала 940 индикаторов исполнения. Правительство просто физически не могло использовать такое число индикаторов и соответствующей информации для целей подотчетности. Впоследствии число индикаторов сократили до 500. Число индикаторов исполнения также зависит от количества государственных программ и услуг, а также от типов самих индикаторов. Чиновники высшего звена были склонны использовать стратегические индикаторы, такие как краткосрочные и среднесрочные результаты. Линейные менеджеры и их сотрудники, наоборот, были склонны фокусироваться на большом количестве операционных индикаторов, отражающих процессы и оказание услуг.
7. Важно строить надежные министерские системы данных. Проблема в африканских странах, и возможно в некоторых других регионах, заключается в том, что хотя линейные министерства собирают информацию об исполнении, качество данных зачастую совсем низкое.  Данные слабы отчасти, потому что они не используются, и в свою очередь они не используются отчасти потому что качество совсем низкое.  В таких странах есть слишком много данных, и мало информации. Таким образом, уроком для стран, стремящихся институционализировать государственные системы МиО, является построение надежных министерских систем данных, которые могут обеспечивать качественными первичными данными, от которых зависит система МиО. Сверка данных и надежность отчасти являются техническим вопросом процедур и контроля качества.  С этим вопросом технического качества связан вопрос потенциальной полезности данных и того, чтобы они были своевременны, понимаемы, последовательны во времени, и т.д.
8. Успех системы МиО измеряется степенью использования ее результатов. Выдача большого объема информации об исполнении, или проведение множества качественных оценок само по себе не является целью системы МиО.  Это не должен быть подход, движимый предложением.  Мерой успешности системы является использование ее результатов.

9. Обучение инструментам, методам, подходам и концепциям МиО.  Для того чтобы система МиО работала хорошо, важно иметь хорошо обученных сотрудников госорганов или консультантов, имеющих отличные навыки в сфере МиО.  Соответственно, большинство планов по усилению потенциала делают ставку на обучение инструментам МиО, методам, подходам и концепциям. Правительство, которое нанимает оценщиков должно обеспечить, чтобы его сотрудники были в состоянии отслеживать и управлять процессом оценки.  Им также нужно понимать сильные стороны и ограничения (относительное соотношение затрат и эффективности) различных типов МиО.

10. Структурные вопросы системы Мио важны с разных точек зрения. С одной стороны для обеспечения объективности, надежности и достоверности информации МиО, выдаваемой системой. Со стороны данных, правительства могут полагаться на внешние комитеты по аудиту для сверки данных. Некоторые полагаются на национальные органы аудита (счетные палаты). Некоторые полагаются в основном на внутренние министерские органы аудита. А другие и вовсе не имеют стратегий аудита. Со стороны оценки, вопросы объективности и надежности особенно важны. Большинство латиноамериканских стран решают это через наем оценщиков из внешних структур, таких как университеты и консультационные фирмы. Это обеспечивает определенную «дистанцию» между оценщиками и оцениваемыми структурами, и, опять же, имеет как преимущества, так и недостатки. В отличие от латиноамериканских стран, большинство правительств стран ОЭСР полагаются на секторальные министерства, которые самостоятельно проводят оценки, хотя это надежность самооценок вызывает вопросы. 
11. Построение систем МиО это долгосрочный процесс, требующий терпения и настойчивости.  Опыт стран, которые построили страновые системы МиО показал, что все требует времени и усилий: создание или усиление систем данных; обучение или наем квалифицированных сотрудников для планирования, управления и проведения оценок; построение систем для распространения информации МиО среди соответствующих министерств; обучение сотрудников в вопросах использования информации МиО в повседневной работе, будь то реализация и анализ программы, или экспертиза по вопросам политики. Всего несколько стран смогли создать хорошо функционирующие системы оценок (в плане качества, количества и использования оценок) в течение четырех-пяти лет. В остальных же, процесс занял больше десяти лет.
12. Большинство стран с отлаженными системами МиО не разрабатывали их по линейной схеме и четкому плану.  Похоже, что на деле результат дают постепенные и даже частичные подходы. Одной из причин этого является необходимость постоянных коррективов по мере прогресса или отсутствия прогресса. Такие внешние факторы, как изменение правительства, могут изменить направление системы МиО, привести к тому, что она будет существенно усиленна или ослаблена или даже заброшена. 
13. Ценность регулярной оценки самой системы МиО.  Среднесрочные оценки по мере построения системы МиО позволяют своевременно выявить дополнительные уроки из опыта. Неудивительно, что цель регулярных оценок системы это узнать что работает, что нет и почему. Такие оценки создают возможность оценить как сторону спроса, так и предложения, и уточнить степень фактического использования информации по МиО.
Стимулы для проведения и использования мониторинга и оценки. Как создать спрос.

Важность стороны спроса уже была отмечена. Однако обеспечение сильного спроса внутри страны - нелегкая задача. Примеры других стран (таких как Чили, Колумбия, и некоторых стран ОЭСР), которые приложили существенные усилия для построения функционирующих систем МиО, могут быть чрезвычайно влиятельными при создании интереса и спроса на МиО. Демонстрация затрато-эффективных индивидуальных оценок, проведенных в других странах, может помочь убедить лиц, принимающих решения, о достоинствах МиО. Некоторые страны, такие как Египет, смогли обеспечить хорошее понимание среди ключевых правительственных министерств о потенциальной пользе МиО. Однако усилия по институционализации МиО в Египте затормозились чиновниками среднего уровня, которые не восприняли видения системы МиО.
Ключевым вопросом является необходимость обеспечения внутри правительства наличия достаточно сильных стимулов для проведения МиО и обеспечения высокого стандарта качества и интенсивного использования информации МиО. Атмосфера в государственном секторе, в которой менеджерам трудно соблюдать высокие стандарты и последовательно выдавать результаты, не способствует развитию МиО. Менеджеры могут фокусироваться только на узко определенных повседневных управленческих задачах. Они не хотят нести ответственность за исполнение, если у них нет определенной гарантии наличия ресурсов, или если у них нет существенного контроля над  результатами их действий.  В такой среде, они рассматривают мониторинг и оценку как несправедливые и угрожающие действия, а не как помощь в улучшении работы.
Природа стимулов для МиО также зависит от того, как государство предполагает использовать информацию МиО: как функцию познания в целях совершенствования, или в основном для целей подотчетности.  Или как инструмент бюджетирования на основе эффективности, или как инструмент для формулирования и анализа политики на основе доказательств. Хотя большинство стран убежденны в важности всех этих потенциальных функций МиО, обычно преобладают только один или два.  Каждое из этих намериваемых использований МиО предполагает различные группы заинтересованных сторон и, соответственно, стимулов для того, чтобы они продвигали систему.
Во Вставке 1 представлены три типа стимулов: «пряники», «кнуты» и назидания. Многие из этих стимулов использовались для институционализации МиО в развитых и развивающихся странах. «Пряник» дает положительное стимулирование и вознаграждение за проведение МиО и использование их результатов. К «пряникам» относятся, общественные признания или финансовые стимулы для министерств, которые проводят МиО. «Кнут» предполагает подталкивание или наказание министерств или отдельных госслужащих, которые несерьезно относятся к эффективности и мониторингу и оценке. В их число могут входить финансовые штрафы для министерств, которые не смогли реализовать утвержденные рекомендации по результатам оценки.  К наставлениям относятся заявления высшего руководства о важности и необходимости внедрения МиО. Они также включают меры по усилению информированности о МиО и разъяснения государственным чиновникам, что МиО для них предполагает. 
	Таблица 1. Стимулы для реализации и использования МиО: «пряники», «кнуты» и наставления

	«Пряники»
	«Кнуты»
	Наставления

	· Призы или вознаграждения – признание высшим руководством хорошей работы в сфере оценки или управления результатами
· Предоставление дополнительного финансирования министерствам, проводящим МиО

· Проведение постоянных встреч менеджеров и сотрудников на тему «Как у нас идут дела?» для уточнения целей, анализа работы команды и определения путей для ее улучшения

· Содействие программным компонентам в проведении МиО – посредством консультаций, рекомендаций, бесплатного обучения и т.д. Это облегчает реализацию МиО и использование их результатов

· Обще-правительственная сеть отделов и лиц, работающих над МиО. Это позволяет  оценщикам знать к кому обращаться за помощью в процессе оценки (оценщики часто чувствуют себя изолировано внутри министерства/органа)
· Управление знаниями по результатам оценки – предоставление результатов оценки в виде понятных для руководства кратких адресных изложений
· Предоставление министерствам и ведомствам стимулов, связанных с финансированием
· Управленческая автономия, предоставляемая эффективно реализуемым программам 

· Условия, от выполнения которых зависит начало работы и выдача займа, как во Всемирном банке и других донорских займах 

· Контракты/оплата госслужащим на основе результатов работы
	· Утверждение законов, указов, или регламентов, обязывающих планирование, проведение и отчетность по результатам МиО
· Распространение информации о некачественном планировании оценок; слабых системах данных, индикаторах исполнения, методов МиО, отчетности по МиО

· Удержание части финансирования у министерств/ведомств, которые не проводят МиО

· Регулярное опубликование информации по всем программам (цели, результаты и качество услуг). Сравнения исполнений с указанием хороших и слабых исполнителей
· Подчеркивание  негативной информации по МиО в отчетах парламенту и общественности. Это может быть слишком политически чувствительным для правительства.

· Установление амбициозных, но реалистичных целей исполнения для каждого министерства, ведомства и менеджера программы

· Требование отчетности по неисполнению программы, какие цели не были достигнуты и почему (Колумбия)

· Наказание за несоблюдение согласованных рекомендаций оценки

· Вовлечение гражданского общества в работы правительства по МиО, например, с использованием карточек гражданской отчетности, стимулирования более эффективного исполнения и подотчетности
	· Утверждающие заявления высшего руководства (президента, министров, глав ведомств, депутатов и т.д.)
· Семинары по повышению информированности о сути МиО создают ощущение ее реализуемости и поясняют участникам, что они могут от этого получить.

· Использование фактических примеров влиятельных действий по мониторингу и оценки для демонстрирования их пользы и затратно-эффективности

· Пилотирование быстрых оценок и оценок влияния для демонстрации их пользы

· Конференции/семинары о хорошей практике по разработке систем МиО в министерствах и в других странах для демонстрации эффекта, который системы МиО могут произвести

· Продвижение вопроса важности страновой системы МиО со стороны многосторонних и двусторонних доноров в рамках своих займов



Важности диагностики имеющихся работ по МиО
Идеального рецепта для создания национальной или секторальной системы МиО не существует.  Подход страны зависит от фактического или намериваемого использования информации, которую такая система будет создавать. Как рассматривалось выше, эти виды использования результатов МиО варьируются от содействия решениям по распределению бюджетных ресурсов до помощи в подготовке национальных и секторальных планов развития, помощи при управлении и предоставлении государственных услуг и обеспечения подотчетности.
Меры по построению или усилению государственных систем МиО должны быть адаптированы к потребностям и приоритетам каждой страны. Проведение диагностики существующих действий по МиО очень рекомендуется, так это поможет направить процесс по институционализации МиО. Формальная диагностика поможет определить существующие сильные и слабые стороны страны в плане проведения, качества и использования МиО. Кроме того, диагностика неоценима в качестве основы для подготовки плана действий.  План действий должен соответствовать желаемым видам будущего использования информации мониторинга и результатов оценки.

Диагностика может проводиться правительством или донорами, или совместно. Процесс проведения диагностики дает возможность ключевым заинтересованным сторонам в правительстве, особенно руководству ключевых министерств, сфокусироваться на вопросе институционализации системы МиО.  В большинстве, если не во всех развивающихся странах, определенные действия и системы МиО в той или иной форме уже существуют. Однако общая проблема заключается в отсутствии гармонизации, что может привести к существенному дублированию. Диагностика, которая выявляет такие проблемы, может создать стимулы для того, чтобы правительство решило проблему.  Обеспечивая общее понимание природы проблем, диагностика также может помочь сформировать консенсус вокруг того, что нужно сделать, чтобы преодолеть проблемы.
В Уганде, информация о том, что в стране параллельно действует 16 подсистем мониторинга и оценки вызвало озабоченность у высшего руководства страны. В ответ оно решило создать национальную, интегрированную систему МиО для решения проблемы гармонизации и излишнего спроса на поставщиков информации мониторинга в секторальных министерствах и ведомствах и на уровне программ.

Диагностика также фиксирует базовый уровень для измерения прогресса страны со временем.  Процесс является долгосрочным действием по усилению и поддержке, как спроса, так и предложения в сфере МиО. В такой атмосфере, важно регулярно отслеживать и оценивать саму систему МиО, как и любую сферу реформы государственного сектора. Некоторые аспекты системы МиО, такие как количество завершенных оценок или степень реализации рекомендаций, поддаются регулярному мониторингу. Другие аспекты, такие как степень использования информации МиО в принятии решений по бюджету или качество данных мониторинга, могут потребовать более глубокой оценки.  Таким образом, диагностика это своего рода оценка, которая может помочь определить степень достигнутого прогресса и необходимые корректировки.

Диагностика МиО должна дать ответы на ключевые вопросы, указанные во Вставке 2.

	Вставка 2. Ключевые вопросы для диагностики правительственной системы МиО

	1. Генезис существующей системы МиО – роль «борцов» или кураторов МиО; ключевые мероприятия, которые обеспечили приоритетность МиО (например, победа на выборах реформаторского правительства, фискальный кризис и т.п.).
2. Министерство или ведомство, несущее ответственность за управление системой МиО и планирование оценок, – Роли и ответственности основных игроков системы МиО, например, министерства финансов, министерства планирования, администрации президента, секторальных министерств, парламента или конгресса; возможное существование нескольких, нескоординированных систем МиО на национальном и секторальном уровнях; важность национальных/областных/местных аспектов для системы МиО.

3. Атмосфера в государственном секторе; поощряет ли она управленцев или затрудняет подотчетность и выполнение ими работы на высоком уровне – Стимулы для того, чтобы заинтересованные стороны относились к МиО серьезно, сила спроса на информацию МиО. Реализуются ли в государственном секторе реформы, которые могут улучшиться от более сильного акцента на измерении эффективности управления, такие как стратегии сокращения бедности, бюджетирование на основе оценки эффективности, усиление навыков анализа политики, создание  культуры эффективности в государственной службе, улучшение в предоставлении услуг, таких как стандарты обслуживания клиентов, децентрализация правительства, большее участие гражданского общества, или стратегия по борьбе с коррупцией?

4. Основные аспекты управления в государственном секторе, которую система МиО поддерживает: 1) принятие решений по бюджету, 2) национальное или секторальное планирование, 3) управление и 4) подотчетность (по отношению к министерству финансов, администрации президента, парламенту, секторальным министерствам, гражданскому обществу).

· Фактическая роль информации МиО на различных этапах бюджетного процесса: варианты политики и планирования, принятие бюджетных решений, оценка исполнения и отчетность; возможная несостыковка между работой по МиО секторальных министерств и использованием такой информации в бюджетном процессе; неувязка между бюджетным процессом и национальными планами; возможности для усиления роли МиО в бюджете.

   
	· Степень, в которой информация МиО, заказанная ключевыми заинтересованными сторонами (например, минфином) используется другими сторонами, такими как секторальные министерства; если не используется, барьеры для использования; надежные доказательства, показывающие степень ее использования различными заинтересованными сторонами (например, диагностический обзор или опрос); примеры оценок, которые оказали существенное влияние на правительство.

5. Типы наиболее часто используемых инструментов МиО: регулярные индикаторы эффективности, быстрые оценки или обзоры, аудиты эффективности, тщательные глубокие оценки воздействия; масштаб и стоимость каждого из этих типов МиО; манера в которой приоритеты оценки устанавливаются: сфокусированные на проблемных программах, пилотных программах, высокозатратных или «видных» программах, или систематическая программа исследований для поиска ответов на вопросы об эффективности программ.

6. Кто несет ответственность за сбор информации об эффективности и проведение оценок (например, сами министерства или академические учреждения или консультационные фирмы); любые проблемы с качеством или надежностью данных или с качеством проведенных оценок; сильные и слабые стороны местного предложения по МиО; ключевые ограничения потенциала и приоритеты правительства по усилению потенциала.

7. Степень донорской поддержки  МиО за последние годы; донорские проекты, которые поддерживают МиО во всей системе государственного управления, в секторе или на уровне ведомства – Предоставление  технической помощи, прочее усиление потенциала и финансирование крупных оценок, таких как глубокая оценка воздействия.

8. Выводы: общие сильные и слабые стороны системы МиО; ее устойчивость, в плане уязвимости к изменения в правительстве, например, насколько она независима от донорской поддержки или другой поддержки; планы по усилению системы МиО.




Целью диагностики является больше чем просто инвентаризация. Она требует тщательного анализа в отношении наличия или отсутствия факторов успеха для построения системы МиО. Соответственно важно понять сильные стороны государственного спроса на информацию по МиО и присутствия в государственной системе влиятельных «борцов» за МиО.

Также важно понять, существуют ли барьеры для построения системы МиО, такие как отсутствие реального спроса и «хозяина»; нехватка современной культуры принятия решений и подотчетности на основе доказательств (в некоторых странах, в связи с отсутствием этики или наличием коррупции); нехватка навыков оценки, отчетности или аудита; или низкое качество и надежность финансовой и прочей информации об эффективности. Понимание этих вопросов естественно приведет к подготовке плана действий для усиления существующих систем МиО или разработки абсолютно новой системы.

Хотя вышеуказанные вопросы касаются всех стран, важно откорректировать фокус в контексте конкретной страны. Страны со средним доходом и доходом выше среднего могут иметь сильные сообщества оценщиков, сконцентрированные в университетах и исследовательских институтах.  Однако во многих бедных странах, например, тех, кто разрабатывают стратегии сокращения бедности, экспертиза в сфере оценки намного слабее. Кроме того, более бедные страны, скорее всего, будут больше фокусироваться на системах мониторинга бедности, и скорее всего испытывать сложности с управлением множеством, негармонизированных требований доноров по МиО. Давление со стороны доноров часто является основным двигателем усилий государства по укреплению системы МиО, в то время как чувство собственности в системе МиО может быть слабым.
Страны часто задают вопрос: сколько должна длиться диагностика на уровне страны? Однозначного ответа на этот вопрос не существует. Все зависит от целей самой диагностики, вопросов которые она рассматривает, а также имеющегося бюджета и сроков. В некоторых случаях, однонедельная миссия в страну создала достаточно ясную картину для общего понимания ключевых вопросов, которые нужно решать правительству, заинтересованному в усилении функции МиО. На другом конце спектра - более формальная, детальная и глубокая оценка государственной системы оценки, такая, которую Всемирный банк провел по просьбе Правительства Чили. Оценка в Чили проводилась командой из семи человек, работавшей на протяжении многих месяцев. 
Другие вопросы, такие как качество и надежность информации мониторинга и секторальные информационные системы, которые дают такую информацию, нужно изучить глубже. Другой возможный вопрос это потенциал университетов и других организаций, предоставляющих тренинги по МиО.  Такие тренинги являются общим элементом планов действий по институционализации МиО.

Состав команды экспертов, проводящей диагностику, будет зависеть от вопросов, которые должна рассмотреть диагностика. Команда может включать экспертов в сфере государственного управления, экспертов по вопросам систем и индикаторов исполнения; статистических систем; оценки; реформ в государственном секторе; и бюджетирование на основе эффективности.
Большинство диагностик и не слишком быстрые, и не слишком затяжные. Они посередине между этими двумя крайностями. Тем не менее, хорошая диагностика все-таки требует внимания и усилий.  Знания и качество суждений тех, кто готовит диагностику критически важны.
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